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Lasten pdivahoito on uudistumassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksien myotd. Uudistuksien
kautta etsitddn tapoja vastata julkisen sektorin koveneviin tuottavuus- ja tehokkuushaasteisiin.
Tulosjohtaminen ja siihen liittyva tulospalkkaus ovat tehokkuuden lisédmisen keinoja myos
paivéhoidossa. Tassa tutkimuksessa tutkitaan Ylojarven kaupungin péivahoidossa kaytdssa olevaa
tulospalkkausjarjestelmad henkildston ndkokulmasta. Tutkimuksen kohteena olevassa paivakodissa
tulospalkkausjarjestelma on ollut kdytdssé vuodesta 2007. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa,
mité késityksia paivakodin henkilokunnalla on tulospalkkauksen soveltamisesta paivahoitoty6hon,
milla tavoin jarjestelman téytdntdonpano on sujunut henkildston ndkokulmasta, ja onko
jarjestelmélld ollut henkiloston kokemusten perusteella vaikutuksia tydyhteisdon. Tutkimusta
taustoitetaan yhdistden paivahoidon ja kunta-alan kehityspiirteiden, julkisen sektorin hallinnon
ideologisten muutosten sekéa palkitsemisen ja tuloksellisuuden kehittymisen viitekehyksilla.

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Aineisto on kerétty joulukuussa 2008 ja se koostuu
kuudesta teemahaastattelusta. Tutkittavina oli kuusi paivakodin tyontekijaa. Aineisto on analysoitu
sisdllonanalyysid, teemoittelua ja tyypittelya kayttaen.

Tutkimuksen tulosten mukaan suhtautuminen tulospalkkausjarjestelmaan ei ollut yhdenmukaista,
vaan haastateltavien mukaan jarjestelméssa oli seka positiivisia ettd negatiivisia puolia. Kaikilla
haastateltavilla ei ollut selkedd kasitysta siitd, mihin tulospalkkausjarjestelmalla pyritaan.
Tyontekijoiden kokemia jarjestelmén positiivisia vaikutuksia olivat asiakastyytyvaisyyskyselyn
kautta lisdantynyt vuorovaikutus vanhempien kanssa, Yyhteishengen lujittuminen yhdessa
toimimisen ansiosta, kokonaisvaltaisen ajattelun lisadntyminen sekd muutoksen tuoma piristys
arkeen. Jarjestelman negatiivisia vaikutuksia olivat kéyttdasteen seuraamisesta johtuva taloudellisen
ajattelun lisd&ntyminen ja sijaisissa saastdmisesta koituva ylikuormitus ja hoidon laadun
huonontuminen.

Tyoyhteisoon tulospalkkausjérjestelmd on vaikuttanut positiivisesti lujittaen yhteishenked, ja
negatiivisesti aiheuttamalla vasymysta seka huonoa ilmapiiria tiedon puutteen vuoksi ja palkkion
jakamiseen seka tydaikapankin kayttdmiseen liittyviin seikkoihin liittyen. Paivakodin ansaitseman
ylijadman jakamisesta ja tulospalkkion riittdvyydestd oltiin montaa mieltd.  Jarjestelman
taytantoonpano  oli  tutkittavien mukaan sujunut  suhteellisen  helposti ja  hyvdssé
yhteisymmarryksessa. Suurin ongelma tulospalkkiojarjestelman soveltamisessa paivahoitoon on
tamén tutkimuksen perusteella kahden erilaisen arvomaailman, kasvatuksen ja liike-elamén,
yhdistamisesta johtuva ristiriita tyontekijoiden ajatuksissa ja muun muassa siitd aiheutuva
sitoutumisen puute. Tulosten perusteella kehittdmistd tarvitaan vield mittareiden maéarittdmisessa
sekd jarjestelmédn kaytanndn toteutuksessa liittyen niihin keinoihin, joilla paivékodin budjettia
kartutetaan.
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1 JOHDANTO

Julkinen sektori tuottaa Suomessa padosan koulutus-, sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista.
Kuntien tavoitteena on tuottaa kuntalaisille ammatillisesti korkeatasoisia hyvinvointipalveluja.
Talouden tiukentuessa ja palvelupaineen kasvaessa tuottavuus-, tehokkuus- ja laatuvaatimuksista on
tullut keskeisid haasteita niin liike-elamassa kuin julkisellakin sektorilla. N&ihin vaatimuksiin
vastataan laaja-alaisella kehittdmisty6lla ja hyvinvointisektorillakin kannustetaan yrittdjyyteen.
Palveluita on siis alettu ajatella tuotteina, tuloksina ja suoritteina, ja kilpailutuksesta on tullut
arkipdivdd myos hyvinvointitydn ammateissa, kuten kasvatustydssdé — “hyvinvointivaltion

instituutioista muokataan kilpailukyvyn infrastruktuuria” (Julkunen 2004, 180).

Talla hetkelld kuntasektorin hallinnollista muutosta vauhdittaa Suomessa k&ynnissé oleva suurin
kunnallishallinnon ja -palveluiden uudistus Suomen historiassa, kunta- ja palvelurakenneuudistus
(Paras). Kunnat toteuttavat uudistuksen yhteistydssa valtion kanssa vuoden 2012 loppuun
mennessa. Uudistuksen keskeisin tavoite on varmistaa asukkaiden peruspalvelut laadukkaasti,
tehokkaasti ja mahdollisimman lahelld ihmisid. (Valtiovarainministerid 2009b; c.) Uudistusty6
ulottuu myds paivahoitoon, ja kunnissa etsitdan uusia markkinaehtoisia tapoja jarjestaé paivahoitoa,
esimerkiksi tilaaja-tuottaja — mallista, ostopalveluista, liikelaitostamisesta ja seutuyhteistydsta
(Hankonen 2005). Tulospalkkaus on yksi kuntasektorin palveluiden kehittdmisty6hon liittyvista

ratkaisuista.

Kunnallisen palvelurakenteen kehittdminen ja uusien toimintamallien kdyttéonottaminen mainitaan
myos Yldjarven kaupungin palvelustrategiassa kriittisind menestystekijoind (Kaupunginvaltuusto
2005, 17). Yl6jarven kaupunki aloitti tulospalkkauskokeilun, eli kannustavan palkkauksen kokeilun,
paivahoidossa osana perusturvaosaston vaihtoehtoisia palvelutuotannon muotoja vuonna 2004.
Taman vuoden 2009 alusta jarjestelmd on otettu kayttdon kaikissa Yl6jarven kaupungin
paivakodeissa. Palkkausjarjestelmalla  pyritddn kannustamaan pdivakodin tyén laadun
parantamiseen. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd yhden YIldjarven kaupungin

paivakodin tyontekijoiden kasityksia tuloksellisuuden yhdistamisesté péivahoitotyohon.



Tyoni tdman aiheen parissa alkoi jo wvuonna 2005, kun tutkin kandidaatintutkielmassani
pilottipdivakotia, joka oli perustamisestaan lahtien ollut mukana tulospalkkiojérjestelméssa.
Kiinnostukseni aiheeseen séilyi, kun jarjestelman kayttd jatkui ja laajentui, ja halusin selvittada
syvéllisemmin henkiloston kokemuksia jarjestelméén liittyen. Tutkimukseni kohteessa, Siivikkalan
paivékodissa, tulospalkkausjarjestelma on ollut k&ytéssa kahden vuoden ajan. Siivikkalan paivakoti
on vanha paivakoti, jossa monet tyontekijoista ovat tyoskennelleet jo parinkymmenen vuoden ajan,
mink& vuoksi tulospalkkausjarjestelman soveltamisen aloittamisen lahtokohdat olivat erilaiset kuin

pilottipdivakodissa.

Ty0Onantaja voi tukea palkkaus- ja kannustejérjestelmillda monipuolista osaamista, yhteisty6ta ja tyon
kehittamistd, ja palkitseminen kannustaa tuloksien saavuttamiseen sekd laadun parantamiseen.
Tulospalkkioita kéytetd&n yhteisen vision vahvistamiseksi — niiden avulla saadaan henkil9sto
kiinnostumaan yrityksen kokonaistoiminnasta ja -tavoitteista. Tuloksellisuuteen perustuvien
palkkausjarjestelmien tuominen pdivdhoitoon ei ole kuitenkaan ongelmatonta, silla
tulospalkkauksen taustalla olevat liike-eldmén periaatteet eroavat kasvatustyon arvomaailmasta, ja
sopivien mittareiden maéaritteleminen on koettu hankalaksi. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on
selvittad kasvatusalan ammattilaisten nakemyksiad tuloksellisuuden yhdistdmisestd kasvatustyon
maailmaan; onko palkkausjérjestelmé vaikuttanut paivakodin arjen tyohon ja onko silla ollut

vaikutuksia tydyhteisoon.



2 PAIVAHOITO SUOMEN JULKISEN SEKTORIN MURROKSESSA

Lasten péivahoito on julkinen palvelu, joka on osa yhteiskunnan lapsiperheille tarjoamaa sosiaali- ja
terveydenhuollon tuki- ja palvelujarjestelmad. Paivahoidon kehittdmiseen vaikuttavat yleiset
julkisen sektorin kehittdmisen suuntaviivat, mink& vuoksi taustoitan tutkimaani ilmiotad kaymaélla
l&pi viime vuosikymmenien aikana tapahtuneen julkisen sektorin uudistumisen taustalla olevia
kansainvalisid ideologisia viitekehyksid ja jatkan tarkastelemalla suomalaisen julkisjohtamisen
muutoksia. Julkisen sektorin uudistumispaineiden taustalta 16ytyvat Kiristyvan kilpailun aiheuttamat
tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset, joihin on pyritty vastaamaan uusilla johtamisen ja hallinnon

malleilla.

Aloitan taustoittamisen kuitenkin esittelemalld ensin péivahoitoa sen eri tehtdvien kautta: kunnan
palveluorganisaationa ja kasvatusinstituutiona. Lopuksi erittelen vield péivakotia tydympéristona —
sen moniammatillista tyoyhteisod ja johtamisen erityispiirteitd. Toisessa ja kolmannessa alaluvussa
ldhestyn tutkittavaa aihetta julkisen hallinnon organisointimallien kehityksen kautta ja esittelen

palkkausjérjestelmien uudistamisen taustalla olevia johtamisen strategioita.

1.1 Paivahoito — pedagogiikkaa ja palvelua

Lasten péivahoito kuuluu kuntien sosiaalitoimen alaisuuteen. Suomessa on 348 kuntaa ja 193
kuntayhtymad, jotka ovat itsendisia tydnantajia. Kunnat tuottavat asukkailleen
hyvinvointipalveluja, joiden toteuttamisessa on useita vaihtoehtoja. Kuntien ei ole pakko mydskaan
jarjestda palvelua itse, vaan se voidaan myos jarjestda yhdessa toisen kunnan kanssa tai hankkia
valtiolta, toiselta kunnalta/kuntayhtymaélta tai yksityiseltd palveluntuottajalta. (Heikkinen 1998, 73;

Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2009a.)

Paivahoito on Suomessa keskeisin ja tutuin varhaiskasvatusta toteuttava taho (Sosiaali- ja

terveysministerion julkaisuja 2002, 6). Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen toimittaman kyselyn



mukaan vuonna 2007 péivahoidossa oli 99 925 lasta sdadnndllisesséd kokopaivahoidossa ja 25 485
lasta osapéivéhoidossa (Stakes 2007).

Paivdhoito voidaan maaritella eri tavoin: “lapsi- ja perheldhtdinen varhaiskasvatuksen
pedagogiikka”, “kasvatus-, opetus-, ja hyvinvointipalvelut”, ”perheiden palvelu kuntalaisina”,
“varhaiskasvatus”. Ndmé Lastentarha — lehdessé (Heikka & Hujala 2008, 33) luetellut eri tahojen
antamat maéaritelmat paivéhoidon perustehtdvastd kuvaavat hyvin paivédhoidon kahtiajakautunutta

luonnetta.

Suomessa on kayt6ssa niin sanottu educare-malli, jossa yhdistetdan varhaislapsuuden pedagogiikka
(education) perheille tarjottavaan sosiaalipalveluun (care). Pdivahoito tukee lapsiperheitd muiden
sosiaalipalvelujen  tavoin:  pdivahoito tasoittaa tulonjakoa maksupolitiikallaan, toimii
lastensuojelupalveluna ja silla on ehkdiseva lastensuojelutehtava. (Hujala, Lindberg, Nivala, Parrila,
Tauriainen & Vartiainen 1999, 6-7.) Jokaisella lapsella on subjektiivinen oikeus paivahoitoon ja
kuntien tehtdvand on jéarjestdd hoitoa vanhempien tarvitsemalla tavalla — paivéhoito voidaan siis

jarjestéa paivéakotihoidon ohella myds perhepéivahoitona (Kauppi 2001, 16).

Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan “tavoitteellista hoito-, kasvatus- ja opetustoimintaa, jonka
padmadrdnd on vahvistaa lapsen kasvua oman eliménsd vaikuttajana” (Hujala ym. 1999, 5).
Varhaiskasvatuksen toteuttamisen ldhtokohtana ovat lasten ja perheiden tarpeet: péaivéhoidon
tehtdvana on varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toteuttamisen lisaksi vanhempien tydssakéaynnin ja
opiskelun mahdollistaminen (Kauppi 2001, 16; Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2002, 6).
Varhaiskasvatuksen tulisi toteutua yhteistydssa, vanhempien ja kasvatuksen ammattilaisten
kiintedna vuorovaikutuksena eli kasvatuskumppanuutena (Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja
2002, 6; Stakes 2005, 11).

Paivahoidossa yhdistyvat hoito ja hoiva sekd pedagogiikka; kasvatus koostuu hoidosta,
kasvatuksesta ja opetuksesta osa-alueiden painottuessa lapsen ian mukaisesti (Hujala ym. 1999, 5;
Stakes 2005, 15-16). Varhaiskasvatuksen ensisijaisena tavoitteena on lapsen kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin lisdédminen, joka taas toimii pohjana kasvulle, kehittymiselle ja oppimiselle (Stakes
2005, 16). Paivahoidossa toteutetaan myods esiopetusta, jonka tavoitteena on lasten motivointi ja

rohkaisu ja kiinnostuksen luominen oppimista kohtaan (Kauppi 2001, 17).

Paivahoidon tyoyhteisét ovat moniammatillisia; lastenhoitajien ja lastentarhanopettajien lisaksi

paivakodissa tyodskentelee keittiohenkilokuntaa, siivoojia sekd ruokapalvelutydntekijoitd. Kunta-



alan henkilostostd yli kolme neljdsosaa on naisia. Paivahoitohenkiloston palkkaus perustuu
kunnalliseen yleiseen virka- ja tydehtosopimukseen. (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2008a;
2009b.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (Stakes 2005, 11, 16) korostetaan ammattitaitoisen
henkilokunnan tarkeyttd: jokaisen kasvattajan tulee omata vahva ammatillinen osaaminen ja
tietoisuus sekd kyky tiedostaa kasvatuksen taustalla olevat arvot ja eettiset periaatteet. Henkiloston
toiminta pohjautuu suomalaisen yhteiskunnan maérittelemissa asiakirjoissa oleviin ja yhteisesti

sovittuihin arvoihin ja toimintatapoihin (mt. 16).

Paivakodin johtajan tehtdvd on laaja-alainen ja vaatii osaamista yhd moninaisemmilla alueilla.
Hujala, Nivala, Parrila-Haapakoski & Puroila (1998, 168) maéérittelevat osuvasti, kuinka
paivikotien johtajat tekevdt “’johtajan tyotd kasvattajan syddmelld”, silld pédivdkodin johtamisen
tehtdvéalueissa nékyy paivahoidon kahtiajakautunut luonne: péivdhoidon johtaminen on toisaalta
hoito-, kasvatus-, opetus-, ja oppimistyon johtamista eli pedagogista johtamista ja toisaalta
palveluorganisaation, tydyhteison ja osaamisen johtamista. Johtaja my®s vastaa yhteistyosta
perheiden ja eri yhteistydtahojen kanssa. (Jouttimaki 2008, 50; Myyréd 2008, 6-7.) Nivala (2008,
31) analysoi paivakodin johtajuuden osa-alueita seuraavasti: palvelua johdetaan organisoimalla
palvelujen maéraa ja saatavuutta kun taas varhaiskasvatuksen johtaminen kohdistuu ensisijaisesti

tyOyhteisdn organisointiin ja sen osaamisen kehittamiseen.

Maailmanlaajuiset tuottavuus- ja tehokkuushaasteet nakyvat myos paivékodin johtamistyossa:
Kaupin (2001, 42) tutkimuksen mukaan péivahoidon johtajista on tulossa yhd enemmaén
“talousjohtajia”. Pdivdhoidon johtamiskulttuurissa on havaittavissa selkeitd muutoksia — painotus
on nykyisin enemman ja enemman erilaisten hallinnollisten ja kehittdmistehtdvien hoitamisessa.
Ongelmana tdssa kehityssuunnassa on johtajien koulutustausta; lastentarhanopettaja- tai
sosionomikoulutuksen lapikdyneet paivékodin johtajat eivat ole useinkaan saaneet mitdédn

varsinaista johtamiskoulutusta ja lisakoulutusta kaivataankin. (Mt. 45.)

Paivahoidon tilanne palvelun tuottamisen nakdkulmasta on hyvé, silla paivéhoitopaikkoja tuotetaan
erittdin tehokkaasti ja kattavasti, ja henkiléstd on koulutettua. Huolenaiheita ovat kéytantoon
liittyvét seikat; paivahoitoryhmien maara on lisdantynyt ja ryhmien suuruus on kasvanut. Tydntahti
on taman myoéta kiristynyt, silla hoitohenkilokunnan tai sijaisten mééraa ei ole kuitenkaan lisatty.

Taloudellinen tilanne paivahoitoyksikdissa on tiukka ja se nékyy niin materiaaleissa kuin erilaisen



virkistystoiminnan maarassa. Tydeldman muutosten myotd myos ilta-, yo- ja viikonloppuhoidon

tarve on yleistynyt. (Kauppi 2001, 46-48; Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2002, 14.)

Ikola-Norbackan (2004, 138) 46 kunnassa toteuttaman tutkimuksen mukaan paivakotien johtajien
mielestd hoitotapahtumaan ja henkilostéon liittyvien asioiden kehittdmistarpeet olivat erittain
suuria, taloudellisia resursseja kaivattiin lisad ja péivakotien vélista yhteistyota haluttiin kehittaa.
Kaupin (2001, 46, 57, 60) tutkimuksen mukaan paivéhoidon suurimmat muutokset liittyvat
tulosvastuullisuuteen, asiakaslahtoisyyden lisadntymiseen ja hoidon yksilollistymiseen.

1.2 Julkisen sektorin johtamismallien ideologista taustaa

Lansimaisia julkisia byrokratioita rakennettiin kahden vuosisadan ajan Weberin luoman “’klassisen
julkisen hallinnon paradigman” mukaan, milld tarkoitettiin byrokraattisten organisaatioiden
toiminnan perustumista tavoiterationaalisuuteen ja rationaalis-legaaliseen hallintoon (Brown 2008,
3; Homburg, Pollitt & van Thiel 2007, 1). Klassisen julkisen hallinnon paradigma oli voimissaan
aina 1970-luvulle asti, mutta taloudellisten kriisien myota kritiikki joustamatonta, vanhanaikaista ja
tehotonta jarjestelmaa kohtaan kasvoi ja synnytti erilaisten uudistusten aallon (Homburg, Pollitt &
van Thiel 2007, 1).

Tehokkuus- ja tuottavuuspaineisiin haettiin vastausta liike-elamasté ja johtamisen uudistamisesta.
(Brown 2008, 4; Homburg, Pollitt & van Thiel 2007, 1.) Tatd muutosta kuvaamaan on yleistynyt
késite uusliberalismi. Uusliberalistisessa ajattelutavassa kannatetaan valtion saantelyn vahentamisté
ja markkinamekanismin toimintatapojen laajentamista yhteiskunnassa esimerkiksi yritysten
keskinaissuhteisiin, tydsuhteisiin, sosiaaliturvaan ja palvelujen tarjontaan. (Julkunen 2001, 49;
Kantola 2002, 13, 107.)

Toiminnan tehostamisen kehittdmisen voidaan katsoa alkaneen jo 1800-1900-lukujen vaihteessa,
kun Frederik Taylor kiinnostui tuotannon ja tyontekijan panoksen tehostamisesta ja loi ajatusmallin,
jota kutsutaan taylorismiksi (Kantola 2002, 177). Taylorin (1914, 14-15) ajatuksena oli pyrkia
saamaan liikkeen hoidossa suurin hyoty sekd tydnantajalle ettd tyontekijalle. Suurin hyoty
tyontekijalle olisi korkeampi palkka kun taas tydnantaja tarvitsisi tuotteille mahdollisimman pienet

valmistuskustannukset, mistd seuraisi suurempi voitto. Taylorin perusideana tuotannon

10



kehittdmisessé oli tehostaa tyotd ja kasvattaa tuottavuutta jakamalla tyd osiin ja maksamalla siit4
tarpeeksi motivoivaa palkkaa. (Takala 2001, 41-49.) Taylor katsoi, ettd tyontekijoitd ei ole
tarkoitus pakottaa tehokkaampaan tyohon, vaan ajatuksena olisi saada heidat nakeméan itsensé ja
tyonsa rahanarvoisena toimintana (Kantola 2002, 178).

Taylorismista vahvoja vaikutteita saaneen managerialismiksi kutsutun ideologian ydinajatuksena on
usko yrittajamaisiin periaatteisiin seka johtamisen téarkeyteen ja vaikutukseen (Lahdesmaki 2003,
49; Kantola 2002, 252). Asioiden parempi hoitaminen (management) nahd&&n tehokkaana
ratkaisuna laajoihin taloudellisiin ja sosiaalisiin ongelmiin. Managerialismissa johtaja (manageri)
muuttaa menneiden aikojen byrokratian ja virkamiesmaéisyyden tuomalla hallintoon dynaamisuutta,
tehokkuutta ja taloudellista asiantuntijuutta. (Kantola 2002, 252.)

Uusliberalismi, taylorismi ja managerialismi ovat kaikki yhdessd vaikuttaneet varsinaisen uuden
julkisjohtamisen mallin syntymiselle, jonka periaatteiden mukaisesti julkisen sektorin reformia on
toteutettu ja toteutetaan. New Public Management (NPM) on yhdistelma julkisen hallinnon
kehittdmiseen liittyvid uudistuspolitiikkoja ja — ideoita. (Lahdesmaki 2003, 51, 10.) L&hdesméen
(2003, 11) mukaan NPM:a pidetaéan niin ideologiana, teoriana, ajattelumallina kuin filosofianakin.
NPM siséltdd normatiivisia periaatteita siitd, kuinka julkista johtamista voidaan uudistaa ja parantaa
(mt. 9).

New Public Managementissa julkisen hallinnon tehtavaksi maéaritelladn palveluiden tuottaminen ja
sille asetetaan samat menestyksen kriteerit kuin markkinayrityksille. New Public Management on
lahtoisin  Yhdysvalloista, mutta OECD (Organisation for Economic Co-Operation and
Development) on tuonut ajattelun Suomeen. (Patomaki 2005, 58-61.) OECD-maissa julkinen
sektori nadhdaan kansallisena kilpailutekijand, ei kansantalouden rasitteena, minka vuoksi sen
kehittdmiseen kannattaa panostaa. Hyvinvointiyhteiskunta tarvitsee kansalaisten ja yhteisdjen

tarpeista lahtevaa julkista sektoria. (Huttunen 1994, 62.)

NPM:n tarkoituksena on uusliberalististen periaatteiden mukaisesti valtion hierarkkisen byrokratian
korvaaminen liikemaailman joustavuudella ja tehokkuudella. Organisaatioissa tulisi keskittya
hallinnon prosessien tehostamiseen, jotta voitaisiin tuottaa asiakkaiden haluamat palvelut
mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti. New Public Management -ideologiaan kuuluvat
yksityistaminen, ulkoistaminen, julkisen ja yksityisen vélisen raja-aidan madaltaminen sekéa

hallinnon hajauttaminen ja osien tulosvastuullisuus. (Brown 2008, 4; Patoméki 2005, 58-61.)

11



NPM:n myo6ta tuloksellisuuteen liittyvat palkkausjérjestelmat tuotiin julkiselle sektorille (Homburg,
Pollitt & van Thiel 2007, 5).

New Public Managementissa ja yleensakin uusliberalistisessa ajattelussa on kuitenkin ongelmansa —
Kantola (2002, 150) huomauttaa, kuinka pyrittdessé saattamaan erilaiset elamanalueet ja toiminnat
markkinaohjauksen piiriin ja mitattavaan muotoon, tarvitaan entista syvemmalle menevia hallinnan
ja kontrolloinnin taktiikoita. Yksilollisyytta painottava uusliberalismi ei istu tasa-arvoisuutta ajavan
hyvinvointivaltion ideologiaan ihan ongelmitta. Uusliberalismissa yksiloon kohdistuu joukko
yksilon kasvuun, koulutukseen ja toimeentuloon liittyvid vaatimuksia — hanen on tehtdva tulosta
tulosyksikdssadn, jota mitataan entistd tarkemmin sekd huolehdittava omasta toimeentulostaan
yrittdjadmaisesti tukeutumatta valtion apuun. (Mt. 150, 152).

Julkisen hallinnon muutoksien myo6ta alettiin ymmartdd myos henkiloston osuus tuloksen ja
tuottavuuden  saavuttamisessa.  Henkilostovoimavarojenjohtaminen eli  Human Resource
Management (HRM) on johtamisen malli, jossa henkilostd ndhd&an organisaation tarkeimpéana
voimavarana (Bratton & Gold 2003, 7). HRM voidaan ndhdd myos tulospalkkauksen taustalla, silla
palkitseminen on yksi henkilostévoimavarojen johtamisen keskeisista osa-alueista (Kauhanen 2003,
105). Henkiloéstovoimavarojen  johtaminen on yhtdaltd yleisk&site, jolla tarkoitetaan
ldhestymistapoja henkiloston johtamiseen. Toisaalta se on erityisempi ja rajatumpi kasite
henkilostén johtamiseen — siind sitoutuneen ja kyvykkaan tyovoiman strategisella kehittamisell&

pyritddn saavuttamaan kilpailuetua. (Hall, Taylor & Torrington 2002, 5-6.)

HRM:IIA huolehditaan pétevan ja kyvykkddn henkildston rekrytoinnista, sen kehittamisesta,
sitouttamisesta, palkitsemisesta ja motivoinnista (Brown 2008, 2; Hall, Taylor & Torrington 2002,
6-7). Henkilostovoimavarajohtamisessa painotetaan inhimillisen pddoman tarkeytta ja merkitysta.
Tyontekijat tuovat organisaatioon &lya, lahjakkuutta, sitoutumista, hiljaista tietoa ja kyvyn oppia.
Henkilostéd kannustetaan kehittdmédén naitd puolia itsessaan ja sitd kautta pyrkiméaan parempiin
suorituksiin erilaisten integroitujen kaytantojen ja ohjelmien kautta (Bratton & Gold 2003, 7-8).
Strommer (1999, 10) painottaa, ettd hyvankadn palveluyrityksen maine ei riitd, jos tyontekijat
kayttaytyvat tylysti asiakkaita kohtaan, ja tdman vuoksi organisaation tulee pitda huolta henkildston

sitoutumisesta ja korkeatasoisesta toiminnasta.

Kauhanen (2003, 33) toteaa, kuinka kaikki organisaatiot tarvitsevat menestyakseen henkilostod,
joka on oikeissa tehtavissa oikeaan aikaan. Henkildstostrategiassa madritelladn henkilostoon

kohdistuvat maarélliset ja rakenteelliset sek& osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvat tavoitteet.
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Strategisen henkil6stosuunnittelun tavoitteena on tunnistaa henkiloston vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhkatekijat ja valjastaa piilevat voimavarat ja hiljainen tieto organisaation
kayttoon. (Strommer 1999, 13; Tydssa jaksamisen ohjelma 2003, 13.)

1.3 Hallinto- ja johtamisreformit Suomen julkisella sektorilla

Suomessa julkisjohtamisen periaatteiden omaksuminen alkoi vuonna 1987 Harri Holkerin
hallituksen modernisaatio-ohjelman myota. P&atavoitteena Holkerin hallituksella oli julkisen
sektorin aktiivinen uudistaminen eli palvelujen parantaminen toimintaa tehostamalla ja tuottavuutta
lisadmélld, byrokratian véhentdminen sek& hallinnon joustavuuden ja responsiivisuuden lisddminen.
Uudistamisen myo6ta keskushallinto hajautettiin, valtion organisaatiot liikelaitostettiin, yhtiditettiin
ja yksityistettiin ja valtionhallinnossa siirryttiin tulosohjaukseen. Uudistustyd on jatkunut hallitusten
vaihtumisesta huolimatta aina 2000-luvulle saakka. (Julkunen 2001, 107; L&hdesmaki 2003, 124;
Patomaki 2005, 62).

1990-luvun alussa alkoi toinen merkittava vaihe julkisen hallinnon uudistustyssé Suomen talouden
syOksyttya nopeasta noususta laskukierteeseen. Talouskriisistd seurannut syva lama, joka liittyi
muun  muassa Neuvostoliiton kaupan romahdukseen, kansainvélisten — markkinoiden
suhdannetaantumaan ja pankkien kasista riistaytyneeseen lainojen mydntamiseen, tarkoitti menojen
leikkauksia ja palveluorientaatiosta tuottavuuskeskeisyyteen siirtymistd. (Kantola 2002, 15; 94;
Lahdesmaki 2003, 127.) Laskusuhdanne nakyi konkursseina, tyottémyytend ja pankkien
heikentyvéana tilanteena. Laman seurauksena alkoi murroskausi, joka tarkoitti valtion saantelyn

purkamista ja markkinoiden entisté laaja-alaisempaa vapauttamista. (Kantola 2002, 94, 107.)

Suomen talouden tervehdyttdmiseksi Esko Ahon hallitus lisési vaatimuksia tuloksellisuudesta:
”samalla markalla on saatava enemméin” (L&hdesmaki 2003, 129). Tulosjohtaminen otettiin
kayttoon vuoteen 1995 mennessd. Tulosjohtamisella ja tulosbudjetoinnilla oli tarkoitus ratkaista
julkisten menojen kasvuun ja epdiltyyn julkisen hallinnon tehottomuuteen liittyvia ongelmia.
(Patomaki 2005, 62, 68.) Tuloksellisuudessa on kaksi nakékulmaa: sisdinen ja ulkoinen tehokkuus.
Sisdinen tehokkuus koostuu tuottavuudesta (=panokset/tuotokset) ja taloudellisuudesta
(=kustannukset/suoritteet).  Ulkoinen  tehokkuus koostuu vaikuttavuudesta (=tavoitteiden

saavuttamisen aste) ja tuloksellisuudesta (=onnistuneisuus toiminnassa). (Hujala ym. 1998, 153.)
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Tulosjohtamisen keinoja ovat tulostavoitteiden asettaminen organisaation eri tasoilla, resurssien
kohdentaminen, tuloksellisuuden seuranta ja arvioiminen seka tuloksista palkitseminen.
Tulosjohtamiseen kuuluu myo6s nettobudjetoinnin toteuttaminen virastoissa. (Lahdesméki 2003,
129, 187.)

Tulosjohtamisesta tuli Raija Julkusen (2001, 106-109) mukaan uudistusaallon peruspylvas, koska
silla pystyttiin - murtamaan entisi& byrokraattisia toimintamalleja, lisdédmaan tehokkuutta ja
sopeuttamaan saastoihin. Tulosjohtamisen ongelmalista on silti pitk&: likka mekaanisuus,
tulosmittarit mittaavat itsestdanselvyyksid tai véaria asioita, laatu voi karsid, oikeudenmukaista
palkkaa on vaikea maédritelld, henkilostopolitiikan ja johtamisen puutteet sekd vaikuttavuuden
arviointiin ja tulosinformaatioon liittyvat seikat (L&hdesméki 2003, 192; Niskanen & Salminen
1996, 103).

