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Lasten päivähoito on uudistumassa kunta- ja palvelurakenneuudistuksien myötä. Uudistuksien 

kautta etsitään tapoja vastata julkisen sektorin koveneviin tuottavuus- ja tehokkuushaasteisiin. 

Tulosjohtaminen ja siihen liittyvä tulospalkkaus ovat tehokkuuden lisäämisen keinoja myös 

päivähoidossa. Tässä tutkimuksessa tutkitaan Ylöjärven kaupungin päivähoidossa käytössä olevaa 

tulospalkkausjärjestelmää henkilöstön näkökulmasta. Tutkimuksen kohteena olevassa päiväkodissa 

tulospalkkausjärjestelmä on ollut käytössä vuodesta 2007. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, 

mitä käsityksiä päiväkodin henkilökunnalla on tulospalkkauksen soveltamisesta päivähoitotyöhön, 

millä tavoin järjestelmän täytäntöönpano on sujunut henkilöstön näkökulmasta, ja onko 

järjestelmällä ollut henkilöstön kokemusten perusteella vaikutuksia työyhteisöön. Tutkimusta 

taustoitetaan yhdistäen päivähoidon ja kunta-alan kehityspiirteiden, julkisen sektorin hallinnon 

ideologisten muutosten sekä palkitsemisen ja tuloksellisuuden kehittymisen viitekehyksillä.  

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Aineisto on kerätty joulukuussa 2008 ja se koostuu 

kuudesta teemahaastattelusta. Tutkittavina oli kuusi päiväkodin työntekijää. Aineisto on analysoitu 

sisällönanalyysiä, teemoittelua ja tyypittelyä käyttäen.  

Tutkimuksen tulosten mukaan suhtautuminen tulospalkkausjärjestelmään ei ollut yhdenmukaista, 

vaan haastateltavien mukaan järjestelmässä oli sekä positiivisia että negatiivisia puolia. Kaikilla 

haastateltavilla ei ollut selkeää käsitystä siitä, mihin tulospalkkausjärjestelmällä pyritään. 

Työntekijöiden kokemia järjestelmän positiivisia vaikutuksia olivat asiakastyytyväisyyskyselyn 

kautta lisääntynyt vuorovaikutus vanhempien kanssa, yhteishengen lujittuminen yhdessä 

toimimisen ansiosta, kokonaisvaltaisen ajattelun lisääntyminen sekä muutoksen tuoma piristys 

arkeen. Järjestelmän negatiivisia vaikutuksia olivat käyttöasteen seuraamisesta johtuva taloudellisen 

ajattelun lisääntyminen ja sijaisissa säästämisestä koituva ylikuormitus ja hoidon laadun 

huonontuminen.  

Työyhteisöön tulospalkkausjärjestelmä on vaikuttanut positiivisesti lujittaen yhteishenkeä, ja 

negatiivisesti aiheuttamalla väsymystä sekä huonoa ilmapiiriä tiedon puutteen vuoksi ja palkkion 

jakamiseen sekä työaikapankin käyttämiseen liittyviin seikkoihin liittyen. Päiväkodin ansaitseman 

ylijäämän jakamisesta ja tulospalkkion riittävyydestä oltiin montaa mieltä.  Järjestelmän 

täytäntöönpano oli tutkittavien mukaan sujunut suhteellisen helposti ja hyvässä 

yhteisymmärryksessä. Suurin ongelma tulospalkkiojärjestelmän soveltamisessa päivähoitoon on 

tämän tutkimuksen perusteella kahden erilaisen arvomaailman, kasvatuksen ja liike-elämän, 

yhdistämisestä johtuva ristiriita työntekijöiden ajatuksissa ja muun muassa siitä aiheutuva 

sitoutumisen puute. Tulosten perusteella kehittämistä tarvitaan vielä mittareiden määrittämisessä 

sekä järjestelmän käytännön toteutuksessa liittyen niihin keinoihin, joilla päiväkodin budjettia 

kartutetaan.  

Asiasanat: päivähoito, New Public Management, tuloksellisuus, tulosjohtaminen, tulospalkka, 

palkitseminen, julkinen sektori, julkinen hallinto, kunta-ala  
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1 JOHDANTO  

 

 

Julkinen sektori tuottaa Suomessa pääosan koulutus-, sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista. 

Kuntien tavoitteena on tuottaa kuntalaisille ammatillisesti korkeatasoisia hyvinvointipalveluja.  

Talouden tiukentuessa ja palvelupaineen kasvaessa tuottavuus-, tehokkuus- ja laatuvaatimuksista on 

tullut keskeisiä haasteita niin liike-elämässä kuin julkisellakin sektorilla.  Näihin vaatimuksiin 

vastataan laaja-alaisella kehittämistyöllä ja hyvinvointisektorillakin kannustetaan yrittäjyyteen. 

Palveluita on siis alettu ajatella tuotteina, tuloksina ja suoritteina, ja kilpailutuksesta on tullut 

arkipäivää myös hyvinvointityön ammateissa, kuten kasvatustyössä – ”hyvinvointivaltion 

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

 

Tällä hetkellä kuntasektorin hallinnollista muutosta vauhdittaa Suomessa käynnissä oleva suurin 

kunnallishallinnon ja -palveluiden uudistus Suomen historiassa, kunta- ja palvelurakenneuudistus 

(Paras). Kunnat toteuttavat uudistuksen yhteistyössä valtion kanssa vuoden 2012 loppuun 

mennessä. Uudistuksen keskeisin tavoite on varmistaa asukkaiden peruspalvelut laadukkaasti, 
tehokkaasti ja mahdollisimman lähellä ihmisiä. (Valtiovarainministeriö 2009b; c.) Uudistustyö 

ulottuu myös päivähoitoon, ja kunnissa etsitään uusia markkinaehtoisia tapoja järjestää päivähoitoa, 

esimerkiksi tilaaja-tuottaja – mallista, ostopalveluista, liikelaitostamisesta ja seutuyhteistyöstä 

(Hankonen 2005). Tulospalkkaus on yksi kuntasektorin palveluiden kehittämistyöhön liittyvistä 

ratkaisuista. 

 

Kunnallisen palvelurakenteen kehittäminen ja uusien toimintamallien käyttöönottaminen mainitaan 

myös Ylöjärven kaupungin palvelustrategiassa kriittisinä menestystekijöinä (Kaupunginvaltuusto 

2005, 17). Ylöjärven kaupunki aloitti tulospalkkauskokeilun, eli kannustavan palkkauksen kokeilun, 

päivähoidossa osana perusturvaosaston vaihtoehtoisia palvelutuotannon muotoja vuonna 2004. 

Tämän vuoden 2009 alusta järjestelmä on otettu käyttöön kaikissa Ylöjärven kaupungin 

päiväkodeissa. Palkkausjärjestelmällä pyritään kannustamaan päiväkodin työn laadun 

parantamiseen. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää yhden Ylöjärven kaupungin 

päiväkodin työntekijöiden käsityksiä tuloksellisuuden yhdistämisestä päivähoitotyöhön.  
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Työni tämän aiheen parissa alkoi jo vuonna 2005, kun tutkin kandidaatintutkielmassani 

pilottipäiväkotia, joka oli perustamisestaan lähtien ollut mukana tulospalkkiojärjestelmässä. 

Kiinnostukseni aiheeseen säilyi, kun järjestelmän käyttö jatkui ja laajentui, ja halusin selvittää 

syvällisemmin henkilöstön kokemuksia järjestelmään liittyen. Tutkimukseni kohteessa, Siivikkalan 

päiväkodissa, tulospalkkausjärjestelmä on ollut käytössä kahden vuoden ajan. Siivikkalan päiväkoti 

on vanha päiväkoti, jossa monet työntekijöistä ovat työskennelleet jo parinkymmenen vuoden ajan, 

minkä vuoksi tulospalkkausjärjestelmän soveltamisen aloittamisen lähtökohdat olivat erilaiset kuin 

pilottipäiväkodissa.  

Työnantaja voi tukea palkkaus- ja kannustejärjestelmillä monipuolista osaamista, yhteistyötä ja työn 

kehittämistä, ja palkitseminen kannustaa tuloksien saavuttamiseen sekä laadun parantamiseen. 

Tulospalkkioita käytetään yhteisen vision vahvistamiseksi – niiden avulla saadaan henkilöstö 

kiinnostumaan yrityksen kokonaistoiminnasta ja -tavoitteista. Tuloksellisuuteen perustuvien 

palkkausjärjestelmien tuominen päivähoitoon ei ole kuitenkaan ongelmatonta, sillä 

tulospalkkauksen taustalla olevat liike-elämän periaatteet eroavat kasvatustyön arvomaailmasta, ja 

sopivien mittareiden määritteleminen on koettu hankalaksi. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on 

selvittää kasvatusalan ammattilaisten näkemyksiä tuloksellisuuden yhdistämisestä kasvatustyön 

maailmaan; onko palkkausjärjestelmä vaikuttanut päiväkodin arjen työhön ja onko sillä ollut 

vaikutuksia työyhteisöön. 
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2  PÄIVÄHOITO SUOMEN JULKISEN SEKTORIN MURROKSESSA 

   

 

Lasten päivähoito on julkinen palvelu, joka on osa yhteiskunnan lapsiperheille tarjoamaa sosiaali- ja 

terveydenhuollon tuki- ja palvelujärjestelmää. Päivähoidon kehittämiseen vaikuttavat yleiset 

julkisen sektorin kehittämisen suuntaviivat, minkä vuoksi taustoitan tutkimaani ilmiötä käymällä 

läpi viime vuosikymmenien aikana tapahtuneen julkisen sektorin uudistumisen taustalla olevia 

kansainvälisiä ideologisia viitekehyksiä ja jatkan tarkastelemalla suomalaisen julkisjohtamisen 

muutoksia. Julkisen sektorin uudistumispaineiden taustalta löytyvät kiristyvän kilpailun aiheuttamat 

tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset, joihin on pyritty vastaamaan uusilla johtamisen ja hallinnon 

malleilla.   

Aloitan taustoittamisen kuitenkin esittelemällä ensin päivähoitoa sen eri tehtävien kautta: kunnan 

palveluorganisaationa ja kasvatusinstituutiona. Lopuksi erittelen vielä päiväkotia työympäristönä – 

sen moniammatillista työyhteisöä ja johtamisen erityispiirteitä. Toisessa ja kolmannessa alaluvussa 

lähestyn tutkittavaa aihetta julkisen hallinnon organisointimallien kehityksen kautta ja esittelen 

palkkausjärjestelmien uudistamisen taustalla olevia johtamisen strategioita.  

 

1.1  Päivähoito – pedagogiikkaa ja palvelua 

 

Lasten päivähoito kuuluu kuntien sosiaalitoimen alaisuuteen. Suomessa on 348 kuntaa ja 193 

kuntayhtymää, jotka ovat itsenäisiä työnantajia.  Kunnat tuottavat asukkailleen 

hyvinvointipalveluja, joiden toteuttamisessa on useita vaihtoehtoja. Kuntien ei ole pakko myöskään 

järjestää palvelua itse, vaan se voidaan myös järjestää yhdessä toisen kunnan kanssa tai hankkia 

valtiolta, toiselta kunnalta/kuntayhtymältä tai yksityiseltä palveluntuottajalta. (Heikkinen 1998, 73; 

Kunnallinen työmarkkinalaitos 2009a.)  

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

terveysministeriön julkaisuja 2002, 6).  Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen toimittaman kyselyn 
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mukaan vuonna 2007 päivähoidossa oli 99 925 lasta säännöllisessä kokopäivähoidossa ja 25 485 

lasta osapäivähoidossa (Stakes 2007).   

Päivähoito voidaan määritellä eri tavoin: ”lapsi- ja perhelähtöinen varhaiskasvatuksen 

pedagogiikka”, ”kasvatus-, opetus-, ja hyvinvointipalvelut”, ”perheiden palvelu kuntalaisina”, 

”varhaiskasvatus”. Nämä Lastentarha – lehdessä (Heikka & Hujala 2008, 33) luetellut eri tahojen 

antamat määritelmät päivähoidon perustehtävästä kuvaavat hyvin päivähoidon kahtiajakautunutta 

luonnetta.  

Suomessa on käytössä niin sanottu educare-malli, jossa yhdistetään varhaislapsuuden pedagogiikka 

(education) perheille tarjottavaan sosiaalipalveluun (care). Päivähoito tukee lapsiperheitä muiden 

sosiaalipalvelujen tavoin: päivähoito tasoittaa tulonjakoa maksupolitiikallaan, toimii 

lastensuojelupalveluna ja sillä on ehkäisevä lastensuojelutehtävä. (Hujala, Lindberg, Nivala, Parrila, 

Tauriainen & Vartiainen 1999, 6–7.) Jokaisella lapsella on subjektiivinen oikeus päivähoitoon ja 

kuntien tehtävänä on järjestää hoitoa vanhempien tarvitsemalla tavalla – päivähoito voidaan siis 

järjestää päiväkotihoidon ohella myös perhepäivähoitona (Kauppi 2001, 16).  

Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan ”tavoitteellista hoito-, kasvatus- ja opetustoimintaa, jonka 

päämääränä on vahvistaa lapsen kasvua oman elämänsä vaikuttajana” (Hujala ym. 1999, 5). 

Varhaiskasvatuksen toteuttamisen lähtökohtana ovat lasten ja perheiden tarpeet: päivähoidon 

tehtävänä on varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toteuttamisen lisäksi vanhempien työssäkäynnin ja 

opiskelun mahdollistaminen (Kauppi 2001, 16; Sosiaali- ja terveysministeriön julkaisuja 2002, 6). 

Varhaiskasvatuksen tulisi toteutua yhteistyössä, vanhempien ja kasvatuksen ammattilaisten 

kiinteänä vuorovaikutuksena eli kasvatuskumppanuutena (Sosiaali- ja terveysministeriön julkaisuja 

2002, 6; Stakes 2005, 11).  

Päivähoidossa yhdistyvät hoito ja hoiva sekä pedagogiikka; kasvatus koostuu hoidosta, 

kasvatuksesta ja opetuksesta osa-alueiden painottuessa lapsen iän mukaisesti (Hujala ym. 1999, 5; 

Stakes 2005, 15–16). Varhaiskasvatuksen ensisijaisena tavoitteena on lapsen kokonaisvaltaisen 

hyvinvoinnin lisääminen, joka taas toimii pohjana kasvulle, kehittymiselle ja oppimiselle (Stakes 

2005, 16). Päivähoidossa toteutetaan myös esiopetusta, jonka tavoitteena on lasten motivointi ja 

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

Päivähoidon työyhteisöt ovat moniammatillisia; lastenhoitajien ja lastentarhanopettajien lisäksi 

päiväkodissa työskentelee keittiöhenkilökuntaa, siivoojia sekä ruokapalvelutyöntekijöitä. Kunta-
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alan henkilöstöstä yli kolme neljäsosaa on naisia. Päivähoitohenkilöstön palkkaus perustuu 

kunnalliseen yleiseen virka- ja työehtosopimukseen. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2008a; 

2009b.) 

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (Stakes 2005, 11, 16) korostetaan ammattitaitoisen 

henkilökunnan tärkeyttä: jokaisen kasvattajan tulee omata vahva ammatillinen osaaminen ja 

tietoisuus sekä kyky tiedostaa kasvatuksen taustalla olevat arvot ja eettiset periaatteet. Henkilöstön 

toiminta pohjautuu suomalaisen yhteiskunnan määrittelemissä asiakirjoissa oleviin ja yhteisesti 

sovittuihin arvoihin ja toimintatapoihin (mt. 16).  

Päiväkodin johtajan tehtävä on laaja-alainen ja vaatii osaamista yhä moninaisemmilla alueilla. 

Hujala, Nivala, Parrila-Haapakoski & Puroila (1998, 168) määrittelevät osuvasti, kuinka 

päiväkotien johtajat tekevät ”johtajan työtä kasvattajan sydämellä”, sillä päiväkodin johtamisen 

tehtäväalueissa näkyy päivähoidon kahtiajakautunut luonne: päivähoidon johtaminen on toisaalta 

hoito-, kasvatus-, opetus-, ja oppimistyön johtamista eli pedagogista johtamista ja toisaalta 

palveluorganisaation, työyhteisön ja osaamisen johtamista. Johtaja myös vastaa yhteistyöstä 

perheiden ja eri yhteistyötahojen kanssa. (Jouttimäki 2008, 50; Myyrä 2008, 6–7.)  Nivala (2008, 

31) analysoi päiväkodin johtajuuden osa-alueita seuraavasti: palvelua johdetaan organisoimalla 

palvelujen määrää ja saatavuutta kun taas varhaiskasvatuksen johtaminen kohdistuu ensisijaisesti 

työyhteisön organisointiin ja sen osaamisen kehittämiseen.  

Maailmanlaajuiset tuottavuus- ja tehokkuushaasteet näkyvät myös päiväkodin johtamistyössä: 

Kaupin (2001, 42) tutkimuksen mukaan päivähoidon johtajista on tulossa yhä enemmän 

”talousjohtajia”. Päivähoidon johtamiskulttuurissa on havaittavissa selkeitä muutoksia – painotus 

on nykyisin enemmän ja enemmän erilaisten hallinnollisten ja kehittämistehtävien hoitamisessa. 

Ongelmana tässä kehityssuunnassa on johtajien koulutustausta; lastentarhanopettaja- tai 

sosionomikoulutuksen läpikäyneet päiväkodin johtajat eivät ole useinkaan saaneet mitään 

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

Päivähoidon tilanne palvelun tuottamisen näkökulmasta on hyvä, sillä päivähoitopaikkoja tuotetaan 

erittäin tehokkaasti ja kattavasti, ja henkilöstö on koulutettua. Huolenaiheita ovat käytäntöön 

liittyvät seikat; päivähoitoryhmien määrä on lisääntynyt ja ryhmien suuruus on kasvanut. Työntahti 

on tämän myötä kiristynyt, sillä hoitohenkilökunnan tai sijaisten määrää ei ole kuitenkaan lisätty. 

Taloudellinen tilanne päivähoitoyksiköissä on tiukka ja se näkyy niin materiaaleissa kuin erilaisen 
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virkistystoiminnan määrässä. Työelämän muutosten myötä myös ilta-, yö- ja viikonloppuhoidon 

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

Ikola-Norbackan (2004, 138) 46 kunnassa toteuttaman tutkimuksen mukaan päiväkotien johtajien 

mielestä hoitotapahtumaan ja henkilöstöön liittyvien asioiden kehittämistarpeet olivat erittäin 

suuria, taloudellisia resursseja kaivattiin lisää ja päiväkotien välistä yhteistyötä haluttiin kehittää. 