Tulosjohtamisen rinnalla 1990-luvun lopulla kehittyivat myds laatuajattelu sekd strateginen
henkilostovoimavarajohtaminen,  joiden  n&htiin  olevan  tdrked osa tuloksellisuutta.
Henkilostovoimavarojen johtamisessa korostettiin ”pysyvaé ja tulevaa tuloksellisuusorientaatiota”,
jossa arviointi ulotettiin henkil6ston ammattitaitoisuuteen, osaamiseen ja motivoituneisuuteen seka
asiakaskunnan tyytyvaisyyteen ja uskollisuuteen. (Lumijarvi, Meklin, Niiranen, Stenvall & Varila
2005, 25-27).

Henkildstonakdkulma on edelleen ajankohtainen, silla Valtiovarainministerion henkildstéosasto on
asettanut 5.5.2008 hankkeen “inhimillisten voimavarojen johtamisen kehittdmiseksi”. Hankkeen
tavoitteena on saada henkildstondkékulma entistd paremmin esiin toimintayksikdiden johtamisessa,
tulosohjauksessa sekd pitemman aikavélin toiminnan strategisessa ohjauksessa, suunnittelussa ja
kehittdmisessd, ja sitd kautta vaikutetaan koko valtioyhteisobn toiminnan vaikuttavuuteen,
tuottavuuteen ja taloudellisuuteen. Hankkeella on keskeiset yhteydet my6s tulosohjauksen ja
tilivelvollisuuden teravoittamiseen, tulevaisuuden ennakointihankkeeseen, tuottavuusohjelmaan,
asiakaslahtéisen toiminnan kehittamiseen, ja johdon ja johtamisen kehittdmishankkeisiin.

(\Valtionvarainministerié 2009a.)

Kuntasektorin muutokset. Kuntasektorin ja myds tutkimukseni kohteena olevan kaupungin
tulevaisuuden haasteita ovat vakiluvun kasvaminen, henkiloston ikdantyminen ja elakdityminen
sekd teknologinen kehitys rahoitusmahdollisuuksien ja resurssien samalla kaventuessa

(Kaupunginvaltuusto 2005, 7-10; Tyodssa jaksamisen ohjelma 2003, 6).
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Valtiosektorin uudistuessa my0ds kuntien hallintoa on muutettu ja kehitetty runsaasti viimeisen
parinkymmenen vuoden aikana. Muutosprosessi alkoi 1980-luvun lopulla kaynnistyneesta
vapaakuntakokeilusta, joka antoi kunnille entistd vapaammat k&det péaattdd omasta
organisaatiostaan. Muutosten seurauksena kuntien budjetoinnissa on siirrytty yksityiskohtaisista
menolajibudjetoinnista kehysbudjetoinnin suuntaan. Kuntien palvelutuotannon organisointi on
my0s uudistunut, ja yhd suurempi osa palveluista hankitaan joko ostopalveluina yksityisilta
tuottajilta tai tuotetaan yhteistygssa muiden kuntien kanssa. Laajempia julkisen sektorin kehityksen
suuntaviivoja seuraten kunnan oma organisaatio on muuttunut hierarkkisesta organisaatiosta
taloudellisesti itsendisempien yksikdiden muodostamaksi konserniksi. (Kallio, Martikainen, Meklin
& QOulasvirta 2005.)

Paras-hankkeen (kunta- ja palvelurakenneuudistus) kautta kuntien palvelutarjontaa pyritdan
parantamaan ja tehostamaan entisestdan. Uudistuksen tavoitteena on vuoteen 2012 mennessa kunta-
ja palvelurakenteen vahvistaminen, palvelujen saatavuuden turvaaminen sekd yhdenvertaisuuden
toteutuminen, palveluiden jarjestamisen vahvan rakenteellisen ja taloudellisen perustan
turvaaminen, palvelujen tuotantotapojen ja organisoinnin uudistaminen seka kuntien rahoitus- ja
valtionosuusjérjestelmén  uudistaminen.  (Valtiovarainministerié  2009b; c¢.) Paivahoidon
jarjestdmisessa on tapahtunut muutoksia Paras-hankkeen myo6ta jo nyt: Kuntaliiton ja Stakesin
selvityksen mukaan 53 kuntaa on ilmoittanut tehneensd padtoksen paivéhoitopalvelujen

siirtdmisesta opetustoimeen 1.1.2009 alkaen (Stakes 2008).
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3 PALKITSEMISEN KAUTTA TULOKSELLISUUTEEN

Palkka on korvaus tehdysta tyosta ja palkan maaraytymiseen vaikuttaa tyohon kaytetty aika, tyon
tulokset tai jokin muu peruste. Sellaisista tyosuorituksista, jotka ovat organisaation tavoitteisiin tai
strategiaan nahden toivottuja ja téarkeitd, pitdisi palkita, ja palkitsemiskulttuuri on yksi keino, jolla
voidaan ja pyritdén vaikuttamaan henkildston sitoutumiseen ja panostukseen. (Kauhanen 2003, 106;
Strommer 1999, 269-270.) Tarkastelen tassé luvussa taloudellisen palkitsemisen merkityksia tyon
ohjaamisen menetelmand seké erityisesti tulospalkkioita palkitsemisen menetelmand ja viimeiseksi
esittelen muutaman esimerkin kautta, mill& tavoin tuloksellisuuteen kannustavia tyon

organisointimalleja on kaytetty kasvatustyon kentalla.

3.1 Palkitseminen motivointina, sitouttamisena ja kannustamisena

Tyomotivaatiolla tarkoitetaan Nurmen & Salmela-Aron (2002, 188) mukaan sitd yksilon
kokonaistilaa, joka energisoi, synnyttdd, suuntaa ja pitdd ylla hdnen toimintaansa”. Motivaatiossa on
kyse sisaisistd voimista, jotka saavat ihmisen toimimaan tietylla tavalla ja tiettyjen tavoitteiden
mukaisesti, sekd ymparistotekijoistd, jotka vaikuttavat motivaation pysyvyyteen tai muuttumiseen
(mt. 188).

Tyomotivaatio voidaan jakaa kahteen osaan, sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdiselld motivaatiolla
tarkoitetaan tyosta itsestddn saatua tyydytystd, jota voidaan lisatda johtamisen keinoilla, kuten
osallistamalla ja tydn kehittamiselld. Olennaista on tydn kokeminen tarkeaksi sekd tunne omasta
tyon hallinnasta. Kun ty6ta tehdaén vain sen valinearvon, kuten palkan vuoksi, puhutaan ulkoisesta
motivaatiosta. Talloin motivaatiota kasvatetaan ulkopuolelta erilaisin rahallisin palkkioin tai
ylenemismahdollisuuksilla. Ulkoisten motivaatiokeinojen ongelmana on niiden vaikutusten
Iyhytikéisyys, kun taas sisdisella motivaatiolla on syvemmat ja pitkéaikaisemmat vaikutukset.
(Armstrong & Murlis, 1998, 29.)
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Ty0Oelamassa ihmiset ovat kuitenkin yleensd motivoituneita tyohonsa yhté aikaa sekd ulkoisesti etté
sisdisesti. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 190.) Kasvatustyotd kutsutaan usein kutsumukseksi, ja
talléin nimenomaan sisédinen motivaatio on hallitsevammassa roolissa kuin ulkoinen motivaatio.
Varsinkin paivakotityossd, kuten monilla muilla naisvaltaisilla aloilla, matalan palkkauksen vuoksi

sekd alalle hakeutuessa etta varsinaisessa ty0ssé sisdinen motivaatio on olennaista.

Tyostd voidaan palkita taloudellisin  keinoin ja ei-taloudellisin  keinoin. Ei-taloudellisia
palkitsemistapoja ovat muun muassa kehittymismahdollisuudet, ylenemismahdollisuudet, palaute,
vaikutusmahdollisuudet, tyGajan pysyvyys, tyajan jarjestely ja yleinen arvostus. Ei-taloudellisella
palkitsemisella on todettu olevan pidempiaikaisempia vaikutuksia tyon tekemiseen kuin
taloudellisella palkitsemisella. N&in ollen olisi tarke&& ottaa molemmat palkitsemistavat huomioon
henkiloston johtamisstrategioissa. (Armstrong & Murlis 1998, 5; Kauhanen 2003, 22.)

Taloudellinen palkitseminen voi olla suoraa tai epasuoraa. Suora palkitseminen on rahallista, kun
taas epasuora palkitseminen tarkoittaa sitd, ettd tarjotaan erilaisia lakiséateisia etuja, kuten tyoelake
tai sairausvakuutus tai vapaaehtoisia etuja, kuten lisdvakuutukset tai ateriaetu. Taloudellisella
palkitsemisella voidaan tuottaa kilpailuetua, houkutella uusia tyontekijoita seké pitda vanhat, hyvét
tyontekijat, lisatd tuottavuutta, tukea strategisia tavoitteita sekd vahvistaa organisaation rakennetta.
(Kauhanen 2003, 105.)

Palkkaa voidaan pitdd myos tarkeénd tyohon motivoijana, tosin sen vaikutuksista on olemassa hyvin
ristiriitaisia kasityksia. (Armstrong & Murlis 1998, 29; Kauhanen 2003, 106.) Palkka toimii
motivoijana kolmea “tuotantolinjaa” pitkin: peruspalkka, suoritukseen perustuva palkka ja
tulospalkkio. Peruspalkassa kriteerind on tyén vaativuus, jota varten on kehitetty tyon vaativuuden
arviointimenetelmat. Suoritukseen perustuvassa palkassa tarkastellaan sitd, miten hyvin henkild
suoriutuu tehtavastaan. Arvioinnissa kdytetdan suoritustason arviointimenetelmid. Tulospalkkion
perusteena on yksilon tai yksikon tulostaso, taloudellinen tai laadullinen, jota seurataan
tulosraportein. Jotta palkka edistdisi tyomotivaatiota, tyontekijan on ymmarrettdvd palkkauksen
perusteet ja maaraytymisen Kriteerit, ja palkkausjarjestelmaa on sovellettava oikeudenmukaisesti.
(Heiskanen 1993, 71-72; Teikari & Vartiainen 1993, 129.)

Tulospalkkaus. Tuloksella tarkoitetaan organisaation tai yksilon aikaansaannosta, jolla on tai jolla
tulisi olla haluttu vaikutus organisaation toimintaympéristossa — tehdaanko asiat oikein ja tehdaanko
oikeita asioita (Lahdesmaki 2003, 187). Tulospalkkauksessa yrityksen tulostavoitteet ja kannustava

palkkaus kytketdan yhteen siten, ettd jos yrityksen ennalta madaritetyt tulostavoitteet saavutetaan,
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henkilostolle maksetaan palkkio. N&in myds henkilostd saadaan kiinnostumaan yrityksen
kokonaistoiminnasta ja -tavoitteista. Tulospalkkio on siis normaalin palkan lisaosa, joka maksetaan
vasta normaalituloksen ylittavasta onnistumisesta. (Strommer 1999, 279-280. )

Palkitseminen voi perustua toiminnan kannattavuus-, tehokkuus-, kehitys- tai laadullisiin
tavoitteisiin. Palkitseminen voi vaikuttaa kolmella tasolla: organisaation, tyoryhmén tai yksilon
tasolla. Koko organisaation tasolla tulospalkkaus kokoaa henkildston yhteen tekemélld
organisaation tavoitteista kaikkien tavoitteita. Tyoryhmétasolla palkitseminen edistaa
ryhmétyoskentelyd ja yksilotasolla motivoi hoitamaan omat tehtdvansd ja vastuualueensa
mahdollisimman hyvin. (Tauria 1993, 226-228.)

Hakosen, Hakosen, Hulkon ja Palvan (2002, 25-30) mukaan tulospalkkauksen kéyttamisen syité ja
tavoitteita ovat muun muassa seuraavat: tulospalkkaus toimii johtamisen valineend siten, etté
tuodaan esiin, mitd tydpaikalla arvostetaan ja vahvistetaan organisaatiorakennetta. Tulospalkkioilla
pyritddn myos vaikuttamaan tyopaikalla tarkeimpiin asioihin, kuten taloudelliseen tulokseen,
kustannustehokkuuteen, toimitusvarmuuteen, asiakastyytyvaisyyteen, tuotteen tai palvelun laatuun
ja vyksikon tulokseen. Sanonta ’sitd saat, mitd mittaat” kuvaa hyvin tdtd tarkoitusta seki
positiivisella ettd negatiivisella tavalla. Epdonnistuneessa tapauksessa voi kayda niin, etta tehdaan
vain sitd, mitd mitataan, kun taas onnistuneessa prosessissa oikeiden mittareiden luomisen kautta

saadaan aikaan tyopaikalle tarkeité ja olennaisia tuloksia.

Tulospalkkausta voidaan kayttdd asenteiden ja tydilmapiirin muokkaajana: poissaolot vahentyvét,
yhteishenki lujittuu ja sitoutuminen kasvaa. Tulospalkkaus toimii rekrytoinnin apuna ja se on tapa
Kilpailla hyvistd tyontekijoistd. (Hakonen ym. 2002, 27-29.) Palkitsemisella voidaan myos
kompensoida matalampaa palkkaa sen ollessa esimerkiksi poikkeuksellisesta tilanteesta johtuva,
mutta Hakosen ym. (2002, 30) mukaan tulospalkkausta ei tule kdyttaa peruspalkkausjérjestelmén

heikkouksien peittelemiseen.

Tulospalkkauksen ongelmia ovat Hakosen ym. (2002, 45) mukaan mahdolliset Kielteiset
vaikutukset tydilmapiiriin, mitka johtuvat esimerkiksi siitd, etté palkkiot maaraytyvat eri yksikdissé
eri tavalla ja ovat mahdollisesti ristiriidassa keskenaan, eika jarjestelmaa tunneta. Kauhanen (1993,
123) nékee vaikeutena sen, ettd on vaikea tietdd, mittaako jokin mittari juuri henkiloston
tyosuoritusta, vai vaikuttaako jokin ulkopuolinen tekija tulokseen. Tulospalkkiojérjestelmé voi
myos lisata kiireen tuntua ja stressid, jos tuloksien saavuttaminen koetaankin raskaaksi ja niiden

eteen tehdéan ylitoita (Hakonen ym. 2002, 47).
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Tulospalkkiojarjestelmén toimivuus riippuu paljolti siitd, ettd jarjestelmdn tavoitteet ja niita
mittaavat tunnusluvut todella vaikuttavat tulokseen, ja ettd henkilostod pystyy tyollaan vaikuttamaan
niihin. Jarjestelmdn on oltava joustava, jotta sitd voidaan muuttaa yrityksen muuttuessa. (Tauria
1993, 228.) Tulospalkkauksen idean tulee sopia organisaatiokulttuuriin, sen johtamistapaan ja
toimintaan ja sen vuoksi tulospalkkiojarjestelmd on aina raataloitdva jokaiselle yritykselle tai
organisaatiolle erikseen niiden omien ominaisuuksien mukaan. (Kauhanen 1993, 121; Tauria 1993,
228.)

3.2 Tulospalkkaus kunta-alalla ja paivahoidossa

Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen yleiskirjeen (24/2008) liitteend olevassa suosituksessa
tuloksellisuuden ja tydelaman laadun samanaikainen kehittdminen ndhddan edellytyksena kestavélle
tuottavuuskasvulle. Tuloksellisuutta haetaan muun muassa henkildston motivaatiota kasvattamalla,
mika taas onnistuu tyotd, tydmenetelmid ja tydprosesseja kehittamalla sekd kannustavia palkkaus- ja
palkitsemisjérjestelmid luomalla. Palkitsemisjérjestelmén tulee sisaltaa eri tapoja tukea yksildiden,
tiimien ja yksikdiden tyota ja tulospalkkio mainitaan toimivimpana palkitsemisen véalineend, kun
halutaan palkita tyoryhmalle, tulosyksikdlle, organisaatiolle tai sen osalle asetettujen tavoitteiden

saavuttamisesta tai ylittdmisesta. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2008b, 1, 3, 6.)

Kunta-alan ty6ehtosopimuksessa tulospalkkioihin liittyvéat pelisaéanndt on méaéritelty seuraavasti:
tulospalkkion perusteena on palvelutuotannon tuloksellisuuden parantamiseksi ennalta asetettujen
tavoitteiden todettu ylittdminen, ja tulospalkkiona voidaan maksaa osa todetusta hyodystd eli
enintddn viisi prosenttia tulosyksikdn vuotuisesta palkkasummasta. Virantoimituksen tai tyonteon

keskeytykset vahentdvat suhteessa tulospalkkion maaréa. (Nordberg 2009a, 12.)

Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 -tutkimuksen (Hakonen, Hulkko & Salimaki 2005, 2)
tarkoituksena oli selvittda erilaisten rahallisten palkitsemistapojen kayttamistd, kehittdmista,
yhteensopivuutta organisaation tavoitteiden ja rakenteiden sekd palkitsemisen toimivuutta.
Tutkimuksen painopisteinda olivat palkitsemisen yhteistoiminnallinen kehittdminen seka

palkitsemisen yhteensopivuus ja toimivuus. Tutkimuksen kohteena oli otos Suomessa toimivista
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tyOpaikoista: yrityksistd, kunnista ja kuntayhtymisté sek& valtion organisaatioista. Aineisto kerattiin
kyselylomakkeilla. (Mt. 2005, 118.)

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd palkitsemista oli kehitetty aktiivisesti viimeisimpien kolmen
vuoden aikana. Julkisella sektorilla oli kehitytty, tosin yritykset olivat vield edella
palkitsemiselementtien monipuolisessa kéyttamisessd ja palkitsemisen yhteensopivuudessa ja
toimivuudessa. Omaan tutkimukseeni liittyvat erityisesti kuntia ja kuntayhtymid koskevat
tutkimustulokset, jotka kertovat, ettd kehittdmisaktiivisuus oli ollut suurempaa kuin muilla
sektoreilla ja keskittynyt erityisesti tehtdvan vaativuuden ja henkilokohtaisen péatevyyden ja
tydsuorituksen arviointiin perustuviin palkanosiin. (Hakonen ym. 2005, 121-122, 126.)

Eniten kehittdmisintoa kuntasektorilla 10ytyi tutkimuksen mukaan juuri tulospalkkauksen
kayttoonottoon. Erityisesti kuntasektorin haasteena pidettiin asennemuutosta siihen, ettd hyvista
tyosuorituksista voidaan palkita. Palkitseminen n&htiin oleellisena henkildston kannustamisessa ja
motivoimisessa kuin myods rekrytoinnissa ja hyvien tyontekijoiden pitdmisesséd palveluksessa.
Palkitsemisen suunnitelmalliseen organisointiin ja henkilostén mielipiteiden hyddyntdmiseen
kannattaa panostaa, sill& vain niin voidaan saavuttaa parhaiten toivottuja vaikutuksia. (Hakonen ym.
2005, 121-122, 126-127.)

Seuraavaksi esittelen lyhyesti kolmen kaupungin vaihtoehtoiset paivédhoidon organisoimistavat,
joista Tampereen ja Oulun mallit ovat yha edelleen kaytossd, mutta Espoon kokeilu lopetettiin
vuonna 2006. Kaikki ndmé kolme mallia eroavat niin toisistaan kuin Yl6jarven kaupungin mallista,
mutta kaikkien jarjestelmien tavoitteena on ollut eri tavoin muotoiltuna palvelun tarjoaminen

laadukkaammin ja tehokkaammin seka henkiléston kannustaminen palkitsemalla.

3.2.1 Oulun, Tampereen ja Espoon esimerkit paivahoidon jarjestamisesta

Oulun ydinkunta-palvelukuntamalli. Oulussa on kéytdssa yhdenlainen tilaaja-tuottajamallin
sovellus, ydinkunta-palvelukuntamalli (ypk). Mallissa painotetaan “’kaupungin oman toiminnan
kilpailukykyisyytta” tuottamalla palvelut edullisemmalla, tehokkaammalla ja
Kilpailukykyisemmalla organisaatiolla. Kunta jarjestda tarjouskilpailun tarkasti méaarittelemistaan

palveluista ja valitsee edullisimman, laadukkaimman tai muun Kriteerin perusteella parhaan
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palveluntuottajan. Tilaaja koostuu sosiaali- ja terveyslautakunnasta ja tilaajatiimista ja tuottaja
koostuu kuudesta palvelutuotantoyksikosta. (Oulun kaupunki. Sosiaali- ja terveyspalvelut. 2009a.)

Ypk-mallin kokeilu aloitettiin vuonna 2000 péivahoito- ja perhetyon tulosyksikdssd kymmenen
pilottipdivakodin kanssa muun muassa tuotteistamisella, tukipalvelujen (siivous- ja ateriapalvelut)
kilpailuttamisella ja siséisella sopimusohjauksella. Pilottipdivakotien toimintamalli otettiin kayttoon
kaikissa Oulun kaupungin paivakodeissa vuonna 2004. Talla hetkelld koko sosiaali- ja terveystoimi
kuuluu nettobudjetointiin. (Oulun kaupunki. Sosiaali- ja terveyspalvelut. 2009b; Rissanen 2009.)

Paivahoidon ypk-projektin tavoitteena on ollut kehittad paivakotien palvelun laatua, taloudellisuutta
ja palvelukykya sekd kayttdjien ettd kaupungin kannalta muita vaihtoehtoja edullisemmaksi
kayttden hyvaksi sopimusohjausta. Liséksi tavoitteena on ollut palvelujen kustannusten analysointi,
ja palvelurakenteen kehittdminen monipuolisemmaksi. P&ivdhoidossa on ypk-projektin kautta
seurattu systemaattisesti toimintasuunnitelmia ja vuosikertomuksia, taloutta ja hoitopaivasuoritteita,
laatua (asiakastyytyvéisyys- ja henkilostokyselyt) seké tukipalveluiden kustannus- ja laatuseurantaa.
(Kerola 2003, 1-2.)

Kerolan (2003, 2) raportin mukaan tuotteistamisella ja parantuneella kustannuslaskennalla on saatu
runsaasti hyodyllistd tietoa kaupungin pdivékotien kustannusrakenteesta, mitd tietoa on voitu
hyodyntédd péaivahoitopalvelujen suunnittelussa. Lisdksi tdsmennetty tavoiteasettelu on nostanut
kokeilupdivakotien tehokkuutta ja laadun kehittdminen on systematisoitunut toimintasuunnitelmien
ja toimintakertomusten myo6ta. Asiakas- ja henkilostokyselyilla on saatu esille kehittdmistarpeita.
Oulussa on myos kaytetty ryhmapalkkioita tulospalkkioina. Palkkion maksamisen perusteena on
ollut seka taloudellinen tulos ettd laatukyselyjen perusteella arvioitu palvelun laatu. Kerola (2003,
3) huomauttaa kuitenkin, ettd paivédhoidon palvelukyvyn ja vaikuttavuuden arviointia varten

tarvitaan vield runsaasti kehittdmistyota.

Tampereen tilaaja-tuottajamalli. Tampereen kaupungin vuonna 2007 kayttéon otetun
toimintamallin laht6kohtana oli “strategisen ohjauksen ja palvelutuotannon ohjauksen erottaminen
toisistaan, sekd siihen liittyen tilaaja-tuottaja-mallin kéyttéonotto palveluissa, joissa se on
mahdollista ja toiminnallisesti kannattavaa.” (Komonen & Salmelin 2004, 4.) Toimintamallissa
tavoitteina olivat tehokkuuden ja taloudellisuuden, palvelutarjonnan vaihtoehtojen, palvelujen
laadukkuuden seké asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksien ja osallisuuden lisédminen toiminnan

kehittdmisessa (Tirronen 2007, 24). Toimintamallin tarkoituksena oli myds nivoa varhaiskasvatus,
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esiopetus ja perusopetus kokonaisuudeksi lapsen kasvua ja kehitystd tukevan prosessiajattelun
mukaisesti. (Komonen & Salmelin 2004, 18, 38.)

Paivahoidon tilaaja-tuottaja -pilotti alkoi vuoden 2005 alussa kolmen erillisen tulosalueen toimiessa
siing pilottialueina. Kunkin tulosalueen paivakotihoito, perhepdivahoito ja leikkitoiminta
muodostavat alueellisen ja taloudellisen kokonaisuuden. Jarjestelman Kkautta péaivékoteja
tuotteistettiin, seka laatua hallinnoitiin erilaisten arviointien ja raporttien kautta. (Komonen &
Salmelin 2004, 25.) Kolmella pilottihankkeen tulosalueella otettiin samana vuonna kayttoon
tulospalkkiojéarjestelma. Tavoitteena oli palkita tyontekijoita tuloksellisesta toiminnasta, kannustaa
henkilostéd toiminnan kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen sekd luoda mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan palkkaan laadun, tuottavuuden ja tuloksellisuuden kautta. (Tirronen 2007, 30.)

Espoo. Espoon kaupungin péivahoidossa tulospalkkiojarjestelmakokeilu on ollut k&ytdssa vuosina
2002—-2006. Pilottipaivékodissa tulosta madrittdméssé oli vain laadullisia mittareita, joita muutettiin
aina vuosittain toimintatavan vakiintuessa. Mittareita olivat muun muassa tyShyvinvoinnin
lisdédminen, tehokkaammat palveluprosessit, asiakastyytyvéisyys, lapsen kehityksen seuraaminen
sekd siihen vaikuttaminen eli vanhempien tietoisuuden lisédminen lapsen hoitopaivasta.
Henkilostoon kohdistuvia tavoitteita olivat kehityskeskustelujen kdyminen, tyéyhteison itsearviointi

ja tyéhyvinvoinnin lisédminen. (Immonen 2009.)

TKK:n tekeman tutkimuksen (Nordberg 2003b, 22-23) mukaan jarjestelman kautta pystyttiin
vaikuttamaan asiakastyytyvdisyyden kasvuun, tyon laadun parantamiseen toimintatapojen
yhtendistymisen kautta ja tydilmapiirin parantumiseen yhteistyon lisdédntymisen myota. Jérjestelmé
herétti myo6s kritiikkia; tulospalkkio (korkeintaan kaksi prosenttia palkoista) koettiin liian pieneksi
tyomaaraan nahden, silld jarjestelma edellytti henkilokunnalta paljon erilaista Kirjaamista ja

raportointia, mika taas vei aikaa lasten hoidosta. (Immonen 2009; Nordberg 2003b, 22-23.)

Jarjestelméd lakkautettiin - vuonna 2006, eikd Espoossa ole talld hetkelld kaytossa
tulospalkkiojarjestelmad, vaikka kiinnostusta sellaisen kehittdmiseen kuitenkin loytyy. Espoon
kaupungin péivahoidon erityisasiantuntijan Virpi Mattilan (2009) mukaan tulospalkkiojérjestelma
tulisi liittda strategisen johtamisen kokonaisuuteen, siten etté siitd hyotyisivat niin kaupunki kuin
tyontekijatkin. Kokeillun jérjestelman ongelma liittyi toiminnan laadun parantamiseen tahtéaviin
mittareihin: mittareilla mitattavat asiat olivat sellaisia, jotka liittyivat tavalliseen arjen tyon

kehittdmiseen, ja  samaa  kehittamisty6td  tehtiin  muissa  pdivakodeissa  ilman
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tulospalkkiojarjestelmaa. Jarjestelmé& koettiin sen vuoksi epdoikeudenmukaisena muissa
paivékodeissa ja tulevaisuudessa, mikali tulospalkkioita harkittaisiin paivahoitoon, olisi mittarit
mietittava erilaisista lahtokohdista kasin. (Mattila 2009.)

3.2.2. Tuloksellisuuden ja kasvatustyon yhdistamisen haasteita

Selivuo (2005) on tutkinut kasvatustyon tuloksellisuutta ja asiakkuutta tutkimuksessaan “Kohtaako
strateginen ty0 kasvatuksen tehtavakentan?”. Tutkimus oli osa KARTUKE-ohjelmaan (kunnallisten
palvelujen  tuloksellisuusarvioinnin  tutkimus-  ja  kehittdmisohjelma, osa  Kansallista
tuottavuusohjelmaa) kuuluvaa Joensuun yliopiston OTA!-hanketta. OTAI!-hankkeen oli
opetussektorin tuloksellisuusarvioinnin tutkimus- ja kehittdmishanke, jonka tavoitteena oli tuottaa
uutta kayttokelpoista tietoa siitd, milla tavoin opetussektorin tuloksellisuutta tulisi arvioida, ja
kuinka tuloksellisuusarviointi voisi tukea tyontekijoiden osaamista, henkildstojohtamista ja
opetussektorin  strategisen tyon tarkoituksenmukaisuutta. Aineisto  kerattiin  muutamista
tutkimuskouluista ja lisaksi toteutettiin koulutoimeen kohdistuvia kyselyitd. Hanke kaynnistyi
1.4.2002 ja paattyi 31.12.2004. (OTA! Hanke lyhyesti.)

Selivuon (2005, 15-16) tutkimuksessa tarkoituksena oli selvittdd, mitd haasteita
tuloksellisuusarvioinnin soveltaminen kohtaa koulu- ja péivakotikontekstissa. Tutkimusaineistona
olivat kahden koulun ja yhden pdéivakodin eri ammattiryhmien henkildston haastattelut,
havainnoinnit ja asiakirjat. Raportissa esitettdva lopputulos kertoo, ettd strategisen ajattelun
yhdistdaminen kasvatusajattelun kanssa ei ole mahdotonta, vaan molempia lahestymistapoja
tarvitaan. Tuloksellisuusarviointi strategisen henkiléstévoimavarajohtamisen toimintona painottaa
henkiloston osuutta tuloksen tekemiseen ja voi myds tehostaa organisaatioiden valistd
vuorovaikutusta. (Mt. 2005, 4.)

Tulosjohtamisen yhdistaminen kasvatustyon kenttdan ei ole taysin ongelmatonta. Haasteet liittyvat
laadun ja asiakkuuden maéarittelyyn seka kahden erilaisen arvomaailmaan térmaamiseen. Selivuo
(2005, 40) pohtii tutkimuksessaan asiakkuutta: kuka on kasvatuksen alan, koulun tai péivakodin
asiakas, ja milla lailla asiantuntijuus ja asiakkuus yhdistyvat? Pdivahoidon asiakkaina voidaan
nahda eri tilanteissa lapsi, perhe, paivahoidon henkilékunta, hallinto ja kaikki kansalaiset, joille

paivahoidolla on merkitystd. (Hujala ym. 1998, 177.) Useimmiten pdivdhoidossa, kuten tdméan
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tutkimuksen kohteessa ja muissa mainitsemissani esimerkeissg, asiakastyytyvaisyyttd mitataan juuri
vanhempien mielipiteilla. Kuitenkin ihmiset, vanhemmat, ovat yksiloitd, ja yksityisista
preferensseistd ei voida johtaa yhteista hyvad. Ihmiset eivét aina tunnista tarpeitaan, ja varsinkin
kasvatustyossa tyontekijén ja lapsen vanhemman kasitykset menevat usein ristiin. (Raivola 2000,
42.)

Hujalan ym. (1998, 183-184) mukaan tutkimuksissa on Kritisoitu vanhempien kykya arvioida
paivédhoidon toimintaa ja laatua, silld vanhempien nédkemykset paivahoidon laadusta on sidottu
heidan omiin paivahoitokokemuksiinsa. Vanhemmille on myos todettu olevan vaikeaa tiedostaa tai
myontdd oman lapsensa péivahoidon huono laatu. Aineettoman palvelun laatua on vaikea arvioida
my0s siitd ndkokulmasta, ettd palvelutapahtuma on vélitontd vuorovaikutusta, ja ndin jokainen
kasvatus- tai opetustilanne on aina erilainen. (Raivola 2000, 45.) Kasvatus- ja opetussektorilla
asiakastyytyvaisyyden ohittaa valilla oppimisen ja kasvun nakdkulmat; kasvattajan taytyy toimia
auktoriteettina ja rajojen luojana.

Julkusen (2004, 180) mukaan tulostavoitteiden ja pedagogisen tyon yhdistdmisessa ongelmaksi voi
muotoutua vakiintuneen ammatillisen eetoksen ja etiikan ristiriitaisuus markkina-ajattelun ja liike-
elaman ideologian kanssa. Koska hoivavaltiosta on tullut yhd enemman Kilpailuvaltio,
hyvinvointitydn ammattilaiset joutuvat tyoskenteleméan tiukkojen resurssien, Kiireen ja eettisen
kriisin keskellda (mt. 183). Asiakkaan kokonaisedusta huolehtiminen voi jdada toisarvoiseksi
organisaatioiden toiminnan muuttuessa lyhytjanteisemmiksi. Kun jarjestelmd keskittyy
palvelemaan, eli tuottamaan jotakin tiettya tarkkarajaista palvelua eik&d maaritteleméén asiakkaan

tarpeita kokonaisuudessaan, holhoava ote ja samalla vastuu saattavat vaistya. (Puttonen 1993, 12.)