Kaupin (2001, 46, 57, 60) tutkimuksen mukaan päivähoidon suurimmat muutokset liittyvät 

tulosvastuullisuuteen, asiakaslähtöisyyden lisääntymiseen ja hoidon yksilöllistymiseen.  

 

1.2 Julkisen sektorin johtamismallien ideologista taustaa 

 

Länsimaisia julkisia byrokratioita rakennettiin kahden vuosisadan ajan Weberin luoman ”klassisen 

julkisen hallinnon paradigman” mukaan, millä 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 myötä kritiikki joustamatonta, vanhanaikaista ja 

tehotonta järjestelmää kohtaan kasvoi ja synnytti erilaisten uudistusten aallon (Homburg, Pollitt & 

van Thiel 2007, 1). 

Tehokkuus- ja tuottavuuspaineisiin haettiin vastausta liike-elämästä ja johtamisen uudistamisesta. 

(Brown 2008, 4; Homburg, Pollitt & van Thiel 2007, 1.) Tätä muutosta kuvaamaan on yleistynyt 

käsite uusliberalismi. Uusliberalistisessa ajattelutavassa kannatetaan valtion sääntelyn vähentämistä 

ja markkinamekanismin toimintatapojen laajentamista yhteiskunnassa esimerkiksi yritysten 

keskinäissuhteisiin, työsuhteisiin, sosiaaliturvaan ja palvelujen tarjontaan. (Julkunen 2001, 49; 

Kantola 2002, 13, 107.)  

Toiminnan tehostamisen kehittämisen voidaan katsoa alkaneen jo 1800–1900-lukujen vaihteessa, 

kun Frederik Taylor kiinnostui tuotannon ja työntekijän panoksen tehostamisesta ja loi ajatusmallin, 

jota kutsutaan taylorismiksi (Kantola 2002, 177). Taylorin (1914, 14–15) ajatuksena oli pyrkiä 

saamaan liikkeen hoidossa suurin hyöty sekä työnantajalle että työntekijälle. Suurin hyöty 

työntekijälle olisi korkeampi palkka kun taas työnantaja tarvitsisi tuotteille mahdollisimman pienet 

valmistuskustannukset, mistä seuraisi suurempi voitto. Taylorin perusideana tuotannon 



11 

 

kehittämisessä oli tehostaa työtä ja kasvattaa tuottavuutta jakamalla työ osiin ja maksamalla siitä 

tarpeeksi motivoivaa palkkaa. (Takala 2001, 41–49.)  Taylor katsoi, että työntekijöitä ei ole 

tarkoitus pakottaa tehokkaampaan työhön, vaan ajatuksena olisi saada heidät näkemään itsensä ja 

työnsä rahanarvoisena toimintana (Kantola 2002, 178).  

Taylorismista vahvoja vaikutteita saaneen managerialismiksi kutsutun ideologian ydinajatuksena on 

usko yrittäjämäisiin periaatteisiin sekä johtamisen tärkeyteen ja vaikutukseen (Lähdesmäki 2003, 

49; Kantola 2002, 252). Asioiden parempi hoitaminen (management) nähdään tehokkaana 

ratkaisuna laajoihin taloudellisiin ja sosiaalisiin ongelmiin. Managerialismissa johtaja (manageri) 

muuttaa menneiden aikojen byrokratian ja virkamiesmäisyyden tuomalla hallintoon dynaamisuutta, 

tehokkuutta ja taloudellista asiantuntijuutta. (Kantola 2002, 252.)  

Uusliberalismi, taylorismi ja managerialismi ovat kaikki yhdessä vaikuttaneet varsinaisen uuden 

julkisjohtamisen mallin syntymiselle, jonka periaatteiden mukaisesti julkisen sektorin reformia on 

toteutettu ja toteutetaan. New Public Management (NPM) on yhdistelmä julkisen hallinnon 

kehittämiseen liittyviä uudistuspolitiikkoja ja – ideoita. (Lähdesmäki 2003, 51, 10.)  Lähdesmäen 

(2003, 11) mukaan NPM:a pidetään niin ideologiana, teoriana, ajattelumallina kuin filosofianakin. 

NPM sisältää normatiivisia periaatteita siitä, kuinka julkista johtamista voidaan uudistaa ja parantaa 

(mt. 9).  

New Public Managementissa julkisen hallinnon tehtäväksi määritellään palveluiden tuottaminen ja 

sille asetetaan samat menestyksen kriteerit kuin markkinayrityksille. New Public Management on 

lähtöisin Yhdysvalloista, mutta OECD (Organisation for Economic Co-Operation and 

Development) on tuonut ajattelun Suomeen. (Patomäki 2005, 58–61.) OECD-maissa julkinen 

sektori nähdään kansallisena kilpailutekijänä, ei kansantalouden rasitteena, minkä vuoksi sen 

kehittämiseen kannattaa panostaa. Hyvinvointiyhteiskunta tarvitsee kansalaisten ja yhteisöjen 

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

NPM:n tarkoituksena on uusliberalististen periaatteiden mukaisesti valtion hierarkkisen byrokratian 

korvaaminen liikemaailman joustavuudella ja tehokkuudella. Organisaatioissa tulisi keskittyä 

hallinnon prosessien tehostamiseen, jotta voitaisiin tuottaa asiakkaiden haluamat palvelut 

mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti. New Public Management -ideologiaan kuuluvat 

yksityistäminen, ulkoistaminen, julkisen ja yksityisen välisen raja-aidan madaltaminen sekä 

hallinnon hajauttaminen ja osien tulosvastuullisuus. (Brown 2008, 4; Patomäki 2005, 58–61.) 
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NPM:n myötä tuloksellisuuteen liittyvät palkkausjärjestelmät tuotiin julkiselle sektorille (Homburg, 

Pollitt & van Thiel 2007, 5).   

New Public Managementissa ja yleensäkin uusliberalistisessa ajattelussa on kuitenkin ongelmansa – 

Kantola (2002, 150) huomauttaa, kuinka pyrittäessä saattamaan erilaiset elämänalueet ja toiminnat 

markkinaohjauksen piiriin ja mitattavaan muotoon, tarvitaan entistä syvemmälle meneviä hallinnan 

ja kontrolloinnin taktiikoita. Yksilöllisyyttä painottava uusliberalismi ei istu tasa-arvoisuutta ajavan 

hyvinvointivaltion ideologiaan ihan ongelmitta. Uusliberalismissa yksilöön kohdistuu joukko 

yksilön kasvuun, koulutukseen ja toimeentuloon liittyviä vaatimuksia – hänen on tehtävä tulosta 

tulosyksikössään, jota mitataan entistä tarkemmin sekä huolehdittava omasta toimeentulostaan 

yrittäjämäisesti tukeutumatta valtion apuun. (Mt. 150, 152).   

Julkisen hallinnon muutoksien myötä alettiin ymmärtää myös henkilöstön osuus tuloksen ja 

tuottavuuden saavuttamisessa. Henkilöstövoimavarojenjohtaminen eli Human Resource 

Management (HRM) on johtamisen malli, jossa henkilöstö nähdään organisaation tärkeimpänä 

voimavarana (Bratton & Gold 2003, 7). HRM voidaan nähdä myös tulospalkkauksen taustalla, sillä 

palkitseminen on yksi henkilöstövoimavarojen johtamisen keskeisistä osa-alueista (Kauhanen 2003, 

105). Henkilöstövoimavarojen johtaminen on yhtäältä yleiskäsite, jolla tarkoitetaan 

lähestymistapoja henkilöstön johtamiseen. Toisaalta se on erityisempi ja rajatumpi käsite 

henkilöstön johtamiseen – siinä sitoutuneen ja kyvykkään työvoiman strategisella kehittämisellä 

pyritään saavuttamaan kilpailuetua. (Hall, Taylor & Torrington 2002, 5–6.)  

HRM:llä huolehditaan pätevän ja kyvykkään henkilöstön rekrytoinnista, sen kehittämisestä, 

sitouttamisesta, palkitsemisesta ja motivoinnista (Brown 2008, 2; Hall, Taylor & Torrington 2002, 

6–7). Henkilöstövoimavarajohtamisessa painotetaan inhimillisen pääoman tärkeyttä ja merkitystä. 

Työntekijät tuovat organisaatioon älyä, lahjakkuutta, sitoutumista, hiljaista tietoa ja kyvyn oppia. 

Henkilöstöä kannustetaan kehittämään näitä puolia itsessään ja sitä kautta pyrkimään parempiin 

suorituksiin erilaisten integroitujen käytäntöjen ja ohjelmien kautta (Bratton & Gold 2003, 7–8). 

Strömmer (1999, 10) painottaa, että hyvänkään palveluyrityksen maine ei riitä, jos työntekijät 

käyttäytyvät tylysti asiakkaita kohtaan, ja tämän vuoksi organisaation tulee pitää huolta henkilöstön 

sitoutumisesta ja korkeatasoisesta toiminnasta.  

Kauhanen (2003, 33) toteaa, kuinka kaikki organisaatiot tarvitsevat menestyäkseen henkilöstöä, 

joka on oikeissa tehtävissä oikeaan aikaan. Henkilöstöstrategiassa määritellään henkilöstöön 

kohdistuvat määrälliset ja rakenteelliset sekä osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvät tavoitteet. 



13 

 

Strategisen henkilöstösuunnittelun tavoitteena on tunnistaa henkilöstön vahvuudet, heikkoudet, 

mahdollisuudet ja uhkatekijät ja valjastaa piilevät voimavarat ja hiljainen tieto organisaation 

käyttöön. (Strömmer 1999, 13; Työssä jaksamisen ohjelma 2003, 13.)  

 

1.3 Hallinto- ja johtamisreformit Suomen julkisella sektorilla 

 

Suomessa julkisjohtamisen periaatteiden omaksuminen alkoi vuonna 1987 Harri Holkerin 

hallituksen modernisaatio-ohjelman myötä. Päätavoitteena Holkerin hallituksella oli julkisen 

sektorin aktiivinen uudistaminen eli palvelujen parantaminen toimintaa tehostamalla ja tuottavuutta 

lisäämällä, byrokratian vähentäminen sekä hallinnon joustavuuden ja responsiivisuuden lisääminen.  

Uudistamisen myötä keskushallinto hajautettiin, valtion organisaatiot liikelaitostettiin, yhtiöitettiin 

ja yksityistettiin ja valtionhallinnossa siirryttiin tulosohjaukseen. Uudistustyö on jatkunut hallitusten 

vaihtumisesta huolimatta aina 2000-luvulle saakka. (Julkunen 2001, 107; Lähdesmäki 2003, 124; 

Patomäki 2005, 62).  

1990-luvun alussa alkoi toinen merkittävä vaihe julkisen hallinnon uudistustyössä Suomen talouden 

syöksyttyä nopeasta noususta laskukierteeseen. Talouskriisistä seurannut syvä lama, joka liittyi 

muun muassa Neuvostoliiton kaupan romahdukseen, kansainvälisten markkinoiden 

suhdannetaantumaan ja pankkien käsistä riistäytyneeseen lainojen myöntämiseen, tarkoitti menojen 

leikkauksia ja palveluorientaatiosta tuottavuuskeskeisyyteen siirtymistä. (Kantola 2002, 15; 94; 

Lähdesmäki 2003, 127.) Laskusuhdanne näkyi konkursseina, työttömyytenä ja pankkien 

heikentyvänä tilanteena. Laman seurauksena alkoi murroskausi, joka tarkoitti valtion sääntelyn 

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

Suomen talouden tervehdyttämiseksi Esko Ahon hallitus lisäsi vaatimuksia tuloksellisuudesta: 

”samalla markalla on saatava enemmän” (Lähdesmäki 2003, 129). Tulosjohtaminen otettiin 

käyttöön vuoteen 1995 mennessä. Tulosjohtamisella ja tulosbudjetoinnilla oli tarkoitus ratkaista 

julkisten menojen kasvuun ja epäiltyyn julkisen hallinnon tehottomuuteen liittyviä ongelmia. 

(Patomäki 2005, 62, 68.) Tuloksellisuudessa on kaksi näkökulmaa: sisäinen ja ulkoinen tehokkuus. 

Sisäinen 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 sekä tuloksista palkitseminen. 

Tulosjohtamiseen kuuluu myös nettobudjetoinnin toteuttaminen virastoissa. (Lähdesmäki 2003, 

129, 187.)  

Tulosjohtamisesta tuli Raija Julkusen (2001, 106–109) mukaan uudistusaallon peruspylväs, koska 

sillä pystyttiin murtamaan entisiä byrokraattisia toimintamalleja, lisäämään tehokkuutta ja 

sopeuttamaan säästöihin. Tulosjohtamisen ongelmalista on silti pitkä: liika mekaanisuus, 

tulosmittarit mittaavat itsestäänselvyyksiä tai vääriä asioita, laatu voi kärsiä, oikeudenmukaista 

palkkaa on vaikea määritellä, henkilöstöpolitiikan ja johtamisen puutteet sekä vaikuttavuuden 

arviointiin ja tulosinformaatioon liittyvät seikat (Lähdesmäki 2003, 192; Niskanen & Salminen 

1996, 103).  

Tulosjohtamisen rinnalla 1990-luvun lopulla kehittyivät myös laatuajattelu sekä strateginen 

henkilöstövoimavarajohtaminen, joiden nähtiin olevan tärkeä osa tuloksellisuutta. 

Henkilöstövoimavarojen johtamisessa korostettiin ”pysyvää ja tulevaa tuloksellisuusorientaatiota”, 

jossa arviointi ulotettiin henkilöstön ammattitaitoisuuteen, osaamiseen ja motivoituneisuuteen sekä 

asiakaskunnan tyytyväisyyteen ja uskollisuuteen. (Lumijärvi, Meklin, Niiranen, Stenvall & Varila 

2005, 25–27).  

Henkilöstönäkökulma on edelleen ajankohtainen, sillä Valtiovarainministeriön henkilöstöosasto on 

asettanut 5.5.2008 hankkeen ”inhimillisten voimavarojen johtamisen kehittämiseksi”. Hankkeen 

tavoitteena on saada henkilöstönäkökulma entistä paremmin esiin toimintayksiköiden johtamisessa, 

tulosohjauksessa sekä pitemmän aikavälin toiminnan strategisessa ohjauksessa, suunnittelussa ja 

kehittämisessä, ja sitä kautta vaikutetaan koko valtioyhteisön toiminnan vaikuttavuuteen, 

tuottavuuteen ja taloudellisuuteen. Hankkeella on keskeiset yhteydet myös tulosohjauksen ja 

tilivelvollisuuden terävöittämiseen, tulevaisuuden ennakointihankkeeseen, tuottavuusohjelmaan, 

asiakaslähtöisen toiminnan kehittämiseen, ja johdon ja johtamisen kehittämishankkeisiin. 

(Valtionvarainministeriö 2009a.) 

Kuntasektorin muutokset. Kuntasektorin ja myös tutkimukseni kohteena olevan kaupungin 

tulevaisuuden haasteita ovat väkiluvun kasvaminen, henkilöstön ikääntyminen ja eläköityminen 

sekä teknologinen kehitys rahoitusmahdollisuuksien ja resurssien samalla kaventuessa 

(Kaupunginvaltuusto 2005, 7–10; Työssä jaksamisen ohjelma 2003, 6).  
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Valtiosektorin uudistuessa myös kuntien hallintoa on muutettu ja kehitetty runsaasti viimeisen 

parinkymmenen vuoden aikana. Muutosprosessi alkoi 1980-luvun lopulla käynnistyneestä 

vapaakuntakokeilusta, joka antoi kunnille entistä vapaammat kädet päättää omasta 

organisaatiostaan. Muutosten seurauksena kuntien budjetoinnissa on siirrytty yksityiskohtaisista 

menolajibudjetoinnista kehysbudjetoinnin suuntaan. Kuntien palvelutuotannon organisointi on 

myös uudistunut, ja yhä suurempi osa palveluista hankitaan joko ostopalveluina yksityisiltä 

tuottajilta tai tuotetaan yhteistyössä muiden kuntien kanssa. Laajempia julkisen sektorin kehityksen 

suuntaviivoja seuraten kunnan oma organisaatio on muuttunut hierarkkisesta organisaatiosta 

taloudellisesti itsenäisempien yksiköiden muodostamaksi konserniksi. (Kallio, Martikainen, Meklin 

& Oulasvirta 2005.)  

 

Paras-hankkeen (kunta- ja palvelurakenneuudistus) kautta kuntien palvelutarjontaa pyritään 

parantamaan ja tehostamaan entisestään. Uudistuksen tavoitteena on vuoteen 2012 mennessä kunta- 

ja palvelurakenteen vahvistaminen, palvelujen saatavuuden turvaaminen sekä yhdenvertaisuuden 

toteutuminen, palveluiden järjestämisen vahvan rakenteellisen ja taloudellisen perustan 

turvaaminen, palvelujen tuotantotapojen ja organisoinnin uudistaminen sekä kuntien rahoitus- ja 

valtionosuusjärjestelmän uudistaminen. (Valtiovarainministeriö 2009b; c.) Päivähoidon 

järjestämisessä on tapahtunut muutoksia Paras-hankkeen myötä jo nyt: Kuntaliiton ja Stakesin 

selvityksen mukaan 53 kuntaa on ilmoittanut tehneensä päätöksen päivähoitopalvelujen 

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

 

 

Palkka on korvaus tehdystä työstä ja palkan määräytymiseen vaikuttaa työhön käytetty aika, työn 

tulokset tai jokin muu peruste. Sellaisista työsuorituksista, jotka ovat organisaation tavoitteisiin tai 

strategiaan nähden toivottuja ja tärkeitä, pitäisi palkita, ja palkitsemiskulttuuri on yksi keino, jolla 

voidaan ja pyritään vaikuttamaan henkilöstön sitoutumiseen ja panostukseen. (Kauhanen 2003, 106; 

Strömmer 1999, 269–270.) Tarkastelen tässä luvussa taloudellisen palkitsemisen merkityksiä työn 

ohjaamisen menetelmänä sekä erityisesti tulospalkkioita palkitsemisen menetelmänä ja viimeiseksi 

esittelen muutaman esimerkin kautta, millä tavoin tuloksellisuuteen kannustavia työn 

organisointimalleja on käytetty kasvatustyön kentällä.  

 

3.1 Palkitseminen motivointina, sitouttamisena ja kannustamisena 

 

Työmotivaatiolla tarkoitetaan Nurmen & Salmela-Aron (2002, 188) mukaan ”sitä yksilön 

kokonaistilaa, joka energisoi, synnyttää, suuntaa ja pitää yllä hänen toimintaansa”. Motivaatiossa on 

kyse sisäisistä voimista, jotka saavat ihmisen toimimaan tietyllä tavalla ja tiettyjen tavoitteiden 

mukaisesti, sekä ympäristötekijöistä, jotka vaikuttavat motivaation pysyvyyteen tai muuttumiseen 

(mt. 188).  

Työmotivaatio voidaan jakaa kahteen osaan, sisäiseen ja ulkoiseen. Sisäisellä motivaatiolla 

tarkoitetaan työstä itsestään saatua tyydytystä, jota voidaan lisätä johtamisen keinoilla, kuten 

osallistamalla ja työn kehittämisellä. Olennaista on työn kokeminen tärkeäksi sekä tunne omasta 

työn hallinnasta. Kun työtä tehdään vain sen välinearvon, kuten palkan vuoksi, puhutaan ulkoisesta 

motivaatiosta. Tällöin motivaatiota kasvatetaan ulkopuolelta erilaisin rahallisin palkkioin tai 

ylenemismahdollisuuksilla. Ulkoisten motivaatiokeinojen ongelmana on niiden vaikutusten 

lyhytikäisyys, kun taas sisäisellä motivaatiolla on syvemmät ja pitkäaikaisemmat vaikutukset. 

(Armstrong & Murlis, 1998, 29.)  
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Työelämässä ihmiset ovat kuitenkin yleensä motivoituneita työhönsä yhtä aikaa sekä ulkoisesti että 

sisäisesti. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 190.) Kasvatustyötä kutsutaan usein kutsumukseksi, ja 

tällöin nimenomaan sisäinen motivaatio on hallitsevammassa roolissa kuin ulkoinen motivaatio. 

Varsinkin päiväkotityössä, kuten monilla muilla naisvaltaisilla aloilla, matalan palkkauksen vuoksi 

sekä alalle hakeutuessa että varsinaisessa työssä sisäinen motivaatio on olennaista.  

Työstä voidaan palkita taloudellisin keinoin ja ei-taloudellisin keinoin. Ei-taloudellisia 

palkitsemistapoja ovat muun muassa kehittymismahdollisuudet, ylenemismahdollisuudet, palaute, 

vaikutusmahdollisuudet, työajan pysyvyys, työajan järjestely ja yleinen arvostus. Ei-taloudellisella 

palkitsemisella on todettu olevan pidempiaikaisempia vaikutuksia työn tekemiseen kuin 

taloudellisella palkitsemisella. Näin ollen olisi tärkeää ottaa molemmat palkitsemistavat huomioon 

henkilöstön johtamisstrategioissa. (Armstrong & Murlis 1998, 5; Kauhanen 2003, 22.) 

Taloudellinen palkitseminen voi olla suoraa tai epäsuoraa. Suora palkitseminen on rahallista, kun 

taas epäsuora palkitseminen tarkoittaa sitä, että tarjotaan erilaisia lakisääteisiä etuja, kuten työeläke 

tai sairausvakuutus tai vapaaehtoisia etuja, kuten lisävakuutukset tai ateriaetu. Taloudellisella 

palkitsemisella voidaan tuottaa kilpailuetua, houkutella uusia työntekijöitä sekä pitää vanhat, hyvät 

työntekijät, lisätä tuottavuutta, tukea strategisia tavoitteita sekä vahvistaa organisaation rakennetta. 

(Kauhanen 2003, 105.) 

Palkkaa voidaan pitää myös tärkeänä työhön motivoijana, tosin sen vaikutuksista on olemassa hyvin 

ristiriitaisia käsityksiä. (Armstrong & Murlis 1998, 29; Kauhanen 2003, 106.) Palkka toimii 

motivoijana kolmea ”tuotantolinjaa” pitkin: peruspalkka, suoritukseen perustuva palkka ja 

tulospalkkio. Peruspalkassa kriteerinä on työn vaativuus, jota varten on kehitetty työn vaativuuden 

arviointimenetelmät. Suoritukseen perustuvassa palkassa tarkastellaan sitä, miten hyvin henkilö 

suoriutuu tehtävästään. Arvioinnissa käytetään suoritustason arviointimenetelmiä. Tulospalkkion 

perusteena on yksilön tai yksikön tulostaso, taloudellinen tai laadullinen, jota seurataan 

tulosraportein. Jotta palkka edistäisi työmotivaatiota, työntekijän on ymmärrettävä palkkauksen 

perusteet ja määräytymisen kriteerit, ja palkkausjärjestelmää on sovellettava oikeudenmukaisesti. 

(Heiskanen 1993, 71–72; Teikari & Vartiainen 1993, 129.)  

Tulospalkkaus. Tuloksella tarkoitetaan organisaation tai yksilön aikaansaannosta, jolla on tai jolla 

tulisi olla haluttu vaikutus organisaation toimintaympäristössä – tehdäänkö asiat oikein ja tehdäänkö 

oikeita asioita (Lähdesmäki 2003, 187). Tulospalkkauksessa yrityksen tulostavoitteet ja kannustava 

palkkaus kytketään yhteen siten, että jos yrityksen ennalta määritetyt tulostavoitteet saavutetaan, 
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henkilöstölle maksetaan palkkio. Näin myös henkilöstö saadaan kiinnostumaan yrityksen 

kokonaistoiminnasta ja -tavoitteista. Tulospalkkio on siis normaalin palkan lisäosa, joka maksetaan 

vasta normaalituloksen ylittävästä onnistumisesta. (Strömmer 1999, 279–280. ) 

Palkitseminen voi perustua toiminnan kannattavuus-, tehokkuus-, kehitys- tai laadullisiin 

tavoitteisiin. Palkitseminen voi vaikuttaa kolmella tasolla: organisaation, työryhmän tai yksilön 

tasolla. Koko organisaation tasolla tulospalkkaus kokoaa henkilöstön yhteen tekemällä 

organisaation tavoitteista kaikkien tavoitteita. Työryhmätasolla palkitseminen edistää 

ryhmätyöskentelyä ja yksilötasolla motivoi hoitamaan omat tehtävänsä ja vastuualueensa 

mahdollisimman hyvin. (Tauria 1993, 226–228.) 

Hakosen, Hakosen, Hulkon ja Palvan (2002, 25–30) mukaan tulospalkkauksen käyttämisen syitä ja 

tavoitteita ovat muun muassa seuraavat: tulospalkkaus toimii johtamisen välineenä siten, että 

tuodaan esiin, mitä työpaikalla arvostetaan ja vahvistetaan organisaatiorakennetta. Tulospalkkioilla 

pyritään myös vaikuttamaan työpaikalla tärkeimpiin asioihin, kuten taloudelliseen tulokseen, 

kustannustehokkuuteen, toimitusvarmuuteen, asiakastyytyväisyyteen, tuotteen tai palvelun laatuun 

ja yksikön tulokseen. Sanonta ”sitä saat, mitä mittaat” kuvaa hyvin tätä tarkoitusta sekä 

positiivisella että negatiivisella tavalla. Epäonnistuneessa tapauksessa voi käydä niin, että tehdään 

vain sitä, mitä mitataan, kun taas onnistuneessa prosessissa oikeiden mittareiden luomisen kautta 

saadaan aikaan työpaikalle tärkeitä ja olennaisia tuloksia. 

Tulospalkkausta voidaan käyttää asenteiden ja työilmapiirin muokkaajana: poissaolot vähentyvät, 

yhteishenki lujittuu ja sitoutuminen kasvaa. Tulospalkkaus toimii rekrytoinnin apuna ja se on tapa 

kilpailla hyvistä työntekijöistä. (Hakonen ym. 2002, 27–29.)  Palkitsemisella voidaan myös 

kompensoida matalampaa palkkaa sen ollessa esimerkiksi poikkeuksellisesta tilanteesta johtuva, 

mutta Hakosen ym. (2002, 30) mukaan tulospalkkausta ei tule käyttää peruspalkkausjärjestelmän 

heikkouksien peittelemiseen.  

Tulospalkkauksen ongelmia ovat Hakosen ym. (2002, 45) mukaan mahdolliset kielteiset 

vaikutukset työilmapiiriin, mitkä johtuvat esimerkiksi siitä, että palkkiot määräytyvät eri yksiköissä 

eri tavalla ja ovat mahdollisesti ristiriidassa keskenään, eikä järjestelmää tunneta. Kauhanen (1993, 

123) näkee vaikeutena sen, että on vaikea tietää, mittaako jokin mittari juuri henkilöstön 

työsuoritusta, vai vaikuttaako jokin ulkopuolinen tekijä tulokseen. Tulospalkkiojärjestelmä voi 

myös lisätä kiireen tuntua ja stressiä, jos tuloksien saavuttaminen koetaankin raskaaksi ja niiden 

eteen tehdään ylitöitä (Hakonen ym. 2002, 47). 
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Tulospalkkiojärjestelmän toimivuus riippuu paljolti siitä, että järjestelmän tavoitteet ja niitä 

mittaavat tunnusluvut todella vaikuttavat tulokseen, ja että henkilöstö pystyy työllään vaikuttamaan 

niihin. Järjestelmän on oltava joustava, jotta sitä voidaan muuttaa yrityksen muuttuessa. (Tauria 

1993, 228.) Tulospalkkauksen idean tulee sopia organisaatiokulttuuriin, sen johtamistapaan ja 

toimintaan ja sen vuoksi tulospalkkiojärjestelmä on aina räätälöitävä jokaiselle yritykselle tai 

organisaatiolle erikseen niiden omien ominaisuuksien mukaan. (Kauhanen 1993, 121; Tauria 1993, 

228.) 

 

3.2 Tulospalkkaus kunta-alalla ja päivähoidossa 

 

Kunnallisen työmarkkinalaitoksen yleiskirjeen (24/2008) liitteenä olevassa suosituksessa 

tuloksellisuuden ja työelämän laadun samanaikainen kehittäminen nähdään edellytyksenä kestävälle 

tuottavuuskasvulle. Tuloksellisuutta haetaan muun muassa henkilöstön motivaatiota kasvattamalla, 

mikä taas onnistuu työtä, työmenetelmiä ja työprosesseja kehittämällä sekä kannustavia palkkaus- ja 

palkitsemisjärjestelmiä luomalla.  Palkitsemisjärjestelmän tulee sisältää eri tapoja tukea yksilöiden, 

tiimien ja yksiköiden työtä ja tulospalkkio mainitaan toimivimpana palkitsemisen välineenä, kun 

halutaan palkita työryhmälle, tulosyksikölle, organisaatiolle tai sen osalle asetettujen tavoitteiden 

saavuttamisesta tai ylittämisestä. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2008b, 1, 3, 6.)  

 

Kunta-alan työehtosopimuksessa tulospalkkioihin liittyvät pelisäännöt on määritelty seuraavasti: 

tulospalkkion perusteena on palvelutuotannon tuloksellisuuden parantamiseksi ennalta asetettujen 

tavoitteiden todettu ylittäminen, ja tulospalkkiona voidaan maksaa osa todetusta hyödystä eli 

enintään viisi prosenttia tulosyksikön vuotuisesta palkkasummasta. Virantoimituksen tai työnteon 

keskeytykset vähentävät suhteessa tulospalkkion määrää. (Nordberg 2009a, 12.) 

 

Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa 2004 -tutkimuksen (Hakonen, Hulkko & Salimäki 2005, 2) 

tarkoituksena oli selvittää erilaisten rahallisten palkitsemistapojen käyttämistä, kehittämistä, 

yhteensopivuutta organisaation tavoitteiden ja rakenteiden sekä palkitsemisen toimivuutta. 

Tutkimuksen painopisteinä olivat palkitsemisen yhteistoiminnallinen kehittäminen sekä 

palkitsemisen yhteensopivuus ja toimivuus. Tutkimuksen kohteena oli otos Suomessa toimivista 
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työpaikoista: yrityksistä, kunnista ja kuntayhtymistä sekä valtion organisaatioista. Aineisto kerättiin 

kyselylomakkeilla. (Mt. 2005, 118.) 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että palkitsemista oli kehitetty aktiivisesti viimeisimpien kolmen 

vuoden aikana. Julkisella sektorilla oli kehitytty, tosin yritykset olivat vielä edellä 

palkitsemiselementtien monipuolisessa käyttämisessä ja palkitsemisen yhteensopivuudessa ja 

toimivuudessa. Omaan tutkimukseeni liittyvät erityisesti kuntia ja kuntayhtymiä koskevat 

tutkimustulokset, jotka kertovat, että kehittämisaktiivisuus oli ollut suurempaa kuin muilla 

sektoreilla ja keskittynyt erityisesti tehtävän vaativuuden ja henkilökohtaisen pätevyyden ja 

työsuorituksen arviointiin perustuviin palkanosiin. (Hakonen ym. 2005, 121–122, 126.) 

Eniten kehittämisintoa kuntasektorilla löytyi tutkimuksen mukaan juuri tulospalkkauksen 

käyttöönottoon. Erityisesti kuntasektorin haasteena pidettiin asennemuutosta siihen, että hyvistä 

työsuorituksista voidaan palkita. Palkitseminen nähtiin oleellisena henkilöstön kannustamisessa ja 

motivoimisessa kuin myös rekrytoinnissa ja hyvien työntekijöiden pitämisessä palveluksessa. 

Palkitsemisen suunnitelmalliseen organisointiin ja henkilöstön mielipiteiden hyödyntämiseen 

kannattaa panostaa, sillä vain niin voidaan saavuttaa parhaiten toivottuja vaikutuksia. (Hakonen ym. 

2005, 121–122, 126–127.) 

Seuraavaksi esittelen lyhyesti kolmen kaupungin vaihtoehtoiset päivähoidon organisoimistavat, 

joista Tampereen ja Oulun mallit ovat yhä edelleen käytössä, mutta Espoon kokeilu lopetettiin 

vuonna 2006. Kaikki nämä kolme mallia eroavat niin toisistaan kuin Ylöjärven kaupungin mallista, 

mutta kaikkien järjestelmien tavoitteena on ollut eri tavoin muotoiltuna palvelun tarjoaminen 

laadukkaammin ja tehokkaammin sekä henkilöstön kannustaminen palkitsemalla.  

 

3.2.1 Oulun, Tampereen ja Espoon esimerkit päivähoidon järjestämisestä 

 

Oulun ydinkunta-palvelukuntamalli. Oulussa on käytössä yhdenlainen tilaaja-tuottajamallin 

sovellus, ydinkunta-palvelukuntamalli (ypk). Mallissa painotetaan ”kaupungin oman toiminnan 

kilpailukykyisyyttä” tuottamalla palvelut edullisemmalla, tehokkaammalla ja 

kilpailukykyisemmällä organisaatiolla. Kunta järjestää tarjouskilpailun tarkasti määrittelemistään 

palveluista ja valitsee edullisimman, laadukkaimman tai muun kriteerin perusteella parhaan 
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palveluntuottajan. Tilaaja koostuu sosiaali- ja terveyslautakunnasta ja tilaajatiimistä ja tuottaja 

koostuu kuudesta palvelutuotantoyksiköstä. (Oulun kaupunki. Sosiaali- ja terveyspalvelut. 2009a.) 

Ypk-mallin kokeilu aloitettiin vuonna 2000 päivähoito- ja perhetyön tulosyksikössä kymmenen 

pilottipäiväkodin kanssa muun muassa tuotteistamisella, tukipalvelujen (siivous- ja ateriapalvelut) 

kilpailuttamisella ja sisäisellä sopimusohjauksella. Pilottipäiväkotien toimintamalli otettiin käyttöön 

kaikissa Oulun kaupungin päiväkodeissa vuonna 2004. Tällä hetkellä koko sosiaali- ja terveystoimi 

kuuluu nettobudjetointiin.  (Oulun kaupunki. Sosiaali- ja terveyspalvelut. 2009b; Rissanen 2009.) 

Päivähoidon ypk-projektin tavoitteena on ollut kehittää päiväkotien palvelun laatua, taloudellisuutta 

ja palvelukykyä sekä käyttäjien että kaupungin kannalta muita vaihtoehtoja edullisemmaksi 

käyttäen hyväksi sopimusohjausta. Lisäksi tavoitteena on ollut palvelujen kustannusten analysointi, 

ja palvelurakenteen kehittäminen monipuolisemmaksi. Päivähoidossa on ypk-projektin kautta 

seurattu systemaattisesti toimintasuunnitelmia ja vuosikertomuksia, taloutta ja hoitopäiväsuoritteita, 

laatua (asiakastyytyväisyys- ja henkilöstökyselyt) sekä tukipalveluiden kustannus- ja laatuseurantaa. 

(Kerola 2003, 1–2.)  

Kerolan (2003, 2) raportin mukaan tuotteistamisella ja parantuneella kustannuslaskennalla on saatu 

runsaasti hyödyllistä tietoa kaupungin päiväkotien kustannusrakenteesta, mitä tietoa on voitu 

hyödyntää päivähoitopalvelujen suunnittelussa. Lisäksi täsmennetty tavoiteasettelu on nostanut 

kokeilupäiväkotien tehokkuutta ja laadun kehittäminen on systematisoitunut toimintasuunnitelmien 

ja toimintakertomusten myötä. Asiakas- ja henkilöstökyselyillä on saatu esille kehittämistarpeita. 

Oulussa on myös käytetty ryhmäpalkkioita tulospalkkioina. Palkkion maksamisen perusteena on 

ollut sekä taloudellinen tulos että laatukyselyjen perusteella arvioitu palvelun laatu. Kerola (2003, 

3) huomauttaa kuitenkin, että päivähoidon palvelukyvyn ja vaikuttavuuden arviointia varten 

tarvitaan vielä runsaasti kehittämistyötä.  

Tampereen tilaaja-tuottajamalli. Tampereen kaupungin vuonna 2007 käyttöön otetun 

toimintamallin lähtökohtana oli ”strategisen ohjauksen ja palvelutuotannon ohjauksen erottaminen 

toisistaan, sekä siihen liittyen tilaaja-tuottaja-mallin käyttöönotto palveluissa, joissa se on 

mahdollista ja toiminnallisesti kannattavaa.” (Komonen & Salmelin 2004, 4.) Toimintamallissa 

tavoitteina olivat tehokkuuden ja taloudellisuuden, palvelutarjonnan vaihtoehtojen, palvelujen 

laadukkuuden sekä asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksien ja osallisuuden lisääminen toiminnan 

kehittämisessä (Tirronen 2007, 24). Toimintamallin tarkoituksena oli myös nivoa varhaiskasvatus, 

http://www.oulu.ouka.fi/sote/hallinto/index.html#Tilaajan_hallinto:
http://www.oulu.ouka.fi/sote/hallinto/index.html#Palvelutuotannon_hallinto:
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esiopetus ja perusopetus kokonaisuudeksi lapsen kasvua ja kehitystä tukevan prosessiajattelun 

mukaisesti. (Komonen & Salmelin 2004, 18, 38.) 