Paljon on pohdittu myos sitd, kuinka kasvatuksen tuloksia voidaan mitata. Suurimpana ongelmana
tulosjohtamisen siirtdmisessa paivakotiin on Hujalan ym. (1998, 153) mukaan sopivien mittareiden
I6ytdminen. Tahdn mennessa sisdista ja ulkoista pedagogiikkaa on mitattu vain maaréllisten
mittareiden avulla eikd pedagogiikkaan liittyvda vaikuttavuutta tai kasvun tukemisen ja

oppimistoiminnan tuloksellisuutta ole juurikaan arvioitu. (Mt. 153.)

Julkinen sektori tuottaa suurimman osan hyvinvointipalveluista. Kansalaisilla on lakiséateisia
oikeuksia palveluihin, kuten esimerkiksi subjektiivinen oikeus paivéhoitoon. Kuitenkaan
kansalaisella eli asiakkaalla on harvoin mahdollisuutta valita palvelua mielensdé mukaan tai
Kilpailuttaa tarjoajia. Lakisdateisista oikeuksista huolimatta palvelujen toteutuminen tai niiden

laadukkuus ei siltikadn ole itsestdanselvyys. (Raivola 2000, 44.)
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Laatua pidetdén yleisesti asiakkaan tarpeiden tyydyttamisend tai odotusten ylittdmisend — laatu on
sitd, mitd asiakas sanoo sen olevan. (Raivola 2000, 40.) Kasvatuksessa laadun maaritteleminen on
vaikeaa seka palvelun luonteen ettd asiakkuuden ndkokulmasta. Kasvatusty6ssa on kyse jatkuvan
kehityksen tukemisesta, jolloin varsinaista tulosta ei nahdd koskaan, vaan kyse on enemmankin
prosessin laadusta. Koska kasvatustehtéava on paattyméaton, sen vaikutuksia on mahdotonta arvioida
Iyhyella tahtdimella. (Mt. 40, 42.)

Kasvatustyossd palvelua ei tuoteta asiakkaan kulutettavaksi. P&ivdhoidossa palvelu on sek&
asiakaskeskeisté ettd asiakasléhtoista. Asiakaskeskeisessd palvelussa tuottaja madrittelee asiakkaan
tarpeet, kun taas asiakaslahtOisessa palvelussa asiakkaan nékokulma otetaan huomioon. (Raivola
2000, 42, 48.) Paivahoidon laatuun vaikuttavat monet tekijat; henkiloston ammattitaito, koulutus,
sitoutuminen tyohon, tydyhteisén toimivuus, tydpaikan tilat ja toiminnalliset puitteet seka
johtaminen ja taloudelliset resurssit (Heikkinen 1998, 25). Osa ndista laatuun vaikuttavista seikoista
(esimerkiksi tilat ja taloudelliset resurssit) ovat sellaisia, joihin paivékotien tyontekijét eivat voi itse
omalla ty6llaan vaikuttaa.
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4  TUTKIMUKSEN KOHDE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd laadullisin menetelmin Yl6jarven kaupungin péivakodin
tyontekijoiden kaésityksia tulospalkkausjarjestelméstd ja sen yhdistdmisestd paivakodin arjen
tyohon. Esittelen seuraavaksi tutkimuksen kohteen, Siivikkalan paivékodin, ja kyseessd olevan
palkkausjérjestelmén ominaisuudet seké& kysymykset, joihin tutkimuksella pyritdan vastaamaan.

4.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimukseni kohde on Ylgjarven kaupungin alaisuuteen kuuluva hyvinvointipalveluorganisaatio.
Siivikkalan péivéakoti kuuluu Itéiseen péivéhoidon alueeseen. Siivikkalan péivékoti on perustettu
kahden osaston taloksi vuonna 1980. Nykyisin péivakodissa, ”Muumitalossa”, on neljd ryhmaéa,
joissa on yhteensa 67 lasta. Ryhmét ovat Muumit (1-3 v.), Hemulit (3—4 v.), Nuuskamuikkuset (4-5
v.) ja Hattivatit (6 v., esiopetusryhmd). Muumitalossa lapsista huolehtivat viisi
lastentarhanopettajaa, seitsemén lastenhoitajaa sekd keittdja ja laitoshuoltaja. (Siivikkalan

paivékodin varhaiskasvatussuunnitelma; Ylojarven kaupunki 2008d.)

Ylojarven kaupunki aloitti tulospalkkauskokeilun, eli kannustavan palkkauksen kokeilun,
paivédhoidossa osana perusturvaosaston vaihtoehtoisia palvelutuotannon muotoja vuonna 2004
silloiselta nimeltadn Viljatien paivékodissa (nykyinen Tahkataskun paivakoti) (Kaupunginvaltuusto
2005, 5). Kannustava palkkaus mainitaan Yldjarven kaupungin vision henkilostondkokulmassa:
“kaupungin omaa tuotantoa tulee Kkehittdd yritysméaiseen suuntaan mm. kannustavaa palkkausta
hyddyntdamilld” (Kaupunginvaltuusto 2005, 16). Kunnanhallituksen pdiatoksen (§574) mukaan
“kannustava palkkaus on voimakkaasti tavoitteiden saavuttamista edistdvd palkkausmuoto ja siksi
erityisen sovelias strategisen johtamisen vilineeksi.” Vuoden 2006 alusta kokeilua laajennettiin
muihinkin paivékoteihin, ja viime syksyna aloittaessani tédta tutkimusta tulospalkkiojérjestelmén
piirissa oli yhteensa seitseman péivékotia ja itdisen alueen perhepaivéahoito. Siivikkalan paivakoti
on allekirjoittanut tulospalkkaussopimuksen vuoden 2006 lopulla, ja sopimus astui voimaan vuoden

2007 alusta (Liite 4).
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Koska Viljatien péivakoti perustettiin vuonna 2004 tulospalkkausta kokeilevaksi paivékodiksi,
my0s johtajan valinnassa ja henkiloston sijoituksissa Kkiinnitettiin - huomiota henkiléston
halukkuuteen kannustavan palkkauksen edellyttdméén toimintatapaan. Jarjestelmédn laajentuessa
muihin YI6jarven péivékoteihin, kuten esimerkiksi Siivikkalan péivékotiin, tilanne on sindnsa
erilainen ja haasteellinen, ettd uusi palkkausjarjestelma tuodaan jo olemassa olevaan
toimintakulttuuriin eikd henkilost6éd ole uudestaan valittu kiinnostuksen ja innostuksen mukaan.
Siivikkalan péivékodin johtajan mukaan (Petra-Rasku 29.9.2008.) Ylojarven kaupunki kyseli
paivékodilta halukkuutta liittyd tulospalkkiojérjestelméén, ja ajatus otettiin Siivikkalassa
myonteisesti vastaan. Paivékodilla oli johtajan (mt. 2008) mukaan halu kokeilla jotakin uutta,
parantaa asiakastyytyvaisyytta ja yhteishenked seké saada paivéakodille hiukan ylimaaraista rahaa.

Siivikkalan paivakodissa on kaytossa samanlainen jarjestelmé kuin muissakin Ylgjarven kaupungin
tulospalkkausjarjestelmad toteuttavissa pdivakodeissa. Tarkoituksena on, ettd kunta maksaa
paivédkodin tyon laadun parantamisesta paivakodille ja sen tyontekijoille. P&ivakoti toimii
nettobudjetoituna  tulosyksikkénd, mika tarkoittaa sitd4, ettd pdivakodille asetetaan
kayttosuunnitelmaa laadittaessa nettoméaérdinen tulostavoite, ja tdmén tavoitteen ylittdva nettotulos
on perustana tulospalkkaukselle. Pdivakoti saa jaettavasta nettoyliméérasta 30 prosenttia ja
paivékodin henkilostd saa 30-50 prosenttia riippuen saavutetuista tavoitteista. Kaupunki saa
jaettavasta nettoyliméaarasta jaljelle jadvan osan. (Sopimus tulospalkkiosta Siivikkalan paivakodissa
2007, Liite 4.)

Henkilostdlle maksettava erda jaetaan henkiloston kesken niin, ettd koko vuoden tydskennelleen
osuus on yksi yksikkd, péivakodin johtajan osuus on kaksi yksikkdd, ja paivékodin johtajan
esityksestd aluejohtaja voi méarata enintddn kolmasosalle péivakodin tyontekijoista osuudeksi 1,25
yksikkoa. Perusteena ylimaaraiselle tulospalkkiolle on erityisen hyva panos toimintatavoitteiden tai
taloudellisen tavoitteen saavuttamisessa. Osuutensa tulospalkkiosta saavat myds ne osa-aikaiset
tyontekijat, jotka ovat tydskennelleet vahintddn kolme kuukautta. Paivakodilla on myds
mahdollisuus vaikuttaa paivakodin kéytettavissd olevaan rahamaaraan esimerkiksi jarjestamalla
erilaisia maksullisia tapahtumia, kuten arpajaisia, teatteriesityksia ja yo- tai viikonloppuhoitoa tai

erilaisia juhlatilaisuuksia. (Sopimus tulospalkkiosta Siivikkalan paivékodissa 2007, Liite 4.)

Tulospalkkausjarjestelmédssa  tulosta  mittaavat  toiminnalliset  laatutavoitteet  (kayttdaste,
asiakastyytyvaisyys, valmis varhaiskasvatussuunnitelma, syrjaytymiseen ehkdisyyn téhtadvat

tyotavat, paivakotitoiminnan kehittdminen pienryhmétoiminnan avulla) seka taloudelliset
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minimitavoitteet (tulojen ja menojen erotus eli netto). Asiakastyytyvaisyyttd mitataan vuosittain
vanhemmille annettavalla kyselylla. Tavoite on TAK-arvioinnin taso neljd, ja minimitavoitteena on
Ylojarven kaupungin péivakotien tyytyvaisyyskyselyn keskiarvo. (Sopimus tulospalkkiosta
Siivikkalan péivakodissa 2007, Liite 4).

Paivakotien kayttoasteella tarkoitetaan kaytettavissa olevien voimavarojen tdysimaaraistd kayttoa
eli henkilokunnan ja lasten vélistd suhdelukua (Kerava 2007). Kéyttdastetavoite on 88 prosenttia, ja
minimitavoitteena on Ylojarven kaupungin paivékotien keskimadrainen kayttoaste (Sopimus
tulospalkkiosta Siivikkalan péivékodissa 2007, Liite 4).

Viljatien paivakodin (nykyinen Tahkatasku) tyontekijoiden kokemukset tulospalkkauksesta olivat
tekemani tutkimuksen (2005) mukaan positiivisia.  Tulospalkkaus nahtiin keinona parantaa
tyoyhteison henked ja sitd kautta paivahoidon laatua. Kokeilu oli toiminut hyvin ja kannustanut
henkilostod tekem&&n tyonsa paremmin. Tulosvaatimuksien ei koettu vaikuttavan juurikaan
pedagogiseen kasvatustyohon. Haastateltavien oli vaikeata erotella, mika johtui tulospalkkauksesta
ja mik& hyvésta yhteishengestd, mutta kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia tyoyhteis6onsa ja
tulospalkkaukseen. Viljatien paivakodin henkil6kunta oli kahden vuoden nettobudjetoinnin jalkeen
hyvin motivoitunutta tyohonsd ja halukas jatkamaan ja kehittdmé&an toimintaansa ja

tulospalkkausjarjestelmaa.

4.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen  tavoitteena on tutkia Siivikkalan pdivakodin  henkiloston  kasityksia
tulospalkkausjarjestelmasté ja sen toteuttamisesta paivakodin ymparistossa. Olen kiinnostunut siita,
miten henkilosté on kokenut palkkausjarjestelman soveltamisen pdivakodin kontekstissa. Tahan
kysymykseen olen etsinyt vastausta selvittdamalla henkiloston kasityksia paivahoidon ja
varhaiskasvatustyon tehtavastd, tulospalkkiojarjestelman tarkoituksesta ja ndiden kahden
yhdistamisestd. Olen Kkiinnostunut siitd, onko henkilostd kokenut tulospalkkiojarjestelmén
vaikuttaneen paivékodissa tapahtuvaan arjen tyohon. Tutkimuksen tavoitteena on myods tutkia,
miten jarjestelman taytantdonpano on koettu henkildston keskuudessa, ja onko jarjestelmalla ollut

vaikutuksia tyoyhteiséon toimintaan ja hyvinvointiin.
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Paivakodin sopimuksessa palkkausjarjestelmastd kaytetdan termejd tulospalkkio, kannustava
palkkaus sek& nettobudjetointi  (ks. liite 4). Itse ké&ytdn tutkimuskysymyksissa
palkkausjirjestelméstd sanaa “tulospalkkausjirjestelma” tai “tulospalkkaus” asian selkiyttdmiseksi
ja kasitteiden moninaisuudesta johtuvien sekaannusten valttdmiseksi. Tulospalkkiojérjestelmalla
tarkoitan kokonaisuutta, johon sisdltyy sek& nettobudjetointi ettd kannustava palkkaus eli

tulospalkkiot.
Paaongelma:

Millaisia kasityksid paivakodin henkil6kunnalla on péivékodissaan toteuttavasta
tulospalkkausjarjestelmasta?

Alaongelmat:

Mitd kasityksid paivdkodin henkilostolla on péivahoitotyon ja tulospalkkauksen
yhdistamisesta?

Miten henkilostd on kokenut jarjestelmén taytantdonpanon?

Mitd kasityksid henkilokunnalla on tulospalkkausjarjestelman vaikutuksista
tydyhteis6on?
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto on keratty teemahaastatteluilla. Esittelen
tdmén luvun  kolmessa  alaluvussa  perusteluita  valitsemalleni  tutkimusotteelle,
aineistonkeruumenetelmilleni ja aineiston analysointimenetelmille sek& kerron, mill4d tavoin

tutkimus on toteutettu.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusote

Pro gradu — tutkielmani on laadullinen tutkimus, sill4 olen kiinnostunut tutkittavieni kokemuksista
ja kasityksista ja siitd, minkalaisen tulkinnan he tutkittavalle ilmidlle antavat. Fenomenologiseen
tutkimusperinteeseen kuuluvassa laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ihmisestd ja
ihmisen kokemuksista, eldmismaailmasta. Kokemus taas muotoutuu merkityksen mukaan, silla
kaikki ilmiot merkitsevat yksilolle jotain. (Sarajarvi & Tuomi 2002, 34; Varto 1992, 24.)
Laadullisen tutkimuksen perusoletuksena on, ettd maailma rakentuu ilmidisté ja niille annetuista

osin yhteisista, osin yksilollisista merkityksista (Kaikkonen 1999, 429).

Mité sitten ovat merkitykset? Merkitykset ilmenevat ihmisten toimina, pddmaérien asettamisina,
suunnitelmina, hallinnollisina rakenteina, yhteisdjen toimina ja paamaarina (Varto 1992, 24).
Ihmisten suhde todellisuuteen on merkityksilla ladattua (Sarajarvi & Tuomi 2002, 34). Merkitysten
tulkinnassa ei ole kyse yksittadisen merkityksenannon selvittdmisestd, vaan merkitysten verkon
hahmottamisesta: asiat saavat merkityksensd suhteestaan toisiinsa, ja me hahmotamme maailmaa
aina tietyn merkityksellistdmisen prosessin ja merkitysyhteyden kautta. (Eskola & Suoranta 1998,
45; Moilanen & Raiha 2001, 44-45.)

Tutkimukseni voidaan luokitella tapaustutkimukseksi. Tapaustutkimusta maaritellaan eri tavoin ja

tapaustutkimustyyppejd on monia erilaisia. Pelkkd sana “tapaus” voi tarkoittaa yksilod, ryhmaa,

yhteisdd, laitosta, tapahtumaa tai laajempaa ilmiéta. (Numminen & Syrjala 1988, 6, 23.)
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Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jonka sisalla voidaan k&yttaa useita tutkimusmenetelmié seka
aineistoja. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.)

Syrjalan (1994, 10) mukaan tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on tietyssad ympéristossa
tapahtuva kaytdnnon toiminta, jokin tapahtumaketju tai jonkin yksittdisen kohteen toiminta, ja
tutkimuksessa voidaan myos tarkastella tietyssa ympéristossé toimivien yksityisten ihmisten tai
ihmisryhmien arkieldman eri ulottuvuuksia ja tapahtumia. Tapaustutkimuksen avulla voidaan
tavoitella kulttuurisen toimintajarjestelman kokonaisvaltaista ymmarrystad (Haikid6 & Niemenmaa
2007, 45; Numminen & Syrjala 1988, 8).

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena on tapaus, paivékoti, ja sielld tapahtunut ja toteutettu ilmio,
tulospalkkaus. Olen kiinnostunut siit4, kuinka tdman péivakodin tyontekijat kokemuksensa
perusteella hahmottavat tuloksellisuutta, ja millaisia merkityksia he kokemukselleen antavat. En
yritd tavoittaa kenen tahansa paivékodin tyontekijan kasityksid tuloksellisuudesta péivahoidossa,
vaan keskityn tdmén yhden rajatun tapauksen tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa korostuu
toimintaympariston merkitys, ja olenkin kiinnostunut t&std tydyhteisostd sen ominaispiirteiden,

kuten vanhan toimintakulttuurin, vuoksi (Haikié & Niemenmaa 2007, 46; Syrjala 1994, 12).

Oma tutkimukseni sijoittuu  kahden Nummisen & Syrjalan (1988, 23) nime&man
tapaustutkimustyypin valimaastoon. Tutkimuksessani on evaluatiivisia piirteitd siitd syysta, etta
olen kiinnostunut haastateltavien kokemuksista siitd, kuinka jarjestelmd on toiminut, eli toisin
sanoen heid&n arvioinneistaan. Toisaalta tutkimukseni tarkoituksena ei ole kuitenkaan tuottaa
kéytdannon muuttamiseen tai kehittdmiseen tarkoitettua tietoa, vaikka tutkimusraporttini lukemisen
seurauksena joitakin muutoksia saattaakin tapahtua paivakodin arjessa. (Mt. 23, 40.) Toivoisin
raporttini heréttdvan ajattelun aiheita, josta saattaa seurata mahdollisesti myds toimintaa —
varsinaisten kehittdmisehdotusten antaminen ei ole kuitenkaan t&man tutkimuksen tehtavéna.
Madrittelisin tutkimukseni lahimmaksi kasvatuksellista tapaustutkimusta, silla pohjimmiltaan kyse

on kasvatustoiminnan ymmartamisesta ja ajattelun avartamisesta (mt. 23).

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyrkimyksend on kuvata
jotakin ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekas
tulkinta jollekin tapahtumalle (Sarajarvi & Tuomi 2002, 87). Olennaista on kuvata jonkin ilmion

merkitysta paikalla olijoille, ja heidan aanensa kuuluu tutkimuksessa esitettyind suorina lainauksina
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(Syrjala 1994, 13). Tapaustutkimus on Kkiinnostunut erityisesti ilmididen erityisyydestd, ja tasta
syystd sen tiedonintressia pidetdan yleensa idiografisena (tapauskohtaisena) eli ainutlaatuisena.
(Peltola 2007, 112.) Syrjalan (1994, 13) mukaan laadullinen tapaustutkimus on myds yhdistelevaa
siten, ettd taustateoriat ja menetelmat valikoidaan eri yhteyksistd liittden toisiinsa eri tieteiden
teorioita.

5.2 Aineistonkeruu

Aloitin tutkimuskohteen etsimisen soittamalla ensimmaiseksi Ylgjarven kaupungin péivahoidon
johtajalle, jolta sain tiedot tulospalkkausjérjestelmén alaisuudessa olevista paivékodeista. Taman
jalkeen soitin ndihin péivéakoteihin ja kyselin halukkuutta osallistua tutkimukseeni. Ylojarven
kaupungin mydntdma tutkimuslupa l6ytyy liitteestd numero yksi.

Valitsin Siivikkalan péivakodin tutkimukseni kohteeksi siitd syystd, ettd sielld oli ehditty
kokeilemaan jarjestelmad jo lahemmas kaksi vuotta, mink& vuoksi arvelin heidédn pystyvén jo
hahmottamaan kokonaiskuvaa sen vaikutuksista. Siivikkalan pédivikoti on myds “vanha”,
parikymmentda vuotta toiminut organisaatio, missa ei ollut aikaisemmin kokeiltu
tulospalkkausjarjestelmaa. Tarkoituksenani oli selvittdd, miten jarjestelma otettaisiin vastaan ja

miten jarjestelman kayttoonotto sujuisi pitkat perinteet omaavassa paivakodissa ja tyoyhteisossa.

Kerésin aineiston tutkimukseeni haastattelemalla kuutta paivakodin tyontekijad. Haastateltavat
valittiin yhteistyossd paivakodin kanssa siten, ettd kerroin paivékodin johtajalle haluavani
haastatella noin kuutta eri osastoilla ja eri ammattinimikkeilla (lastentarhanopettaja, lastenhoitaja /
paivdhoitaja, ryhméavustaja) toimivaa tyontekijad. Pdaivakodin johtaja lupasi kysella
tyontekijoiltddn halukkuutta osallistua haastatteluihin. Muutaman viikon kuluttua kuulin, ettd kuusi
haastateltavaa on I0ytynyt. Kuusi haastateltavaani muodosti mielestani edustavan otoksen
paivakodin henkildstdsta sen vuoksi, ettd he olivat eri osastoilta, erilaiset koulutustaustat omaavia ja

joukkoon mahtui sekd melko tuoreita ettd myos vanhoja tydyhteison jasenié.

Paadyin keraamaan aineiston haastattelemalla sen vuoksi, ettd haastattelun avulla on mahdollista

paastd kasiksi tutkittavien ajatusmaailmaan ja merkitysrakenteisiin. Haastattelun tarkoituksena on
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antaa &ani toiselle ihmiselle ja mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 48).

Haastattelun etuna tiedonkeruumenetelmdnd on sen joustavuus: tilanteessa ollaan suorassa
kielellisess& vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, jolloin keskustelua voidaan ohjata tiettyyn
suuntaan, ja tutkija voi halutessaan tehdda tarkentavia kysymyksid erotuksena vaikkapa
kyselylomakkeen k&yttoon tiedonkeruumenetelmdnd. Haastattelussa on kyse my6ds nimenomaan
kasvokkain kysymisestd, jolloin tutkijan on mahdollista tulkita haastateltavan nonverbaalia
ilmaisua. (Eskola & Vastaméki 2007, 25; Hirsjarvi & Hurme 2001, 34.)

Haastattelun ongelmat liittyvat etuina pidettyihin asioihin; vuorovaikutustilanne asettaa tiettyja
haasteita tutkijalle eli haastattelun toteuttajalle. Vaikka haastattelu on yleisesti hyvéksytty ja
tunnettu  kommunikoinnin muoto yhteiskunnassamme, sen toteuttaminen edellyttad kuitenkin
haastattelijalta taitoa ja kokemusta seka roolin syvéllistd pohdintaa. (Briggs 1986, 2.) Lisaksi
haastattelujen toteuttaminen koetaan usein kyselylomakkeen kaytt6a tydlaammaksi niin aineiston
kerddmisvaiheessa kuin analysointivaiheessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35.)

Tutkimushaastattelutyyppeja on useita, ja ne jaotellaan useimmiten sen mukaan, kuinka sitovia ja
ennalta madréttyja ne ovat; toisessa padssa ovat strukturoitu tai puolistrukturoitu haastattelu ja
toisessa padssa avoin/syva haastattelu. Haastatteluja jaotellaan myods toteutustavan mukaan —
haastattelu voidaan toteuttaa puhelimitse tai ryhméssd perinteisen kasvokkain tapahtuvan
yksil6haastattelun sijaan. (Eskola & Vastaméki 2007, 25, 27-28.)

Valitsin haastattelumuodoksi teemahaastattelun, silld halusin sekd antaa haastateltaville tilaa kertoa
ajatuksistaan vapaasti ettd varmistaa, ettd kaikki tarkeét teemat kaytéisiin lapi. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa haastattelun teemat ovat etukdteen maééritelty, mutta
kysymysten muoto ja jarjestys voivat vaihdella. Haastattelija voi tilanteen mukaan siirtya teemasta
toiseen ja palata tarkentamaan aikaisempia vastauksia tai esittdd lisakysymyksid. (Eskola &
Vastaméki 2007, 27-28; Ruusuvuori & Tiittula 2005a, 11.)

Teemahaastattelu mahdollistaa Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 48) mukaan tutkittavien &&nen
kuuluviin saamisen juuri silld, ettd haastattelu etenee véljien teemojen mukaan. Teemahaastattelu
ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ovat keskeisid. Avoin tai syvahaastattelu on
vield asteen vapaampi haastattelun muoto kuin teemahaastattelu, tosin teemahaastattelussakin

voidaan paasta yhté syvalliseen keskusteluun.
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Tein esihaastattelun paivékodissa tyoskentelevélle tuttavalleni ennen varsinaista haastattelupédivaa
testatakseni kysymyksiani ja teemojani. Ké&vin my0s pdivakodissa esittelemdssa itseni viikkoa
ennen haastattelupdivaa tutkittavilleni, ja keskustelimme samalla tutkimuksen toteuttamiseen ja
raportointiin liittyvista seikoista. Annoin haastateltavilleni mukaan paperin, mihin olin Kirjoittanut
henkil6tietoni, tutkimuksen aiheen sekd muutaman aiheeseen johdattelevan kysymyksen (liite 2).

Haastattelut suoritettiin yhden péivan aikana paivakodin tiloissa, kahdessa eri huoneessa. Vaikka
paivékoti ympéristond onkin melko hektinen, sain tehtyd haastattelut suhteellisen rauhallisissa
tunnelmissa keskeytyksittd. Haastattelujen kesto vaihteli 25 minuutista 50 minuuttiin, ja nauhoitin
jokaisen haastattelun kahdelle mp3-soittimelle varmistaakseni nauhoituksen onnistumisen.
Teemahaastattelurunko  loytyy liitteestd numero kolme. Kaikki haastateltavani tulivat
haastattelutilanteeseen avoimella ja luottavaisella asenteella ja puhuivat aiheesta runsaasti ja
rehellisesti tuoden myos kriittiset nakdkulmat julki.

5.3 Aineiston analyysi

Purin haastatteluaineiston mp3-soittimelta tietokoneelle, ja aineistoa kertyi l&hemmés 40 sivua.
Olen analysoinut aineiston yhdistelemalla erilaisia laadullisen aineiston analysointitekniikoita,
kuten pelkistdmista, teemoittelua, luokittelua ja tyypittelyd. Tapaani voi kutsua myods
sisdllonanalyysiksi. Olen pyrkinyt jarjestelemaan aineiston tiiviiseen ja selkeddn muotoon
kadottamatta sen sisdltdmaa informaatiota. Teemoittelemalla, luokittelemalla ja tiivistamalla olen
luonut selkeyttd aineistoon, jotta pystyisin tekemddn johtopaatoksia tutkittavasta ilmidsta.
Sarajarven ja Tuomen (2002, 110) mukaan siséllonanalyysissa aineisto hajotetaan aluksi osiin,

késitteellistetdan ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi.

Kaikissa haastatteluissa kéytiin 1api suurimmaksi osaksi samat kysymykset jarjestyksen
vaihdellessa, ja ensimmaiseksi leikkasin ja liimasin haastateltavien vastaukset kysymysten alle
perakkéain. Taman jalkeen leikkasin ja liimasin vastauksia vield laajempien teemojen alle
tutkimuskysymyksieni muotoa seuraten. Jouduin lukemaan aineistoani moneen kertaan loytaakseni
kaikki teemoihin liittyneet vastaukset, silla kuten Eskola (2007, 143) huomauttaa, usein haastattelu
ei ole edennyt loogisesti teemasta teemaan, vaan vastauksia johonkin tiettyyn aiheeseen saattaa

I10ytyé eri puolilta haastattelua.
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Teemoittelun jalkeen tein haastatteluista uudet, tiiviit versiot siten, ettd karsin kaiken epdolennaisen
ja profiloin aineistoa nostamalla esiin ydinsanoja tai — ilmauksia, joilla jotakin tiettya ilmiota
kuvataan (Eskola & Suoranta 1998, 171). Tiivistyksien avulla tein kysymyksistd ja vastauksista
taulukoita siten, ettd merkitsin jokaisen haastateltavan vastaukset omaan lokeroonsa eri vareilla
niiden sisallon mukaan eli muodostin jo samalla valjid luokitteluita. Nain pystyin hahmottamaan
aineistossa esiintyvia yleisimpia ilmauksia ja muodostettua niisté ylakasitteitd. T&mén taulukoinnin
jalkeen tein vield uudet taulukot eri teemoista luomieni ylakasitteiden avulla, ja t&td kautta etsin

vastauksia tutkimusongelmiini.

Vaikka sain tatd kautta poimittua haastatteluaineistosta melko hyvin sen ydinasiat, paalinjaukset
sekd poikkeukset, paddyin vield tyypittelemddn aineiston saadakseni paremmin tuotua esiin
haastatteluvastauksien eri nakokulmat. Tyypittelysséd aineisto ryhmitelladn tyypeiksi etsimalla
samankaltaisuuksia, jolloin aineisto esitetdan yhdistettyjen tyyppien avulla (Eskola & Suoranta
1998, 182). Muodostin tyypit jalleen kerran leikkaamalla ja liimaamalla eri haastateltavien
vastaukset tietyn teeman alle ja jarjestamalla vastaukset tulkintani mukaan kolmeen lokeroon:
positiivinen, negatiivinen, neutraali. Tyypittelyn kautta sain tuotua paremmin esiin haastatteluissa

esiin tulleet positiiviset, negatiiviset seka neutraalit ajatukset tulospalkkiojarjestelmasta.

Tyypittelyprosessin jalkeen l&dhdin analysoimaan tuloksia tutkimuskysymys kerrallaan luoden

kytkentdja teoreettiseen taustaan ja taté kautta muodostin johtopaétokseni.

35



6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Aloitan tdman tuloksia esittelevan luvun kolmen luomani “tyypin” tarinoilla. Olen luonut
aineistosta kuvitteelliset henkilGtarinat tuodakseni paremmin ja tarkemmin esiin aineistoni eri
nakokulmat. Tutkimuseettisista syistd en voi esitelld aineistoani haastatteluittain kuutena tarinana.
Valttddkseni aineiston silpomisen ja liiallisen tiivistdmisen ja sitd kautta tutkittavien &aanen
katoamisen, loin kolme tarinaa, joiden kautta pyrin tuomaan aineistosta nousseet monivivahteiset,
eri ndkokulmat esiin. Tarinoiden kautta lukijan on myds helpompi seurata tekemieni tulkintojen
kytkoksid aineistoon, tosin tyyppien luomisessakin on jo tehty tulkintaa, sill4 olen luonut tyypit
teemoittelun (positiivinen, negatiivinen, neutraali) kautta. Tyypit eivat vastaa suoraan yhték&an
alkuperdisista haastatteluista, vaan ovat esimerkkeja siitd, millainen kokonaisndkokulma

haastateltavillani ”olisi voinut olla”.

Tarinoiden jalkeen vedan tutkimukseni tulokset tiivistden yhteen luoden kytkentdja tutkimuksen
taustaan. Tulokset esitellddn vastaamalla asettamiini tutkimuskysymyksiin: tulospalkkauksen
paivéhoitoon yhdistdmiseen, jarjestelmén implementointiin sekd tyOyhteisdssa koettuihin
vaikutuksiin. Tulosten esittelyssa ja henkildtarinoissa kdytetdan suoria aineistositaatteja, jotka on

merkitty kursiivilla, mutta niitd ei ole tutkimuseettisista syista nimikoitu.