Päivähoidon tilaaja-tuottaja -pilotti alkoi vuoden 2005 alussa kolmen erillisen tulosalueen toimiessa 

siinä pilottialueina. Kunkin tulosalueen päiväkotihoito, perhepäivähoito ja leikkitoiminta 

muodostavat alueellisen ja taloudellisen kokonaisuuden. Järjestelmän kautta päiväkoteja 

tuotteistettiin, sekä laatua hallinnoitiin erilaisten arviointien ja raporttien kautta. (Komonen & 

Salmelin 2004, 25.) Kolmella pilottihankkeen tulosalueella otettiin samana vuonna käyttöön 

tulospalkkiojärjestelmä. Tavoitteena oli palkita työntekijöitä tuloksellisesta toiminnasta, kannustaa 

henkilöstöä toiminnan kehittämiseen ja jatkuvaan parantamiseen sekä luoda mahdollisuuksia 

vaikuttaa omaan palkkaan laadun, tuottavuuden ja tuloksellisuuden kautta. (Tirronen 2007, 30.) 

 

Espoo. Espoon kaupungin päivähoidossa tulospalkkiojärjestelmäkokeilu on ollut käytössä vuosina 

2002–2006. Pilottipäiväkodissa tulosta määrittämässä oli vain laadullisia mittareita, joita muutettiin 

aina vuosittain toimintatavan vakiintuessa. Mittareita olivat muun muassa työhyvinvoinnin 

lisääminen, tehokkaammat palveluprosessit, asiakastyytyväisyys, lapsen kehityksen seuraaminen 

sekä siihen vaikuttaminen eli vanhempien tietoisuuden lisääminen lapsen hoitopäivästä. 

Henkilöstöön kohdistuvia tavoitteita olivat kehityskeskustelujen käyminen, työyhteisön itsearviointi 

ja työhyvinvoinnin lisääminen. (Immonen 2009.)  

TKK:n tekemän tutkimuksen (Nordberg 2003b, 22–23) mukaan järjestelmän kautta pystyttiin 

vaikuttamaan asiakastyytyväisyyden kasvuun, työn laadun parantamiseen toimintatapojen 

yhtenäistymisen kautta ja työilmapiirin parantumiseen yhteistyön lisääntymisen myötä. Järjestelmä 

herätti myös kritiikkiä; tulospalkkio (korkeintaan kaksi prosenttia palkoista) koettiin liian pieneksi 

työmäärään nähden, sillä järjestelmä edellytti henkilökunnalta paljon erilaista kirjaamista ja 

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

Järjestelmä lakkautettiin vuonna 2006, eikä Espoossa ole tällä hetkellä käytössä 

tulospalkkiojärjestelmää, vaikka kiinnostusta sellaisen kehittämiseen kuitenkin löytyy. Espoon 

kaupungin päivähoidon erityisasiantuntijan Virpi Mattilan (2009) mukaan tulospalkkiojärjestelmä 

tulisi liittää strategisen johtamisen kokonaisuuteen, siten että siitä hyötyisivät niin kaupunki kuin 

työntekijätkin. Kokeillun järjestelmän ongelma liittyi toiminnan laadun parantamiseen tähtääviin 

mittareihin: mittareilla mitattavat asiat olivat sellaisia, jotka liittyivät tavalliseen arjen työn 

kehittämiseen, ja samaa kehittämistyötä tehtiin muissa päiväkodeissa ilman 
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tulospalkkiojärjestelmää. Järjestelmä koettiin sen vuoksi epäoikeudenmukaisena muissa 

päiväkodeissa ja tulevaisuudessa, mikäli tulospalkkioita harkittaisiin päivähoitoon, olisi mittarit 

mietittävä erilaisista lähtökohdista käsin. (Mattila 2009.) 

 

3.2.2. Tuloksellisuuden ja kasvatustyön yhdistämisen haasteita 

 

Selivuo (2005) on tutkinut kasvatustyön tuloksellisuutta ja asiakkuutta tutkimuksessaan ”Kohtaako 

strateginen työ kasvatuksen tehtäväkentän?”. Tutkimus oli osa KARTUKE-ohjelmaan (kunnallisten 

palvelujen tuloksellisuusarvioinnin tutkimus- ja kehittämisohjelma, osa Kansallista 

tuottavuusohjelmaa) kuuluvaa Joensuun yliopiston OTA!-hanketta. OTA!-hankkeen oli 

opetussektorin tuloksellisuusarvioinnin tutkimus- ja kehittämishanke, jonka tavoitteena oli tuottaa 

uutta käyttökelpoista tietoa siitä, millä tavoin opetussektorin tuloksellisuutta tulisi arvioida, ja 

kuinka tuloksellisuusarviointi voisi tukea työntekijöiden osaamista, henkilöstöjohtamista ja 

opetussektorin strategisen työn tarkoituksenmukaisuutta. Aineisto kerättiin muutamista 

tutkimuskouluista ja lisäksi toteutettiin koulutoimeen kohdistuvia kyselyitä. Hanke käynnistyi 

1.4.2002 ja päättyi 31.12.2004. (OTA! Hanke lyhyesti.)  

Selivuon (2005, 15–16) tutkimuksessa tarkoituksena oli selvittää, mitä haasteita 

tuloksellisuusarvioinnin soveltaminen kohtaa koulu- ja päiväkotikontekstissa. Tutkimusaineistona 

olivat kahden koulun ja yhden päiväkodin eri ammattiryhmien henkilöstön haastattelut, 

havainnoinnit ja asiakirjat. Raportissa esitettävä lopputulos kertoo, että strategisen ajattelun 

yhdistäminen kasvatusajattelun kanssa ei ole mahdotonta, vaan molempia lähestymistapoja 

tarvitaan. Tuloksellisuusarviointi strategisen henkilöstövoimavarajohtamisen toimintona painottaa 

henkilöstön osuutta tuloksen tekemiseen ja voi myös tehostaa organisaatioiden välistä 

vuorovaikutusta. (Mt. 2005, 4.)  

Tulosjohtamisen yhdistäminen kasvatustyön kenttään ei ole täysin ongelmatonta. Haasteet liittyvät 

laadun ja asiakkuuden määrittelyyn sekä kahden erilaisen arvomaailmaan törmäämiseen. Selivuo 

(2005, 40) pohtii tutkimuksessaan asiakkuutta: kuka on kasvatuksen alan, koulun tai päiväkodin 

asiakas, ja millä lailla asiantuntijuus ja asiakkuus yhdistyvät? Päivähoidon asiakkaina voidaan 

nähdä eri tilanteissa lapsi, perhe, päivähoidon henkilökunta, hallinto ja kaikki kansalaiset, joille 

päivähoidolla on merkitystä. (Hujala ym. 1998, 177.) Useimmiten päivähoidossa, kuten tämän 
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tutkimuksen kohteessa ja muissa mainitsemissani esimerkeissä, asiakastyytyväisyyttä mitataan juuri 

vanhempien mielipiteillä. Kuitenkin ihmiset, vanhemmat, ovat yksilöitä, ja yksityisistä 

preferensseistä ei voida johtaa yhteistä hyvää. Ihmiset eivät aina tunnista tarpeitaan, ja varsinkin 

kasvatustyössä työntekijän ja lapsen vanhemman käsitykset menevät usein ristiin. (Raivola 2000, 

42.)  

Hujalan ym. (1998, 183–184) mukaan tutkimuksissa on kritisoitu vanhempien kykyä arvioida 

päivähoidon toimintaa ja laatua, sillä vanhempien näkemykset päivähoidon laadusta on sidottu 

heidän omiin päivähoitokokemuksiinsa. Vanhemmille on myös todettu olevan vaikeaa tiedostaa tai 

myöntää oman lapsensa päivähoidon huono laatu. Aineettoman palvelun laatua on vaikea arvioida 

myös siitä näkökulmasta, että palvelutapahtuma on välitöntä vuorovaikutusta, ja näin jokainen 

kasvatus- tai opetustilanne on aina erilainen. (Raivola 2000, 45.) Kasvatus- ja opetussektorilla 

asiakastyytyväisyyden ohittaa välillä oppimisen ja kasvun näkökulmat; kasvattajan täytyy toimia 

auktoriteettina ja rajojen luojana.  

Julkusen (2004, 180) mukaan tulostavoitteiden ja pedagogisen työn yhdistämisessä ongelmaksi voi 

muotoutua vakiintuneen ammatillisen eetoksen ja etiikan ristiriitaisuus markkina-ajattelun ja liike-

elämän ideologian kanssa. Koska hoivavaltiosta on tullut yhä enemmän kilpailuvaltio, 

hyvinvointityön ammattilaiset joutuvat työskentelemään tiukkojen resurssien, kiireen ja eettisen 

kriisin keskellä (mt. 183). Asiakkaan kokonaisedusta huolehtiminen voi jäädä toisarvoiseksi 

organisaatioiden toiminnan muuttuessa lyhytjänteisemmiksi. Kun järjestelmä keskittyy 

palvelemaan, eli tuottamaan jotakin tiettyä tarkkarajaista palvelua eikä määrittelemään asiakkaan 

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

Paljon on pohdittu myös sitä, kuinka kasvatuksen tuloksia voidaan mitata. Suurimpana ongelmana 

tulosjohtamisen siirtämisessä päiväkotiin on Hujalan ym. (1998, 153) mukaan sopivien mittareiden 

löytäminen. Tähän mennessä sisäistä ja ulkoista pedagogiikkaa on mitattu vain määrällisten 

mittareiden avulla eikä pedagogiikkaan liittyvää vaikuttavuutta tai kasvun tukemisen ja 

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

Julkinen sektori tuottaa suurimman osan hyvinvointipalveluista. Kansalaisilla on lakisääteisiä 

oikeuksia palveluihin, kuten esimerkiksi subjektiivinen oikeus päivähoitoon. Kuitenkaan 

kansalaisella eli asiakkaalla on harvoin mahdollisuutta valita palvelua mielensä mukaan tai 

kilpailuttaa tarjoajia. Lakisääteisistä oikeuksista huolimatta palvelujen toteutuminen tai niiden 

laadukkuus ei siltikään ole itsestäänselvyys. (Raivola 2000, 44.)  
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Laatua pidetään yleisesti asiakkaan tarpeiden tyydyttämisenä tai odotusten ylittämisenä – laatu on 

sitä, mitä asiakas sanoo sen olevan. (Raivola 2000, 40.) Kasvatuksessa laadun määritteleminen on 

vaikeaa sekä palvelun luonteen että asiakkuuden näkökulmasta. Kasvatustyössä on kyse jatkuvan 

kehityksen tukemisesta, jolloin varsinaista tulosta ei nähdä koskaan, vaan kyse on enemmänkin 

prosessin laadusta. Koska kasvatustehtävä on päättymätön, sen vaikutuksia on mahdotonta arvioida 

lyhyellä tähtäimellä.  (Mt. 40, 42.)  

Kasvatustyössä palvelua ei tuoteta asiakkaan kulutettavaksi. Päivähoidossa palvelu on sekä 

asiakaskeskeistä että asiakaslähtöistä. Asiakaskeskeisessä palvelussa tuottaja määrittelee asiakkaan 

tarpeet, kun taas asiakaslähtöisessä palvelussa asiakkaan näkökulma otetaan huomioon. (Raivola 

2000, 42, 48.) Päivähoidon laatuun vaikuttavat monet tekijät; henkilöstön ammattitaito, koulutus, 

sitoutuminen työhön, työyhteisön toimivuus, työpaikan tilat ja toiminnalliset puitteet sekä 

johtaminen ja taloudelliset resurssit (Heikkinen 1998, 25). Osa näistä laatuun vaikuttavista seikoista 

(esimerkiksi tilat ja taloudelliset resurssit) ovat sellaisia, joihin päiväkotien työntekijät eivät voi itse 

omalla työllään vaikuttaa.  
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4  TUTKIMUKSEN KOHDE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 

 

 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää laadullisin menetelmin Ylöjärven kaupungin päiväkodin 

työntekijöiden käsityksiä tulospalkkausjärjestelmästä ja sen yhdistämisestä päiväkodin arjen 

työhön. Esittelen seuraavaksi tutkimuksen kohteen, Siivikkalan päiväkodin, ja kyseessä olevan 

palkkausjärjestelmän ominaisuudet sekä kysymykset, joihin tutkimuksella pyritään vastaamaan.  

 

4.1 Tutkimuskohteen kuvaus 

 

Tutkimukseni kohde on Ylöjärven kaupungin alaisuuteen kuuluva hyvinvointipalveluorganisaatio. 

Siivikkalan päiväkoti kuuluu Itäiseen päivähoidon alueeseen. Siivikkalan päiväkoti on perustettu 

kahden osaston taloksi vuonna 1980. Nykyisin päiväkodissa, ”Muumitalossa”, on neljä ryhmää, 

joissa on yhteensä 67 lasta. Ryhmät ovat Muumit (1–3 v.), Hemulit (3–4 v.), Nuuskamuikkuset (4–5 

v.) ja Hattivatit (6 v., esiopetusryhmä). Muumitalossa lapsista huolehtivat viisi 

lastentarhanopettajaa, seitsemän lastenhoitajaa sekä keittäjä ja laitoshuoltaja. (Siivikkalan 

päiväkodin varhaiskasvatussuunnitelma; Ylöjärven kaupunki 2008d.)  

Ylöjärven kaupunki aloitti tulospalkkauskokeilun, eli kannustavan palkkauksen kokeilun, 

päivähoidossa osana perusturvaosaston vaihtoehtoisia palvelutuotannon muotoja vuonna 2004 

silloiselta nimeltään Viljatien päiväkodissa (nykyinen Tähkätaskun päiväkoti) (Kaupunginvaltuusto 

2005, 5). Kannustava palkkaus mainitaan Ylöjärven kaupungin vision henkilöstönäkökulmassa: 

”kaupungin omaa tuotantoa tulee kehittää yritysmäiseen suuntaan mm. kannustavaa palkkausta 

hyödyntämällä” (Kaupunginvaltuusto 2005, 16). Kunnanhallituksen päätöksen (§574) mukaan 

”kannustava palkkaus on voimakkaasti tavoitteiden saavuttamista edistävä palkkausmuoto ja siksi 

erityisen sovelias strategisen johtamisen välineeksi.” Vuoden 2006 alusta kokeilua laajennettiin 

muihinkin päiväkoteihin, ja viime syksynä aloittaessani tätä tutkimusta tulospalkkiojärjestelmän 

piirissä oli yhteensä seitsemän päiväkotia ja itäisen alueen perhepäivähoito. Siivikkalan päiväkoti 

on allekirjoittanut tulospalkkaussopimuksen vuoden 2006 lopulla, ja sopimus astui voimaan vuoden 

2007 alusta (Liite 4).  
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Koska Viljatien päiväkoti perustettiin vuonna 2004 tulospalkkausta kokeilevaksi päiväkodiksi, 

myös johtajan valinnassa ja henkilöstön sijoituksissa kiinnitettiin huomiota henkilöstön 

halukkuuteen kannustavan palkkauksen edellyttämään toimintatapaan. Järjestelmän laajentuessa 

muihin Ylöjärven päiväkoteihin, kuten esimerkiksi Siivikkalan päiväkotiin, tilanne on sinänsä 

erilainen ja haasteellinen, että uusi palkkausjärjestelmä tuodaan jo olemassa olevaan 

toimintakulttuuriin eikä henkilöstöä ole uudestaan valittu kiinnostuksen ja innostuksen mukaan. 

Siivikkalan päiväkodin johtajan mukaan (Petra-Rasku 29.9.2008.) Ylöjärven kaupunki kyseli 

päiväkodilta halukkuutta liittyä tulospalkkiojärjestelmään, ja ajatus otettiin Siivikkalassa 

myönteisesti vastaan. Päiväkodilla oli johtajan (mt. 2008) mukaan halu kokeilla jotakin uutta, 

parantaa asiakastyytyväisyyttä ja yhteishenkeä sekä saada päiväkodille hiukan ylimääräistä rahaa. 

Siivikkalan päiväkodissa on käytössä samanlainen järjestelmä kuin muissakin Ylöjärven kaupungin 

tulospalkkausjärjestelmää toteuttavissa päiväkodeissa. Tarkoituksena on, että kunta maksaa 

päiväkodin työn laadun parantamisesta päiväkodille ja sen työntekijöille. Päiväkoti toimii 

nettobudjetoituna tulosyksikkönä, mikä tarkoittaa sitä, että päiväkodille asetetaan 

käyttösuunnitelmaa laadittaessa nettomääräinen tulostavoite, ja tämän tavoitteen ylittävä nettotulos 

on perustana tulospalkkaukselle. Päiväkoti saa jaettavasta nettoylimäärästä 30 prosenttia ja 

päiväkodin henkilöstö saa 30–50 prosenttia riippuen saavutetuista tavoitteista. Kaupunki saa 

jaettavasta nettoylimäärästä jäljelle jäävän osan. (Sopimus tulospalkkiosta Siivikkalan päiväkodissa 

2007, Liite 4.) 

Henkilöstölle maksettava erä jaetaan henkilöstön kesken niin, että koko vuoden työskennelleen 

osuus on yksi yksikkö, päiväkodin johtajan osuus on kaksi yksikköä, ja päiväkodin johtajan 

esityksestä aluejohtaja voi määrätä enintään kolmasosalle päiväkodin työntekijöistä osuudeksi 1,25 

yksikköä. Perusteena ylimääräiselle tulospalkkiolle on erityisen hyvä panos toimintatavoitteiden tai 

taloudellisen tavoitteen saavuttamisessa. Osuutensa tulospalkkiosta saavat myös ne osa-aikaiset 

työntekijät, jotka ovat työskennelleet vähintään kolme kuukautta. Päiväkodilla on myös 

mahdollisuus vaikuttaa päiväkodin käytettävissä olevaan rahamäärään esimerkiksi järjestämällä 

erilaisia maksullisia tapahtumia, kuten arpajaisia, teatteriesityksiä ja yö- tai viikonloppuhoitoa tai 

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

Tulospalkkausjärjestelmässä tulosta mittaavat toiminnalliset laatutavoitteet (käyttöaste, 

asiakastyytyväisyys, valmis varhaiskasvatussuunnitelma, syrjäytymiseen ehkäisyyn tähtäävät 

työtavat, päiväkotitoiminnan kehittäminen pienryhmätoiminnan avulla) sekä taloudelliset 
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minimitavoitteet (tulojen ja menojen erotus eli netto). Asiakastyytyväisyyttä mitataan vuosittain 

vanhemmille annettavalla kyselyllä. Tavoite on TAK-arvioinnin taso neljä, ja minimitavoitteena on 

Ylöjärven kaupungin päiväkotien tyytyväisyyskyselyn keskiarvo. (Sopimus tulospalkkiosta 

Siivikkalan päiväkodissa 2007, Liite 4).  

Päiväkotien käyttöasteella tarkoitetaan käytettävissä olevien voimavarojen täysimääräistä käyttöä 

eli henkilökunnan ja lasten välistä suhdelukua (Kerava 2007). Käyttöastetavoite on 88 prosenttia, ja 

minimitavoitteena on Ylöjärven kaupungin päiväkotien keskimääräinen käyttöaste (Sopimus 

tulospalkkiosta Siivikkalan päiväkodissa 2007, Liite 4).  

Viljatien päiväkodin (nykyinen Tähkätasku) työntekijöiden kokemukset tulospalkkauksesta olivat 

tekemäni tutkimuksen (2005) mukaan positiivisia.  Tulospalkkaus nähtiin keinona parantaa 

työyhteisön henkeä ja sitä kautta päivähoidon laatua. Kokeilu oli toiminut hyvin ja kannustanut 

henkilöstöä tekemään työnsä paremmin. Tulosvaatimuksien ei koettu vaikuttavan juurikaan 

pedagogiseen kasvatustyöhön. Haastateltavien oli vaikeata erotella, mikä johtui tulospalkkauksesta 

ja mikä hyvästä yhteishengestä, mutta kaikki haastateltavat olivat tyytyväisiä työyhteisöönsä ja 

tulospalkkaukseen. Viljatien päiväkodin henkilökunta oli kahden vuoden nettobudjetoinnin jälkeen 

hyvin motivoitunutta työhönsä ja halukas jatkamaan ja kehittämään toimintaansa ja 

tulospalkkausjärjestelmää. 

 

4.2 Tutkimuskysymykset 

 

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia Siivikkalan päiväkodin henkilöstön käsityksiä 

tulospalkkausjärjestelmästä ja sen toteuttamisesta päiväkodin ympäristössä. Olen kiinnostunut siitä, 

miten henkilöstö on kokenut palkkausjärjestelmän soveltamisen päiväkodin kontekstissa. Tähän 

kysymykseen olen etsinyt vastausta selvittämällä henkilöstön käsityksiä päivähoidon ja 

varhaiskasvatustyön tehtävästä, tulospalkkiojärjestelmän tarkoituksesta ja näiden kahden 

yhdistämisestä. Olen kiinnostunut siitä, onko henkilöstö kokenut tulospalkkiojärjestelmän 

vaikuttaneen päiväkodissa tapahtuvaan arjen työhön. Tutkimuksen tavoitteena on myös tutkia, 

miten järjestelmän täytäntöönpano on koettu henkilöstön keskuudessa, ja onko järjestelmällä ollut 

vaikutuksia työyhteisöön toimintaan ja hyvinvointiin.  
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Päiväkodin sopimuksessa palkkausjärjestelmästä käytetään termejä tulospalkkio, kannustava 

palkkaus sekä nettobudjetointi (ks. liite 4). Itse käytän tutkimuskysymyksissä 

palkkausjärjestelmästä sanaa ”tulospalkkausjärjestelmä” tai ”tulospalkkaus” asian selkiyttämiseksi 

ja käsitteiden moninaisuudesta johtuvien sekaannusten välttämiseksi. Tulospalkkiojärjestelmällä 

tarkoitan kokonaisuutta, johon sisältyy sekä nettobudjetointi että kannustava palkkaus eli 

tulospalkkiot. 

Pääongelma: 

Millaisia käsityksiä päiväkodin henkilökunnalla on päiväkodissaan toteuttavasta 

tulospalkkausjärjestelmästä? 

Alaongelmat: 

Mitä käsityksiä päiväkodin henkilöstöllä on päivähoitotyön ja tulospalkkauksen 

yhdistämisestä? 

Miten henkilöstö on kokenut järjestelmän täytäntöönpanon? 

Mitä käsityksiä henkilökunnalla on tulospalkkausjärjestelmän vaikutuksista 

työyhteisöön? 
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT 

 

 

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto on kerätty teemahaastatteluilla. Esittelen 

tämän luvun kolmessa alaluvussa perusteluita valitsemalleni tutkimusotteelle, 

aineistonkeruumenetelmilleni ja aineiston analysointimenetelmille sekä kerron, millä tavoin 

tutkimus on toteutettu.  

 

5.1  Kvalitatiivinen tutkimusote 

 

Pro gradu – tutkielmani on laadullinen tutkimus, sillä olen kiinnostunut tutkittavieni kokemuksista 

ja käsityksistä ja siitä, minkälaisen tulkinnan he tutkittavalle ilmiölle antavat. Fenomenologiseen 

tutkimusperinteeseen kuuluvassa laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ihmisestä ja 

ihmisen kokemuksista, elämismaailmasta. Kokemus taas muotoutuu merkityksen mukaan, sillä 

kaikki ilmiöt merkitsevät yksilölle jotain. (Sarajärvi & Tuomi 2002, 34; Varto 1992, 24.) 

Laadullisen tutkimuksen perusoletuksena on, että maailma rakentuu ilmiöistä ja niille annetuista 

osin yhteisistä, osin yksilöllisistä merkityksistä (Kaikkonen 1999, 429). 

 

Mitä sitten ovat merkitykset? Merkitykset ilmenevät ihmisten toimina, päämäärien asettamisina, 

suunnitelmina, hallinnollisina rakenteina, yhteisöjen toimina ja päämäärinä (Varto 1992, 24). 

Ihmisten suhde todellisuuteen on merkityksillä ladattua (Sarajärvi & Tuomi 2002, 34). Merkitysten 

tulkinnassa ei ole kyse yksittäisen merkityksenannon selvittämisestä, vaan merkitysten verkon 

hahmottamisesta: asiat saavat merkityksensä suhteestaan toisiinsa, ja me hahmotamme maailmaa 

aina tietyn merkityksellistämisen prosessin ja merkitysyhteyden kautta. (Eskola & Suoranta 1998, 

45; Moilanen & Räihä 2001, 44–45.)  

 

Tutkimukseni voidaan luokitella tapaustutkimukseksi. Tapaustutkimusta määritellään eri tavoin ja 

tapaustutkimustyyppejä on monia erilaisia. Pelkkä sana ”tapaus” voi tarkoittaa yksilöä, ryhmää, 

yhteisöä, laitosta, tapahtumaa tai laajempaa ilmiötä. (Numminen & Syrjälä 1988, 6, 23.) 
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Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jonka sisällä voidaan käyttää useita tutkimusmenetelmiä sekä 

aineistoja. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.)  

 

Syrjälän (1994, 10) mukaan tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on tietyssä ympäristössä 

tapahtuva käytännön toiminta, jokin tapahtumaketju tai jonkin yksittäisen kohteen toiminta, ja 

tutkimuksessa voidaan myös tarkastella tietyssä ympäristössä toimivien yksityisten ihmisten tai 

ihmisryhmien arkielämän eri ulottuvuuksia ja tapahtumia. Tapaustutkimuksen avulla voidaan 

tavoitella kulttuurisen toimintajärjestelmän kokonaisvaltaista ymmärrystä (Häikiö & Niemenmaa 

2007, 45; Numminen & Syrjälä 1988, 8).  

 

Tässä tutkimuksessa tutkimuskohteena on tapaus, päiväkoti, ja siellä tapahtunut ja toteutettu ilmiö, 

tulospalkkaus. Olen kiinnostunut siitä, kuinka tämän päiväkodin työntekijät kokemuksensa 

perusteella hahmottavat tuloksellisuutta, ja millaisia merkityksiä he kokemukselleen antavat. En 

yritä tavoittaa kenen tahansa päiväkodin työntekijän käsityksiä tuloksellisuudesta päivähoidossa, 

vaan keskityn tämän yhden rajatun tapauksen tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa korostuu 

toimintaympäristön merkitys, ja olenkin kiinnostunut tästä työyhteisöstä sen ominaispiirteiden, 

kuten vanhan toimintakulttuurin, vuoksi (Häikiö & Niemenmaa 2007, 46; Syrjälä 1994, 12). 

 

Oma tutkimukseni sijoittuu kahden Nummisen & Syrjälän (1988, 23) nimeämän 

tapaustutkimustyypin välimaastoon. Tutkimuksessani on evaluatiivisia piirteitä siitä syystä, että 

olen kiinnostunut haastateltavien kokemuksista siitä, kuinka järjestelmä on toiminut, eli toisin 

sanoen heidän arvioinneistaan. Toisaalta tutkimukseni tarkoituksena ei ole kuitenkaan tuottaa 

käytännön muuttamiseen tai kehittämiseen tarkoitettua tietoa, vaikka tutkimusraporttini lukemisen 

seurauksena joitakin muutoksia saattaakin tapahtua päiväkodin arjessa. (Mt. 23, 40.) Toivoisin 

raporttini herättävän ajattelun aiheita, josta saattaa seurata mahdollisesti myös toimintaa – 

varsinaisten kehittämisehdotusten antaminen ei ole kuitenkaan tämän tutkimuksen tehtävänä. 

Määrittelisin tutkimukseni lähimmäksi kasvatuksellista tapaustutkimusta, sillä pohjimmiltaan kyse 

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

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritä tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyrkimyksenä on kuvata 

jotakin ilmiötä tai tapahtumaa, ymmärtämään tiettyä toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekäs 

tulkinta jollekin tapahtumalle (Sarajärvi & Tuomi 2002, 87). Olennaista on kuvata jonkin ilmiön 

merkitystä paikalla olijoille, ja heidän äänensä kuuluu tutkimuksessa esitettyinä suorina lainauksina 
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(Syrjälä 1994, 13). Tapaustutkimus on kiinnostunut erityisesti ilmiöiden erityisyydestä, ja tästä 

syystä sen tiedonintressiä pidetään yleensä idiografisena (tapauskohtaisena) eli ainutlaatuisena. 

(Peltola 2007, 112.) Syrjälän (1994, 13) mukaan laadullinen tapaustutkimus on myös yhdistelevää 

siten, että taustateoriat ja menetelmät valikoidaan eri yhteyksistä liittäen toisiinsa eri tieteiden 

teorioita.  

 

5.2 Aineistonkeruu 

 

Aloitin tutkimuskohteen etsimisen soittamalla ensimmäiseksi Ylöjärven kaupungin päivähoidon 

johtajalle, jolta sain tiedot tulospalkkausjärjestelmän alaisuudessa olevista päiväkodeista. Tämän 

jälkeen soitin näihin päiväkoteihin ja kyselin halukkuutta osallistua tutkimukseeni. Ylöjärven 

kaupungin myöntämä tutkimuslupa löytyy liitteestä numero yksi.  

Valitsin Siivikkalan päiväkodin tutkimukseni kohteeksi siitä syystä, että siellä oli ehditty 

kokeilemaan järjestelmää jo lähemmäs kaksi vuotta, minkä vuoksi arvelin heidän pystyvän jo 

hahmottamaan kokonaiskuvaa sen vaikutuksista. Siivikkalan päiväkoti on myös ”vanha”, 

parikymmentä vuotta toiminut organisaatio, missä ei ollut aikaisemmin kokeiltu 

tulospalkkausjärjestelmää. Tarkoituksenani oli selvittää, miten järjestelmä otettaisiin vastaan ja 

miten järjestelmän käyttöönotto sujuisi pitkät perinteet omaavassa päiväkodissa ja työyhteisössä.  

Keräsin aineiston tutkimukseeni haastattelemalla kuutta päiväkodin työntekijää. Haastateltavat 

valittiin yhteistyössä päiväkodin kanssa siten, että kerroin päiväkodin johtajalle haluavani 

haastatella noin kuutta eri osastoilla ja eri ammattinimikkeillä (lastentarhanopettaja, lastenhoitaja / 

päivähoitaja, ryhmäavustaja) toimivaa työntekijää. Päiväkodin johtaja lupasi kysellä 

työntekijöiltään halukkuutta osallistua haastatteluihin. Muutaman viikon kuluttua kuulin, että kuusi 

haastateltavaa on löytynyt. Kuusi haastateltavaani muodosti mielestäni edustavan otoksen 

päiväkodin henkilöstöstä sen vuoksi, että he olivat eri osastoilta, erilaiset koulutustaustat omaavia ja 

joukkoon mahtui sekä melko tuoreita että myös vanhoja työyhteisön jäseniä.  

Päädyin keräämään aineiston haastattelemalla sen vuoksi, että haastattelun avulla on mahdollista 

päästä käsiksi tutkittavien ajatusmaailmaan ja merkitysrakenteisiin. Haastattelun tarkoituksena on 
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antaa ääni toiselle ihmiselle ja mahdollisuus tuoda esille itseään koskevia asioita (Hirsjärvi & 

Hurme 2001, 48).  

Haastattelun etuna tiedonkeruumenetelmänä on sen joustavuus: tilanteessa ollaan suorassa 

kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, jolloin keskustelua voidaan ohjata tiettyyn 

suuntaan, ja tutkija voi halutessaan tehdä tarkentavia kysymyksiä erotuksena vaikkapa 

kyselylomakkeen käyttöön tiedonkeruumenetelmänä. Haastattelussa on kyse myös nimenomaan 

kasvokkain kysymisestä, jolloin tutkijan on mahdollista tulkita haastateltavan nonverbaalia 

ilmaisua. (Eskola & Vastamäki 2007, 25; Hirsjärvi & Hurme 2001, 34.)  

Haastattelun ongelmat liittyvät etuina pidettyihin asioihin; vuorovaikutustilanne asettaa tiettyjä 

haasteita tutkijalle eli haastattelun toteuttajalle. Vaikka haastattelu on yleisesti hyväksytty ja 

tunnettu kommunikoinnin muoto yhteiskunnassamme, sen toteuttaminen edellyttää kuitenkin 

haastattelijalta taitoa ja kokemusta sekä roolin syvällistä pohdintaa. (Briggs 1986, 2.) Lisäksi 

haastattelujen toteuttaminen koetaan usein kyselylomakkeen käyttöä työläämmäksi niin aineiston 

keräämisvaiheessa kuin analysointivaiheessa. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 34–35.) 

Tutkimushaastattelutyyppejä on useita, ja ne jaotellaan useimmiten sen mukaan, kuinka sitovia ja 

ennalta määrättyjä ne ovat; toisessa päässä ovat strukturoitu tai puolistrukturoitu haastattelu ja 

toisessa päässä avoin/syvä haastattelu. Haastatteluja jaotellaan myös toteutustavan mukaan – 

haastattelu voidaan toteuttaa puhelimitse tai ryhmässä perinteisen kasvokkain tapahtuvan 

yksilöhaastattelun sijaan. (Eskola & Vastamäki 2007, 25, 27–28.)  

Valitsin haastattelumuodoksi teemahaastattelun, sillä halusin sekä antaa haastateltaville tilaa kertoa 

ajatuksistaan vapaasti että varmistaa, että kaikki tärkeät teemat käytäisiin läpi. Teemahaastattelu on 

puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa haastattelun teemat ovat etukäteen määritelty, mutta 

kysymysten muoto ja järjestys voivat vaihdella. Haastattelija voi tilanteen mukaan siirtyä teemasta 

toiseen ja palata tarkentamaan aikaisempia vastauksia tai esittää lisäkysymyksiä. (Eskola & 

Vastamäki 2007, 27–28; Ruusuvuori & Tiittula 2005a, 11.) 

Teemahaastattelu mahdollistaa Hirsjärven ja Hurmeen (2001, 48) mukaan tutkittavien äänen 

kuuluviin saamisen juuri sillä, että haastattelu etenee väljien teemojen mukaan. Teemahaastattelu 

ottaa huomioon sen, että ihmisten tulkinnat asioista ovat keskeisiä. Avoin tai syvähaastattelu on 

vielä asteen vapaampi haastattelun muoto kuin teemahaastattelu, tosin teemahaastattelussakin 

voidaan päästä yhtä syvälliseen keskusteluun.  
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Tein esihaastattelun päiväkodissa työskentelevälle tuttavalleni ennen varsinaista haastattelupäivää 

testatakseni kysymyksiäni ja teemojani. Kävin myös päiväkodissa esittelemässä itseni viikkoa 

ennen haastattelupäivää tutkittavilleni, ja keskustelimme samalla tutkimuksen toteuttamiseen ja 

raportointiin liittyvistä seikoista. Annoin haastateltavilleni mukaan paperin, mihin olin kirjoittanut 

henkilötietoni, tutkimuksen aiheen sekä muutaman aiheeseen johdattelevan kysymyksen (liite 2).  

Haastattelut suoritettiin yhden päivän aikana päiväkodin tiloissa, kahdessa eri huoneessa. Vaikka 

päiväkoti ympäristönä onkin melko hektinen, sain tehtyä haastattelut suhteellisen rauhallisissa 

tunnelmissa keskeytyksittä. Haastattelujen kesto vaihteli 25 minuutista 50 minuuttiin, ja nauhoitin 

jokaisen haastattelun kahdelle mp3-soittimelle varmistaakseni nauhoituksen onnistumisen. 

Teemahaastattelurunko löytyy liitteestä numero kolme. Kaikki haastateltavani tulivat 

haastattelutilanteeseen avoimella ja luottavaisella asenteella ja puhuivat aiheesta runsaasti ja 

rehellisesti tuoden myös kriittiset näkökulmat julki. 

 

5.3 Aineiston analyysi 

 

Purin haastatteluaineiston mp3-soittimelta tietokoneelle, ja aineistoa kertyi lähemmäs 40 sivua. 

Olen analysoinut aineiston yhdistelemällä erilaisia laadullisen aineiston analysointitekniikoita, 

kuten pelkistämistä, teemoittelua, luokittelua ja tyypittelyä. Tapaani voi kutsua myös 

sisällönanalyysiksi. Olen pyrkinyt järjestelemään aineiston tiiviiseen ja selkeään muotoon 

kadottamatta sen sisältämää informaatiota. Teemoittelemalla, luokittelemalla ja tiivistämällä olen 

luonut selkeyttä aineistoon, jotta pystyisin tekemään johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä. 

Sarajärven ja Tuomen (2002, 110) mukaan sisällönanalyysissä aineisto hajotetaan aluksi osiin, 

käsitteellistetään ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi.  