6.1 Emmin, Riikan ja Terhin tarinat

Seuraavaksi esittelen kolmen erilaisen henkilon “tarinat”. Olen luonut tyypit haastatteluaineistosta
yhdistelemalla vastauksia eri tyyppien profiileihin sopivaksi, joten tyypit ja tyyppien nimet ovat
keksittyja eikd niita voida suoraan yhdistad yhteenkaan alkuperdiseen haastatteluun. Tarinoiden
kautta tuon esiin vaihtelevat nakemykset tulospalkkausjarjestelmésta: Emmin tarinassa
tulospalkkausjarjestelma koetaan positiiviseksi, Riikan tarina kertoo neutraalin suhtautumistavan ja

Terhin tarina tuo esiin jarjestelmén negatiiviset puolet.
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6.1.1 Emmi: Tulospalkkaus lis&d& yhteishenked ja parantaa péivéhoidon laatua

Emmi lahtee paivahoidon ja varhaiskasvatuksen tehtédvien madrittelyssa liikkeelle perheiden
palvelemisesta; paivahoito on kunnallinen palvelu, joka mahdollistaa vanhempien tyéssakaynnin, ja
varhaiskasvatustyon tarkoituksena on tukea vanhempia heidédn kasvatustyossaan. Laadukasta
paivéhoitoa on vanhempien kanssa yhteistyossa toteutettu kasvatustyo.

Emmi kuuli tulospalkkauksesta ensimmaisen kerran, kun Yl6jarven kaupungin perusturvajohtaja ja
paivéhoidon johtaja tulivat pitdméén asiasta tiedotustilaisuuden syksylla 2007. Han suhtautui asiaan
alusta alkaen positiivisesti, ja koki helpottavana seikkana jarjestelmdsséd vapaaehtoisuuden.
Tiedotustilaisuudessa painotettiin, ettei mitddn ylimaardista ole pakko tehd4, jos ei halua. Emmi

ymmarsi, ettd tulospalkkausjérjestelmé on ihan normaalia taloudenpitoa.

“no mdd muistan kun siitd puhuttiin ettd tammdinen olis nyt tulossa ja tanne sitten
Kari Virta ja kunnan naita paattajia ja Irma Autio ja ne tuli pitéan sitten ettd mita se
pitad sisallddn ja annettiin selvasti ymmartaa ettd meidan ei valttamatta tarvi tehda
mitddn ylimddrdistd ... se jai mulle mieleen, niinkun sellaisena hyvdnd asiana.

“Joo oli, sitten sen tajus ettei se ookaan mitddn kenenkddn selkdnahasta repimistd
vaan se on ihan normaalia talouden pitoo et se oli niinkun tosi hyva et se antoi
sellaisen myonteisen kuvan siita asiasta ainakin mulle. ”

Emmin mielestd jarjestelma on ollut helppo ymmartaa, silld tulospalkkion jakaminen selitettiin
perusteellisesti. Laatu madritelladn konkreettisesti, kuten asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksien

kautta, jotka ilmoitetaan selkeésti numeroilla.

"Kylld md siitd aika hyvin perilld olin. Joo.”

“En md pidd sitd vaikeana. Rahastusjuttu selostettiin ihan silld lailla et ymmdrsi, et
tulee talolle puolet ja kaupungille puolet.”

"Md ymmdrrdn, kun md tavallaan tieddn mitkd ne laadun kriteerit on ettd ne on
konkreettisia asioita, niinkun asiakastyytyvaisyyskysely, se on konkreettista. tulee
jonkinlainen, numeerinen arvio tai sitten kayttoprosentti, sehan voidaan laskea
lukuina. Saavutetaanko se tavoite.”
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Emmin mukaan jarjestelman kayttoonotto sujui hyvassa yhteisymmarryksessa — aluksi keskusteltiin
yhdessd toiminnan sisélloista ja jopa innostuttiinkin suunnittelusta. Ylim&ardisen toiminnan

suunnitteleminen ja jarjestdminen oli helppoa, sill4 paivakodissa oli ennenkin jarjestetty tapahtumia.

“Joo, me mietittiin et mitd mieltd ollaan ja musta oli yleisesti semmonen positiivinen
asenne Ssithen... siitd me juteltiin ja keskusteltiin yhdessd ja mun mielestd aika
my0Onteisend koettiin se asia. ma ite niinkun suhtauduin siihen, et tdédhan on ihan hyva
juttu.”

... kun siind tuli sitten sellanenkin et innostuttiin kaikesta et mit& sitd nyt oikein
aletaan tekeen ja mikd tdd juttu nyt sitten on.”

”Oikeestaan se oli aika helppoo. en ma todellakaan vaikeeks kuvitellut. siis nd&éhan on
vdhdn niinku tdmmaosid tempausluontosia juttuja...”

Emmi on ymmartdnyt jarjestelman tarkoituksen niin, ettd sillda pyritddn kokonaisuuden
hahmottamiseen seka taloudellisessa ajattelussa ettd tdiden jakamisessa. Emmi ajattelee, etté
tulospalkkauksen kautta on lisatty paivékodin vastuuta ja itsemadradmisoikeutta. Jarjestelmé myos
kannustaa ajattelemaan laatua perheiden tyytyvaisyyden nakokulmasta ja parantaa tydyhteison
henkea.

"Sillon kevddlld jo alko asennemuutos eli me ei voida tuijottaa sitd omaa ryhmdd,
vaan pitédd tuijottaa tata koko paivakodin tilannetta... et sit tietysti muutenkin
tammonen ekologinen ajattelu et semmonen alyton tuhlaaminen et semmosta valttaa.
Mun mielesta siind tavallaan sitd tyontekijan ja tyoyksikdiden vastuuta ja vahan
sellaista itsemddrddmistd.”

"Kyllihdn ndd hyvin onnistunut tempau$ menee, niin siindhan tulee sitd me-henkee et
me onnistuttiin hyvin ja tdllain...”

"Md tieddn hyvdn asian, se kannustaa mua siihen, ettd md mietin sitd laatua. md
mietin sitd ettd ne perheet olis tyytyvdisid...”

Emmin mielestd tavoitteet ja mittarit ovat onnistuneita ja hyvin méaariteltyja, silla tavoitteet on
saavutettu. Laadun sekd asiakastyytyvdisyyden mittaaminen on tarkedd ja tarkoituksenmukaista

paivahoidossa.

”No, kaupunkihan on mddrdnnyt sen kdyttéasteen, se on se 88. ja sit se on mddrdnnyt
sen et se asiakastyytyvaisyys taytyy olla yli sen nelja ja nain ettd. mutta ehka kun
meilld ne on toteutunut ne asiat, et ne varmaan on sitten ihan ok...”

Sitd mitataan, mikd on mun mielestd kylld ihan hyvd, ettd vanhemmille tehddidin tdd
asiakastyytyvaisyyskysely, koska sehdn on kauheen tarkee, kun silla nahdaan kuinka
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me sita tyota tehdaan. et jos ne on asiakkaina tyytyvaisia niin silloinhan meidan tyo
on hyvin tehty. Se on kauheen hyva mittari mun mielesta.

”...et nyt on niitd tavoitteita et kylld se laatu on parantunut, siihen Kkiinnitetdan
huomiota. Koko ajan parantuu, koko ajan pohditaan ja mietitddn.”

Emmin mukaan jarjestelmalld on ollut paljon positiivisia vaikutuksia tydyhteisoon. Toiminnan
suunnitteleminen ja jarjestaminen yhdessa koko talon henkilokunnan kanssa on tiivistanyt
yhteishenked péivakodissa, ja tempauksissa on oppinut tuntemaan paremmin mygs toisten osastojen

tyontekijoita.

... Ja se oli hyvd asia, ettd tiytyy ottaa huomioon, mitd muilla osastoilla tapahtuu ja
tarvitaanko apua...ja sitten kyllihdn se sitd yhteishenkee luo sillain et kun sita
teatteriakin harjoiteltiin niin hauskaahan se oli, kivaa yhdessdoloa sitten... Yohoidossa
tutustuu muidenkin osastojen henkilostoon. koko talo joutuu olemaan tekemisissd...”

”...Ja sitten se yhdessd tekeminen ja suunnitellaan niitd juttuja mitd on ollut niin
sehdn on hirveen kivaa.”

Paivakodin osuus tulospalkkiosta kaytettiin henkilokunnan yhteiseen virkistysiltaan, ja Emmin

mielestd on tarkeéa, ettd henkilostolle jarjestetddn vapaa-ajallakin jotakin mukavaa yhdessédoloa.

"No, kylld se tuntu sit kivalta kuitenkin niinku nytkin kun saatiin vdihdn sitd
bonusrahaa ja oltiin tossa saunomassa ja syémassa, oli tosi kivaa, oltiin koko talon
henkilokunta ettd kaikki l&hti, et se on musta térkeetd kun kuitenkin ollaan
tdmmosessa et ollaan saman katon alla ja homman pitédad pelata ja hoitua. et tulee
tammosia yhteisia kivoja hetkid, vapaa-ajan hetkid.”

Tempaukset ovat Emmin mielesta innostavia, ja ylipaatddn muutos ja uudet toimintatavat antavat

potkua tyohon ja mahdollisuuden oppia ja kehittya.

”...kylld md aina nddn muutoksen sellaisena paikkana uudistua... ettd tekee hyvaa
ettd asioita katsotaan toiselta kannalta ... pelkkd muutos on hyva asia, koska kuitenkin
tallaisessa tydssa ja tyOyhteisossa tehdadn muutosta, niin silla halutaan jotain hyvaa,
mitddn muutosta ei tehda vain muutoksen vuoksi tai ettd kunhan vain tapahtuu vaan
silld on joku pddmddrd ja sieltd voi tulla muitakin hyvid asioita... Et silleen md
haluan kaantdd sen positiiviseksi voimavaraksi. ettd me voidaan tastd saada
jotakin...”

"Kylld ainakin tuo kirpputori mikd niin ihan innostava ja mukava...”
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“Antaa uutta potkua ettei ihmiset junnaudu siithen tyohonsd. sitd tehdddn samalla
tyylilla, ettd tassa tulee sellaisia hyppyja etta aletaan miettia etta tata vois tehda talla
tyylilla jne. ”

Emmin arkea keventdd myos se, ettd ottamalla kertyneitd ylityotunteja vapaina voi joskus keventéaa
omaa tyoviikkoaan. Emmi ei nde syitd miksi tulospalkkiojarjestelma ja tuloksellisuusvaatimukset
eivat sopisi péivéhoitoon, silla péaivéhoidon laadun parantaminen on térked asia ja
tulospalkkausjéarjestelma on vain tapa hoitaa tehokkaammin paivékodin talousasioita.

"mun mielestd sen rahojen kdyton kannalta, ettd niinkun miettii ettd mitd, mun
mielestd on ihan hyvd et tulee vihdn sellainen asennemuutos ... mut mun mielesta se
on normaali tapa hoitaa raha-asioita ja toimia...”

’

"Kylld se kuitenkin, se laatu on musta hyvd.’

6.1.2 Riikka: Arjen tyota tehdddn niin kuin ennenkin

Riikka maaritteli paivédhoidon tehtavaksi vanhempien tukemisen kasvatustydssd: ammattitaitoinen
henkilokunta toteuttaa péivahoidossa yksilollistd varhaiskasvatusta ja ohjaa lapsia oppimaan.
Laadukas paivéhoitokin méaarittyy tydyhteison ammattitaidon ja hyvinvoinnin kautta: paivékodissa

on hyva ilmapiiri ja tyota kehitetddn jatkuvasti.

Riikka muistaa kuulleensa tulospalkkausjarjestelmésta ensimmadisia kertoja  paivakodin
kahvihuoneessa, jolloin tyontekijat kertoivat kuulemiaan huhuja ja tarinoita pilottipaivakodin
toiminnasta. Jarjestelma heratti Riikan mielessé paljon kysymyksid ja pohdintaa: mitd jarjestelméa
oikein tarkoittaa ja mité siind mitataan? Riikkaa kummastutti myos se, ettd miksi hénen pitaisi alkaa
jarjestdméaén itselleen lisdansioita. Riikka mietti myos, ettd muuttaako jarjestelma arjen tyota

jotenkin, ja lisdaantyyko tyotaakka.

”...kun kuitenkin siind puhuttiin ettd siind saa niinku lisda ansioo sitten maaratylla
lailla, et se sitten tulee et tarttenko maa vai hoidanko maa tan perustyon sillain hyvin.
Kylla sita tallaisia ajatuksia tuli sitten itelleen et mita talla tarkotetaan et oli vahan
niinku hukassa et mistd se niinku otetaan.”

”No ensin oli vihdn niinku et miten tdd nyt kdytdnndssd toteutetaan ja mitdhdn se
oikein tarkoittaa ja ei sita tietysti oikein niinku tiennyt, eika tajunnut et aatteli et
muuttaakse sit sité tyota niinku hirveesti ja tuleeko lisdd siihen kovasti...”
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Pilottipaivakodin kokemuksista kuuleminen aiheuttivat hd&mmennystd, silla péivakodista saatu
palaute oli ristiriitaista.

"Emmd tiid, md olin kuullut niiltd vdhdn ristiriitaista juttua, ettd toiset oli kauheen
innoissaan ja toiset oli etta toiset tekee hulluna ja nyt munkin pitais tehda hulluna kun
toikin tekee hulluna. Ja sitten taas toiset sanoi, etté kaikki on siella samaa mielta etta
se on tosi ithanaa.”

Kaytannon kokemuksen kautta Riikka on huomannut, ettei tulosten eteen tarvitse tehda paljoa toit4,
vaan jarjestelma toimii omalla painollaan. Ensimmainen vuosi meni kokeillen ilman suuria paineita

eikd Riikan mielestd arjen tyo ole muuttunut mihink&an, vaan tyoté tehddén niin kuin ennenkin.

“Mutta sitten kun ihmiset tuli kertoon ettd tahan ei oo pakko niinkun tehd mitaan, et
se tulee omalla painollaan. Et sitten te ette vaan saa mitéddn, mutta te ootte tassa joka
tapauksessa.

“Mutta se pitda viela sanoa, ettd eihan taa perustyd mihinkddn muutu. ollaan me
netossa tai ei. vaippaa vaihdetaan oli nettobudjetointi tai ei.”

Riikka miettii my6s sitd, onko tyon tahdin Kkiristymiselld varsinaisesti mitddn tekemisté

tulospalkkausjarjestelman kanssa, vai onko tyé muuttunut muutenkin ympariston muuttuessa.

”...mut md myds nddn siind sen, etta kyllahan taa tyé on muuttunut myés. et ma en
tieda onko se se nettobudjetointi. ettd muuttaako se sita vai ettd nykyaan taa tyo on
paljon hektisempdd. jo ennen tditd muutosta. tulee niin paljon kaikkea uutta.”

Riikka ei ole halunnut liikaa miettia tulostavoitteita, tai huolehtia niiden saavuttamisesta, vaan on
pyrkinyt pitdméan rennon otteen tyontekoon. Yliméaardisen toiminnan jarjestamisestdkaan ei ole

koitunut liikaa stressid, silla jarjestaminen tulee omalle kohdalle niin harvoin.

“Me ei olla mitdan kauheen suuria juttuja pidetty, me paatettiinkin etta pienin askelin
me yritetddn harjoitella titd... meilld oli siind sit kirpputoria, elikd me ollaan
vuoroteltu, eli joka kerta ei padse aina samat naiset, vaikka haluaiskin, ja sitten meilla
oli y6hoitoo ja sitten oli askartelupaivaa etté en kokenut etté olis ollut raskaita koska
se tuli omalle kohdalle niin harvoin.

"Me ollaan otettu aika rento ote ndiden ylimddrdsten tekemiseen, ettd meilld ei ole
hirveitd projekteja... mutta ei tid mua mitenkddn masenna. M@ kuitenkin teen sen
tydni, ma oon tietoisesti pyrkinyt olemaan hotkyilematta niitd hetkia et onko meilla
tarpeeksi lapsia.”
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Riikan mielestd ylimaaraiset tyot on jaettu tasapuolisesti hyvéssa yhteisymmarryksessa ilman sen

suurempia tunnekuohuja.

”...mutta kylla ma vield odotan sitd oikein innostusta itteni taholta ja varmaan
muiltakin et en md oo ndhnyt mitddn yliampuvaa innostusta.”

Riikka ei osannut sanoa, miksi tulospalkkausjarjestelmé on luotu tai mihin silla pyritdén, mutta jos
tdhén asti annettu panos riittad, ei Riikalla ole mitd4n jatkamista vastaan.

2

”..en md tiedd, md en ihan oikeasti tiedd ettd mitd silld haetaan.

2

”No, sitd md en ihan tarkkaan tiedd. et miks se tdssd on.

”...ettd jos tdd tulo riittdd tdhdn taloon, niin ei siind oo mun mielestd mitdan pahaa.
Tdn verran jaksaa jokainen.”

Riikalla ei ole mitédan tulospalkkiojarjestelmad vastaan, ja han kokee pystyvéansa vaikuttamaan sen
mahdollisiin epékohtiin. Riikka kuitenkin kyseenalaistaa, tarvitaanko téllaista jarjestelmaa
vélttamattd, silla jarjestelmddn kuuluvien tavoitteiden eteen tehtéisiin toitd ja tyotd kehitettéisiin

ilman tulospalkkioitakin.

“Tietenkin meiddn vastuulla on myéds ndiden negatiivisten puolien ettd niitd voi
muuttaa. et jos se on ongelma et me uuvutaan et ollaan liikaa ilman sijaisia, niin
silloinhan me muutetaan sité asiaa. meidan taytyy muuttaa, me ei voida menna silla
kaavalla eteenpdin.”

"Emmdd niin en tiid. Mitd tdstd vield tulee joskus, vaikka tdd meniskin parempaan.”

“Jos md saisin valita, niin md haluaisin ettd ma tekisin jostakin muusta syysta sen
oman hyvan tuloksen ja miettisin sita tyota, kylld se muutos voi tulla jostakin
muustakin kun taloudellisista kriteereistd, sen taytyskin tulla mun mielestd muualta,
sen taytys tulla meista itestd. ja siitda meidan tydyhteison omasta halusta tehda,
seurata aikaamme ja muuttua uusien perheiden ja uuden ajan myotd. ”

6.1.3 Terhi: Miksi pitéisi veistaa rahaa lapsilla?

Terhin mielesta pdivahoidon tehtdvand on varhaiskasvatuksen tarjoaminen lapsille ja hén pitaa
lasten kasvatuksessa tarkeimpand asiana turvallisuutta ja hellyyttd. Paivahoito on laadukasta, kun

lapsella on hyva olla péivakodissa, ja kasvatus on tavoitteellista ja suunniteltua.
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”...m& ite oon tallainen syli-ihminen, ettd m& haluan ettd annetaan sitd lampoda ja
huomiointia...”

Terhi  kuuli tulospalkkausjarjestelméstd ensimmaisen kerran pilottipaivakodin aloittaessa
toimintansa, silld héanelld oli sielld tuttuja tOissd. Terhi on ollut alusta lahtien tulospalkkausta

vastaan, ja kokenut sen jopa pelottavana.

"Kylld siind tuli semmonen tunne, ettd “ei toi on ihan hirveetd”. Ettd kylld se pelotti
vdhdn ettd tuleeks meille oikeesti tommonen.”

Terhi ei ymmartanyt, miten tulostavoitteet voitaisiin yhdistad péivahoitotyohon, ja Terhin mielestd
tyd on jo muutenkin raskasta ilman tehokkuusvaatimuksia. Terhi ei myoskaan kasittanyt, miten
puitteiltaan taysin erilaisille paivékodeille voitaisiin asettaa samat tavoitteet.

“"Mutta kylldhdn siind sitten mullekin tuli sellaiset ajatukset ettd "haloo, ettd siis tdssd
tyGssa pitais ruveta jotenkin repiin jotain niinku irti tdstd arjesta” et miten se tulee
onnistuun..”

“Oltiin sitten vastahankaan siind ettd tdytys vihdn verrata nditd puitteita, me ollaan
ihan lahtékohdiltaan ihan erilaiset, taa ei houkuttele meille ketdan asiakkaita ja sun
muuta kun kannildiset makaa jossain ikkunan alla. et sillon oltiin véhén silleen, et taa
on tyhmd juttu jos kaikki joutuu. ja sit ollaan ndin erilaisia taloja. ”

... jos tdhdn menee kaikki pdivdkodit, esimerkiksi kun tietdd, miten erilainen tiettyjen
paivakotien aines on, et ma en ihan allekirjoita sita etta siihen pitais kaikkien menna.
koska nditd pdivikoteja ei voi ihan verrata keskenddn.”

Terhilld oli vaikeuksia ymmartad, mista jarjestelméssa oli kyse, silla han ei k&sittanyt, milla tavoin

yliméaardista rahaa voitaisiin hankkia.

"Kylld sitd tdllaisia ajatuksia tuli sitten itelleen et mitd tdilld tarkotetaan et oli vihdn
niinku hukassa et mistd se niinku otetaan... et mitd se pitdd sisdllddn et mistd me se
vlimddrdinen ettd...

Terhi arvelee, ettd tulospalkkiojarjestelman tarkoituksena on kaupungin rahallinen hydtyminen sitéa
kautta, ettd paivakodin tyontekijoita kannustetaan tekemdaan ylimaaraista tyotd, jotta paivakoti

tuottaisi paremmin rahaa. Terhi kokee tdmén epaoikeudenmukaiseksi.
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”...tdd on mun mielipiteeni, et kunta saastaa talla vahan. Taloudellista voittoa, sita
silla haetaan ettd koska sehén on paivahoito hirvee kunnalle semmonen menoera,
sehdn on todella raju, kaikki ndd sosiaalipalvelut.”

"Mutta se kannustaa mua siihen, ettd mun pitdd jotenkin taloudellisesti tuottaa. Mun
pitais taalla jarjestdd kaikenlaista ylimddrdistd...sit me saadaan talle talolle jotakin
vlimddrdistd rahaa.”

”Sit kun kuitenkin siitd meidan ylimaaraisesta kuntakin hyotyy et sekin viela. et me
tehd&an vahan niin kuin sellaista ilmaista tyotd.”

”...md protestoin sitd ettd tuolta kunnan taholta, sit kunta saa siitd oman prosenttinsa
Jja sit henkilokunta niin kuntahan saa siitd kaikista eniten.”

Terhin mielestd kayttoprosentti ei ole toimiva tulostavoite, sill4 tavoite on liian korkea. Isot ryhmat
aiheuttavat uupumusta tyontekijoissa eikd tyontekijoilla ole mahdollisuutta tarjota lapsille
yksil6llistd hoitoa. Sijaisissa sdastdminen turvallisuuden kustannuksella ei mydskaén ole sopivaa

eikd toimi varsinkaan pienimpien lasten osastolla.

”Se paine asettuu siihen ettd kun on véahempi lapsia eika paastais ehka prosentteihin,
niin mita toimenpiteitd meidan pitaa akkia jarjestaa et se on sellainen kyseenalainen
kriteeri. Tai ainakin se prosentti on liian korkea. ”

"Niin se palkkausjuttu, et ei oteta Sijaisia, niin he kerto ettd se on suurin, jossa
tavallaan saastetddn rahaa. Mutta, siind on se mutta, ettd valilla mentiin melkein
laittomuuden puolelle. Et sitten aina herda kysymys et mika on se turvallisuus ja mika
on se tirkein.”

’

... esimerkiks jos meilld nyt puuttuis joku, niin eihdn toi Muumien osasto pyoris.’

Asiakastyytyvéisyyskyselyssakin on parantamisen varaa, silld kysymykset eivat ole selkeitd, ja
vanhemmat saattavat ymmartda ne eri tavalla kuin paivékodin henkilékunta. Kaikki vanhemmat
eivat myoskadn Terhin mukaan jaksa vastata ajatuksella kyselyyn eivatkd pysty arvioimaan

paivahoidon laatua.

”...niin sehdn on se paivahoidon laatu se tarkein ettd minkalaista paivahoitoa me
tarjotaan niin silloinhan meidan pitais kysya lapsiltakin mutta eihdan niiltd niinku
pysty ettd miten he kokee sen taalla olemisen. Vanhemmat tietda jonkin verran, mut
vanhemmat tietdd aika vihdn.”

"Mutta onhan siind se, ettd ei varmaan koskaan saada sellaista
asiakastyytyvaisyyskyselya etta ne kysymykset olis selkeitd, musta vanhemmat ei edes
ymmarra kaikkea, mité niissa kysytaan. et ne on vdihdn ympdripydreitd..."
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“Jotkut vanhemmat on ettd taas jotain lappuja jaellaan ”, ettd enm md tiedd,
tykkéaakod vanhemmat niitd niin kauheesti kaikki ainakaan tayttda et tunteeko ne
enemman rasitteena sen. ettd tuleeko silloin vastattua kovin tyhjentéavasti vai laittaako
vaan ajattelematta sen kummemmin.”

Tulospalkkaus on vaikeuttanut arjen tyota, silla ylimadraiseen toiminnan suunnittelu vie aikaa lasten
kanssa olemiselta, ja ylitydtuntien pitdmisestd sopiminen on osoittautunut hankalaksi ja aiheuttanut
erimielisyyksia.
"Mun pitdis tddlld jdrjestdd kaikenlaista ylimddrdistd. Syntymdpdivdjuhlaa, mitd
tahansa tdllaista, mikd vie mun arkityostdini aikaa...”

”...niin sitten taas se, ettd kun otetaan niité tunteja niin sitten se taas haittaa sita
toimintaa et jos niitd on hirveesti... se vie sitten hirveesti energiaa ja se aiheuttaa
sellaista ikdvdd ilmapiirid.”

Ylitdista kertyneista vapaista ei voi nauttia, jos samalla joutuu potemaan huonoa omaatuntoa siité,

etta on jattanyt kollegat ahtaalle.

”...ethdn niitd sitten tietenkddn voi ottaa, jos on sellainen tilanne. Ja et mun
omatunto ei salli sitd, et md jdttdsin niinku ettd “heippa, md ldhden taas”, et se on
vahan kakspiippuinenkin ja taytyy miettia milla osastolla on.”

Terhin mielestd tulosvaatimukset eivét sovi pdivahoitoon, sill4 tyota pitéisi arvottaa ja johtaa eri

tavalla.

”No jos md sanon suoraan niin minun mielestd ei. Md pelkdcdn sitd ettei siind osata et
siind se arki karsii. ja sitten ettd henkilokunta vasyy, ruvetaan niinku liikaa. Kun taa
ei 0o mikddn tuotantolaitos... kun tdtd tyotd sd et voi sillain tehdd, tdtdhdn tehdddn
omana persoonanaan ja pyritaan painvastoin siihen rauhallisuuteen ja etta aikaa on
tehdd sitd arjen tyotd.”

”...no md mietin sillon jo heti kun se tuli, et ma ajattelin néin etta ei sovi. koska me
ollaan, lapset on lapsia, ne ei oo mitdan rahanappuloita pankissa, et se on sitten
erilainen maailma. et eka mulle tuli sellanen olo. ja jos nyt ihan paattad pitéa
jompikumpi, niin ma paattasin etta ei, olis mitaan tulospalkkausta. et mun mielesta
ihan nditd ei mitata rahassa.”

”Loppuen lopuks md koen ettd miks meiddn pitdis veistid rahaa lapsilla?”

”...koska téssa on jotenkin kuitenkin téllainen taloudellinen ja suorittaminen ajattelu,
tassd pitdis olla vield jotenkin pehmedmmdt arvot...md ajattelen et sitd ei tarvittais. et
mulla olis aikaa niille lapsille ja perheille pikkasen enemman. et kun raha ja aika ja
pienet ryhmdit ei liity toisiinsa mitenkddn.”
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6.2 Paivakodin tyontekijoiden kasitykset paivahoitotyon  ja
tulospalkkauksen yhdistamisesta

6.2.1. Paivahoidon ja varhaiskasvatuksen tehtavéat

Haastateltavien puheessa tuli esiin pdivahoidon kahtiajakautunut luonne: sosiaalipalvelu ja
pedagogiikka (Hujala ym. 1999, 6). Paivahoidolle annettiin haastatteluissa kolme péaatehtdvaa:
vanhempien tygssakaynnin mahdollistaminen, vanhempien tukeminen kasvatustydssa seka
pedagoginen varhaiskasvatustyd. Sosiaalipalveluna paivékoti toimii paikkana, jonne vanhemmat
voivat turvallisin mielin jattaa lapsensa tyopdivéan ajaksi hoitoon. Paivakoti néhtiin myds hiukan
negatiivissavytteisesti sailytyspaikkana.

“"Musta pdivihoidon tehtdvdi on se, ettd taataan lapsille se turvallinen elinympdristo
silld aikaa kun vanhemmat on toissd.”

”...tdd on kun rautatieasema, tinne tullaan ja taalta lahetaan et valilla tulee sellanen
olo, et tid on sellanen pysdkki...”

Pedagogisesta nakokulmasta péivahoidon tehtdvand on ammattitaitoisen varhaiskasvatuksen
tarjoaminen ja vanhempien tukeminen seuraten yhdessa lapsen kasvua ja kehitystd. Paivahoidon

lastensuojelullinen ja erityispedagoginen tehtdva mainittiin myos.

Varhaiskasvatustyon tehtévét ja tavoitteet kohdistuivat haastateltavien puheessa enemmaén lapseen
kuin vanhempiin — yksil6llisen, suunnitellun ja tavoitteellisen kasvatuksen tarjoaminen mainittiin
yhtend tarkeimpand varhaiskasvatuksen tehtavéana. Paivakodin pitad olla lapselle myos turvallinen

paikka, jossa jokainen saa hellyytta.

”Varhaiskasvatus on tarjota sitd lapsen kasvua ja kehitysta tukevaa kasvatusta ja
hoitoa. ”

“Me ollaan ihan niitd lapsia varten ettd kaikkee hianoo opetetaan ja pitéis olla
moniosaavaista ja ammatillisuutta niin loppuen lopuksi minka takia me taalla ollaan,
niin me ollaan tddlld lasten takia.”

“Turvallisuus ja syli.”
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Tyontekijoiden kesken oli ristiriitaisia ndkemyksid varhaiskasvatuksen kouluun valmistavasta
funktiosta: toisaalta paivakoti nahtiin lasten maailmana, jossa tarkeintd oli syli ja hellyys, toisaalta
taas paivakodin tehtavéksi nahtiin yhtaldisten kouluvalmiuksien varmistaminen.

“Enkd md ajattele, ettd koulua varten eletdan tata paivakotimaailmaa, ei, koulu on eri
rakennus ja me eletddn tdtd lapsen maailmaa.”

2

...et ne siirtyy tddlta kouluun ettd olis... yhtenevdiset taidot, niinku se ryhmdssd
toimiminen ...olis helpompi tid kouluakin aatellen et esimerkiksi ite hakee sité tietoa
ja osata oppia...”

Kasvatustyon laatu on yleensd prosessin laadukkuutta eik& haastateltavienikaan puheessa laatua
madritelty eksaktin tuloksen tai pdaméarén kautta (Raivola 2000, 40.). Paivdhoidon laadukkuus
madrittyi niin lasten, vanhempien kuin tyontekijoidenkin nakokulman kautta. Haastateltavien
puheessa nakyi Raivolan (2000, 48) erottelemat asiakasléhtoisyys- ja
asiakaskeskeisyyslahestymistavat. Pdaivahoito on laadukasta, kun asiakkaan ndkdkulma
(asiakaslahtdisyys) otetaan huomioon: vanhemmat ja lapsi ovat tyytyvaisid, vanhempia kuunnellaan

ajan kanssa, ja ettd vanhempien kanssa osallistutaan aidosti ja yhdessé lapsen kasvun tukemiseen.

"Kyl se siitd koostuu et ottaa ne perheet huomioon ja jaksaa niitd kuunnella ja niiden
kanssa tehdd tyotd eli se niinku aikaa ja todellista ettd kuuntelee mitd ne sanoo...”

..’md piddin et se on se laatu ettd kuinka sitd lasta kohdellaan ja kuinka se lapsi
huomataan ja tarpeet huomataan.”

Asiakaskeskeisestda nékokulmasta henkilokunnan ammattitaidolla on suuri merkitys, kun
maadritellddn, mika on laadukasta. Ammattitaitoinen henkilékunta pystyy suunnittelemaan toimintaa

ryhman tarpeisiin ja arvioi tyotaan jatkuvasti.