Kaikissa haastatteluissa käytiin läpi suurimmaksi osaksi samat kysymykset järjestyksen 

vaihdellessa, ja ensimmäiseksi leikkasin ja liimasin haastateltavien vastaukset kysymysten alle 

peräkkäin. Tämän jälkeen leikkasin ja liimasin vastauksia vielä laajempien teemojen alle 

tutkimuskysymyksieni muotoa seuraten. Jouduin lukemaan aineistoani moneen kertaan löytääkseni 

kaikki teemoihin liittyneet vastaukset, sillä kuten Eskola (2007, 143) huomauttaa, usein haastattelu 

ei ole edennyt loogisesti teemasta teemaan, vaan vastauksia johonkin tiettyyn aiheeseen saattaa 

löytyä eri puolilta haastattelua.  
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Teemoittelun jälkeen tein haastatteluista uudet, tiiviit versiot siten, että karsin kaiken epäolennaisen 

ja profiloin aineistoa nostamalla esiin ydinsanoja tai – ilmauksia, joilla jotakin tiettyä ilmiötä 

kuvataan (Eskola & Suoranta 1998, 171). Tiivistyksien avulla tein kysymyksistä ja vastauksista 

taulukoita siten, että merkitsin jokaisen haastateltavan vastaukset omaan lokeroonsa eri väreillä 

niiden sisällön mukaan eli muodostin jo samalla väljiä luokitteluita. Näin pystyin hahmottamaan 

aineistossa esiintyviä yleisimpiä ilmauksia ja muodostettua niistä yläkäsitteitä. Tämän taulukoinnin 

jälkeen tein vielä uudet taulukot eri teemoista luomieni yläkäsitteiden avulla, ja tätä kautta etsin 

vastauksia tutkimusongelmiini.  

Vaikka sain tätä kautta poimittua haastatteluaineistosta melko hyvin sen ydinasiat, päälinjaukset 

sekä poikkeukset, päädyin vielä tyypittelemään aineiston saadakseni paremmin tuotua esiin 

haastatteluvastauksien eri näkökulmat.  Tyypittelyssä aineisto ryhmitellään tyypeiksi etsimällä 

samankaltaisuuksia, jolloin aineisto esitetään yhdistettyjen tyyppien avulla (Eskola & Suoranta 

1998, 182). Muodostin tyypit jälleen kerran leikkaamalla ja liimaamalla eri haastateltavien 

vastaukset tietyn teeman alle ja järjestämällä vastaukset tulkintani mukaan kolmeen lokeroon: 

positiivinen, negatiivinen, neutraali.  Tyypittelyn kautta sain tuotua paremmin esiin haastatteluissa 

esiin tulleet positiiviset, negatiiviset sekä neutraalit ajatukset tulospalkkiojärjestelmästä.  

Tyypittelyprosessin jälkeen lähdin analysoimaan tuloksia tutkimuskysymys kerrallaan luoden 

kytkentöjä teoreettiseen taustaan ja tätä kautta muodostin johtopäätökseni.  
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6  TUTKIMUKSEN TULOKSET 

 

 

Aloitan tämän tuloksia esittelevän luvun kolmen luomani ”tyypin” tarinoilla. Olen luonut 

aineistosta kuvitteelliset henkilötarinat tuodakseni paremmin ja tarkemmin esiin aineistoni eri 

näkökulmat. Tutkimuseettisistä syistä en voi esitellä aineistoani haastatteluittain kuutena tarinana. 

Välttääkseni aineiston silpomisen ja liiallisen tiivistämisen ja sitä kautta tutkittavien äänen 

katoamisen, loin kolme tarinaa, joiden kautta pyrin tuomaan aineistosta nousseet monivivahteiset, 

eri näkökulmat esiin. Tarinoiden kautta lukijan on myös helpompi seurata tekemieni tulkintojen 

kytköksiä aineistoon, tosin tyyppien luomisessakin on jo tehty tulkintaa, sillä olen luonut tyypit 

teemoittelun (positiivinen, negatiivinen, neutraali) kautta. Tyypit eivät vastaa suoraan yhtäkään 

alkuperäisistä haastatteluista, vaan ovat esimerkkejä siitä, millainen kokonaisnäkökulma 

haastateltavillani ”olisi voinut olla”.   

Tarinoiden jälkeen vedän tutkimukseni tulokset tiivistäen yhteen luoden kytkentöjä tutkimuksen 

taustaan. Tulokset esitellään vastaamalla asettamiini tutkimuskysymyksiin: tulospalkkauksen 

päivähoitoon yhdistämiseen, järjestelmän implementointiin sekä työyhteisössä koettuihin 

vaikutuksiin. Tulosten esittelyssä ja henkilötarinoissa käytetään suoria aineistositaatteja, jotka on 

merkitty kursiivilla, mutta niitä ei ole tutkimuseettisistä syistä nimikoitu.    

 

6.1 Emmin, Riikan ja Terhin tarinat 

 

Seuraavaksi esittelen kolmen erilaisen henkilön ”tarinat”. Olen luonut tyypit haastatteluaineistosta 

yhdistelemällä vastauksia eri tyyppien profiileihin sopivaksi, joten tyypit ja tyyppien nimet ovat 

keksittyjä eikä niitä voida suoraan yhdistää yhteenkään alkuperäiseen haastatteluun. Tarinoiden 

kautta tuon esiin vaihtelevat näkemykset tulospalkkausjärjestelmästä: Emmin tarinassa 

tulospalkkausjärjestelmä koetaan positiiviseksi, Riikan tarina kertoo neutraalin suhtautumistavan ja 

Terhin tarina tuo esiin järjestelmän negatiiviset puolet. 
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6.1.1 Emmi: Tulospalkkaus lisää yhteishenkeä ja parantaa päivähoidon laatua 

 

Emmi lähtee päivähoidon ja varhaiskasvatuksen tehtävien määrittelyssä liikkeelle perheiden 

palvelemisesta; päivähoito on kunnallinen palvelu, joka mahdollistaa vanhempien työssäkäynnin, ja 

varhaiskasvatustyön tarkoituksena on tukea vanhempia heidän kasvatustyössään. Laadukasta 

päivähoitoa on vanhempien kanssa yhteistyössä toteutettu kasvatustyö.  

Emmi kuuli tulospalkkauksesta ensimmäisen kerran, kun Ylöjärven kaupungin perusturvajohtaja ja 

päivähoidon johtaja tulivat pitämään asiasta tiedotustilaisuuden syksyllä 2007. Hän suhtautui asiaan 

alusta alkaen positiivisesti, ja koki helpottavana seikkana järjestelmässä vapaaehtoisuuden. 

Tiedotustilaisuudessa painotettiin, ettei mitään ylimääräistä ole pakko tehdä, jos ei halua. Emmi 

ymmärsi, että tulospalkkausjärjestelmä on ihan normaalia taloudenpitoa.  

”no mää muistan kun siitä puhuttiin että tämmöinen olis nyt tulossa ja tänne sitten 

Kari Virta ja kunnan näitä päättäjiä ja Irma Autio ja ne tuli pitään sitten että mitä se 

pitää sisällään ja annettiin selvästi ymmärtää että meidän ei välttämättä tarvi tehdä 

mitään ylimääräistä … se jäi mulle mieleen, niinkun sellaisena hyvänä asiana. ”  

”Joo oli, sitten sen tajus ettei se ookaan mitään kenenkään selkänahasta repimistä 

vaan se on ihan normaalia talouden pitoo et se oli niinkun tosi hyvä et se antoi 

sellaisen myönteisen kuvan siitä asiasta ainakin mulle.” 

 

Emmin mielestä järjestelmä on ollut helppo ymmärtää, sillä tulospalkkion jakaminen selitettiin 

perusteellisesti. Laatu määritellään konkreettisesti, kuten asiakastyytyväisyyskyselyn tuloksien 

kautta, jotka ilmoitetaan selkeästi numeroilla.   

”Kyllä mä siitä aika hyvin perillä olin. Joo.” 

”En mä pidä sitä vaikeana. Rahastusjuttu selostettiin ihan sillä lailla et ymmärsi, et 

tulee talolle puolet ja kaupungille puolet.” 

”Mä ymmärrän, kun mä tavallaan tiedän mitkä ne laadun kriteerit on että ne on 

konkreettisia asioita, niinkun asiakastyytyväisyyskysely, se on konkreettista. tulee 

jonkinlainen, numeerinen arvio tai sitten käyttöprosentti, sehän voidaan laskea 

lukuina. Saavutetaanko se tavoite.” 
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Emmin mukaan järjestelmän käyttöönotto sujui hyvässä yhteisymmärryksessä – aluksi keskusteltiin 

yhdessä toiminnan sisällöistä ja jopa innostuttiinkin suunnittelusta. Ylimääräisen toiminnan 

suunnitteleminen ja järjestäminen oli helppoa, sillä päiväkodissa oli ennenkin järjestetty tapahtumia.  

”Joo, me mietittiin et mitä mieltä ollaan ja musta oli yleisesti semmonen positiivinen 

asenne siihen… siitä me juteltiin ja keskusteltiin yhdessä ja mun mielestä aika 

myönteisenä koettiin se asia. mä ite niinkun suhtauduin siihen, et täähän on ihan hyvä 

juttu.” 

”… kun siinä tuli sitten sellanenkin et innostuttiin kaikesta et mitä sitä nyt oikein 

aletaan tekeen ja mikä tää juttu nyt sitten on.” 

”Oikeestaan se oli aika helppoo. en mä todellakaan vaikeeks kuvitellut. siis näähän on 

vähän niinku tämmösiä tempausluontosia juttuja…” 

 

Emmi on ymmärtänyt järjestelmän tarkoituksen niin, että sillä pyritään kokonaisuuden 

hahmottamiseen sekä taloudellisessa ajattelussa että töiden jakamisessa. Emmi ajattelee, että 

tulospalkkauksen kautta on lisätty päiväkodin vastuuta ja itsemääräämisoikeutta. Järjestelmä myös 

kannustaa ajattelemaan laatua perheiden tyytyväisyyden näkökulmasta ja parantaa työyhteisön 

henkeä.   

”Sillon keväällä jo alko asennemuutos eli me ei voida tuijottaa sitä omaa ryhmää, 

vaan pitää tuijottaa tätä koko päiväkodin tilannetta… et sit tietysti muutenkin 

tämmönen ekologinen ajattelu et semmonen älytön tuhlaaminen et semmosta välttää. 

Mun mielestä siinä tavallaan sitä työntekijän ja työyksiköiden vastuuta ja vähän 

sellaista itsemääräämistä.” 

”Kyllähän nää hyvin onnistunut tempaus menee, niin siinähän tulee sitä me-henkee et 

me onnistuttiin hyvin ja tällain…” 

”Mä tiedän hyvän asian, se kannustaa mua siihen, että mä mietin sitä laatua. mä 

mietin sitä että ne perheet olis tyytyväisiä…” 

 

Emmin mielestä tavoitteet ja mittarit ovat onnistuneita ja hyvin määriteltyjä, sillä tavoitteet on 

saavutettu. Laadun sekä asiakastyytyväisyyden mittaaminen on tärkeää ja tarkoituksenmukaista 

päivähoidossa.  

 ”No, kaupunkihan on määrännyt sen käyttöasteen, se on se 88. ja sit se on määrännyt 

sen et se asiakastyytyväisyys täytyy olla yli sen neljä ja näin että. mutta ehkä kun 

meillä ne on toteutunut ne asiat, et ne varmaan on sitten ihan ok…” 

”Sitä mitataan, mikä on mun mielestä kyllä ihan hyvä, että vanhemmille tehdään tää 

asiakastyytyväisyyskysely, koska sehän on kauheen tärkee, kun sillä nähdään kuinka 



39 

 

me sitä työtä tehdään. et jos ne on asiakkaina tyytyväisiä niin silloinhan meidän työ 

on hyvin tehty. Se on kauheen hyvä mittari mun mielestä. 

”…et nyt on niitä tavoitteita et kyllä se laatu on parantunut, siihen kiinnitetään 

huomiota. Koko ajan parantuu, koko ajan pohditaan ja mietitään.” 

 

Emmin mukaan järjestelmällä on ollut paljon positiivisia vaikutuksia työyhteisöön. Toiminnan 

suunnitteleminen ja järjestäminen yhdessä koko talon henkilökunnan kanssa on tiivistänyt 

yhteishenkeä päiväkodissa, ja tempauksissa on oppinut tuntemaan paremmin myös toisten osastojen 

työntekijöitä.  

”... ja se oli hyvä asia, että täytyy ottaa huomioon, mitä muilla osastoilla tapahtuu ja 

tarvitaanko apua…ja sitten kyllähän se sitä yhteishenkee luo sillain et kun sitä 

teatteriakin harjoiteltiin niin hauskaahan se oli, kivaa yhdessäoloa sitten…Yöhoidossa 

tutustuu muidenkin osastojen henkilöstöön. koko talo joutuu olemaan tekemisissä…” 

”…ja sitten se yhdessä tekeminen ja suunnitellaan niitä juttuja mitä on ollut niin 

sehän on hirveen kivaa.” 

 

Päiväkodin osuus tulospalkkiosta käytettiin henkilökunnan yhteiseen virkistysiltaan, ja Emmin 

mielestä on tärkeää, että henkilöstölle järjestetään vapaa-ajallakin jotakin mukavaa yhdessäoloa.  

”No, kyllä se tuntu sit kivalta kuitenkin niinku nytkin kun saatiin vähän sitä 

bonusrahaa ja oltiin tossa saunomassa ja syömässä, oli tosi kivaa, oltiin koko talon 

henkilökunta että kaikki lähti, et se on musta tärkeetä kun kuitenkin ollaan 

tämmösessä et ollaan saman katon alla ja homman pitää pelata ja hoitua. et tulee 

tämmösiä yhteisiä kivoja hetkiä, vapaa-ajan hetkiä.” 

 

Tempaukset ovat Emmin mielestä innostavia, ja ylipäätään muutos ja uudet toimintatavat antavat 

potkua työhön ja mahdollisuuden oppia ja kehittyä.  

”…kyllä mä aina nään muutoksen sellaisena paikkana uudistua… että tekee hyvää 

että asioita katsotaan toiselta kannalta … pelkkä muutos on hyvä asia, koska kuitenkin 

tällaisessa työssä ja työyhteisössä tehdään muutosta, niin sillä halutaan jotain hyvää, 

mitään muutosta ei tehdä vain muutoksen vuoksi tai että kunhan vain tapahtuu vaan 

sillä on joku päämäärä ja sieltä voi tulla muitakin hyviä asioita… Et silleen mä 

haluan kääntää sen positiiviseksi voimavaraksi. että me voidaan tästä saada 

jotakin...” 

”Kyllä ainakin tuo kirpputori mikä niin ihan innostava ja mukava…” 



40 

 

”Antaa uutta potkua ettei ihmiset junnaudu siihen työhönsä.  sitä tehdään samalla 

tyylillä, että tässä tulee sellaisia hyppyjä että aletaan miettiä että tätä vois tehdä tällä 

tyylillä jne.” 

 

Emmin arkea keventää myös se, että ottamalla kertyneitä ylityötunteja vapaina voi joskus keventää 

omaa työviikkoaan. Emmi ei näe syitä miksi tulospalkkiojärjestelmä ja tuloksellisuusvaatimukset 

eivät sopisi päivähoitoon, sillä päivähoidon laadun parantaminen on tärkeä asia ja 

tulospalkkausjärjestelmä on vain tapa hoitaa tehokkaammin päiväkodin talousasioita.  

”mun mielestä sen rahojen käytön kannalta, että niinkun miettii että mitä, mun 

mielestä on ihan hyvä et tulee vähän sellainen asennemuutos … mut mun mielestä se 

on normaali tapa hoitaa raha-asioita ja toimia…” 

”Kyllä se kuitenkin, se laatu on musta hyvä.” 

 

6.1.2 Riikka: Arjen työtä tehdään niin kuin ennenkin 

 

Riikka määritteli päivähoidon tehtäväksi vanhempien tukemisen kasvatustyössä: ammattitaitoinen 

henkilökunta toteuttaa päivähoidossa yksilöllistä varhaiskasvatusta ja ohjaa lapsia oppimaan. 

Laadukas päivähoitokin määrittyy työyhteisön ammattitaidon ja hyvinvoinnin kautta: päiväkodissa 

on hyvä ilmapiiri ja työtä kehitetään jatkuvasti. 

Riikka muistaa kuulleensa tulospalkkausjärjestelmästä ensimmäisiä kertoja päiväkodin 

kahvihuoneessa, jolloin työntekijät kertoivat kuulemiaan huhuja ja tarinoita pilottipäiväkodin 

toiminnasta. Järjestelmä herätti Riikan mielessä paljon kysymyksiä ja pohdintaa: mitä järjestelmä 

oikein tarkoittaa ja mitä siinä mitataan? Riikkaa kummastutti myös se, että miksi hänen pitäisi alkaa 

järjestämään itselleen lisäansioita. Riikka mietti myös, että muuttaako järjestelmä arjen työtä 

jotenkin, ja lisääntyykö työtaakka. 

”…kun kuitenkin siinä puhuttiin että siinä saa niinku lisää ansioo sitten määrätyllä 

lailla, et se sitten tulee et tarttenko mää vai hoidanko mää tän perustyön sillain hyvin. 

Kyllä sitä tällaisia ajatuksia tuli sitten itelleen et mitä tällä tarkotetaan et oli vähän 

niinku hukassa et mistä se niinku otetaan.” 

”No ensin oli vähän niinku et miten tää nyt käytännössä toteutetaan ja mitähän se 

oikein tarkoittaa ja ei sitä tietysti oikein niinku tiennyt, eikä tajunnut et aatteli et 

muuttaakse sit sitä työtä niinku hirveesti ja tuleeko lisää siihen kovasti…” 
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Pilottipäiväkodin kokemuksista kuuleminen aiheuttivat hämmennystä, sillä päiväkodista saatu 

palaute oli ristiriitaista. 

”Emmä tiiä, mä olin kuullut niiltä vähän ristiriitaista juttua, että toiset oli kauheen 

innoissaan ja toiset oli että toiset tekee hulluna ja nyt munkin pitäis tehdä hulluna kun 

toikin tekee hulluna. Ja sitten taas toiset sanoi, että kaikki on siellä samaa mieltä että 

se on tosi ihanaa.” 

 

Käytännön kokemuksen kautta Riikka on huomannut, ettei tulosten eteen tarvitse tehdä paljoa töitä, 

vaan järjestelmä toimii omalla painollaan. Ensimmäinen vuosi meni kokeillen ilman suuria paineita 

eikä Riikan mielestä arjen työ ole muuttunut mihinkään, vaan työtä tehdään niin kuin ennenkin.  