"Mulla tiytyy olla itelld et md dokumentoin sitd tydtdini ja tiimissd arvotetaan ne ja
katotaan sille ryhmalle sopivaa toimintaa ja tietysti myos ihan yksil6lle. et se on sita

’

meiddn ammattitaitoa, et meiddn ammattitaito on aika iso laatukysymys.’

Laadukkuus nakyy myds tyoyhteison hyvinvoinnissa ja paivakodin turvallisuudessa.

”Kun se €i 00 niinku se et on tehty kaikkia hienoja juttuja ja on seinat taynna lasten
tekemisid vaan ... kun moni ihminen kun meilld kdy vierailemassa niin sanoo jotenkin
et tddlld pdivikodissa on semmonen tunnelma ja ilmapiiri..”
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”Kun ma koen ettd laadukas on sita turvallista. ”

6.2.2. Kasitykset tulospalkkausjarjestelmasta

Tulospalkkausjarjestelman  periaatteiden ~ ymmartamisen  suhteen  haastateltavilla  oli
kahdensuuntaisia mielipiteité: toisten mielesta jarjestelma oli yksinkertainen ja helppo ymmartas,
koska tavoitteet ja tulospalkkion jakamisperusteet olivat selkeitd. Toisten mielestd jarjestelman
hahmottamisessa oli vaikeuksia alkuun, koska ei ymmarretty, mitd mitataan eika toisaalta mydsk&an
haluttu ymmarta4 jarjestelma& yleisen muutosvastarinnan vuoksi. Alun hdimmentyneisyyden jalkeen
jarjestelmé oli selkiytynyt haastateltavien mielessd, silld haastattelutilanteessa kaikki osasivat
selittdd, miten tulosta mitataan ja budjettia kartutetaan. Jérjestelman luomisen perimmaiseksi
tarkoitukseksi luetellut seikat vaihtelivat kuitenkin suuresti, ja puolet haastateltavista sanoi suoraan,
etteivat tienneet, miksi téllainen jarjestelmd on luotu. Eniten jdrjestelman arvioitiin tuovan
kaupungille taloudellista hy6tyd; se kannustaa paivakoteja taloudelliseen ajatteluun ja tekemaan

yliméaardista tyota tuottaakseen paremmin.

“"Mutta se kannustaa mua siihen, ettd mun pitdd jotenkin taloudellisesti tuottaa. Mun
pitdis tddlld jdrjestdd kaikenlaista ylimddrdistd.”

’

”Sddstoon, en md tiedd, md en ihan oikeasti tiedd ettd mitd silld haetaan.’

Toiseksi jarjestelman kautta ajateltiin olevan mahdollista parantaa tai kehittdd péivakodin imagoa,
siten ettd toimintaa kehitettéisiin avoimemmaksi ja tarjottaisiin vanhemmille monipuolisia

palveluita seka keskityttéisiin ajattelemaan laatua.

”Se kannustaa mua siihen, ettd ma mietin sité laatua. ma mietin sita ett ne perheet
olis tyytyvdisia.”

”Se on ihan se et me saadaan niinku hyvaa mainetta ja paivakodin arvostus ja se on
monipuolista se toiminta.”

Jéarjestelmén ajateltiin myds kannustavan kokonaisvaltaisempaan ajatteluun siind mielessa, etta
yhteisten tavoitteiden vuoksi ponnisteleminen auttaa ajattelemaan asioita oman osaston sijaan koko
paivakodin nakokulmasta seka miettimaan tarkemmin resurssien kayttamista. Jarkevampi tilojen,

valineiden ja rahan kaytto koettiin hyvéksi asiaksi.
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7 ..sillon kevddlld jo me tavallaan alko niinku semmonen asennemuutos eli me ei
voida tuijottaa sitd omaa ryhmaa, vaan pitdd tuijottaa tatd koko paivakodin
tilannetta... ”

”...sitten sen tajus ettei se ookaan mitddn kenenkddn selkdnahasta repimista vaan se
on ihan normaalia talouden pitoo et se oli niinkun tosi hyvd... et sit tietysti muutenkin
tammonen ekologinen ajattelu et semmonen dlyton tuhlaaminen et semmosta vialttdd.”

6.2.3. Késitykset tulostavoitteista

Asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvdisyyden mittaamiseen suhtautuminen oli ristiriitaista ja
haastateltavien puheissa tuli ilmi samoja haasteita, joita toin esiin teoreettisessa taustassa (ks. 23,
Selivuo 2005, 40). Haastateltavien mielipiteet asiakastyytyvéisyyden mittaamisen perusteista ja
toimivuudesta riippuivat asiakkuuden madrittelystd. Yleisesti asiakkaan mielipiteet ja palaute
koettiin tarkeand, mutta kysymyksia herasi siitd, kuka asiakas oikeastaan on ja kenelle kysely pitdisi
osoittaa. Haastatteluissa paivahoidon asiakkaaksi maériteltiin vaihtelevasti koko perhe, vanhemmat
ja lapsi tai pelkastaan lapsi.

"Varmasti vanhemmat ja lapset. Lapsi tietysti silleen on se mittari, ettd kuinka oma
lapsi viihtyy pdivikodissa.”

Asiakastyytyvéisyyskyselyn kayttd on perusteltua, kun asiakkaaksi maaritellddn vanhemmat, tai etta

vanhempien ajatellaan pystyvan vastaamaan ikaan kuin lapsen puolesta.

"Sitd mitataan, mikd on mun mielestd kylld ihan hyvd, ettd vanhemmille tehdddn tdd
asiakastyytyvaisyyskysely, koska sehdn on kauheen tarkee, kun silld ndhdaan kuinka
me sita tyota tehdaan. et jos ne on asiakkaina tyytyvaisia niin silloinhan meidan ty6
on hyvin tehty.”

”...jos md oisin vanhempi niin kylld md pitkdlle kattosin sen mukaan onko se lapsi
tyytyvainen vai eiké se 0o. Mutta ethén saa voi kysya yhden-kahden vanhalta. mut se
pitda vaan kattoo et haluaako se tulla tanne, et tuleeko se joka aamu huutaen vai eikd
se tuu. Ja onko silld hyvd olla, kylli ne vanhemmat sen ndkee.”

Hujalan ym. (1998, 183-184) mukaan tutkimuksissa on kritisoitu vanhempien kykya arvioida
paivahoidon toimintaa, ja huonon péivahoidon laadun tiedostaminen on vaikeaa. Téassé

tutkimuksessa tuli esiin samankaltaisia tuloksia. Haastateltavien mukaan vanhemmilla ei ole
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selkedtd kuvaa paivékodin arjesta eivatkd he osaa valttamattd esittdd vaatimuksia. Vanhempien
halukkuutta vastata kyselyyn ajatuksella ja keskittyneesti epdiltiin myos.

”...niin sehdn on se pdivihoidon laatu se tdrkein ettd minkdlaista pdivihoitoa me
tarjotaan niin silloinhan meidan pitéis kysya lapsiltakin mutta eihan niiltd niinku
pysty ettd miten he kokee sen taalla olemisen. Vanhemmat tietdd jonkin verran, mut
vanhemmat tietdd aika véihdn.”

”...et ei ne vanhemmat oikein osaa toivoa et voi kun teilld olis enemmdn tota
musiikkikasvatusta”. Kun me tyhjentdvdsti puhutaan ndin vanhempain illoissa, niin
niilla on varmaan sellainen tunne et ei tota asiaa voi muuttaa mikskaan. ”

2

“Jotkut vanhemmat on, ettd taas jotain lappuja jaellaan ”, ettd en md tiedd,
tykkagdko vanhemmat niitd niin kauheesti kaikki ainakaan tayttaa et tunteeko ne
enemman rasitteena sen. etta tuleeko silloin vastattua kovin tyhjentavasti vai laittaako
vaan ajattelematta sen kummemmin.”

Myos vastakkaisia nédkemyksia esitettiin vanhempien vaatimuskyvysté ja -tasosta:

”...vanhemmat on muuttunut, vanhemmat on tulleet hirveen vaativaisiks, ne osaa
vaatia...”

Kyselyn kayttdmisen ongelmina mainittiin kysymysten epaselvyys ja ymparipyoreys. Vanhempien

arveltiin ymmartavan kysymykset eri tavalla kuin tyontekijat tai kyselyn teettgjat.

”...sielld on joitakin kysymyksia jotka ei varmasti ole vanhemmille selkeitd. et ne
vastaa siind kysymyksessa eriin kun mita me ajatellaan... Etta jos sielld kysytaan, etta
onko paivahoito turvallista, ja jos vanhemmat vastaa vaikka 2, niin ne voi tarkoittaa
etté portti on huono tai aita ja me ajatellaan et me ei pideta niita lapsia turvallisesti
tddlld. Et se kysymysten asettelu on se ongelmapaikka.”

Vaikutukset arjen ty6hon. Asiakastyytyvéisyyskyselyn kautta pystytdan toisaalta ratkaisemaan
joitakin edelld mainittuja ongelmia, kuten lisdédmaan vanhempien tietdmystd paivakodin arjesta
kehittdmalla vuorovaikutusta. Asiakastyytyvaisyyden mittaamisen térkein hyoty oli haastateltavien
mukaan palautteen saaminen vanhemmilta: sen kautta paivakoti pystyy parantamaan ja kehittdmaan

toimintaansa ja lisédméaén avoimuutta ja kommunikointia vanhempien ja paivakodin valilla.

”...edellisessd kyselyssd oli ettd vanhemmat ei saaneet tarpeeksi tietoo asioista...sit
me otettiin semmonen kaytanto et toinen reunimmainen ulkovaraston seina on siihen
portille niin yks tyontekija alkoi laittaa siihen kaikkia tiedotuksia mitka oli ollut
pienilld lapuilla, et nyt tdtd ja nyt tota.”
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”...saadaan sitd avoimuutta enemmdn niille vanhemmille ja enempi tietoo ettd mitd
me tadlld tehdddn...”

Olinin, Pekola-Sjoblomin ja Sjoéblomin (2005, 21) mukaan kayttdja- ja asiakasndkdkulman merkitys
on lisd&ntynyt kuntien palvelurakenteiden arvioinnissa ja asiakaskyselyt ndhd&&n juuri
vaikuttamisen muotona. Kyselyjen avulla kuntalaiset saavat tietoa palvelutehtévien hoitamisesta ja
toisaalta voivat vaikuttaa kunnan toimintaan arvioimalla sitd. Haastateltavien mukaan
asiakastyytyvaisyyskysely tehostaa pdivakodin ja kaupungin vélistad viestintdd kyselyn tulosten
mennessd myo6s kaupungille. Tyontekijat kokivat, ettd vanhemmilta tullut palaute otetaan

vakavammin kuin heiddn omat toiveensa tai tarpeensa esimerkiksi materiaalisiin puitteisiin liittyen.

"Koska nehdn menee sitten kaupungille ja meilld on ollut ainakin jostain portista,
mistd me ollaan naristu ainakin vuosi, semmosia tulee ja ne menee suoraan
kaupungille. Koska eihdn kaupunki noteeraa jos me tddltd soitetaan.”

Kyselyn kayttoon liittyva kritiikkki ei muuten kohdistunut sen kaytannén tyéhon liittyviin

vaikutuksiin, mutta kyselya kritisoitiin siitd syysta, ettd sen epailtiin aiheuttavan lisastressia.

"En md tiedd, vdililld musta tuntuu siltd, ettd yritetddnko tddlld, kun meiddn tyo on
aika vaativaa, arkityokin, niin jotenkin sillain, et viedaanko joiltakin tyontekijoilta ne
viimesetkin voimat.”’

Kayttoaste. Tulosta maarittavistd mittareista kayttdaste heratti eniten Kkritiikkid ja kysymyksia. Jotta
kayttoaste pysyisi tehokkaana, tavoitteessaan 88 prosentissa, ja jotta tulojen ja menojen suhde
pysyisi taloudellisena, on Siivikkalassa paadytty sdastdmaén sijaisissa. Paivékoti ei palkkaa sijaisia,
mikali osastolla péarjatdan paivad tai pari pienemmalla henkiléstomaaralla, tai mikéli
henkilokuntavaje voidaan hoitaa siten, ettd toisen osaston tyontekija siirtyy tuuraamaan. Tyontekijat
voivat myos lahted toistd aikaisemmin esimerkiksi pitamaan kertyneitd ylitdita, jotta suhde pysyisi
tehokkaana, tai ryhmaan otetaan ostopaivalapsia poissaolevien lasten tilalle. Sijaisista luopuminen

on tuottanut eniten séédstoa ja tehokkuutta Siivikkalassa, ja ndin on saatu kartutettua budjettia.

Suhtautuminen kayttéprosentin suuruuteen oli ristiriitaista; toisaalta ajateltiin, ettd koska
tavoitteisiin on paasty, ovat mittaritkin varmasti ihan oikeita — toisaalta taas kéyttoprosentin

ajateltiin olevan liian korkea.
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Vaikutukset arjen tyohon. Kayttdasteen seuraaminen vaikuttaa mittareista eniten paivakodin arkeen.
Haastatteluissa tuli moneen kertaan esiin, kuinka haastateltavien mielesta jo ennen tulospalkkausta
ty0 oli muuttunut hektisemmaksi ja ryhmét olivat suurentuneet. Ryhmakoon suurentuminen ja
ryhmien mééaran lisd&dntyminen ovat yleisia kehityskulkuja suomalaisessa paivéhoidossa eika vain
Ylojarven ongelma (Kauppi 2001, 46-48). Jos henkilokunnan kustannuksissa sadstetdan siten, ettei
sijaisia oteta, on aikuisia lapsiin ndhden usein lilan vahén. Tama taas johtaa haastateltavien mukaan
hoidon laadun huonontumiseen, koska yksildllisen hoidon ja huomioinnin mahdollisuus vaikeutuu,

eikd turvallisuutta pystyta takaamaan.

Haastatteluissa paivahoidon laadukkuus maériteltiin muun muassa turvallisuuden, yksil6llisyyden ja
tyoyhteison hyvinvoinnin kautta, jolloin tdma toimintatapa on selkedsti ristiriidassa “toiminnan
laadun parantamisen” kanssa. Pienelld tyontekijamdaralla pinnisteleminen tai tietyn ryhmékoon
séilyttdminen esimerkiksi ostopdivalapsien avulla rasittaa niin tyontekijoitad kuin lapsiakin, ja vie

pois mahdollisuuden nauttia edes joskus hiukan kevyemmaésta paivakotipaivésta.

“Vaikuttaa, kun sijaisia ei 00. Ja se on sen suurin saasto, silla saéstetdan kaikista
eniten. Mikd on ihan terveisid sitten ... et onks se kunta tai kaupunki tiennytkin sen,
ettd saastoa tehdaan silla ettd... te saatte hirveesti rahaa, kun vahan viittitte olla
ilman sijaista ja teette kaiken homman. Mut ihan oikeesti, jos me saadaan suurimmat
saastot silla, etté ei o sijaisia, niin kylla hukkaan mennaan aika pahasti. Ei mitdan
tekemistd laadun kanssa.”

“jos mun ryhmdssd on paljon lapsia jotka on perjantain pois, niin onko se nyt sitten
hirvee juttu. pitdiskd meidan ruveta varvaamaan perjantaille ostopaivalapsia sinne
jotta me pidettdis sitd...meidan omat lapset sais kerrankin yhden paivan olla
pienemmdlld porukalla. et silleen sen takia musta se ei sovi.”

“sillon kun on vihdn lapsia niin voi helposti tulla se paine, ettd tdstd tyostd ei voi
nauttia niind paivina ja ihanaa kun me voidaan olla naiden lapsien kanssa kerrankin
rauhassa...”

Kayttoprosentin - mittaaminen on haastateltavien mukaan lisdnnyt taloudellista ajattelua.
Huolenaiheena oli, ettd perustydn hoitaminen ja4 kakkossijalle keskityttdessa liikaa

séastOajatteluun.

”...kylldhdn tddlld niinkun naiset heittelee, ettd pitdisko taalla jonkun olla poissa
toistd... kylld md huomaan, ettd tddlld tulee sellaista henkee, ettd pitdiskéhdn meiddn
tehdd tdssd joku taloudellinen temppu, jdaddd lomapdiville, jdrjestdd jotakin muuta...”

"Perustyé pitdisi muistaa, ettei léhdetd litkaa hakemaan tavoitteita, mistd joku sitten
kdirsii.”
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Ylimaarainen toiminta. Pdivakodeilla on mahdollisuus vaikuttaa vuosittain jaettavaan rahamééraan
jarjestamélla maksullista toimintaa péivakodin tiloissa ja Kkartuttaa silld tavalla budjettia.
Ylimé&arédisen toiminnan jarjestamistd ei edellytetd, vaan jokainen pdivakoti saa itse p&attéa,
millaista toimintaa ja kuinka paljon he haluavat jarjestad. Siivikkalassa on tahdn mennessa ehditty
jarjestdaméén yohoitoa, viikonloppuhoitoa, Kirpputori ja askartelupdivd. Teatteriesitystd seka
liikuntalauantaita on suunniteltu. Viikonloppuhoito tarkoittaa téssé tapauksessa lauantaihoitoa, eli
paivakoti tarjosi vanhemmille mahdollisuutta lahted esimerkiksi jouluostoksille ja tuoda lapset siksi
aikaa hoitoon péaivakotiin.

Vaikutukset arjen tyohon. Haastateltavien mukaan ylimadrdisen toiminnan jarjestdmisestd, niin
sisdllostd kuin tydnjaostakin, on sovittu yhteisymmarryksessa. Paivakodin tyontekijoilla on ollut
samanlainen nékemys siit4, ettei ylimaardisen toiminnan jérjestamiseen kannata kuluttaa liikaa

aikaa, ja toiminnan taytyy olla mieleké&sta.

“"Me ollaan otettu aika rento ote ndiden ylimddrdsten tekemiseen, ettd meilld ei ole
hirveitd projekteja. koska me on nahty ettd meilla ei ole aikaa taalla ruveta hirveesti
Jjdrjestdmddn ja me olla pistetty itsedmme sellaiseen paineeseen... et meil ei tarvii
niita paljoa olla, et et me pystytaan vaan silla et paikat jarjestetaéan kuntoon niin silla.
et tartte kahden viikon valmistelutyétd, sddstetddn itsedmme. ”

”...Ja kun siitdh@n ei saa ottaa semmoista niin kun pakkopullaa et sen taytyy tuntua
kivalta ja ne ihmiset jotka siihen suostuu vetdan nditéa niin sen pitaa olla mielekasta
itellekin et innostuu ittekin et on ettd ihan kivahan tdd on. ”

Toiminnan jarjestdmisesté ei koettu aiheutuvan stressia. Siivikkalassa on edetty rauhalliseen tahtiin,
ja ammattitaitoinen henkilokunta hoitaa jarjestelyt tehokkaasti ja nopeasti. Yliméaardisen toiminnan
jarjestdminen nahtiin myos osana paivakodin normaalia toimintaa, silla erilaisia tempauksia on

jarjestetty ennenkin.

“meilld on niin paljon ammattipdtevdid ihmistd tddlld, et se osataan hoitaa sillain, et
se arki ei todellakaan siitd kdrsi.

”...slis ndahan on vahan niinku tammasia tempausluontosia juttuja etta tota, mitka
sitten vaan on tata tulospalkkausta naa tempaukset. ”

Jos toimintaa jarjestetddn tydajan ulkopuolella, tehdyt tunnit lasketaan ylit6iksi

virkaehtosopimuksen mukaisesti ja ne merkitddn Yldjarven kaupungilla kaytossd olevaan
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tyOaikapankkiin. Ty0aikapankkiin voidaan siirtdd tehtyja tyotunteja ja ajaksi muutettuja korvauksia
annettavaksi my0hemmin otettavana vapaana (Kaupunginhallitus 2007).  Ylitoita kertyy
esimerkiksi yohoidosta paljon, kun tunnit lasketaan tyGehtosopimuksen lisien mukaisesti.

Vapaapdivan pitdminen tai lyhyemman tyopaivan tekeminen koettiin mukavana kevennyksena.

7. kuitenkin monelle on kiva ne tunnitkin mitd sitten tulee kun niitd voi sitten. et se on
se positiivinen et voi ottaa niitd sitten kun on hiljaisempaa ja ittekin levihtdda.”

Ongelmaksi tybaikapankin k&yttdmisessd koituu kuitenkin se, ettd mahdollisuuksia vapaiden
pitamiseen on ké&ytdnnossd melko vahan. Vapaapéivan tai lyhyemman paivan pitdminen tarkoittaa
aina vajaamiehitystd osastolla, eik& sijaisia voida tdhén tarkoitukseen ottaa, varsinkin kun yritetdan
pitad kiinni 88 prosentin kayttoasteesta. Ylitoiden ottamisesta onkin tullut tietynlainen “ansa”, jossa
tyontekijoille periaatteessa tarjotaan mahdollisuutta vapaisiin, mutta k&ytdnndssa se ei kuitenkaan
ole mahdollista, silla kun joku lahtee aikaisemmin tdistd, hankaloittaa se aina muiden toité.

”...Ja on siind ristiriitaista ettd sitten kun sitd tasataan niin koko ajan on osastoilla
vaje. hoitajavaje. koko ajan toimii kahdella kolmella, kun yks lahtee aina aikasemmin,
sitten toinen l&htee toisena paivana, et siin, menee monta viikkoa vajaalla pyorii toi.
et sit se on lapsilta védhan pois et ei 0o hoitajia tai henkilokuntaa tarpeeks. ja sit siina
tulee uupumusta.

”...Ja et mun omatunto ei salli sitd, et md jdttdsin niinku ettd “heippa, md lihden
taas”, et se on vihdn kakspiippuinenkin ja tdytyy miettid milld osastolla on. ”

Siivikkalassa luovuttiin ydhoidon tarjoamisesta juuri siitd syystéd, etté kertyvien ylitdiden vuoksi ei

ole kannattavaa uhrata muutaman ihmisen tydpanosta vain muutaman lapsen hoitoon ilta-aikaan.

”...esim. yohoidosta, niin siitéhan tuli sitten 25h tuntia yhdelle ihmiselle niita
ylity6tunteja. et ruvettiin miettiin et jos on muutama lapsi yohoidossa ja taal on
kummiskin oltava kaks henkilokunnasta et se ei taas 0o kannattavaa et me otetaan
taalla niin hirveesti niita ylitdita ja vapaapaivia tulee. et me luovuttiin. ”

Ylitdiden korvaaminen on muutenkin ollut kiistanalainen asia — haastateltavien mukaan kaupungilta
ei ole tullut asiaan mitéédn yleisia maarityksid, vaan paivéakodit saavat itse sopia, milla tavoin
ylitdistd kertyneet tunnit lasketaan ja otetaan vapaina. Eradn toisen péivakodin toiminta heratti

paljon kummastusta ja narkastysta, silld he korvaavat ylitydtunnit tunti tunnista sen sijaan, etta
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mentaisiin virallisen tydehtosopimuksen mukaan. T&ma toimintatapa koettiin epéreiluksi ja

painostukseksi.

"Et sitten kun alko tuleen niitd ylityotunteja ja alettiin merkkaan sinne pankkiin niitd,
niin aina sit se niiden tuntien ottaminen ja kuinka lasketaan ylityotunnit... sithen meni
vahan ylimaaraista energiaa — mietittiin et ---, kun siella tehdaan tunti tunnista ja me
sit haluttiin et tehd&an kuitenkin ihan virkaehtosopimuksen mukaan naa ylityot ja naa.
et dkkid tulee sellainen, kun tulee pientd krdndd ja kinaa ja se ilmapiiri ettd “me
ollaan nyt sitten sitd mieltd”.

“ja sitten hehkutetaan sitd ettd --- tekee oikein, mitddn semmoista yhtenaista linjausta
ei 0o tehty naista ylityokorvauksista kuinka ne pitais ottaa kerta --- tekee tunti tunnista
ja ne rikkoo siind niitd meidan etuuksia mitd me ollaan saatu. mulla semmonen sotii
hirveesti ettd jos me tehdaan ja suostutaan siihen niin kylla meidan pitda saada ihan
kaikki tyoehtosopimuksissa mddritelty ndd edut... must se on hirveen vddrin. Etta
taalla kiltit naiset vaan ahertaa, ottakaa vain tunti tunnista, sillain se pitéiskin toimia.
et se sotii sitd ajatusta vaan ettd kylld& mun mielestd tyostéa pitda saada kunnon
korvaus. ”

Tallainen sekaannus sopimusasioissa tuntuu merkilliseltd sen vuoksi, ettd kaupunginhallituksen
paatoksessé 8574 (15.12.2003) painotetaan, kuinka ”motivaation ja onnistumisen kannalta tarkeata

on kuitenkin edeté asiassa yhteisesti sovituilla ja hyvin tiedotetuilla pelisidnnoilla”.

6.2.4. Kasitykset tulospalkkauksen yhdistamisesta paivahoitoon

Tulospalkkauksen yhdistaminen paivéhoitoon herétti haastateltavissa monenlaisia mielipiteita seké
puolesta ettd vastaan. Positiiviselta ndkokannalta tulospalkkaus on toiminut uusia tuulia ja ideoita
tuovana muutoksena. Muutos olisi siis voinut olla joku muukin asia kuin palkkausjérjestelma.

Muutos nahtiin hyvana asiana, silla sen kautta on mahdollista uudistua, oppia ja kehittya.

"No kylli kai plussa on sellanenkin, et kylld md aina nddn muutoksen sellaisena
paikkana uudistua. ettd tekee hyvaa ettd asioita katsotaan toiselta kannalta vaikka
kaikki siind muutoksessa ei olekaan sellaista mitd haluaa. mut sehdan on meidan
tehtava poimia sieltd. mitaan ei tapahdu ilman oppimisia. pitaa tapahtua myos jotain
vaarin, huonosti, ei-toimivasti, jotta voidaan sitten tehda oikein ja hyvin ja paremmin
asloita.”

’

“Antaa uutta potkua ettei ihmiset junnaudu siihen tyéhénsd.’
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Tulospalkkaus on tuonut my6és mukanaan jo aiemmin mainittua taloudellista ajattelua seka ohjannut
tyontekijoitd ajattelemaan kokonaisuutta. Kuntatyonantaja-lehden artikkelin (Nordberg 2003a, 12)
mukaan tulospalkkiojarjestelmén avulla voidaan edistdd strategian mukaisten tavoitteiden
toteutumista ja sama peruste mainitaan myo6s Ylojarven kaupunginhallituksen paatoksessé (8574).
Taurian (1993, 226-228) mukaan koko organisaation tasolla tulospalkkaus kokoaa henkilston
yhteen tekemallda organisaation tavoitteista kaikkien tavoitteita. Siivikkalassa tulospalkkaus on
saanut aikaan joitakin toivottuja vaikutuksia nimenomaan organisaatiotasolla, silld henkilostd on
alkanut ponnistella yhteisten tavoitteiden vuoksi ja ajatella asioita koko organisaation
nakokulmasta.

"Sillon kevdidlld jo alko asennemuutos eli me ei voida tuijottaa sitd omaa ryhmdd,
vaan pitdd tuijottaa tdtd koko pdivikodin tilannetta...”

Suurimmaksi ongelmaksi tdmantyylisen jarjestelmén kayttdmisessa paivahoidossa muotoutuu
organisaatiokulttuuri ja tyon tavoitteet. Tulospalkkauksen idean pitdisi sopia organisaatiokulttuuriin
ja sen johtamistapaan ja toimintaan (Kauhanen 1993, 121; Tauria 1993, 228). Haastateltavat
madrittelivat péivahoidon ja varhaiskasvatuksen tehtévéksi lasten kasvatuksen, eivatkd osanneet
liittdd siihen tehtdvaédn taloudellisia tavoitteita tai tulosvaatimuksia. Péivakotia ei néhty sen

tyylisend instituutiona, etté siella olisi mahdollista tai tarpeellista lisata tehokkuutta.

”..lapset on lapsia, ne ei oo mitddn rahanappuloita pankissa, et se on sitten erilainen
maailma. et eka mulle tuli sellanen olo. ja jos nyt ihan paattaa pitaa jompikumpi, niin
md pddttdsin ettd ei, olis mitddn tulospalkkausta.”

”Loppuen lopuks, md koen ettd miks meidan pitdis veistaa rahaa lapsilla? ettd me
ollaan tddlld hoitamassa lapsia eikd tekemdssd rahaa.”

Haastateltavani olivat samoilla linjoilla Lastentarhanopettajaliiton puheenjohtaja Soile Oleanderin
sekd KTV:n (nyk. JHL) sopimustoimitsija Minna Pirttijarven kanssa, jotka suhtautuvat Kunta-
lehden (Hankonen 2005) artikkelissa varauksellisesti paivahoidon ja liiketalouden yhdistamiseen.
He painottavat artikkelissa, kuinka varhaiskasvatuksen pohja ei voi olla liiketaloudellinen eiké
pienten lasten eldaméa voi ajatella kustannustehokkuuden nékdkulmasta (mt. 2005). Myds tdman
tutkimuksen tuloksista sama huomio tulee esiin: haastateltavien mielesta péaivahoidossa pitdisi
toimia pehmedmpien arvojen mukaan. Arvoristiriita vaikeutti haastateltavilla jarjestelmaan

sitoutumista eika suurin osa haastateltavista haluaisi jatkaa tulospalkkausta, mikali voisi valita.
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"Kun tdd ei oo mikddn tuotantolaitos, mdd ymmdrrdn kun se tulee tuotantolaitokseen
ja sitten voidaan ihmistéa vahan hiostaakin et se tekee viel4 parempaa kun se saa siita
plussaa. mut kun tatd tyotd sa et voi sillain tehda, tatdhan tehddan omana
persoonanaan ja pyritdan painvastoin siihen rauhallisuuteen ja ettd aikaa on tehd&
sitd arjen tyotd.”

Haastateltavien puheessa tuli esiin sama ongelma, joka oli yksi Espoon kaupungin péivéhoidon
tulospalkkiojarjestelman lakkauttamiseen johtavista syistd: toiminnan laatua kehitetddn ilman
tulospalkkaustakin (Mattila 2009). Haastateltavat kyseenalaistivat sen, miksi toiminnan laadun
parantamiseksi on tarvinnut luoda oma jarjestelménsd. Laadukkaan pdivahoidon takaamiseen ei
haastateltavien mukaan tarvita tulospalkkausta, vaan hoito on ollut laadukasta aiemminkin, ja
laatuun tulee pyrkia joka tapauksessa.

"Kylld mun mielestd me ollaan annettu laadukasta ennen tdtdkin. ”

TyOssé ja ammatissa kehittyminen pitdisi lahted tyoyhteisosta itsestddn eikd ulkoa asetetuista
tavoitteista ja valvontajérjestelmistd. Tulospalkkausjérjestelmé koettiin enemmén valvonnan

menetelména kuin palkitsemisen menetelmana.

... kylld se muutos voi tulla jostakin muustakin kun taloudellisista kriteereista, sen
taytyskin tulla mun mielestd muualta, sen taytys tulla meistd itesta. ja siitd meidan
tydyhteison omasta halusta tehda, seurata aikaamme ja muuttua uusien perheiden ja
uuden ajan myota. eika siksi ettd joku painaa takaa et seuratkaa jotta saatte nama,
jotta saatte ne rahat... Tdtdhdn voi oikein karrikoida, et eiks meihin luoteta, ettd me
tehdaan tyomme. et meilla pitdd laittaa joku porkkana, ettd me pyrittais
jonkunlaiseen...”

Haastateltavien mukaan tulospalkkausjarjestelmastd voisi saada kehittamalla ja uudelleen

arvioimalla toimivan myos padivahoidon tarpeisiin, mutta lahtékohtien pitdisi olla erilaiset.

”... jos tuliskin se vaihtoehto, et ei tarvita mut tulis ndd hyvdt asiat, ettei olis Sita
painetta, niin toi on kylla aika kaksipiippuinen kysymys ettd jos siind tapahtuiskin
tyénantajan puolelta sellainen ajattelunmuutos, etta tata tyota arvotettais eri tavalla
Jja vois tehdd omalla painollaan...”

Tassa tutkimuksessa suhtautuminen rahaan motivointikeinona oli  myds ristiriitaista.

Henkilokohtainen palkanlisa koettiin positiivisena, mutta toisaalta raha ei motivoinut niin paljoa,
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ettd omasta vapaa-ajasta olisi luovuttu ylimadraisen toiminnan jarjestamiseen. Henkilokohtaisen

palkanlisan riittavyydesta oltiin myos eri mielta.

”...henkilokohtaisesta palkanosasta tuli hyva mieli et kun sai muutaman sata euroo. et
se ettd huomataan, ettd saa joskus vahan oman palkan liséksi jotain.. semmonen olo et
nyt mut on huomioitu tyéntekijana. ”

”Se on mun mielesté ihan yhta tyhjan kanssa. se rahamaara mita siita saa. ”

”..et jos sitd rahaa ajatellaan, niin paivakoteihin ei valttamatta tallaista
nettobudjetointia, mutta naa hekot. ”

”...eik& sillain niin kauheesti nyt kannusta loppuen lopuks et kylla m& arvostan sita
mun vapaa-aikaani enemman ja perhettd ja lasten kanssa olemista... Ei, ei
motivointikeinona. ettd kylla se motivointi lahtee ihan omasta itsestaan. eika siita
pienesta rahamaarasta. ”

Jos kuitenkin kasvatusalan palkkataso olisi yleisesti korkeampi, riittaisikd pdivahoidon
henkilostolla  kiinnostusta kasvattaa paivakodin budjettia tehostamalla tyota entisestdén?
Tulospalkkiojarjestelméé ei pitdisi kayttadd peruspalkkausjarjestelman heikkouksien peittelemiseen
(Hakonen 2002, 30). Haastatteluissa nousi esiin muutamaan otteeseen, kuinka naisia pidettiin
helpommin alistuvaisina suostumaan koveneviin vaatimuksiin, ja kuinka kasvatusalan tyota

arvosteta.

"Etta taalld kiltit naiset vaan ahertaa... et se sotii sitd ajatusta vaan etta kylla mun
mielesta tyosta pitda saada kunnon korvaus. ”

”...Ja muutenkin nda meidan naisten palkat, ei ndd millaan lailla niin huippuja oo
muutenkaan niin aatteli et ei tdssd mitddn hyvantekevaisyyttd tekeen. Ja ma
pelkaankin ettei me naiset olla taas niin tyhmia ettd me mennaan siihen, koska miehet
ei hyvinkaan akkia mee tAmmadseen juttuun, ne vaatii enemman kun me naiset ollaan
niin kiltteja ettéd me vaan sitten niinkun joukon, me vaan lahdetaan siihen. ”

... sit kuitenkaan sitd meiddn panosta ei arvosteta sindnsd et siitd otettais vaan sitd
hyotya. ettd meidan selkdnahasta puoli ilmatteeks... ”

Ammattiliitot ovat my6s ottaneet kantaa naisvaltaisten alojen palkkojen jalkeenjaaneisyyteen.
Julkisten ja hyvinvointialojen liiton (JHL) puheenjohtaja Tuire Santaméaki-Vuori vaatii lisad puhtia
samapalkkaisuusohjelmatyohon, ja moittii Suomea palkkatasa-arvon osalta Euroopan takapajulaksi
(JHL 2008b). Opetusalan Ammattijarjeston (OAJ) puheenjohtajan Erkki Kangasniemen mielesta
koulutukseen ja tyon vastuullisuuteen nahden riittamaton palkkataso on laajasti kunta-alan ongelma,

joka nakyy erityisesti naisvaltaisilla aloilla ja OAJ:n tyomarkkina-asiamiehen mukaan ennen
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tulospalkkiojarjestelmaan siirtymisté peruspalkat olisi saatava tehtédvén vaativuuden osoittamalle
tasolle. (Friman 2004, 46; OAJ 2007.)

Haastateltavilla ei ollut tdysin yhtendistd kasitystd jarjestelmastd tai selkedd mielipidettd sen
toimivuudesta, silla samassa haastattelussa saattoi tulla ilmi tiettyja ristiriitaisuuksia. Jéarjestelmén
ajateltiin esimerkiksi sopivan hyvin pdivahoitoon talousasioiden jarkevoittdmiseksi, mutta
kuitenkaan tulostavoitteiden eteen ei nahty olevan jarked liikaa ponnistella, koska osa tuloksesta

menee kaupungille eik& péivéhoidon laadun mittaamiseen validiuteen uskottu.

“Kylla mun mielesta sen rahojen kdyton kannalta, ettd miettii ettd mitd, mun mielesta
on ihan hyva et tulee véhdn sellainen asennemuutos... et vaikka kukaan ei meilla tee
sen takia et rupee pihistédan tai ettd sitten tehtdis nyt kauheen niukasti niin koska
osahan siitd tuloksesta menee sit takaisin kaupungille. eli ettd ei se meitd hyddyta se
koko ... mut mun mielesté se on normaali tapa hoitaa raha-asioita ja toimia ... niin
sehén on se pdivahoidon laatu se térkein ettd minké&laista paivahoitoa me tarjotaan niin
silloinhan meidan pitais kysya lapsiltakin mutta eihan niilt4 niinku pysty ett4 miten he
kokee sen t&alla olemisen. Vanhemmat tietdd jonkin verran, mut vanhemmat tietéa
aika vahan.”

Yhden haastattelun aikana puhuttiin tulospalkkiojarjestelmastd kahdesta eri nakdkulmasta: tyon
tahdin kiristamisend arjen kasvatustyon kustannuksella ja toisaalta uutta energiaa tuovana ja hoidon

laatua parantavana.

”Ma pelkaan sita ettei siind osata et siind se arki karsii... ja sitten etté henkilokunta
vasyy, ruvetaan niinku liikaa. / Antaa uutta potkua ettei ihmiset junnaudu siihen
tyohonsa... Nyt on niité tavoitteita et kylla se laatu on parantunut, siihen kiinnitetédén
huomiota.

6.3 Kasitykset jarjestelman taytantéonpanosta

6.3.1. Jarjestelmésta tiedottaminen

Tulospalkkausjarjestelma on ollut Ylojarvella kaytéssa vuodesta 2004, joten kaikki haastateltavat
olivat kuulleet siitd ennen jarjestelman kayttdonottoa omassa paivakodissa, ja jarjestelmasta oli

muodostettu mielipiteitd jo ennen jarjestelman tulemista Siivikkalaan.
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"Kylld se tuli sieltd Tdhkdtaskuilta, ne alko ihan ensimmaisend tan tulospalkkauksen
Jja sillon siitd puhuttiin, se oli hirveen pinnalla...”

Kaikki olivat kuulleet pilottipdivédkodin kokeiluista ja toiminnasta, ja osa tyontekijoista tunsi
paivékodin tyontekijoita laheisemmin. Pilottipdivékodista eri teitd saatu palaute ei ollut kuitenkaan
yhdensuuntaista, vaan seka positiivista ja negatiivista.

”...mun tyokaverini on ollut sielld monta vuotta. olin kuullut paljonkin, sekd hyvaa
etta miinusta. ”

Ensimmaiset ajatukset tulospalkkauksesta olivat myonteisid, kielteisida ja hammentyneitd. Osalla
haastateltavista oli alkuun vaikeuksia ymmartdd, miten tulospalkkausta voitaisiin toteuttaa
kaytanndssa paivahoidossa: mill tavalla tyon tuloksia voitaisiin mitata, ja miten puitteiltaan hyvin

eritasoiset paivakodit voisivat kuulua samaan jarjestelmaén.

”Se ensi vaikutelma oli ettd ei voi tehdd tdstd tyostd sellaista. Nettobudjetti ettd pitdd
jotenkin saada lisdd rahaa, ettd miten sitd voidaan jotenkin mitata.”

“"Me oltiin sitten vastahankaan siind ettd tdytys vihdn verrata nditd puitteita... me
ollaan ihan ldhtékohdiltaan ihan erilaiset... et sillon oltiin vdahdn silleen, et tdd on
tyhmd juttu jos kaikki joutuu. ja sit ollaan ndin erilaisia taloja.”

Alussa herdsi myos epéilyksia ja pelkoa siitd, ettd jarjestelmdn myo6ta tyon maara ja vaativuus

lisddntyisi. Myds yliméaraisen ansion merkitys ja tarve kyseenalaistettiin.

“kylldhdn siind sitten mullekin tuli sellaiset ajatukset ettd “haloo, ettd siis tdssd
tyossd pitdis ruveta jotenkin repiin jotain niinku irti tdstd arjesta” et miten se tulee
onnistuun.”

“kuitenkin siind puhuttiin ettd siind saa niinku lisdd ansioo sitten mddrdtylld lailla, et
se sitten tulee et tarttenko mdd vai hoidanko mdd tin perustyon sillain hyvin...muissa
tyopaikoissa tulee tulospalkkausta, mutta eihdn ne tee sen tyon lisdksi mitaan etta
tehddcdin se tyo vaan hyvin niin se riittdd. ”

Siivikkalan pdivakodin tyontekijoille jarjestettiin asiasta tiedotustilaisuus loppusyksystd 2006.
Jérjestelméa otettiin kayttoon 2007. Ylojarven kaupungin perusturvajohtaja ja paivahoidon johtaja

tulivat kertomaan jarjestelmasta henkildstolle. Tilaisuus koettiin valaisevaksi sekd helpottavaksi,
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silld kaupungin johdon edustajat painottivat vapaaehtoisuuden periaatetta: péivékodin ei tarvitsisi
tehda mitaan ylimaaraistg, elleivat he haluaisi.

”...annettiin selvasti ymmartaa ettd meidan ei valttamatta niinku tarvi tehda mitaan
ylimaaraista ettd meidan palkka on ihan sama ettd se ei vaikuta siihen meidan
peruspalkkaan mitenkddn.”

”...sitten sen tajus ettei se ookaan mitdan kenenk&an selkdnahasta repimista vaan se
on ihan normaalia talouden pitoo et se oli niinkun tosi hyva et se antoi sellaisen
myonteisen kuvan siitd asiasta ainakin mulle.”

Vaikka tiedotustilaisuus koettiin positiiviseksi, olisi enemmankin informaatiota voitu antaa ainakin
kéytdnnon toiminnasta seké jarjestelmén tarkoituksesta. Haastatteluissa esitettiin vain arvioita niista
syistd, joiden vuoksi jérjestelma on otettu kdyttoon. Hakonen ym. (2002, 185) painottavat, kuinka
johdon tehtdvana on liittaa jarjestelma toiminnan kokonaisuuteen, esimerkiksi kertomalla, miten
palkitseminen liittyy strategiaan ja miksi jarjestelmd on otettu kayttdén juuri nyt. Mikali
tulospalkkausjéarjestelmalld tavoitellaan strategian mukaisten yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja
henkiloston ohjaamista, olisi olennaista informoida myds henkilostdd néistd tavoitteista
(Kaupunginhallitus 2005 8§574; Nordberg 2003a, 12).

"Ehkd siind vaiheessa, kun tdstd asiasta pdditettiin, niin ehkd enemmdn ois infoo...
niinkun konkretian tasolla ettd mita ne on tehnyt ja onko kannattanut ja ... Sekin on
sellainen puoli tuntia- tunti. Ehk& Tahkataskusta olis voinut olla ihminen, joka olis
ihan nditd kdytdinnon arkijuttuja vield kertoa.”

”No joskus ma mietin sitd, ettd mika téssa on tarkoituksena ettd yritetddnko tassa
sdastaa rahaa ja varmaan sitékin vai mika ettd ma en oo kylla sita ettd ma en osaa
ihan vastata. Annettiinko infoiskussa mitdan perusteita? Voi ettd ma en kylla nyt
muista, tietysti oli siind se oma palkkaus, et saa sitd lisdbonusta, se oli tietysti yks ja
se et kaupungillekin menee osa, mut ma en muista et ois mitdan muuta ollut. ”

6.3.2. Jarjestelmén kayttoonotto

Siivikkalassa jarjestelmd otettiin haastateltavien mukaan pienin askelin ja kokeillen kayttéon
kevaalla 2007. Tyontekijat keskustelivat yhdessa, mité kukin olisi kiinnostunut tekemaén, ja muilta

paivakodeilta kyseltiin heiddn kokemuksiaan. Haastateltavien mukaan paivékodissa oltiin
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yksimielisia siitd, ettei yliméarédisen toiminnan jarjestamiseen kannata kayttéa liikaa aikaa eika siita

saisi tulla rasitetta, kun tyd on muutenkin melko vaativaa.

”No me ruvettiin sitten miettiin et mitd me nyt kokeillaan ja oltiin kuultu sitten vihdn
et mitéd muut oli kokeillut ja sit semmosta hommaa just missa ei 0o liikaa ylimaaraista
hommaa.”

Asenne toiminnan jarjestdmiseen oli kuitenkin melko positiivinen, sillda se ei ollut pakollista, ja
kaiken pystyi tekem&&n omaan tahtiinsa. Kun jdrjestetyista tempauksista ei sitten kertynytkaan
paljoa rahaa, alettiin mietti& sijaisten kayttda ja mahdollisuutta sadstaa henkilokustannuksissa.

"Sit me aateltiin et jdrjestetdidn jotakin pdivikodin toiminnan lisdksi jotakin
maksullista toimintaa niin me saadaan siita sitten liséd rahaa. Sitten ruvettiin miettiin
niita synttareita kaikkia, ilta- ja yohoitoo, ja nain. ja sit kun siiné se kevat tehtiin, me
jotenkin sit mietittiin et sitd rahaa ei kauheen paljo tullu. eik& sitten kertynyt siita. et
se oli aika pienimuotoista.”

Alun innostuksen jalkeen toimintaa on jarjestetty melko maltillisesti ja harvakseltaan, eik& kukaan

kokenut sitd rasitteeksi. Kukaan ei ollut kuitenkaan valmis tekemaan enempad ylimaaréista tyota.

”...sitten kun tata elaméa on muutakin kun tata tydelamaa niin en ma kallistu siihen et
ma jatkuvasti olisin taalla tekemassa tyopaikalla et sitten se menee sinne vasymyksen
puolelle ehk& useammalla tyontekijalla. ”

Kysyttdessd haluaisiko jatkaa tulospalkkausta, jos saisi valita, tdysin Kielteisten vastausten lisaksi

oltiin sitd mieltd, ettd kehittamalla jarjestelmaa toimivammaksi se voisikin toimia.

6.4 Tyoyhteisoon liittyvat vaikutukset

Siivikkalan paivékodin tyoyhteisdlla on pitkat perinteet: suuri osa tyontekijoistd on tyoskennellyt
paivakodissa jo parikymmenta vuotta, minkd vuoksi kaikki tuntevat toisensa hyvin. Tiiviilla ja
tutulla tydyhteisolla on positiiviset ja negatiiviset puolensa. Toisaalta tditd on helppo tehda yhdessa,

kun tuntee toistensa tavat, mutta toisaalta tuttuus saattaa aiheuttaa vélilla ongelmiakin.
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”...oli tietty ydinporukka, pitkd historia talossa, jotka tavallaan luo siihen semmosia,
ehkéa kakspiippusiakin ettd me ollaan hyvin tuttuja, me tiedetdan toistemme perheet,
sukulaiset, ystavat, kaikki. mut sit toisaalta me ollaan niin tuttuja ettd meilla tulee
my0s kadenvaantoja sellaisissa tilanteissa ettéd me ollaan niin, me tiedetaén toistemme
kotkotukset, sitten me voidaan. sit me ei toisaalta voida sanoa suoraan kaikkia
palautteita ettei me loukattais toista...”

Kaikkien haastateltavien mielestd Siivikkalassa on kuitenkin hyva ilmapiiri, tiivis, huumorilla
hoystetty tydyhteisd ja ammattitaitoinen henkildkunta.

“Tdd on hyva paikka. Ihan oikeesti on. Taal on vaan, naa tyokaverit on erilaisia.
Vaikka miinuksena on se, etta kun tuntee toisen hyvin, niin voi sanoa vélilla vahan
huonosti. Mutta sitten taas kun ne tuntee niin kylld tinne on hyvd tulla.”

”...sit meilld on hirveen ammattitaitoinen henkildkunta. on sattunutkin et on hyva
tyOyhteiso ja taitavat ja oma-aloitteinen niinku tdd henkilokunta...”

Vanha tydyhteiso ei haastattelujen perusteella ainakaan vaikeuttanut tulospalkkiojarjestelman
kayttoonottamista, vaikka siihen suhtauduttiinkin monella eri tapaa. Asioista pystyttiin

keskustelemaan avoimesti, ja yhteinen toimintatapa I6ytyi helposti.

Tulospalkkiojarjestelmilla on todettu olevan niin myonteisida kuin Kielteisidkin vaikutuksia
tyoyhteison ilmapiiriin ja yhteistydhon, ja ndméa molemmat puolet tulivat esiin tdssa tutkimuksessa
(Hakonen ym. 2002, 44-45; Nordberg 2003a, 13). Olen luokitellut tulospalkkausjérjestelmén
tyOyhteisdon liittyvat positiiviset puolet viiteen eri kategoriaan: yhteishengen kasvaminen, muutos,

yhteisymmarrys, palkitsevuus sekd asennemuutos.

Yliméaardisen toiminnan jarjestiminen kasvattaa yhteishenked, kun suunnitellaan ja puuhataan
yhdessa koko talon henkilékunnan kanssa. Yhteiset tavoitteet lahentavat paivakodin henkil6kuntaa

mya0s siind mielessa, ettei voi olla Kiinnostunut vain oman osaston asioista.

”..ja sitten kylldhdn se sitd yhteishenkee Iuo sillain et kun sitd teatteriakin
harjoiteltiin niin hauskaahan se oli, kivaa yhdessdoloa sitten. Ja nythan meilla oli
sellainen virkistysilta.”

”Yohoidossa tutustuu muidenkin osastojen henkilostoon. koko talo joutuu olemaan
tekemisissd. se on kuitenkin niin erilaista kuin se arki.”
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Muutos koettiin positiiviseksi asiaksi yleisesti, silld& muutos ja uudet asiat innostavat tyontekijoita ja
ehkaisevat paikalleen  jaamistd.  Ylimadrdaisen toiminnan  jérjestdmisesta on  sovittu
yhteisymmarryksessé eiké niiden sindlladn ajateltu aiheuttavan huonoa ilmapiirid. Tulospalkkiona
jaettu raha mahdollistaa tyoyhteisdlle myds tydajan ulkopuolisen virkistystoiminnan jarjestamisen,
ja tallaiset yhteiset illanvietot ovat haastateltavien mukaan téarkeita ja tyoyhteisoé lahentavia.

"Kun meille ei oo tullut mitddn kilpailuhenkisyyttd, tai kyttddamistd et tekeeks joku
jotain tai joku ei teekddn et jakautuuks tdd tasapuolisesti.”

"No, kylla se tuntu sit kivalta kuitenkin niinku nytkin kun saatiin vahan sité4
bonusrahaa ja oltiin tossa saunomassa ja syomassa, oli tosi kivaa, oltiin koko talon
henkilokunta ettd kaikki lahti, et se on musta tarkeetd kun kuitenkin ollaan
tammosessa et ollaan saman katon alla ja homman pitda pelata ja hoitua. et tulee
tdmmosia yhteisia kivoja hetkid, vapaa-ajan hetkid. ne on kivoja ainakin.”

Tulospalkkauksen negatiiviset puolet liittyvat kiireeseen ja kuormittumiseen sekd tulospalkkion
jakamisesta aiheutuvaan mielipahaan. Sijaisissa sadstaminen aiheuttaa uupumusta ja Kiristaa

ilmapiiria tyotaakan kasvaessa.

”No on silld lailla, niin kuin viime kevdt, kun ei niitd sijaisia otettu kautta saatu ettd
kylla se vaikutti, kylla taalla oli kiredmpi tunnelma... Mutta sitten etta jos liikaa et jos
ei oteta sijaisia, tai ei saada sijaisia, se on vahan niin kun yhté suuri asia, niin sitten
kylld kuormittaa.”

Tulospalkkauksen pelattiin aiheuttavan tyoyhteisdssa kiireen tuntua seka liiallista huomion
siirtymisté taloudellisiin asioihin, jolloin arkityo karsii.
”...mut sitten se jos haluaa mennd semmoseen kiireen tuntuun niin semmostahan

sitten akkia ehka kun kaikilla on omat juttunsa, harrastukset ja perheet et sit se et
kuinka paljon on aikaa ja siitta tulee sitten akkia sellasta negatiivista.”

Ylityotuntien ottamiseen liittyvd sekavuus vie turhaan energiaa ja aiheuttaa kinastelua ja
erimielisyyksia seka negatiivista tunnetta siitd, ettd vapaa otetaan toisten kustannuksella. Ilmaus

toisen selkdnahasta repiminen” toistui haastatteluissa useasti.

”...mut se on sit kans vihdn mistd md protestoin taikka aattelen negatiivisesti ettd
sijaisissa sddstetddn. ettd onko se sitten ettd meiddn selkdnahasta otetaan.”
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”...niin aina sit se niiden tuntien ottaminen ja kuinka lasketaan ylityétunnit et, siind
tuli semmosta, sithen meni vahan ylimaaraistd energiaa... et akkia tulee sellainen, kun

033 3

tulee pientd krdndd ja kinaa ja se ilmapiiri ettd “me ollaan nyt sitten sitd mieltd”.

Tulospalkkion jakaminen heratti kritiikkid, silla paivékoti ei saa itselleen koko ylijadmaa, vaan
kaupunki saa siitd 20—40 prosenttia. Kaupungin hydtyminen tydyhteisén ponnisteluista aiheuttaa
ikdvaa ja katkeraa ilmapiirié tyoyhteisossa.
"No sitten se kun tulee lisdd tammostd kaikkee niin sitten lisddntyy se kritiikki. et
vahan sellasta sanomista. et aikooko se tyonantaja et me tehdaan kaikkea etté niinku
meiltd vaadittais vaikka ei meitd kukaan pakota mihkddn vaan se on meiddn oma...

kun ihmiset kiihtyy ja on tuohduksissaan niin kun on tullut nditd aiheita niin
tammonen on lisddntynyt.

"Sit tietysti mua vield harmittaa ettd kunta tdstd vield hyotyy, kun pitdd saada sitd
meiddn ylimddrdistd.”

”...sitten toisaalta taas md protestoin sitd ettd tuolta kunnan taholta, sit kunta saa
siitd oman prosenttinsa ja sit henkilokunta niin kuntahan saa siité kaikista eniten. ”

Henkilokohtaisen osuuden jakamiseen vaikuttaa liséksi tehdyt tyopdivat: vaikka tyontekija olisi
tyosséoloaikana osallistunut jarjestettyyn toimintaan aktiivisesti, mutta on ollut poissa tydpaikalta
vaikkapa vuorotteluvapaalla osan vuodesta, han saa aktiivisuudestaan vdhemman rahaa kuin koko

vuoden tydskennelleet tyontekijat.
"Tuntui, ettd on ihan turhaan rehkinyt.”

Hakosen ym. (2002, 45) mukaan tulospalkkiojérjestelmien akilleen kantapdd on sen mahdolliset
vaikutukset tyoyhteisén yhteistydhon ja ilmapiiriin. Kielteisyytta aiheuttavat juuri epéselvyydet
palkkioiden maardytymisessd, tavoitteiden ristiriitaisuus eri yksikoissé tai tiedon puute. Taman
tutkimuksen perusteella tulospalkkiojarjestelman ongelmat liittyivét juuri palkkioiden jakamiseen
liittyviin negatiivisiin tunteisiin (kaupungin osuus, henkilokohtaisen osuuden madrittely), tiedon
puutteeseen (jarjestelman perimmainen tarkoitus) seké tavoitteiden ristiriitaisuuteen (puitteiltaan

eritasoiset paivakodit).
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7 POHDINTA JA TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN
TARKASTELUA

7.1 Pohdinta

Taman tutkimuksen perusteella tulospalkkausjarjestelmén yhdistdminen pdivéhoitoon ei ole
ongelmatonta, muttei mahdotontakaan. Tulospalkkausjarjestelmalla pystytddn kasvattamaan
yhteishenked ja kustannustietoisuutta tulosyksikoissd, mutta vaarana on hoidon laadun
huonontuminen seka tyontekijoiden vasyminen kustannustehokkuuden kasvaessa. Yl6jarven
kaupungin tulospalkkausjarjestelmésséd on vield kehittdmisen varaa ainakin tulosta mittaavien
mittareiden maadrittelyssd, ja jarjestelméan toimivuuden ja jatkumisen varmistamiseksi tarvittaisiin

vield perusteellisempaa tyoté henkiloston sitouttamiseksi.

Jéarjestelméaan liittyvat ongelmat mukailevat jo aikaisemmin todettuja tulosjohtamiseen liittyvia
ongelmia, joita olivat muun muassa mittareiden méaarittely, laadun karsiminen, oikeudenmukaisen
palkan madrittely, henkilostopolitilkan ja johtamisen puutteet ja vaikuttavuuden arviointi
(Lahdesméki 2003, 192; Niskanen & Salminen 1996, 103). Kahden toimintavuoden jalkeen
késitykset tulospalkkiojérjestelméan tarkoituksesta olivat epaselvia ja Kkyseenalaistavia, ja
huomattavissa oli selkedd auktoriteetin vastaisuutta, “me vastaan kaupunki” -henked, vaikka

tulospalkkiojarjestelman pitéisi olla kaikkien osapuolten yhteinen etu (Hakonen ym. 2002, 12).

Tulospalkkioita kaytetadn henkiloston kannustamiseen ja hyvista tydsuorituksista palkitsemiseen, ja
kaikkien tarkeiden sidosryhmien tulisi hyotya tulospalkkiojérjestelmasta (Hakonen 2005, 121-122;
Nordberg 2003a, 13). Haastateltavieni suhtautuminen palkitsemiseen ei ollut kuitenkaan
yksiselitteistd; kaupungin hydtyminen koettiin epdoikeudenmukaiseksi, osan mielesta tulospalkkio
oli liian pieni, osan mielestd yllattdvan suuri, osan mielestda suuria tulospalkkiota ei voi

kasvatusalalla edes jakaa.

”...kun musta sekin taas ettd ei me taalla voida mitéan hirveita tulospalkkioita saada
tammaosesta tydsta kuiteskaan kun ei niitd voi niita tuloksia mitata. ”
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Tulospalkkiojérjestelméan avulla organisaatio kykenee myds viestittdmaan, mita pidetaan tarkeéna
(Hakonen ym. 2002, 25; Nordberg 2003a, 12). Siivikkalassa tulospalkkaussopimuksen tavoitteiden
perusteella tarkeana pidetddn asiakastyytyvaisyytta, kéyttOastetta, valmista
varhaiskasvatussuunnitelmaa, syrjaytymisen ehkéisyyn tahtaavien tyotapojen kéyttamistd seka
paivakotitoiminnan siséllon kehittdmistd pienryhmatoiminnan avulla (toiminnalliset tavoitteet).
Lisdksi kannustetaan nettomadréisen tulostavoitteen ylittdmiseen (taloudellinen tavoite). Taméan
tutkimuksen perusteella tyontekijat eivat ole samoilla linjoilla kaupungin kanssa kéyttdasteen ja
taloudellisten tavoitteiden tarkeyden kanssa. Kasvatustyon kehittdmiseen liittyvat tavoitteet taas
koettiin tyohon kuuluviksi ilman tulospalkkaustakin.

Salmisen & Niskasen (1996, 104) ja Hujalan ym. (1998, 153) mukaan tulosjohtamisen yksi
ongelma julkisella sektorilla on tulosten maédrittely, silla tulokset saattavat mitata
itsestadnselvyyksida ja organisaation tehtdvat hoidetaan silti niin kuin aina ennenkin. Tassékin
tutkimuksessa haastateltavat kokivat, ettei toiminnan laadun parantamiseen tarvita téllaista
jarjestelméad, vaan yhteistyotd vanhempien kanssa ja tyén kehittdmista tehtaisiin joka tapauksessa,
koska se kuuluu oleellisena osana perustybhén. Espoon kaupungin pdivahoidon

tulospalkkauskokeilu lopetettiin juuri kehittyméttdmien mittareiden vuoksi.

Niskasen & Salmisen (1996, 104) mukaan kokonaisndkemykselliset avaintulokset ovat
tehokkaammin  motivoivia kuin  yksittdisiin ~ suorituksiin  perustuvat, mutta YIl6jarven
kokonaisndkemyksessd yritetddn yhdistdd isoja ja ehkd hankalasti yhdistettdvid viitekehyksia.
”Toiminnan laadun parantaminen” tarkoittaa tulospalkkaussopimuksen mukaan kolmea asiaa:
kustannustehokkuutta (nettobudjetti ja kayttOaste), asiakastyytyvaisyyttd ja yksittéisid pedagogisia
tavoitteita. Tulosohjauksella ja -johtamisella on saatu julkisella sektorilla aikaan talouteen ja
tehokkuuteen liittyvia myonteisid vaikutuksia, kuten resurssien tehokkaampaa kéyttod ja
kustannustietoisuuden kasvua. Yl6jarven kaupungin henkildstovision tavoitteet tahtadvat samoihin
tuloksiin:  tulospalkkiojarjestelman  kayttddnoton  toivottiin ~ kannustavan ~ enemmaén

yritysmaisempdaén toimintaan (Kaupunginvaltuusto 2005, 16).

Yritysmaisen toiminnan liittdminen kasvatustyon tavoitteisiin on kuitenkin ongelmallista.
Kustannustietoisuuden kasvu koettiin tutkimuksessani sekéd hyvaksi ettd huonoksi asiaksi: hyvéksi
siksi, ettd resursseja kaytetdan tehokkaammin, huonoksi siksi, ettd kasvatustyén laatu huononee.

Kun péivahoidon tydntahti on parin viimeisen vuosikymmenen aikana kiristynyt ja henkilékunnasta
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on pulaa, voidaan kyseenalaistaa, kannattaako toiminnan kustannustehokkuutta kasvattaa
séastdamalld henkilokustannuksissa. JHL:n tiedotteissa painotetaan, kuinka lapsista suurta vastuuta
kantava henkilostd on jo nyt psyykkisesti ja fyysisesti kovilla. Ryhmakokojen ylittymiset ja
sijaispula ovat pdivakotien arkea, samoin tilanpuute ja tilojen ylikayttd. Ryhmékoko tulisi maarittaa
aina lasten edusta lahtien arvioiden millaisia lapsia ryhméén on tulossa ja millaiset heidén tarpeensa
ovat. Tiedotteessa tdhdennetéan, kuinka paivéhoitoa ei pitdisi kehittdd vain elinkeinoeldmén
tarpeista kasin, vaan kaikkien muutosten kohdalla tulisi arvioida tarkasti niiden vaikutukset lapsiin -
”lapsen etu on tarkein” (JHL 2008a.)

Paivakoti pystyy kerdamaan paivékodille rahaa jarjestamalla ylimaardista toimintaa, ja Siivikkalan
paivékodin johtajan (Petra-Rasku 2008) mukaan jarjestelmassa kiinnosti juuri paivékodin budjetin
kartuttaminen: ”...ldhinnd ajattelimme sitd mitd voimme hankkia ekstra rahalla paivakotiin. Emme
niinkddn sitd mitd omalle tilille rapsahtaa...”. Paivakotien taloudellinen tilanne on maanlaajuisesti
tiukka, minka vuoksi halu saada péivakotiin vaikkapa parempia valineitd ja erilaisia tarvikkeita on
ymmérrettdva (Kauppi 2001, 46-48). Jos kuitenkin materiaalisia resursseja parannetaan siten, etta
jarjestetddn toimintaa ty6ajan ulkopuolella ja seurauksena on vajaamiehitys osastoilla tavallisen
paivan aikana, saadaan ehkd hankittua hienot urheiluvalineet tai paremmat askartelutarvikkeet,
mutta turvallisuuden ja yksilollisen hoidon kustannuksella. N&itd kahta asiaa ei pitdisi joutua

kilpailuttamaan keskenééan.