”Mutta sitten kun ihmiset tuli kertoon että tähän ei oo pakko niinkun tehä mitään, et 

se tulee omalla painollaan. Et sitten te ette vaan saa mitään, mutta te ootte tässä joka 

tapauksessa. ” 

”Mutta se pitää vielä sanoa, että eihän tää perustyö mihinkään muutu. ollaan me 

netossa tai ei. vaippaa vaihdetaan oli nettobudjetointi tai ei.” 

 

Riikka miettii myös sitä, onko työn tahdin kiristymisellä varsinaisesti mitään tekemistä 

tulospalkkausjärjestelmän kanssa, vai onko työ muuttunut muutenkin ympäristön muuttuessa.  

”…mut mä myös nään siinä sen, että kyllähän tää työ on muuttunut myös. et mä en 

tiedä onko se se nettobudjetointi. että muuttaako se sitä vai että nykyään tää työ on 

paljon hektisempää. jo ennen tätä muutosta. tulee niin paljon kaikkea uutta.” 

 

Riikka ei ole halunnut liikaa miettiä tulostavoitteita, tai huolehtia niiden saavuttamisesta, vaan on 

pyrkinyt pitämään rennon otteen työntekoon. Ylimääräisen toiminnan järjestämisestäkään ei ole 

koitunut liikaa stressiä, sillä järjestäminen tulee omalle kohdalle niin harvoin.  

”Me ei olla mitään kauheen suuria juttuja pidetty, me päätettiinkin että pienin askelin 

me yritetään harjoitella tätä… meillä oli siinä sit kirpputoria, elikä me ollaan 

vuoroteltu, eli joka kerta ei pääse aina samat naiset, vaikka haluaiskin, ja sitten meillä 

oli yöhoitoo ja sitten oli askartelupäivää että en kokenut että olis ollut raskaita koska 

se tuli omalle kohdalle niin harvoin. 

”Me ollaan otettu aika rento ote näiden ylimäärästen tekemiseen, että meillä ei ole 

hirveitä projekteja… mutta ei tää mua mitenkään masenna. Mä kuitenkin teen sen 

työni, mä oon tietoisesti pyrkinyt olemaan hötkyilemättä niitä hetkiä et onko meillä 

tarpeeksi lapsia.” 
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Riikan mielestä ylimääräiset työt on jaettu tasapuolisesti hyvässä yhteisymmärryksessä ilman sen 

suurempia tunnekuohuja.  

 ”…mutta kyllä mä vielä odotan sitä oikein innostusta itteni taholta ja varmaan 

muiltakin et en mä oo nähnyt mitään yliampuvaa innostusta.” 

 

Riikka ei osannut sanoa, miksi tulospalkkausjärjestelmä on luotu tai mihin sillä pyritään, mutta jos 

tähän asti annettu panos riittää, ei Riikalla ole mitään jatkamista vastaan.  

”..en mä tiedä, mä en ihan oikeasti tiedä että mitä sillä haetaan. ” 

”No, sitä mä en ihan tarkkaan tiedä. et miks se tässä on. ”  

”...että jos tää tulo riittää tähän taloon, niin ei siinä oo mun mielestä mitään pahaa. 

Tän verran jaksaa jokainen.” 

 

Riikalla ei ole mitään tulospalkkiojärjestelmää vastaan, ja hän kokee pystyvänsä vaikuttamaan sen 

mahdollisiin epäkohtiin. Riikka kuitenkin kyseenalaistaa, tarvitaanko tällaista järjestelmää 

välttämättä, sillä järjestelmään kuuluvien tavoitteiden eteen tehtäisiin töitä ja työtä kehitettäisiin 

ilman tulospalkkioitakin.  

”Tietenkin meidän vastuulla on myös näiden negatiivisten puolien että niitä voi 

muuttaa. et jos se on ongelma et me uuvutaan et ollaan liikaa ilman sijaisia, niin 

silloinhan me muutetaan sitä asiaa. meidän täytyy muuttaa, me ei voida mennä sillä 

kaavalla eteenpäin.” 

”Emmää niin en tiiä. Mitä tästä vielä tulee joskus, vaikka tää meniskin parempaan.” 

”Jos mä saisin valita, niin mä haluaisin että mä tekisin jostakin muusta syystä sen 

oman hyvän tuloksen ja miettisin sitä työtä, kyllä se muutos voi tulla jostakin 

muustakin kun taloudellisista kriteereistä, sen täytyskin tulla mun mielestä muualta, 

sen täytys tulla meistä itestä. ja siitä meidän työyhteisön omasta halusta tehdä, 

seurata aikaamme ja muuttua uusien perheiden ja uuden ajan myötä. ” 

 

6.1.3 Terhi: Miksi pitäisi veistää rahaa lapsilla? 

 

Terhin mielestä päivähoidon tehtävänä on varhaiskasvatuksen tarjoaminen lapsille ja hän pitää 

lasten kasvatuksessa tärkeimpänä asiana turvallisuutta ja hellyyttä. Päivähoito on laadukasta, kun 

lapsella on hyvä olla päiväkodissa, ja kasvatus on tavoitteellista ja suunniteltua.  
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”…mä ite oon tällainen syli-ihminen, että mä haluan että annetaan sitä lämpöä ja 

huomiointia…” 

 

Terhi kuuli tulospalkkausjärjestelmästä ensimmäisen kerran pilottipäiväkodin aloittaessa 

toimintansa, sillä hänellä oli siellä tuttuja töissä. Terhi on ollut alusta lähtien tulospalkkausta 

vastaan, ja kokenut sen jopa pelottavana.  

”Kyllä siinä tuli semmonen tunne, että ”ei toi on ihan hirveetä”. Että kyllä se pelotti 

vähän että tuleeks meille oikeesti tommonen.” 

 

Terhi ei ymmärtänyt, miten tulostavoitteet voitaisiin yhdistää päivähoitotyöhön, ja Terhin mielestä 

työ on jo muutenkin raskasta ilman tehokkuusvaatimuksia. Terhi ei myöskään käsittänyt, miten 

puitteiltaan täysin erilaisille päiväkodeille voitaisiin asettaa samat tavoitteet.  

”Mutta kyllähän siinä sitten mullekin tuli sellaiset ajatukset että ”haloo, että siis tässä 

työssä pitäis ruveta jotenkin repiin jotain niinku irti tästä arjesta” et miten se tulee 

onnistuun..” 

”Oltiin sitten vastahankaan siinä että täytys vähän verrata näitä puitteita, me ollaan 

ihan lähtökohdiltaan ihan erilaiset, tää ei houkuttele meille ketään asiakkaita ja sun 

muuta kun känniläiset makaa jossain ikkunan alla. et sillon oltiin vähän silleen, et tää 

on tyhmä juttu jos kaikki joutuu. ja sit ollaan näin erilaisia taloja. ” 

”…jos tähän menee kaikki päiväkodit, esimerkiksi kun tietää, miten erilainen tiettyjen 

päiväkotien aines on, et mä en ihan allekirjoita sitä että siihen pitäis kaikkien mennä. 

koska näitä päiväkoteja ei voi ihan verrata keskenään.”  

 

Terhillä oli vaikeuksia ymmärtää, mistä järjestelmässä oli kyse, sillä hän ei käsittänyt, millä tavoin 

ylimääräistä rahaa voitaisiin hankkia.  

”Kyllä sitä tällaisia ajatuksia tuli sitten itelleen et mitä tällä tarkotetaan et oli vähän 

niinku hukassa et mistä se niinku otetaan… et mitä se pitää sisällään et mistä me se 

ylimääräinen että… 

 

Terhi arvelee, että tulospalkkiojärjestelmän tarkoituksena on kaupungin rahallinen hyötyminen sitä 

kautta, että päiväkodin työntekijöitä kannustetaan tekemään ylimääräistä työtä, jotta päiväkoti 

tuottaisi paremmin rahaa. Terhi kokee tämän epäoikeudenmukaiseksi. 
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”…tää on mun mielipiteeni, et kunta säästää tällä vähän. Taloudellista voittoa, sitä 

sillä haetaan että koska sehän on päivähoito hirvee kunnalle semmonen menoerä, 

sehän on todella raju, kaikki nää sosiaalipalvelut.” 

”Mutta se kannustaa mua siihen, että mun pitää jotenkin taloudellisesti tuottaa. Mun 

pitäis täällä järjestää kaikenlaista ylimääräistä…sit me saadaan tälle talolle jotakin 

ylimääräistä rahaa.” 

”Sit kun kuitenkin siitä meidän ylimääräisestä kuntakin hyötyy et sekin vielä. et me 

tehdään vähän niin kuin sellaista ilmaista työtä.”  

”…mä protestoin sitä että tuolta kunnan taholta, sit kunta saa siitä oman prosenttinsa 

ja sit henkilökunta niin kuntahan saa siitä kaikista eniten.” 

 

Terhin mielestä käyttöprosentti ei ole toimiva tulostavoite, sillä tavoite on liian korkea. Isot ryhmät 

aiheuttavat uupumusta työntekijöissä eikä työntekijöillä ole mahdollisuutta tarjota lapsille 

yksilöllistä hoitoa. Sijaisissa säästäminen turvallisuuden kustannuksella ei myöskään ole sopivaa 

eikä toimi varsinkaan pienimpien lasten osastolla. 

”Se paine asettuu siihen että kun on vähempi lapsia eikä päästäis ehkä prosentteihin, 

niin mitä toimenpiteitä meidän pitää äkkiä järjestää et se on sellainen kyseenalainen 

kriteeri. Tai ainakin se prosentti on liian korkea. ” 

”Niin se palkkausjuttu, et ei oteta sijaisia, niin he kerto että se on suurin, jossa 

tavallaan säästetään rahaa. Mutta, siinä on se mutta, että välillä mentiin melkein 

laittomuuden puolelle. Et sitten aina herää kysymys et mikä on se turvallisuus ja mikä 

on se tärkein.” 

”… esimerkiks jos meillä nyt puuttuis joku, niin eihän toi Muumien osasto pyöris.” 

 

Asiakastyytyväisyyskyselyssäkin on parantamisen varaa, sillä kysymykset eivät ole selkeitä, ja 

vanhemmat saattavat ymmärtää ne eri tavalla kuin päiväkodin henkilökunta. Kaikki vanhemmat 

eivät myöskään Terhin mukaan jaksa vastata ajatuksella kyselyyn eivätkä pysty arvioimaan 

päivähoidon laatua. 

”…niin sehän on se päivähoidon laatu se tärkein että minkälaista päivähoitoa me 

tarjotaan niin silloinhan meidän pitäis kysyä lapsiltakin mutta eihän niiltä niinku 

pysty että miten he kokee sen täällä olemisen. Vanhemmat tietää jonkin verran, mut 

vanhemmat tietää aika vähän.” 

”Mutta onhan siinä se, että ei varmaan koskaan saada sellaista 

asiakastyytyväisyyskyselyä että ne kysymykset olis selkeitä, musta vanhemmat ei edes 

ymmärrä kaikkea, mitä niissä kysytään. et ne on vähän ympäripyöreitä…” 
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”Jotkut vanhemmat on että  ”taas jotain lappuja jaellaan ”, että en mä tiedä, 

tykkääkö vanhemmat niitä niin kauheesti kaikki ainakaan täyttää et tunteeko ne 

enemmän rasitteena sen. että tuleeko silloin vastattua kovin tyhjentävästi vai laittaako 

vaan ajattelematta sen kummemmin.” 

Tulospalkkaus on vaikeuttanut arjen työtä, sillä ylimääräiseen toiminnan suunnittelu vie aikaa lasten 

kanssa olemiselta, ja ylityötuntien pitämisestä sopiminen on osoittautunut hankalaksi ja aiheuttanut 

erimielisyyksiä.  

”Mun pitäis täällä järjestää kaikenlaista ylimääräistä. Syntymäpäiväjuhlaa, mitä 

tahansa tällaista, mikä vie mun arkityöstäni aikaa…” 

”…niin sitten taas se, että kun otetaan niitä tunteja niin sitten se taas haittaa sitä 

toimintaa et jos niitä on hirveesti… se vie sitten hirveesti energiaa ja se aiheuttaa 

sellaista ikävää ilmapiiriä.” 

 

Ylitöistä kertyneistä vapaista ei voi nauttia, jos samalla joutuu potemaan huonoa omaatuntoa siitä, 

että on jättänyt kollegat ahtaalle.  

”…eihän niitä sitten tietenkään voi ottaa, jos on sellainen tilanne.   Ja et mun 

omatunto ei salli sitä, et mä jättäsin niinku että ”heippa, mä lähden taas”, et se on 

vähän kakspiippuinenkin ja täytyy miettiä millä osastolla on.”  

 

Terhin mielestä tulosvaatimukset eivät sovi päivähoitoon, sillä työtä pitäisi arvottaa ja johtaa eri 

tavalla.  

”No jos mä sanon suoraan niin minun mielestä ei. Mä pelkään sitä ettei siinä osata et 

siinä se arki kärsii. ja sitten että henkilökunta väsyy, ruvetaan niinku liikaa. Kun tää 

ei oo mikään tuotantolaitos… kun tätä työtä sä et voi sillain tehdä, tätähän tehdään 

omana persoonanaan ja pyritään päinvastoin siihen rauhallisuuteen ja että aikaa on 

tehdä sitä arjen työtä.” 

”…no mä mietin sillon jo heti kun se tuli, et mä ajattelin näin että ei sovi. koska me 

ollaan, lapset on lapsia, ne ei oo mitään rahanappuloita pankissa, et se on sitten 

erilainen maailma. et eka mulle tuli sellanen olo. ja jos nyt ihan päättää pitää 

jompikumpi, niin mä päättäsin että ei, olis mitään tulospalkkausta. et mun mielestä 

ihan näitä ei mitata rahassa.” 

”Loppuen lopuks mä koen että miks meidän pitäis veistää rahaa lapsilla?” 

”…koska tässä on jotenkin kuitenkin tällainen taloudellinen ja suorittaminen ajattelu, 

tässä pitäis olla vielä jotenkin pehmeämmät arvot…mä ajattelen et sitä ei tarvittais. et 

mulla olis aikaa niille lapsille ja perheille pikkasen enemmän. et kun raha ja aika ja 

pienet ryhmät ei liity toisiinsa mitenkään.”  
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6.2 Päiväkodin työntekijöiden käsitykset päivähoitotyön ja 

tulospalkkauksen yhdistämisestä 

 

6.2.1. Päivähoidon ja varhaiskasvatuksen tehtävät 

 

Haastateltavien puheessa tuli esiin päivähoidon kahtiajakautunut luonne: sosiaalipalvelu ja 

pedagogiikka (Hujala ym. 1999, 6). Päivähoidolle annettiin haastatteluissa kolme päätehtävää: 

vanhempien työssäkäynnin mahdollistaminen, vanhempien tukeminen kasvatustyössä sekä 

pedagoginen varhaiskasvatustyö. Sosiaalipalveluna päiväkoti toimii paikkana, jonne vanhemmat 

voivat turvallisin mielin jättää lapsensa työpäivän ajaksi hoitoon. Päiväkoti nähtiin myös hiukan 

negatiivissävytteisesti säilytyspaikkana.  

”Musta päivähoidon tehtävä on se, että taataan lapsille se turvallinen elinympäristö 

sillä aikaa kun vanhemmat on töissä.” 

”…tää on kun rautatieasema, tänne tullaan ja täältä lähetään et välillä tulee sellanen 

olo, et tää on sellanen pysäkki…” 

 

Pedagogisesta näkökulmasta päivähoidon tehtävänä on ammattitaitoisen varhaiskasvatuksen 

tarjoaminen ja vanhempien tukeminen seuraten yhdessä lapsen kasvua ja kehitystä. Päivähoidon 

lastensuojelullinen ja erityispedagoginen tehtävä mainittiin myös.  

Varhaiskasvatustyön tehtävät ja tavoitteet kohdistuivat haastateltavien puheessa enemmän lapseen 

kuin vanhempiin – yksilöllisen, suunnitellun ja tavoitteellisen kasvatuksen tarjoaminen mainittiin 

yhtenä tärkeimpänä varhaiskasvatuksen tehtävänä. Päiväkodin pitää olla lapselle myös turvallinen 

paikka, jossa jokainen saa hellyyttä. 

”Varhaiskasvatus on tarjota sitä lapsen kasvua ja kehitystä tukevaa kasvatusta ja 

hoitoa.” 

”Me ollaan ihan niitä lapsia varten että kaikkee hianoo opetetaan ja pitäis olla 

moniosaavaista ja ammatillisuutta niin loppuen lopuksi minkä takia me täällä ollaan, 

niin me ollaan täällä lasten takia.” 

”Turvallisuus ja syli.” 
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Työntekijöiden kesken oli ristiriitaisia näkemyksiä varhaiskasvatuksen kouluun valmistavasta 

funktiosta: toisaalta päiväkoti nähtiin lasten maailmana, jossa tärkeintä oli syli ja hellyys, toisaalta 

taas päiväkodin tehtäväksi nähtiin yhtäläisten kouluvalmiuksien varmistaminen.  

”Enkä mä ajattele, että koulua varten eletään tätä päiväkotimaailmaa, ei, koulu on eri 

rakennus ja me eletään tätä lapsen maailmaa.” 

” …et ne siirtyy täältä kouluun että olis… yhteneväiset taidot, niinku se ryhmässä 

toimiminen …olis helpompi tää kouluakin aatellen et esimerkiksi ite hakee sitä tietoa 

ja osata oppia…” 

 

Kasvatustyön laatu on yleensä prosessin laadukkuutta eikä haastateltavienikaan puheessa laatua 

määritelty eksaktin tuloksen tai päämäärän kautta (Raivola 2000, 40.). Päivähoidon laadukkuus 

määrittyi niin lasten, vanhempien kuin työntekijöidenkin näkökulman kautta. Haastateltavien 

puheessa näkyi Raivolan (2000, 48) erottelemat asiakaslähtöisyys- ja 

asiakaskeskeisyyslähestymistavat. Päivähoito on laadukasta, kun asiakkaan näkökulma 

(asiakaslähtöisyys) otetaan huomioon: vanhemmat ja lapsi ovat tyytyväisiä, vanhempia kuunnellaan 

ajan kanssa, ja että vanhempien kanssa osallistutaan aidosti ja yhdessä lapsen kasvun tukemiseen.  