Ongelmaksi tulosajattelun tuomisessa paivahoitoon muotoutuu Julkusen (2004, 180) mainitsema
vakiintuneen ammatillisen eetoksen ja etiikan ristiriitaisuus markkina-ajattelun ja liike-eldman
ideologian kanssa. Nama kaksi ideologiaa pohjautuvat erilaisiin arvopohjiin, jolloin myos tuloksina
tavoitellaan erilaisia asioita. Tutkimuksessani juuri tdma arvoristiriita aiheutti haastatelluissa
hammennysté: hoidon ja kasvatuksen laadun ei koettu parantuvan lisaédmalla taloudellista ajattelua.
Kyseessa on myds johtamiseen liittyvad arvovalinta; mita péivakodin johtamisessa halutaan
painottaa ja korostaa: henkildstéjohtamista, pedagogista johtamista, palveluorganisaation johtamista
vai voittoa tuottavan liike-yrityksen johtamista? Tamén tutkimuksen perusteella johtamisen ja

toiminnan painotus ei ollut selkeé tyontekijoille.

Tulos- ja tavoitejohtamisen keskeisena siséltond on tuloksista sopiminen (jotka maaritellaan tyon
tarkoitukseksi), ja keinojen valinnan jattdminen kunkin yksilén ja ryhmén vastuuntunnon varaan
(Junnola & Juuti 1993, 84). Yldjarvella tulostavoitteet ovat kayttdasteen ja asiakastyytyvéisyyden

osalta maaritelty kaupungin toimesta, mutta keinot tavoitteiden saavuttamiseksi ja maksullisen
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toiminnan jarjestaminen on jatetty pdivakodin harkintaan. P&ivakodin keino kartuttaa budjettia
saastamalla henkilokustannuksissa ei ole osoittautunut toimivaksi, silla tuloksena on ollut
séastdminen, mutta jaksamisen ja turvallisuuden kustannuksella. Haastateltavat toivatkin esiin
kehittdamisen  tarpeen. Koska péivakodit eivdat voi en& valita, kuuluvatko ne
tulospalkkiojarjestelman piiriin, sitouttamisen edistamiseksi myos paivakotien henkiloston edustajat
tulisi ottaa kehittdmistyohon mukaan. Jarjestelman kehittdmiseksi tarvittaisiin jonkinlainen
arviointijarjestelma, joka voisi olla joko henkiléston suorittama itsearviointi tai ulkopuolisen
suorittama arviointi. Hakonen ym. (2005, 127) ja Nordberg (2003a, 12) korostavat, ettd vain
henkiloston mielipiteitd hyodyntamaélla ja palkitsemisen suunnitelmallisella organisoinnilla voidaan

saavuttaa toivottuja vaikutuksia.

Tuloksellisuus liitetd&n Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen suosituksissa tyoelamén laatuun, ja
tuloksellisen toiminnan n&hdd&n parantavan tyomotivaatiota ja tyohyvinvointia (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2008b, 1). Tallainen henkildston hyvinvointia korostava ndkdkulma kuulostaa
ilahduttavalta pitkadn vallalla olleen tehokkuuspuheen jalkeen, mutta vaarana tuloksellisuuden
tavoittelussa on hyvinvointi- ja laatundkdkulman ja&dminen asiakirjoihin tekstin tasolle kaytannon
toiminnan ollessa jotakin aivan muuta. Siivikkalassa tulospalkkiojérjestelman kautta on saatu
aikaiseksi tyoyhteisén henkeé piristavia vaikutuksia ja sitd kautta tyohyvinvointi on parantunut,
mutta silti suuria sudenkuoppiakin l6ytyy. Eniten pohtimista palkitsemisjarjestelmien kehitystyéssa
vaatii kasvatustyon etiikan ja tuloksellisuuden yhdistdminen. Toivottavaa olisi, etta tulevaisuudessa
kasvatustyon tekijatkin voisivat tulla palkituksi hyvésta tyotuloksesta ilman eettiseen Kriisiin

joutumista tai ylikuormittumista.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua

Viimeisessa luvussa pohdin tutkimukseni luotettavuuteen ja etiikkaan liittyvid seikkoja.
Tutkimuksen luotettavuutta ei voida arvioida minkaan yhtendisen késityksen mukaan, silla koko
kvalitatiivinen tutkimusperinne on varsin moniulotteinen ja hajaantuva. Tutkimuksen tarkoituksen
ja tulosten arviointi perustuu kasitykseen tiedosta ja siihen, millaista tietoa tutkimuksella uskotaan
pystyvan hankkimaan. Kvalitatiivinen tutkimus nojautuu relativistiseen tiedonkasitykseen, jonka

mukaisesti ei ole tavoitettavissa vain yhtd totuutta, vaan on olemassa useita totuuksia, ja
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tutkimuksella pystytdan tavoittamaan tietty nakokulma aiheeseen. (Tynjala 1991, 388.) Omassa
tutkimuksessani en pyrkinyt 10ytdmaan objektivismin mukaista, yhtd ja eksaktia totuutta, vaan
jokaisen tutkittavani nakokulman ja erilaisia mielipiteita aiheeseen liittyen.

Analysoin tutkimukseni luotettavuutta Tynjalan (1991, 389-390) ja Perttulan (1995, 42)
artikkeleissa esitetyn jaottelun mukaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden voidaan
nahdd koostuvan totuusarvosta (vastaavuus), sovellettavuudesta (siirrettdvyys), pysyvyydesta

(tutkimustilanteen arviointi) ja neutraalisuudesta (vahvistettavuus).

Totuusarvolla tarkoitetaan konstruktioiden uskottavuutta: vastaavatko tutkijan luomat rekonstruktiot
tutkittavan konstruoimaa todellisuutta, toisin sanoen, ovatko tulkinnat aitoja. Jotta tutkija voi
ymmértad ja tulkita tutkittaviaan oikein, tulee tutkijan tutustua tutkimuskohteeseen ja aiheeseensa
mahdollisimman hyvin etukéteen. (Perttula 1995, 42; Tynjala 1991, 390, 393.) Opiskelutaustani ja
tyokokemukseni antoivat minulle ymmarrysta péivakodin ja varhaiskasvatuksen maailmasta, mutta
erilaiset palkkausjarjestelmat ja julkisen sektorin hallinto olivat vieraampia aihealueita minulle, kun
aloitin tutkimukseni tekemisen. Tehtyéani kandidaatintutkielmani pilottipdivdkodin kokemuksista
vuosina 2005-2006 sain yhdenlaisen kasityksen tulospalkkauksen ja péivahoidon yhdistamisesta,
joten en aloittanut taté tutkimusta aivan tyhjasta. Pro gradu - tutkimusta tehdesséni olen kuitenkin
tutustunut aiheeseen ja siihen liittyvaéan teoriaan laajemmin ja syventényt tietdmystani. Taman tyon

kautta olen oppinut paljon erityisesti kuntasektorin muutoksista.

Tyokokemukseni péivakodeissa mahdollisti saman kielen puhumisen ja tietyn laheisyyden
haastateltavieni kanssa. Pystyin ymmartdméaan heidan puhettaan hyvin ja sain sellaisen vaikutelman,
ettd heidankin oli helppo puhua minulle. Yhteisen kielen l6ytdminen on olennaista yhteisyyden
tunteen luomiseksi sekd valta-asetelmien lieventamiseksi haastattelutilanteessa (Eskolan &
Vastaméen 2007, 30; Ruusuvuori & Tiittula 2005b, 36).

Liiallinen laheisyys voi kuitenkin koitua totuusarvon uhkaksi. En silti kokenut tata tapahtuneen,
silli  muutoin tutkimukseni kohde oli minulle vieras. En ole koskaan tydskennellyt
tulospalkkausjarjestelmaan kuuluvassa paivakodissa enkd missaan péivakodissa Ylojarvella. En

myodskaan tuntenut haastateltaviani tai heidan tydyhteisdnsa jasenia etukéteen.

Tutkimuskohteen ymmarryksen lisaksi totuusarvoon liittyvat Kielelliset seikat. Laadullisessa
tutkimuksessa tulkinta alkaa jo aineistonkeruuvaiheessa, jolloin raporttiin kirjoitetut tulokset ovat

moneen Kertaan rekonstruoituja, ja tekstit ovat aina tutkijan versioita asioista, tulkintoja. (Eskola &
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Suoranta 1998, 141-142.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on itse tutkimusvaline ja monella
tapaa kietoutunut tutkimusprosessiin. Merkitysten tulkintaan vaikuttavat aina seka tutkittavan etta
tutkijan mielessé vaikuttavat merkitykset. Tulkintaprosessissa onkin syyta Kiinnittdd huomiota
siihen, ettei ole ylitulkinnut asioita, ja ettd tutkija tuo etukéateisoletuksensa ja oman viitekehyksensé
julki. (Ahonen 1994, 129.) Tynjala (1991, 392) huomauttaa, kuinka laadullisessa tutkimuksessa
tutkija ei voi olla esimerkiksi haastattelutilanteessa samaan tapaan neutraali ja etdinen kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, joten neutraalisuuden korostaminen onkin siirretty tutkijasta
aineistoon. Objektiivisuuden sijaan tulisi pyrkia rehellisyyteen, luotettavuuteen ja uskottavuuteen.
(Tynjéla 1991, 388, 392.)

Alun perin, kun tein kandidaatintutkielmaani vuonna 2005, kiinnostuin tutkimuksen aiheesta oman
paivékotityokokemukseni perusteella. Oma tyokokemukseni pdivéhoidossa sek& kasvatustieteen
opintoni tuovat luonnollisesti mukanaan arvostuksia ja mielipiteitd, joiden olemassaoloa en voi
kieltdd. Ensimmadiset ajatukseni tulospalkkausjarjestelméstd olivat melko negatiivisia ja
kyseenalaistavia, ja pohdin juuri mittareiden méadrittelyd ja sitd4, milla tavoin tuloksellisuusajattelu
voitaisiin tuoda kasvatustyon maailmaan. Kandidaatintutkielmani jalkeen minulla olikin jo paljon
enemman tietoa ilmidstd ja jouduin muuttamaan tai ainakin pehmentdmaédn kasityksiani, silla
haastattelemani tyontekijat olivat tyytyvaisia jarjestelmaansa eika tutkimukseni tulosten perusteella
tulospalkkausjarjestelman kayttamisessa ollut ongelmia. Eskolan ja Suorannan (1998, 20) mukaan
tutkijan pitéisikin yllattya ja oppia tutkimuksensa kuluessa, ja minulle tama yllattymisen ja
oppimisen prosessi on tapahtunut jo kahteen kertaan: ensimmaisessa tutkimuksessani ja nyt pro

gradu -tutkimuksessa.

Aikaisemman tutkimukseni tulosten perusteella en olisi ehk& osannut odottaa tdman tutkimuksen
tutkittavilta ndin kriittista suhtautumista. Nékemykseni ilmidstd on laajentunut ja syventynyt
kuultuani kahden erilaisen pdivakodin melko erilaisia kasityksid aiheesta, mutta juuri tulosten
ristiriitaisuuden vuoksi olisi mielenkiintoista kartoittaa kaikkien Yl6jarven paivakotien henkiloston

késityksia ja tyytyvéisyyden astetta esimerkiksi kvantitatiivisen henkildstokyselyn kautta.

Siirrettavyydella tarkoitetaan tulosten siirrettavyytta toiseen kontekstiin, eli ovatko saadut tulokset
sovellettavissa vastaavaan ilmioon toisissa olosuhteissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei
kuitenkaan voi tarkistaa tutkimusta toistamalla, eikd se ole tarkoituskaan, silld laadullisen

tutkimuksen tulokset ovat aina kontekstuaalisia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulosten
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samana pysyminen, eli pysyvyys, ei myoskaan ole relevanttia, silla tarkoituksena on tavoittaa monia
todellisuuksia (Ahonen 1994, 130; Tynjala 1991, 390-391).

Vaikka tutkimustilannetta ei ole mahdollista vakioida tai toistaa, voi tutkimuksen teon eri vaiheet
raportoida mahdollisimman selkeésti. Tutkimuksen intersubjektiivisella arvioinnilla tarkoitetaan
sitd, ettd tutkimuksen lukijan on pystyttdvd seuraamaan tutkimuksen kulkua ja arvioimaan sité.
(Ahonen 1994, 130-131; Tynjalad 1991, 395.) Intersubjektiivisen arvioinnin mahdollistamiseksi
olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimuksen vaiheet, aineiston ja tehdyt valinnat mahdollisimman
avoimesti. Olen tehnyt luokittelut pohjautuen tiiviisti purettuun aineistoon. Tulos- ja
analyysiosioissa esitetdan runsaasti haastateltavien suoria lainauksia, jotta haastateltavien oma aani

tulisi kuuluviin, ja tulkintojen johdonmukaisuutta voi lukiessaan tarkistaa.

Tutkijan on otettava huomioon tutkimusta tehdessaan erilaiset ulkoiset, vaihtelua aiheuttavat seikat,
kuten tutkijassa itsessadn tai ympéristossa tapahtuneet muutokset. Haastattelun keinoin hankitulla
aineistolla pystytddn saamaan tutkittavilta ihmisiltd juuri siihen hetkeen liittyvad tietoa, ja
haastattelutilanteeseen vaikuttavat niin ympéristd kuin tutkija itsekin. Tutkimuksen luotettavuutta
olisi voinut lisatd haastattelujen toistaminen, vaikka toisaalta laadullisessa tutkimuksessa ei
varsinaisesti pyrita tulosten pysyvyyteen. Tynjalan (1991, 391) mukaan tutkimuksen kuluessa voi
esiintya niin tutkijasta johtuvaa vaihtelua (haastattelutekniikan parantuminen) kuin myos
haastatelluista johtuvaa vaihtelua (tiedostusprosessi). Ennen varsinaisia haastatteluja suoritin
esihaastattelun  harjoitellakseni  haastattelutekniikkaani ~ ja  testatakseni  kysymysteni
ymmarrettavyyttd ja toimivuutta. Esihaastatteluni haastateltava ei tosin tyoskennellyt Yldjarven
kaupungilla, joten keskustelimme vain yleiselld tasolla varhaiskasvatustyon ja tuloksellisuuden
yhdistamisestd. Oikeassa haastattelutilanteessa huomasin ymmarrykseni laajenevan pdivan aikana
koko ajan lisda, mika helpotti keskustelua, ja pystyin antamaan haastateltaville enemman tilaa ja

toisaalta esittdmaan selkeampia tarkennuskysymyksia.

Jotta haastattelusta tulisi mahdollisimman hyva ja tehokas tiedonkeruutilanne, on haastattelijan
mietittdvd, milla keinoin han saisi haastateltavan kertomaan asiastaan mahdollisimman tarkasti ja
syvallisesti. Rikkaan vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi tarvitaan osapuolten valista
luottamusta, ja haastateltavalla tulisi olla sellainen olo, ettd hdnen on turvallista puhua ja avautua
télle vieraalle henkildlle, eikd sanomisista joudu epasuosioon. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005b, 41)
mukaan hyvén suhteen luomisessa auttavat haastattelijan empaattinen asenne, yhteisen pohjan

luominen sekd konkreettiset, laajat ja helpot avauskysymykset. Aloitin yhteisen pohjan luomisen
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kadymalla paivékodissa viikkoa ennen haastatteluja tutustumassa paivékodin tyontekijoihin lyhyen
keskustelutuokion merkeissg, jossa myds kerroin opiskelu- ja tyotaustastani sekd tutkimukseni
tavoitteista. Pyrin tuomaan tilanteessa esille, ettd olen kiinnostunut nimenomaan heiddn omista
nakemyksistéan ja ettd tarkoituksenani on antaa &ani heidan mielipiteilleen. Haastattelun alussa
kyselin kaikilta hiukan heiddn tyotaustastaan ja kasvatusperiaatteistaan “lammitelldkseni”

varsinaiseen aiheeseen.

Kun tein kandidaatintutkielmaani, huomasin, ettd haastattelutilanteessa oli haasteellista saada
syvéllisid, pohdittuja vastauksia. Monet kysymykseni vaativat oman tyén ja arvomaailman
reflektointia, mitd ei  pystytty tekemddn nopeasti lyhyessd haastattelutilanteessa.
Tutkimuskysymykseni liittyvat asioihin, joista puhuminen voi olla haasteellista toisaalta niiden
abstraktiuden vuoksi, ja toisaalta siksi, ettd esimerkiksi palkasta puhuminen saatetaan kokea
kulttuurissamme vaivaannuttavaksi. Haasteeni tutkijana olikin sellaisen ilmapiirin luominen
haastattelutilanteessa, joka rohkaisisi puhumaan avoimesti sek& kannustaisi syvélliseen, kriittiseen

pohdintaan.

Téassd tavoitteessa onnistuakseni annoin tuossa tutustumistilaisuudessa haastateltavilleni paperin,
mihin olin Kirjoittanut tutkimukseni aiheen sekd muutamia herattelevia kysymyksid, joiden avulla
voisi orientoitua haastatteluun. Varsinaisena haastattelupéivana olikin mukavampi aloittaa
keskustelut, kun kasvot olivat tuttuja ja huomasin, ettd useimmat olivat ehtineet pohtia aihetta

etukateen.

Jokainen haastateltava puhui paljon, ja mielestdni jopa yllattdvan rohkeasti ja avoimesti
ajatuksistaan ja kokemuksistaan. Haastattelutilanteessa tapahtui Tynjaléan (1991, 391) mainitsemaa
vaihtelua myds haastateltavien puolesta: monessa haastattelussa kavi ilmi, kuinka haastateltavat
kokivat haastattelun terapeuttiseksi ja hyodylliseksi oman tyon reflektoinniksi ja haastattelun
alkuvaiheen esimerkiksi negatiivissavytteiset mielipiteet saivat vierelleen positiivisiakin ajatuksia.
Haastateltavia motivoi yleensd haastattelutilanteessa juuri mahdollisuus tuoda esiin oma
mielipiteensa ja kertoa omista kokemuksistaan muille ihmisille; kertoessaan ihminen samalla
selventdd tapahtumia ja niiden merkitystd itselleen. (Eskola & Vastaméki 2007, 26-27.)
Haastattelutilanne voi auttaa haastateltavaa myds ndkemdan asioita uudessa valossa, minka

huomion monet haastateltavistanikin tekivét kertoessaan kokemuksistaan. (Kujala 2007, 18.)

Perttula (1995, 43) luettelee tutkimusprosessin johdonmukaisuuden myos yhtend luotettavuutta

mittaavana kriteerind. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan ilmion, teoreettisen viitekehyksen,
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aineistonhankintatavan ja analyysimenetelmén vélilla tulee olla looginen yhteys (mt., 43). Koska
tarkoituksenani oli tutkia pientd yhteis6d ja tavoittaa haastateltavieni oma syvéllinen kokemus
tutkittavasta  aiheesta, valitsin  laadullisen  ldhestymistavan.  Teemahaastattelu  toimi
aineistonkeruumenetelmand hyvin, silla tutkittavani puhuivat paljon ja sain vaikeuksitta vastauksia
kysymyksiini seka vivahteikkaan aineiston. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa
kayttamalla metodista triangulaatiota, eli esimerkiksi kayttamalla kahdella eri tavalla kerattya
aineistoa, mutta haastatteluaineisto sopi tdmén tutkimuksen tarkoituksiin parhaiten enka jaanyt
kaipaamaan esimerkiksi Kirjoitettua aineistoa. (Tynjala 1991, 392.) Tutkittava ilmid on laaja-
alaisuudessaan hankala tutkittavaksi havainnoinnin keinoin eik& sen kautta olisi paassyt vélttamatta
kiinni tyontekijoiden ké&sityksiin.

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut kartoittaa koko péivahoidon henkildston késityksid, vaan
tutkia muutaman ihmisen kasityksia syvéllisemmin ja saada heiddn oma ddnensd kuuluviin.
Halutessaan péésta kasiksi suuremman massan mielipiteisiin, voitaisiin tutkimusta jatkaa
laajentamalla kohdetta koskemaan koko YIgjarven kaupungin péivdhoidon henkilostod, ja
kerddmalld kvantitatiivisin - menetelmin esimerkiksi kyselylomakkeella tietoa jéarjestelmén

toimivuudesta.

Tutkija voi kdyttaa tutkimuksessaan teoriaa erilaisilla tavoilla. Eskola (2001, 136) mainitsee kolme
tapaa: aineistolahtdinen analyysi, teorialahtéinen tai teoriasidonnainen analyysi tai useiden pienien
teorioiden yhdistely. Tassa tutkimuksessa kaytin kolmatta tapaa, eli etenin aineisto- ja
ilmidpohjaisesti, jolloin erilaiset teoriat ja kasitteet toimivat tulkintakehyksind, joiden avulla oli
helpompi nostaa aineistosta esiin olennaisia seikkoja tutkimusongelmieni kannalta (mt. 138). Koska
tutkimukseni aihe yhdistdd kaksi eri ajatuksellista viitekehystd, johtamiseen ja palkkaukseen
liittyvan termiston seka kasvatustyon ideologian, tdma yhdisteleva vaihtoehto tuntui sopivimmalta

ja my6s hedelmallisimmalta aineistoni tulkitsemiseen.

Kasvatustieteellinen tutkimus on ihmistutkimusta, ja silloin on kiinnitettdva erityisesti huomiota
siihen, kuinka aineistot hankitaan ja miten niita kaytetdan. Kuulan (2006, 102) mukaan tutkittavien
informointi muun muassa tutkimuksen tavoitteista ja kulusta kuuluu oleellisena osana
tutkimusetiikkaan. Tutkittavani osallistuivat vapaaehtoisesti tutkimukseeni, ja pyrin olemaan
mahdollisimman avoin kertoessani heille itsesténi, tutkimukseni tavoitteista ja tarkoituksesta,
haastattelutilanteesta, tutkimukseni raportoinnista, julkaisusta ja mahdollisista lukijoista. Kerroin

naistd asioista suusanallisesti vieraillessani paivakodissa sekd antamassani etukéteiskirjeessa. En
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kertonut etukateen kuitenkaan eksakteja tutkimusongelmiani, silld ne usein muotoutuvat vield
tutkimuksen edetessa enk& halunnut myoskdan suunnata tutkittavieni ajatuksia liikaa tiettyyn

suuntaan.

Keskustelimme tilaisuudessa ennen haastatteluja yhdessa myos aineiston anonymisointiin liittyvista
seikoista. Tunnistettavuuden estdmisen lahtokohtana on tarve suojella tutkittavia niiltd mahdollisilta
negatiivisilta seurauksilta, joita heid&n tunnistamisensa voisi saada aikaan. (Kuula 2006, 201.)
Tassa tutkimuksessa ei késitelty varsinaisesti henkilékohtaisia asioita, mutta aihe saattoi silti tuntua
arkaluontoiselta, silla se liittyi oman ja pienikokoisen tydyhteison asioihin, ja varsinkin Kriittisten
kommenttien esittdminen saattoi tuntua vaikealta. P&ivakodissa tiedettiin, ketk& kuusi henkil6a
osallistuivat tutkimukseen, joten raportista olisi ollut helppoa tunnistaa henkildt, mikéli esimerkiksi
taustatiedot olisi julkaistu.

Kerroin haastateltaville etukéteen, ettei kenenkdan nimié tulla mainitsemaan tutkimusraportissa, ja
ettd jokainen voi itse vaikuttaa siihen, kuinka tarkasti anonymisointi suoritetaan. Keskustelujen
perusteella haastateltavien mielipiteet vaihtelivat laidasta laitaan, mutta juuri eettisistd syisté
paadyin noudattamaan tiukinta puheissa vaadittua anonymisoinnin tasoa. Tarkeintd oli kuitenkin
mielesténi taata kaikille turvallinen tunne haastatteluihin osallistumisesta. Anonymisoin aineiston
lopulta niin, etten ole raportoinut kenenkdan taustatietoja (ik&, tyotehtéva, osasto, koulutustausta),
mutta valttadkseni aineiston tdydellistd silpomista paadyin luomaan tyypittelyn kautta kolme

perustyyppid ja sailyttadkseni tutkittavieni oman danen kaytin runsaasti sitaatteja.

75



LAHTEET:

Ahonen, S. 1994. Fenomenografinen tutkimus. Teoksessa S. Ahonen, S. Saari, L. Syrjald & E.
Syrjalainen. Laadullisen tutkimuksen tyotapoja. Helsinki: Kirjayhtyma, 113-160.

Armstrong, M. & Murlis, H. 1998. Reward Management. A handbook of remuneration strategy and
practice. 4th Edition. London: Hay Management Consultants.

Bratton, J. & Gold, J. 2003. Human Resource management. Theory and practice. 3rd Edition.
Basingstone: Palgrave Macmillan.

Briggs, C.L. 1986. Learning how to ask: A sociolinguistic appraisal of the role of the interview in
social science research. Cambridge, Melbourne & New York: Cambridge University Press.

Brown, K. 2008. Human Resource Management in the Public Sector. Teoksessa R. S. Beattie &
S.P. Osborne: Human Resource Management in the Public Sector. New York & Oxon:
Routledge, 1-7.

Eskola, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen aineiston analyysi vaihe
vaiheelta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli: Ikkunoita tutkimusmetodeihin 11. Nakokulmia
aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin lahtokohtiin ja analyysimenetelmiin.
Jyvéskyla: PS-kustannus, 133-157.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.

Eskola, J. & Vastamaki, J. 2007. Teemahaastattelu: Opit ja opetukset. Teoksessa J. Aaltola & R.
Valli (toim.): Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeité
aloittelevalle tutkijalle. 2. painos. Jyvéskyla: PS-Kustannus, 25-43.

Friman, T. 2004. Tulospalkkiot tulevat myos kunta-alalle. Lastentarha 3/2004, 44-46.

Hakonen, A., Hakonen, N., Hulkko, K. & Palva, A. 2002. Toimiva tulospalkkaus. Opas
kehittdmiseen. Juva: WSOY.

Hakonen, A., Hulkko, K. & Saliméki, A. 2005. Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004.
Y hteistoiminnallinen kehittdminen, yhteensopivuus ja toimivuus. Tyopoliittinen tutkimus
280. [www-dokumentti].
http://www.mol.fi/mol/fi/99_pdf/fi/06_tyoministerio/06_julkaisut/06_tutkimus/tpt280.pdf.
Luettu 28.9.2008.

Hall, L., Taylor, S. & Torrington, D. 2002. Human Resource Management. Essex: Pearson
Education Limited.

Hankonen, R. 5.10.2005. Espoo on I6ytanyt yksityisista paivakodeista joustavuutta. Kuntalehti
Kunta On-line. http://www.kuntalehti.fi/default.asp?sa=59352&sc=3125. Luettu 5.3.20009.

Heikka, J. & Hujala, E. 2008. Jaettu johtajuus paivahoidossa. Lastentarha 1/2008. 32—35. [www-
dokumentti].
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LE

HDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF. Luettu 6.3.2009.

76


http://www.mol.fi/mol/fi/99_pdf/fi/06_tyoministerio/06_julkaisut/06_tutkimus/tpt280.pdf.%20Luettu%2028.9.2008
http://www.mol.fi/mol/fi/99_pdf/fi/06_tyoministerio/06_julkaisut/06_tutkimus/tpt280.pdf.%20Luettu%2028.9.2008
http://www.kuntalehti.fi/default.asp?sa=59352&sc=3125
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF

Heikkinen, E. 1998. Subjektiivisin oikeus — paivahoitopalvelut paineiden alla. KuntaSuomi 2004 —
tutkimuksia nro 11. Acta nro 94. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Heiskanen, H. 1993. Palkkajarjestelmien kdytannon toteutus ja pulmakohdat. Teoksessa Falck, A.
& Vartiainen, M. Oikeudenmukaisen palkkauksen perusteet. Juva: WSOY, 63-91.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja k&ytanto.
Helsinki: Yliopistopaino.

Homburg, V., Pollitt, C. & van Thiel, S. 2007. Introduction. Teoksessa V. Homburg, C. Pollitt & S.
van Thiel: New Public Management in Europe. Hampshire & New York: Palgrave
Macmillan, 1-9.

Hujala, E., Lindberg, P., Nivala, V., Parrila, S., Tauriainen, L., Vartiainen, P. 1999. Laadunhallinta
varhaiskasvatuksessa. 2. painos. Oulu: Oulun yliopisto. Varhaiskasvatuskeskus.

Hujala, E., Nivala, V. Parrila-Haapakoski, S. & Puroila, A-M. 1998. Padivahoidosta
varhaiskasvatukseen. Jyvéskyla: Gummerus.

Huttunen, P. 1994. Johtaminen muuttuvassa julkishallinnossa — yhtyméajohtaminen. Juva: WSQOY.

Héikio, L. & Niemenmaa, V. 2007. Valinnan paikat. Teoksessa M. Laine, J. Bamberg & P. Jokinen
(toim.) Tapaustutkimuksen taito. Helsinki: Gaudeamus, 41-56.

Ikola-Norbacka, R. 2004. Paivahoito — kuntien kilpailuvaltti? KuntaSuomi 2004 — tutkimuksia nro
46. Acta nro 165. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Immonen, M. 16.2.2009. VS: Kysymyksia tulospalkkauksesta. [yksityinen sahkdpostiviesti].
Juvanpuiston lastentalon johtaja Mari Immonen Erika Myllyniemelle.

JHL 21.8.2008a. Paivahoito vaarassa rapautua. Tiedotteet. Tiedotearkisto 2008. Paivitetty
16.2.2008. [www-dokumentti]. < http://www.jhl.fi/sivu/jhl_www_1749>. Luettu 6.3.2009.

JHL 29.11.2008b. Lisdé puhtia samapalkkaisuustyohon. Tiedotteet. Tiedotearkisto 2008. Paivitetty
16.2.2008. [www-dokumentti]. http://www.jhl.fi/sivu/jhl_www_1749. Luettu 6.3.2009.

Jouttimaki, R. 2008. Ihmisten johtaminen — erilaisuuden johtamista. Lastentarha 1/2008, 50-55.
[www-dokumentti]. <
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LE

HDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF>. Luettu 6.3.20009.

Julkunen, R. 2001. Suunnanmuutos. 1990-luvun sosiaalipoliittinen reformi Suomessa. Tampere:
Vastapaino.

Julkunen, R. 2004. Hyvinvointipalvelujen uusi politiikka. Teoksessa L. Henriksson & S. Wrede
(toim.) Hyvinvointitydn ammatit. Helsinki: Gaudeamus, 168-185.

Junnola, R. & Juuti, P. 1993. Arvot ja johtaminen. JTO-tutkimuksia sarja 7. Tampere:
Johtamistaidon opisto.

Kaikkonen, P. 1999. Laadullinen tutkimus kasvatus- ja opetustydssa. Kasvatus 5/1999, 427-435.

Kallio, O., Martikainen J-P., Meklin, P. & Oulasvirta, L. 2005. Tiivistelmda. Talousjohtamisen
kehityspolkuja — Tutkimus kuntien talousjohtamisesta 1996-2003. KuntaSuomi 2004 —

77


http://www.jhl.fi/sivu/jhl_www_1749
http://www.jhl.fi/sivu/jhl_www_1749
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF

tutkimuksia nro 53. Acta nro 175. Tampereen yliopisto & Suomen Kuntaliitto. Helsinki.
[www-dokumentti]. Suomen Kuntaliitto. Kunnat.net.
http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;348;31540;137784;4980;5042;41661.
Luettu 6.3.20009.

Kantola, A. 2002. Markkinakuri ja managerivalta. Poliittinen hallinta Suomen 1990-luvun
talouskriisissa. Helsinki: Pallas.

Kauhanen, J. 2003. Henkildstovoimavarojen johtaminen. 5. painos. Helsinki: WSOY ..

Kauppi, U. 2001. Péivahoitoa tdydella teholla. KuntaSuomi 2004 —tutkimuksia nro 31. Acta nro
140. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Kaupunginhallitus 17.12.2007. pykala 661. Ty0aikapankki/kokeilu ajalla 1.1.2006-
31.12.2007/1.6.2006-31.12.2007/ Tybaikapankin madraaikainen sopimus 1.1.2008-31.1.2010.
[www-dokumentti]. < http://www2.ylojarvi.fi/Dynasty/kokous/KOKOUS-1017-23.HTM>.
Luettu 6.3.20009.

Kaupunginvaltuusto 15.9.2005. Yl6jarvi. Palveleva vetovoimainen puutarhakaupunki.
Palvelustrategia v. 2005-2014. [www-dokumentti].
http://www.ylojarvi.fi/mp/db/file_library/x/IMG/16541/file/palvelustrategia2005-2014.pdf..
Luettu 28.9.2009.

Kerava 14.8.2007. Kasvatus- ja opetuslautakunta § 80 liite nro 37. Raportti paivéhoidon laadun
arvioinnista 2006-2007. [www-dokumentti].
<http://www.kerava.fi/ep/tiedostot/paivah_mittarirap.pdf>. Luettu 6.3.2009.

Kerola, L. 24.6.2003. Kokemuksia ydinkunta/palvelukuntamallista vv 2000-2003. [www-
dokumentti]. http://www.oulu.ouka.fi/sote/paivahoito/kokemuksia2003_pilotit.pdf. Luettu
12.2.2009.

Komonen, V. & Salmelin, A. 2004. Tampereen péivahoidon, perusopetuksen seké koululaisten
aamu- ja iltapaivatoiminnan yhtendinen tilaaja-tuottajamalli. PEPPI-hanke. Selvitysmiesten
raportti. [www-dokumentti]. http://www.tampere.fi/tiedostot/51uF1EIrz/peppi040525.pdf.
Luettu 12.2.2009.

Kujala, T. 2007. Kerronnallinen tutkimus opettajien ikaantymisestd. Teoksessa A. Eronen, E.
Syrjalainen & V-M. Vérri: Avauksia laadullisen tutkimuksen analyysiin. Tampere: Tampere
University Press, 13-39.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos 11.3.2008a. Paivahoidon ammatit. [www-dokumentti]. <
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F&da
ta=1,00308B787886459385F296 A5AFD4FAT74,007DDF910452405AA3AE067BEC92D698
&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006>. Luettu 6.3.2009.

Kunnallinen tyomarkkinalaitos 18.12.2008b. Kirjeen 24/08 liite: Tuloksellisen toiminnan
kehittdmista koskeva suositus 17.12.2008. [www-dokumentti].

http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=8B60AF21C5D84180893AA248FC4CF060&da
ta=1,00308B787886459385F296 A5AFD4FA74,9908762EFADD4A4A8C2A685520BF4840
&tabletarget=data 1&Ilaytmp=kt2006. Luettu 6.3.2009.

78


http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;348;31540;137784;4980;5042;41661
http://www2.ylojarvi.fi/Dynasty/kokous/KOKOUS-1017-23.HTM
http://www.ylojarvi.fi/mp/db/file_library/x/IMG/16541/file/palvelustrategia2005-2014.pdf.
http://www.kerava.fi/ep/tiedostot/paivah_mittarirap.pdf
http://www.oulu.ouka.fi/sote/paivahoito/kokemuksia2003_pilotit.pdf.
http://www.tampere.fi/tiedostot/51uF1Elrz/peppi040525.pdf.
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,007DDF910452405AA3AE067BEC92D698&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,007DDF910452405AA3AE067BEC92D698&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,007DDF910452405AA3AE067BEC92D698&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=8B60AF21C5D84180893AA248FC4CF060&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,9908762EF4DD4A4A8C2A685520BF4840&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=8B60AF21C5D84180893AA248FC4CF060&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,9908762EF4DD4A4A8C2A685520BF4840&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=8B60AF21C5D84180893AA248FC4CF060&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,9908762EF4DD4A4A8C2A685520BF4840&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006

Kunnallinen tydmarkkinalaitos 9.1.2009a. Kunnat tydnantajana. [www-dokumentti].
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~D06E435250C14B06B06FCC4
D2EEA0826~tabletarget~data_ 1~MENU_2_activeclicked~6E85C805A9354C60BDF267772
2222EF6~MENU 2 open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2
006.asp. Luettu 6.3.20009.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos 27.1.2009b. Kuntien henkildstd. [www-dokumentti].
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~19241BF953F34D7D9516B182
21784893~tabletarget~data 1~MENU_2_activeclicked~02393301CA5F42449FCD5F117BC
2F6C1~MENU 2 open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt200
6.asp>. Luettu 6.3.20009.

Kuula, A. 2006. Tutkimusetiikka. Aineistojen hankinta, kaytto ja sdilytys. Tampere: Vastapaino.

Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. 2007. Tapaustutkimuksen kaytanto ja teoria. Teoksessa M.
Laine, J. Bamberg & P. Jokinen (toim.) Tapaustutkimuksen taito. 2. painos. Helsinki:
Gaudeamus, 9-40.

Lumijarvi, I., Meklin, P., Niiranen, V., Stenvall, J. & Varila, J. 2005. Miten arvioida
tuloksellisuutta? KARTUKE-tutkimuksen laht6kohdat, metodologiset sitoumukset ja
tavoitteet. Teoksessa I. Lumijarvi, V. Niiranen & J. Stenvall: Kuntapalvelujen
tuloksellisuuden arviointi. Tasapainotettu mittaristo kunnallisessa organisaatiossa. Jyvaskylé:
PS-Kustannus, 11-48.

Lahdesmaki, K. 2003. New Public Management ja julkisen sektorin uudistaminen. Vaasa: Vaasan
yliopisto.

Mattila, V. 16.2.2009. Espoon kaupungin péivahoidon tulospalkkausjarjestelma.
[puhelinkeskustelu]. Espoon kaupungin péivahoidon erityisasiantuntija Virpi Mattila & Erika
Myllyniemi.

Moilanen, P. & Raiha, P. 2001. Merkitysrakenteiden tulkinta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli.
Teoksessa Ikkunoita tutkimusmetodeihin 11. Nakdkulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen
teoreettisiin lahtokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvaskyla: PS-Kustannus, 44-67.

Myyré, E. 2008. Liitto laati hyvan johtajuuden teesit. Lastentarha 1/2008, 6-8. [www-dokumentti].
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LE
HDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF. Luettu 6.3.2009.

Niskanen, J. & Salminen, A. 1996. Markkinoiden ehdoilla? Arvioita markkinaohjautuvuudesta
julkisessa sektorissa. Helsinki: Oy Edita Ab.

Nivala, V. 2008. Pedagoginen johtajuus. Lastentarha 1/2008, 30—31. [www-dokumentti]. <
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LE
HDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF>. Luettu 6.3.20009.

Nordberg, N. 2003a. Tulospalkkiojarjestelma palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta.
Kuntatyonantajan 3/2003 teemasivut: Tulospalkkiot kunta-alalla,s. 12—-13.[www-dokumentti].
<http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848
&data=1,00308B787886459385F296 ASAFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9
D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006>. Luettu 16.2.20009.

79


http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~D06E435250C14B06B06FCC4D2EEA0826~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~6E85C805A9354C60BDF2677722222EF6~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~D06E435250C14B06B06FCC4D2EEA0826~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~6E85C805A9354C60BDF2677722222EF6~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~D06E435250C14B06B06FCC4D2EEA0826~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~6E85C805A9354C60BDF2677722222EF6~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~D06E435250C14B06B06FCC4D2EEA0826~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~6E85C805A9354C60BDF2677722222EF6~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~19241BF953F34D7D9516B18221784893~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~02393301CA5F42449FCD5F117BC2F6C1~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~19241BF953F34D7D9516B18221784893~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~02393301CA5F42449FCD5F117BC2F6C1~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~19241BF953F34D7D9516B18221784893~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~02393301CA5F42449FCD5F117BC2F6C1~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.kuntatyonantajat.fi/modules/page/show_page~id~19241BF953F34D7D9516B18221784893~tabletarget~data_1~MENU_2_activeclicked~02393301CA5F42449FCD5F117BC2F6C1~MENU_2_open~true~pid~F2B32AF071AC4F7090DCE4F131A9684F~layout~kt2006.asp
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF
http://www.lastentarha.fi/pls/portal/docs/PAGE/LTOL/01LTOL/00LTOL/06JULKAISUT/LEHDET/LASTENTARHA/LASTENTARHA%20108%20NETTI.PDF
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006

Nordberg, N. 2003b. Tulospalkkio kehittad toimintaa. Paivakodissa laadukas
tulospalkkiojéarjestelma. Kuntatyonantajan 3/2003 teemasivut: Tulospalkkiot kunta-alalla,
5.22-23.[www-dokumentti].
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2FABEEDA3C9848&
data=1,00308B787886459385F296 A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D

805&tabletarget=data 1&Ilaytmp=kt2006. Luettu 16.2.2009.

Nurmi, J-E., & Salmela-Aro, K. 2002. Mik& meité liikuttaa. Modernin motivaatiopsykologian
perusteet. Jyvaskyld: PS-kustannus.

Numminen, M. & Syrjélg, L. 1988. Tapaustutkimus kasvatustieteessa. Oulu: Oulun yliopisto.

OAJ 2007. Tiedotteet 2007. Tiedote 26.6.2007. [www-dokumentti].
http://www.0aj.fi/portal/page? pageid=515,772677& dad=portal& schema=PORTAL.
Luettu 6.3.2009.

Olin, R., Pekola-Sjoblom, M. & Sj6blom, S. 2005. Asiakkaat arvioitsijoina. KuntaSuomi 2004.
Tiedote 1/2005. 21-22. Suomen Kuntaliitto. Pekola-Sjoblom, M. 24.05.2005. 24.5.2005:
KS2004 TIEDOTE 1/05 valmistunut. [www-dokumentti].
<http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29:348;31540;137784;4980;5091:82227>.
Luettu 6.3.20009.

Ota! Hanke lyhyesti. Péivitetty 23.11.2005. [www-dokumentti.] http://www.edu.joensuu.fi/ota/.
Luettu 30.9.2008.

Oulun kaupunki. Sosiaali- ja terveyspalvelut. 10.2.2009a. Ydinkunta- palvelukuntamalli. [www-
dokumentti.] http://www.oulu.ouka.fi/sote/hallinto/ypk.html. Luettu 12.2.2009.

Oulun kaupunki. Sosiaali- ja terveyspalvelut. 10.2. 2009b. Ydinkunta-palvelukuntamalli. [www-
dokumentti.] http://www.oulu.ouka.fi/sote/paivahoito/ydinkunta_palvelukunta.htm. Luettu
12.2.2009.

Patomaki, H. 2005. Yliopisto Qyj. Tulosjohtamisen ongelmat — ja vaihtoehto. Helsinki:
Gaudeamus.

Peltola, T. 2007. Empirian ja teorian vuoropuhelu. Teoksessa M. Laine, J. Bamberg & P. Jokinen
(toim.) Tapaustutkimuksen taito. 2. painos. Helsinki: Gaudeamus, 111-129.

Perttula, J. 1995. Kokemuksen tutkimuksen luotettavuudesta. Kasvatus 11/1995, 39-47.
Puttonen, M. 1993. Tydyhteison kehittdminen. Juva: WSOY.

Reinsch, N.L. & Stano, M.E. 1982. Communication in Interviews. New Jersey: Prentice-Hall Inc.
Raivola, R. 2000. Tehoa vai laatua koulutukseen? Juva: WSOY.

Rissanen, U. 12.2.2009. Oulun ypk-malli. [puhelinkeskustelu]. Péaivadhoidon palvelujohtaja Ulla
Rissanen & Erika Myllyniemi.

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. 2005a. Johdanto. Teoksessa Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. (toim.):
Haastattelu, tilanteet ja vuorovaikutus. Jyvaskyla: Vastapaino, 9-21.

80


http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.kuntatyonantajat.fi/index.asp?id=6BD7D2BFF4B2445B8C2F4BEEDA3C9848&data=1,00308B787886459385F296A5AFD4FA74,3010CAD70A664D3DACF36D350CA9D805&tabletarget=data_1&laytmp=kt2006
http://www.oaj.fi/portal/page?_pageid=515,772677&_dad=portal&_schema=PORTAL
http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;348;31540;137784;4980;5091;82227
http://www.edu.joensuu.fi/ota/
http://www.oulu.ouka.fi/sote/hallinto/ypk.html
http://www.oulu.ouka.fi/sote/paivahoito/ydinkunta_palvelukunta.htm

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. 2005b. Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. Teoksessa Ruusuvuori,
J. & Tiittula, L. (toim.): Haastattelu, tilanteet ja vuorovaikutus. Jyvéskyla: Vastapaino, 22-56.

Selivuo, H. 2005. Kohtaako strateginen tyd kasvatuksen tehtavékentdan? Joensuu: Joensuun
yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunnan selosteita. N:o 94.

Sarajarvi, A. & Tuomi, J. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Helsinki: Tammi.

Siivikkalan pdivakodin varhaiskasvatussuunnitelma. [www-dokumentti].
http://www.ylojarvi.fi/mp/db/file_library/x/IMG/22062/file/Siivikkalanpaivakodinvasu.pdf.
Luettu 16.9.2008.

Siivikkalan péivakoti & Y6jarven kaupunki 2007. Sopimus tulospalkkiosta Siivikkalan
paivékodissa 2007.

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2002:9. Valtioneuvoston periaatepaatos
varhaiskasvatuksen valtakunnallisista linjauksista. [www-dokumentti].
http://pre20031103.stm.fi/suomi/pao/varhais2/kasvatus.pdf. Luettu 9.3.20009.

Stakes 2005. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet. ISBN 951-33-1818-4. [www-dokumentti].
http://varttua.stakes.fi/NR/rdonlyres/DD04983E-D154-4FE4-90A1-
E2690175BE26/0/vasu.pdf Luettu 6.3.2009.

Stakes 3.2.2007, Paivitetty 5.1.2009. Ik&&ntyneiden, vammaisten, sosiaalisen luototuksen ja lasten
paivahoidon tilastokysely kuntiin vuonna 2007. [www-dokumentti].
http://www.stakes.fi/Fl/tilastot/aiheittain/Sosiaalipalvelut/lastenpaivahoito.htm#top. Luettu
6.3.2000.

Stakes 15.9.2008. Varttua. Lasten pdivahoidon hallinnon muutosta vauhdittavat Paras-hanke ja
kuntaliitokset. Paivitetty 17.9.2008. [www-dokumentti].
http://varttua.stakes.fi/Fl/Ajankohtaista/PHhallinto/phhallinto/ph_hallinto.htm. Luettu
12.2.2009.

Syrjala, L. 1994. Tapaustutkimus opettajan ja tutkijan tyovalineend. Teoksessa S. Ahonen, S. Saari,
L. Syrjalad & E. Syrjélainen. Laadullisen tutkimuksen ty6tapoja. Helsinki: Kirjayhtyma, 9-66.

Strommer, R. 1999. Henkilstéjohtaminen. Helsinki: Edita.
Takala, T. 2001. Liikkeenjohdon kehityshistoria. 2. painos. Saarijarvi: Atena.

Tauria, A. 1993. Tulospalkkaus ja muut palkitsemisjarjestelméat. Teoksessa Falck, A. & Vartiainen,
M. Oikeudenmukaisen palkkauksen perusteet. Juva: WSQY, 225-241.

Taylor, F. 1914. Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet. Hameenlinna: Arvi A. Karisto.

Teikari, V. & Vartiainen, M. 1993. Samanarvoinen ja oikeudenmukainen palkkaus henkiléston
ohjausvalineend. Teoksessa Falck, A. & Vartiainen, M. Oikeudenmukaisen palkkauksen
perusteet. Juva: WSOY, 115-135.

Tirronen, A. 2007. Tampereen kaupungin paivahoidon tilaaja-tuottajamallipilotti poliittisen
paatdoksenteon nakokulmasta. Tampereen Y liopisto. Kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunta.
[www-dokumentti]. <http://tutkielmat.uta.fi/pdf/gradu01732.pdf>. Luettu 12.2.2009.

81


http://www.ylojarvi.fi/mp/db/file_library/x/IMG/22062/file/Siivikkalanpaivakodinvasu.pdf
http://pre20031103.stm.fi/suomi/pao/varhais2/kasvatus.pdf
http://varttua.stakes.fi/NR/rdonlyres/DD04983E-D154-4FE4-90A1-E2690175BE26/0/vasu.pdf
http://varttua.stakes.fi/NR/rdonlyres/DD04983E-D154-4FE4-90A1-E2690175BE26/0/vasu.pdf
http://www.stakes.fi/FI/tilastot/aiheittain/Sosiaalipalvelut/lastenpaivahoito.htm#top
http://varttua.stakes.fi/FI/Ajankohtaista/PHhallinto/phhallinto/ph_hallinto.htm
http://tutkielmat.uta.fi/haekokoversio.php?id=16854

Tynjéla, P. 1991. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien luotettavuudesta. Kasvatus 22 (5-6), 387—
398.

Ty0ssé jaksamisen ohjelma 2003-2005. Hyvé henkilostéjohtaminen kuntasi menestystekija.

Valtiovarainministerio 2009a. Inhimillisten voimavarojen johtamisen kehittdminen. [www:-
dokumentti]. <http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/03 johtaminen/033_hrm/index.jsp>.
Luettu 10.2.2009.

Valtiovarainministerio 2009b. Kunta- ja palvelurakenneuudistus. [www-dokumentti].
http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/025_paras/index.jsp. Luettu 10.2.2009.

Valtiovarainministerio 2009c. PARAS — katse kohti tulevaisuuden palvelurakenteita. [www-
dokumentti].
http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/03_muut_asiakirjat/20080820PAR ASk/esit
e_su.pdf.. Luettu 10.2.2009.

Varto, J. 1992. Laadullisen tutkimuksen metodologia. Helsinki: Kirjayhtyma.

Ylojarven kaupunki 2008a. Ajankohtaista paivahoidosta. [www-dokumentti].
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten paivahoito/ajankohtaista paivahoidosta/ . Luettu
16.9.2008.

Yl6jarven kaupunki 2008b. Paivahoidon hallinto ja aluejako. [www-dokumentti].
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten paivahoito/paivahoidon hallinto ja aluejako/. Luettu
16.9.2008.

Yl6jarven kaupunki 2008c. Paivakodit. [www-dokumentti].
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten_paivahoito/paivakodit/. Luettu 16.9.2008.

Yl6jarven kaupunki 2008d. Siivikkalan paivakoti. [www-dokumentti].
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten paivahoito/paivakodit/siivikkalan paivakoti/. Luettu
16.9.2008.

Ylojarven kaupunki 2008e. Vahvat versot Vekaralla (V.V.V.) — varhaiskasvatus ylojarvelaisittain.
Yl6jarven kaupungin varhaiskasvatussuunnitelma 2005. [www-dokumentti].
<http://www.ylojarvi.fi/mp/db/file_library/x/IMG/16370/file/V ASUfin.pdf>. Luettu
30.9.2008.

Ylojarven kaupunki, Kunnanhallitus 15.12.2003. Tulospalkkauksen kayttodnottokokeilu Viljatien
paivakodissa. KH§ 574,

82


http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/03_johtaminen/033_hrm/index.jsp
http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/025_paras/index.jsp
http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/03_muut_asiakirjat/20080820PARASk/esite_su.pdf.
http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/03_muut_asiakirjat/20080820PARASk/esite_su.pdf.
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten_paivahoito/ajankohtaista_paivahoidosta/
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten_paivahoito/paivahoidon_hallinto_ja_aluejako/
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten_paivahoito/paivakodit/
http://www.ylojarvi.fi/asukkaat/lasten_paivahoito/paivakodit/siivikkalan_paivakoti/
http://www.ylojarvi.fi/mp/db/file_library/x/IMG/16370/file/VASUfin.pdf

LITE 1

YLOJARVEN KAUPUNKI VIRANHALTIJAPAATOS
Perusturvajohtaja 18.12.2008. 328
Vireillepanija Myllyniemi Erika

Asia

Selostus asiasta

Perustelut

Paatos

Paivays ja allekirjoitus

Jakelu

Oikaisuvaatimusohje

Julkisesti nahtavana

TUTKIMUSLUPA / MYLLYNIEMI ERIKA

Tampereen yliopiston, Kasvatustieteiden laitoksen Elinikaisen
oppimisen ja kasvatuksen maisteriohjelman opiskelija Erika Myllyniemi
anoo tutkimuslupaa Pro gradu -tutkielmaa varten. Tutkimus on jatkoa
hanen jo aiemmin kandidaattityéssaén kaksi vuotta sitten Viljatien
paivakodissa toteutettua tulospalkkausjarjestelmaéa - kvalitatiivista
tutkimusta, joka kasitteli tyontekijoiden kasityksia
palkkausjarjestelmasta ja sen vaikutuksista pedagogiseen tython seka
tydyhteisdon.

Pro gradu tutkimuksen kohteena on Siivikkalan paivakodin henkilokunta
n. 6-8 henkil6&. Tutkimus toteutetaan haastatteluna.Tutkimus
ajoitettaisiin siten, ettd haastattelut tehtaisiin timan syksyn aikana loka-
marraskuussa ja litterointi sek& aineiston analysointi tapahtuisi
alkuvuodesta 2009. Valmis ty0 palautetaan tarkistettavaksi hutikuussa
2009.

Perusturvaosaston johtoryhma on kasitellyt hakemuksen
kokouksessaan 3.9.2008 ja puoltaa tutkimusluvan myontamista
edellyttéen, etta tutkimuksen tulos annetaan perusturvaosaston
kayttoon.

Hyvaksyn.

Yisjarvi 18.12.2008

Kari Virta
Perusturvajohtaja

Myllyniemi Erika
paivahoidon aluejohtaja Pajunen Tiina
paivahoidon johtaja Autio Irma

Tahan paatokseen tyytymaton voi tehda kirjallisen oikaisuvaatimuksen
Ylojarven perusturvalautakunnalle, postitse: PL 22, 33471 YLOJARVI,
neljantoista (14) paivan kuluessa paatoksen tiedoksisaannista.
Oikaisuvaatimuksesta on kaytava ilmi vaatimus perusteluineen ja se on tekijan
allekirjoitettava.

23.12.2008
Lahetetty sdahkopostitse 19.12.08
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LIITE 2.

Kirje haastateltaville

Hei,

olet osallistumassa Pro gradu — tutkimukseeni osallistumalla haastatteluun. Olen tekemadssa
laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta aiheenani paivakodissanne toteutettava uusi
palkkausjarjestelma. Olen kiinnostunut tyontekijoiden ndkemyksistd ja kokemuksista liittyen
kannustavaan palkkausjarjestelmaan. Haastattelut toteutetaan maanantaina 1.12.2008 klo 9.00
lahtien. Jokainen haastattelu kestda puolesta tunnista tuntiin, riippuen siitd, kuinka paljon
juteltavaa riittda. Haastatteluun ei tarvitse mitenkdan erityisesti valmistautua, mutta alla on
muutamia herattelevia tai virittavia kysymyksia, joita voi halutessaan pohdiskella etukateen.

Kiitos osallistumisestasi tutkimukseeni! Lahetan tutkimusraportin luettavaksenne ensi kevaana
2009.

Ystavallisin terveisin,
Erika Myllyniemi
Tampereen Yliopisto
Kasvatustieteiden laitos
p.0505980033

erika.myllyniemi@uta.fi

Haastattelun teemoja:

- omia ajatuksiasi, nakemyksiasi
varhaiskasvatustyosta?

- milloin ja miten kuulit uudesta
palkkausjarjestelmasta?

- palkkausjarjestelman positiiviset ja negatiiviset
puolet, mahdollisesti mukanaan tuomat

muutokset?
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LIITE 3.

Teemahaastattelurunko

- KASVATUSTYOSTA:

- miksi olet hakeutunut alalle? onko ala vastannut kuvitelmiasi?

- kuvaile omin sanoin pédivahoidon tehtévéa ja tarkoitusta

- millaisena néet varhaiskasvatustyon — mika on siind tarkeinta?

- mitk& ovat omat kasvatusperiaatteesi tai — ideologiasi tiivistetysti?
- mik& on laadukasta paivahoitoa?

- kuka on péivakodin asiakas?

- TYO SIIVIKKALAN PAIVAKODISSA
- mitk& ovat Siivikkalan paivakodin toimintaperiaatteet?
- onko Siivikkalan paivakodilla joitakin erityispiirteita

- TULOSPALKKAUS

- kerro omin sanoin, millainen palkkausjérjestelmé péivékodissanne on

- koska ja  missd  yhteydessa  kuulit  ensimmdisen  kerran  uudesta
palkkausjérjestelmasta?

- millaisia ajatuksia se herdtti? / mitkd olivat ensimmaéiset ajatuksesi kun kuulit
tulospalkkauskokeilusta?

- puhuttiinko péivékodissa tulospalkkausjarjestelméastd ennen sen kayttoonottoa? jos,
niin mill& tavoin?

- oliko/onko tulospalkkauksen idea mielestasi helppo omaksua ja ymmértaa?

- mitd tulospalkkausjarjestelmélla haetaan, mihin silla tahdataan?

- mit& mieltd olet tulosta mittaavista mittareista — mittaavatko ne oikeita asioita?

- millad tavoin jdrjestelmé “ajettiin sisddn?” toimiko tapa hyvin, eli miltd jarjestelmén
kayttdonotto tuntui?

- onko tulospalkkaus vaikuttanut paivakodin arkitoimintaan? Jos on, miten?

- onko tulospalkkaus vaikuttanut omaan tyohdsi tai ajatteluusi? Jos on, miten?

- onko tulospalkkaus vaikuttanut jotenkin paivékodin henkiléstéon? (jaksaminen,
motivaatio, tyotyytyvaisyys, ilmapiiri)

- mita positiivisia/negatiivisia vaikutuksia jarjestelmalla on? mita jarjestelman avulla
on mielestési saavutettu / mité ei?

- milla tavoin tuloksellisuusvaatimukset sopivat mielestasi paivakotiin?

- onko péivahoidon laatu muuttunut tulospalkkauksen my6ta? Jos on, milla tavoin?

- haluatko edelleen jatkaa tulospalkkausta? Jos haluat, miten ja miksi?

- haluaisitko muuttaa palkkausjérjestelmaa jotenkin?
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LIITE 4.

SOPIMUS TULOSPALKKIOSTA SIHIVIKKALAN PAIVAKODISSA 2007

1. Sopimusosapuolet

Sopimusosapuolina ovat Siivikkalan paivakodin henkildsté (jaljempéna "paivakoti”) seka
Yidjarven kaupunki, jota edustavat perusturvaosasto seké hallinto- ja talousosasto
(jaljempana “kaupunki”).

2. Sopimuksen tarkoitus

Sopimuksen tarkoituksena on kokeilla ja kehittéda kannustavaa palkkausta siten, etta se
parantaa paivakodin tydn laatua ja tastd laadun parantamisesta kaupunki maksaa
paivakodille ja sen tydntekijoille.

3. Kannustuksen yleisperiaatteet

Kannustus tarkoittaa sita, etta sopimusosapuoiten yhdessé asettamien toiminnallisten
laatutavoitteiden saavuttaminen ja taloudellisten minimitavoitteiden ylittdminen johtaa
paivakodin taloudellisen nettoylijgdman jakamiseen kaupungin, paivakodin ja paivakodin
tyontekijoiden kesken.

Toiminnassa noudatetaan KVTES:n tulospalkkiota koskevia maarayksia.

4. Toiminnalliset laatutavoitteet

« Paivakodin kayttdastetavoite vuodelle 2007 on 88%. Minimitavoite on Yldjarven
kaupungin paivakotien keskimaarainen kayttdaste.

« Paivakodin asiakastyytyvaisyyskyselytavoite on TAK-arvioinnin taso 4.
Minimitavoite on Yldjarven kaupungin paivakotien tyytyvaisyyskyselyn keskiarvo.

» Kaupungin luottamushenkildelinten paivékodeille asettamat muut tavoitteet on
saavutettu. Minimitavoite muiden tavoitteiden suhteen on saavuttaa Yigjarven
kaupungin paivakotien keskiarvotulos.

Tavoitteet:

. Kayttdaste 88%

. Varhaiskasvatussuunnitelma valmiina

. Syrjaytymisen ehkaisyyn tahtaavat tydtavat kaytdssa

. Paivakotitoiminnan sisallén kehittdminen pienryhmatoiminnan avulla

BN -

5. Taloudelliset tavoitteet

Paivakoti toimii nettobudijetoituna tulosyksikkdna. Nettobudjetoinnissa tulosyksikdlie
maaritelldan sitovaksi taloudelliseksi tavoitteeksi sen menojen ja tulojen valinen erotus
(=netto).

Paivakodille asetetaan kayttdsuunniteimaa laadittaessa nettomaérainen tulostavoite, joka
on saman suuruinen kuin muissakin samankokoisissa paivakodeissa. Tamén tavoitteen
viittava nettotulos (= nettovliidad@ma) on perustana kannustavalle palkkaukselle.
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Paivahoidon maksutulot ohjataan paivakodin tuloiksi vain tilapaisen péivahoidon osalta.
Kaikki muut paivakodin hankkimat tulot, myos kiinteiston kayttétulot, ohjataan paivakodin
tuloiksi. Paivakodin itsenaisesti hankkima kaupungin ulkopuolinen projektirahoitus
ohjataan niinik&dan paivakodin tuloksi.

6. Nettoylijgdmén jakaminen

Nettoylijaama jaetaan, jos kaikki kohdan 4 mukaiset toiminnalliset minimitavoitteet on
saavutettu. :

» Paivakoti saa jaettavasta nettoylijaamasta 30%, jonka se voi kayttaa vastuuyksikon
paattamalla tavalla. Paivakodin johtaja paattad kaytdsta kuultuaan paivakodin
henkildstoa.

e Paivakodin henkilostd saa jaettavasta nettoylijaamasta 30-50% siten, ettd osuus on
30%, kun kaikki minimitavoitteet on saavutettu, 40% kun kaikki varsinaiset tavoittee'
on saavutettu ja enintaan 50% kun varsinaiset tavoitteet on saavutettu ja niita on
lisaksi merkittavasti ylitetty. Tavoitteiden saavuttamisen ja ylittdmisen vahvistaa
sopimuksen kohdan 9 mukainen tulkintaryhma. Tulospalkkiona voidaan KVTES:n
mukaan jakaa enintaan 5% tulosyksikdn vuotuisesta palkkasummasta.

e Kaupunki saa jaettavasta nettoylijadmaésta jéljelle jagvan osan.

Nettoylijaaman jakamisesta taman sopimuksen mukaisesti paattaa kaupunginhallitus
tilinpaatoksen valmistuttua.

Henkiléstolle maksettava eréd on palkkaa, josta on suoritettava normaalit
ennakonpidatykset. Henkiléstolla kasitetasn tdssa yhteydesséa Siivikkalan paivaredin
hoito- ja kasvatushenkilostod seka laitoshuoltajaa.

Henkilostdlle maksettava era jaetaan henkildston kesken seuraavasti

Koko vuoden tyéskennelleen tydntekijan osuus on 1 yksikko.

Paivakodin johtajan osuus on 2 yksikkoa.

Paivakodin johtajan esityksesta aluejohtaja voi maaraté enintaan 1/3:lle paivakodin
tyontekijdista osuudeksi 1,25 yksikkoa, perusteena erityisen hyva pancs
toimintatavoitteiden tai taloudellisen tavoitteen saavuttamisessa.

Osan, kuitenkin vahintaan 3 kuukautta tai 90 paivaa kalenterivuodessa
paivakodissa tydskennellyt tyontekija saa sen osuuden 1 yksikosta, minka tehty
tydaika on vuositybajasta.

7. Sopimuksen voimassaolo

Taméa sopimus on voimassa 1.1. = 31.12.2007.

8. Sopimuksen jatkaminen

Sopimusta voidaan yhteisesti sopien ja kaupunginhallituksen paatoksella jatkaa
seuraavinakin vuosina. Talldin kaytetaan taloudellisen tavoitetuloksen perusteena
Yisjarven kaikkien, myos sopimuspaivakodin, keskimaéraista toteutunutta tulosta
huomioiden kustannustason muutos ja sovittu resurssitason muutos. Muut tavoitteet
tarkistataan kaununainvaltuuston asettamien vleisten tavoitteiden mukaisesti.
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9. Sopimustulkinnat ja erimielisyyksien ratkaisu

Sopimuksen tulkinnasta paatetaan tydryhmassa (= tulkintaryhma), johon kuuluvat

kaupungin talousjohtaja (puheenjohtaja), perusturvaosaston paallikkd, henkilostopaallikksd

paivahoidon vastuualueen ja tehtavaalueen paallikot seka paivakodin johtaja.

Yisjarvella /

Ylojarven kaupunki

Pentti Sivunen, kaupunginjohtaja

. ¢ ‘”‘“\\
\/loecc] Giery)

Pirkko Tahlo, talousjohtaja

Kari Virta, perusturvajohtaja

2007
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Marja?zﬁa Petra-Rasku,
paivakodin johtaja
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