”Kyl se siitä koostuu et ottaa ne perheet huomioon ja jaksaa niitä kuunnella ja niiden 

kanssa tehdä työtä eli se niinku aikaa ja todellista että kuuntelee mitä ne sanoo…” 

..”mä pidän et se on se laatu että kuinka sitä lasta kohdellaan ja kuinka se lapsi 

huomataan ja tarpeet huomataan.” 

 

Asiakaskeskeisestä näkökulmasta henkilökunnan ammattitaidolla on suuri merkitys, kun 

määritellään, mikä on laadukasta. Ammattitaitoinen henkilökunta pystyy suunnittelemaan toimintaa 

ryhmän tarpeisiin ja arvioi työtään jatkuvasti.  

”Mulla täytyy olla itellä et mä dokumentoin sitä työtäni ja tiimissä arvotetaan ne ja 

katotaan sille ryhmälle sopivaa toimintaa ja tietysti myös ihan yksilölle. et se on sitä 

meidän ammattitaitoa, et meidän ammattitaito on aika iso laatukysymys.” 

 

Laadukkuus näkyy myös työyhteisön hyvinvoinnissa ja päiväkodin turvallisuudessa.  

”Kun se ei oo niinku se et on tehty kaikkia hienoja juttuja ja on seinät täynnä lasten 

tekemisiä vaan… kun moni ihminen kun meillä käy vierailemassa niin sanoo jotenkin 

et täällä päiväkodissa on semmonen tunnelma ja ilmapiiri..” 
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”Kun mä koen että laadukas on sitä turvallista.” 

 

6.2.2. Käsitykset tulospalkkausjärjestelmästä 

 

Tulospalkkausjärjestelmän periaatteiden ymmärtämisen suhteen haastateltavilla oli 

kahdensuuntaisia mielipiteitä: toisten mielestä järjestelmä oli yksinkertainen ja helppo ymmärtää, 

koska tavoitteet ja tulospalkkion jakamisperusteet olivat selkeitä. Toisten mielestä järjestelmän 

hahmottamisessa oli vaikeuksia alkuun, koska ei ymmärretty, mitä mitataan eikä toisaalta myöskään 

haluttu ymmärtää järjestelmää yleisen muutosvastarinnan vuoksi. Alun hämmentyneisyyden jälkeen 

järjestelmä oli selkiytynyt haastateltavien mielessä, sillä haastattelutilanteessa kaikki osasivat 

selittää, miten tulosta mitataan ja budjettia kartutetaan. Järjestelmän luomisen perimmäiseksi 

tarkoitukseksi luetellut seikat vaihtelivat kuitenkin suuresti, ja puolet haastateltavista sanoi suoraan, 

etteivät tienneet, miksi tällainen järjestelmä on luotu. Eniten järjestelmän arvioitiin tuovan 

kaupungille taloudellista hyötyä; se kannustaa päiväkoteja taloudelliseen ajatteluun ja tekemään 

ylimääräistä työtä tuottaakseen paremmin.  

”Mutta se kannustaa mua siihen, että mun pitää jotenkin taloudellisesti tuottaa. Mun 

pitäis täällä järjestää kaikenlaista ylimääräistä.” 

”Säästöön, en mä tiedä, mä en ihan oikeasti tiedä että mitä sillä haetaan.” 

 

Toiseksi järjestelmän kautta ajateltiin olevan mahdollista parantaa tai kehittää päiväkodin imagoa, 

siten että toimintaa kehitettäisiin avoimemmaksi ja tarjottaisiin vanhemmille monipuolisia 

palveluita sekä keskityttäisiin ajattelemaan laatua.  

”Se kannustaa mua siihen, että mä mietin sitä laatua. mä mietin sitä että ne perheet 

olis tyytyväisiä.” 

”Se on ihan se et me saadaan niinku hyvää mainetta ja päiväkodin arvostus ja se on 

monipuolista se toiminta.” 

 

Järjestelmän ajateltiin myös kannustavan kokonaisvaltaisempaan ajatteluun siinä mielessä, että 

yhteisten tavoitteiden vuoksi ponnisteleminen auttaa ajattelemaan asioita oman osaston sijaan koko 

päiväkodin näkökulmasta sekä miettimään tarkemmin resurssien käyttämistä. Järkevämpi tilojen, 

välineiden ja rahan käyttö koettiin hyväksi asiaksi.  
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” …sillon keväällä jo me tavallaan alko niinku semmonen asennemuutos eli me ei 

voida tuijottaa sitä omaa ryhmää, vaan pitää tuijottaa tätä koko päiväkodin 

tilannetta… ” 

”…sitten sen tajus ettei se ookaan mitään kenenkään selkänahasta repimistä vaan se 

on ihan normaalia talouden pitoo et se oli niinkun tosi hyvä…  et sit tietysti muutenkin 

tämmönen ekologinen ajattelu et semmonen älytön tuhlaaminen et semmosta välttää.” 

 

6.2.3. Käsitykset tulostavoitteista 

 

Asiakastyytyväisyys. Asiakastyytyväisyyden mittaamiseen suhtautuminen oli ristiriitaista ja 

haastateltavien puheissa tuli ilmi samoja haasteita, joita toin esiin teoreettisessa taustassa (ks. 23, 

Selivuo 2005, 40). Haastateltavien mielipiteet asiakastyytyväisyyden mittaamisen perusteista ja 

toimivuudesta riippuivat asiakkuuden määrittelystä. Yleisesti asiakkaan mielipiteet ja palaute 

koettiin tärkeänä, mutta kysymyksiä heräsi siitä, kuka asiakas oikeastaan on ja kenelle kysely pitäisi 

osoittaa. Haastatteluissa päivähoidon asiakkaaksi määriteltiin vaihtelevasti koko perhe, vanhemmat 

ja lapsi tai pelkästään lapsi.  

”Varmasti vanhemmat ja lapset. Lapsi tietysti silleen on se mittari, että kuinka oma 

lapsi viihtyy päiväkodissa.” 

 

Asiakastyytyväisyyskyselyn käyttö on perusteltua, kun asiakkaaksi määritellään vanhemmat, tai että 

vanhempien ajatellaan pystyvän vastaamaan ikään kuin lapsen puolesta. 

”Sitä mitataan, mikä on mun mielestä kyllä ihan hyvä, että vanhemmille tehdään tää 

asiakastyytyväisyyskysely, koska sehän on kauheen tärkee, kun sillä nähdään kuinka 

me sitä työtä tehdään. et jos ne on asiakkaina tyytyväisiä niin silloinhan meidän työ 

on hyvin tehty.” 

”…jos mä oisin vanhempi niin kyllä mä pitkälle kattosin sen mukaan onko se lapsi 

tyytyväinen vai eikö se oo. Mutta ethän sää voi kysyä yhden-kahden vanhalta. mut se 

pitää vaan kattoo et haluaako se tulla tänne, et tuleeko se joka aamu huutaen vai eikö 

se tuu. Ja onko sillä hyvä olla, kyllä ne vanhemmat sen näkee.” 

 

Hujalan ym. (1998, 183–184) mukaan tutkimuksissa on kritisoitu vanhempien kykyä arvioida 

päivähoidon toimintaa, ja huonon päivähoidon laadun tiedostaminen on vaikeaa. Tässä 

tutkimuksessa tuli esiin samankaltaisia tuloksia. Haastateltavien mukaan vanhemmilla ei ole 
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selkeätä kuvaa päiväkodin arjesta eivätkä he osaa välttämättä esittää vaatimuksia. Vanhempien 

halukkuutta vastata kyselyyn ajatuksella ja keskittyneesti epäiltiin myös.  

”…niin sehän on se päivähoidon laatu se tärkein että minkälaista päivähoitoa me 

tarjotaan niin silloinhan meidän pitäis kysyä lapsiltakin mutta eihän niiltä niinku 

pysty että miten he kokee sen täällä olemisen. Vanhemmat tietää jonkin verran, mut 

vanhemmat tietää aika vähän.” 

”…et ei ne vanhemmat oikein osaa toivoa et ”voi kun teillä olis enemmän tota 

musiikkikasvatusta”. Kun me tyhjentävästi puhutaan näin vanhempain illoissa, niin 

niillä on varmaan sellainen tunne et ei tota asiaa voi muuttaa mikskään.” 

”Jotkut vanhemmat on, että  ”taas jotain lappuja jaellaan ”, että en mä tiedä, 

tykkääkö vanhemmat niitä niin kauheesti kaikki ainakaan täyttää et tunteeko ne 

enemmän rasitteena sen. että tuleeko silloin vastattua kovin tyhjentävästi vai laittaako 

vaan ajattelematta sen kummemmin.” 

 

Myös vastakkaisia näkemyksiä esitettiin vanhempien vaatimuskyvystä ja -tasosta: 

”…vanhemmat on muuttunut, vanhemmat on tulleet hirveen vaativaisiks, ne osaa 

vaatia…” 

 

Kyselyn käyttämisen ongelmina mainittiin kysymysten epäselvyys ja ympäripyöreys.  Vanhempien 

arveltiin ymmärtävän kysymykset eri tavalla kuin työntekijät tai kyselyn teettäjät.  

”…siellä on joitakin kysymyksiä jotka ei varmasti ole vanhemmille selkeitä.  et ne 

vastaa siinä kysymyksessä eriin kun mitä me ajatellaan... Että jos siellä kysytään, että 

onko päivähoito turvallista, ja jos vanhemmat vastaa vaikka 2, niin ne voi tarkoittaa 

että portti on huono tai aita ja me ajatellaan et me ei pidetä niitä lapsia turvallisesti 

täällä. Et se kysymysten asettelu on se ongelmapaikka.”  

 

Vaikutukset arjen työhön. Asiakastyytyväisyyskyselyn kautta pystytään toisaalta ratkaisemaan 

joitakin edellä mainittuja ongelmia, kuten lisäämään vanhempien tietämystä päiväkodin arjesta 

kehittämällä vuorovaikutusta. Asiakastyytyväisyyden mittaamisen tärkein hyöty oli haastateltavien 

mukaan palautteen saaminen vanhemmilta: sen kautta päiväkoti pystyy parantamaan ja kehittämään 

toimintaansa ja lisäämään avoimuutta ja kommunikointia vanhempien ja päiväkodin välillä.  

”…edellisessä kyselyssä oli että vanhemmat ei saaneet tarpeeksi tietoo  asioista…sit 

me otettiin semmonen käytäntö et toinen reunimmainen ulkovaraston seinä on siihen 

portille niin yks työntekijä alkoi laittaa siihen kaikkia tiedotuksia mitkä oli ollut 

pienillä lapuilla, et nyt tätä ja nyt tota.” 
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”…saadaan sitä avoimuutta enemmän niille vanhemmille ja enempi tietoo että mitä 

me täällä tehdään…” 

 

Olinin, Pekola-Sjöblomin ja Sjöblomin (2005, 21) mukaan käyttäjä- ja asiakasnäkökulman merkitys 

on lisääntynyt kuntien palvelurakenteiden arvioinnissa ja asiakaskyselyt nähdään juuri 

vaikuttamisen muotona. Kyselyjen avulla kuntalaiset saavat tietoa palvelutehtävien hoitamisesta ja 

toisaalta voivat vaikuttaa kunnan toimintaan arvioimalla sitä. Haastateltavien mukaan 

asiakastyytyväisyyskysely tehostaa päiväkodin ja kaupungin välistä viestintää kyselyn tulosten 

mennessä myös kaupungille. Työntekijät kokivat, että vanhemmilta tullut palaute otetaan 

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

”Koska nehän menee sitten kaupungille ja meillä on ollut ainakin jostain portista, 

mistä me ollaan naristu ainakin vuosi, semmosia tulee ja ne menee suoraan 

kaupungille. Koska eihän kaupunki noteeraa jos me täältä soitetaan.” 

 

Kyselyn käyttöön liittyvä kritiikki ei muuten kohdistunut sen käytännön työhön liittyviin 

vaikutuksiin, mutta kyselyä kritisoitiin siitä syystä, että sen epäiltiin aiheuttavan lisästressiä. 

”En mä tiedä, välillä musta tuntuu siltä, että yritetäänkö täällä, kun meidän työ on 

aika vaativaa, arkityökin, niin jotenkin sillain, et viedäänkö joiltakin työntekijöiltä ne 

viimesetkin voimat.”   

 

Käyttöaste. Tulosta määrittävistä mittareista käyttöaste herätti eniten kritiikkiä ja kysymyksiä. Jotta 

käyttöaste pysyisi tehokkaana, tavoitteessaan 88 prosentissa, ja jotta tulojen ja menojen suhde 

pysyisi taloudellisena, on Siivikkalassa päädytty säästämään sijaisissa. Päiväkoti ei palkkaa sijaisia, 

mikäli osastolla pärjätään päivä tai pari pienemmällä henkilöstömäärällä, tai mikäli 

henkilökuntavaje voidaan hoitaa siten, että toisen osaston työntekijä siirtyy tuuraamaan. Työntekijät 

voivat myös lähteä töistä aikaisemmin esimerkiksi pitämään kertyneitä ylitöitä, jotta suhde pysyisi 

tehokkaana, tai ryhmään otetaan ostopäivälapsia poissaolevien lasten tilalle. Sijaisista luopuminen 

on tuottanut eniten säästöä ja tehokkuutta Siivikkalassa, ja näin on saatu kartutettua budjettia.  

Suhtautuminen käyttöprosentin suuruuteen oli ristiriitaista; toisaalta ajateltiin, että koska 

tavoitteisiin on päästy, ovat mittaritkin varmasti ihan oikeita – toisaalta taas käyttöprosentin 

ajateltiin olevan liian korkea.  
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Vaikutukset arjen työhön. Käyttöasteen seuraaminen vaikuttaa mittareista eniten päiväkodin arkeen. 

Haastatteluissa tuli moneen kertaan esiin, kuinka haastateltavien mielestä jo ennen tulospalkkausta 

työ oli muuttunut hektisemmäksi ja ryhmät olivat suurentuneet. Ryhmäkoon suurentuminen ja 

ryhmien määrän lisääntyminen ovat yleisiä kehityskulkuja suomalaisessa päivähoidossa eikä vain 

Ylöjärven ongelma (Kauppi 2001, 46–48). Jos henkilökunnan kustannuksissa säästetään siten, ettei 

sijaisia oteta, on aikuisia lapsiin nähden usein liian vähän.  Tämä taas johtaa haastateltavien mukaan 

hoidon laadun huonontumiseen, koska yksilöllisen hoidon ja huomioinnin mahdollisuus vaikeutuu, 

eikä turvallisuutta pystytä takaamaan.  

Haastatteluissa päivähoidon laadukkuus määriteltiin muun muassa turvallisuuden, yksilöllisyyden ja 

työyhteisön hyvinvoinnin kautta, jolloin tämä toimintatapa on selkeästi ristiriidassa ”toiminnan 

laadun parantamisen” kanssa. Pienellä työntekijämäärällä pinnisteleminen tai tietyn ryhmäkoon 

säilyttäminen esimerkiksi ostopäivälapsien avulla rasittaa niin työntekijöitä kuin lapsiakin, ja vie 

pois mahdollisuuden nauttia edes joskus hiukan kevyemmästä päiväkotipäivästä.  

”Vaikuttaa, kun sijaisia ei oo. Ja se on sen suurin säästö, sillä säästetään kaikista 

eniten. Mikä on ihan terveisiä sitten … et onks se kunta tai kaupunki tiennytkin sen, 

että säästöä tehdään sillä että… te saatte hirveesti rahaa, kun vähän viittitte olla 

ilman sijaista ja teette kaiken homman. Mut ihan oikeesti, jos me saadaan suurimmat 

säästöt sillä, että ei o sijaisia, niin kyllä hukkaan mennään aika pahasti. Ei mitään 

tekemistä laadun kanssa.”  

”jos mun ryhmässä on paljon lapsia jotka on perjantain pois, niin onko se nyt sitten 

hirvee juttu. pitäiskö meidän ruveta värväämään perjantaille ostopäivälapsia sinne 

jotta me pidettäis sitä…meidän omat lapset sais kerrankin yhden päivän olla 

pienemmällä porukalla. et silleen sen takia musta se ei sovi.” 

”sillon kun on vähän lapsia niin voi helposti tulla se paine, että tästä työstä ei voi 

nauttia niinä päivinä ja ihanaa kun me voidaan olla näiden lapsien kanssa kerrankin 

rauhassa…” 

 

Käyttöprosentin mittaaminen on haastateltavien mukaan lisännyt taloudellista ajattelua. 

Huolenaiheena oli, että perustyön hoitaminen jää kakkossijalle keskityttäessä liikaa 

säästöajatteluun. 

”…kyllähän täällä niinkun naiset heittelee, että pitäiskö täällä jonkun olla poissa 

töistä… kyllä mä huomaan, että täällä tulee sellaista henkee, että pitäisköhän meidän 

tehdä tässä joku taloudellinen temppu, jäädä lomapäiville, järjestää jotakin muuta…” 

”Perustyö pitäisi muistaa, ettei lähdetä liikaa hakemaan tavoitteita, mistä joku sitten 

kärsii.” 
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Ylimääräinen toiminta. Päiväkodeilla on mahdollisuus vaikuttaa vuosittain jaettavaan rahamäärään 

järjestämällä maksullista toimintaa päiväkodin tiloissa ja kartuttaa sillä tavalla budjettia. 

Ylimääräisen toiminnan järjestämistä ei edellytetä, vaan jokainen päiväkoti saa itse päättää, 

millaista toimintaa ja kuinka paljon he haluavat järjestää. Siivikkalassa on tähän mennessä ehditty 

järjestämään yöhoitoa, viikonloppuhoitoa, kirpputori ja askartelupäivä. Teatteriesitystä sekä 

liikuntalauantaita on suunniteltu. Viikonloppuhoito tarkoittaa tässä tapauksessa lauantaihoitoa, eli 

päiväkoti tarjosi vanhemmille mahdollisuutta lähteä esimerkiksi jouluostoksille ja tuoda lapset siksi 

aikaa hoitoon päiväkotiin. 

Vaikutukset arjen työhön. Haastateltavien mukaan ylimääräisen toiminnan järjestämisestä, niin 

sisällöstä kuin työnjaostakin, on sovittu yhteisymmärryksessä. Päiväkodin työntekijöillä on ollut 

samanlainen näkemys siitä, ettei ylimääräisen toiminnan järjestämiseen kannata kuluttaa liikaa 

aikaa, ja toiminnan täytyy olla mielekästä.  

”Me ollaan otettu aika rento ote näiden ylimäärästen tekemiseen, että meillä ei ole 

hirveitä projekteja. koska me on nähty että meillä ei ole aikaa täällä ruveta hirveesti 

järjestämään ja me olla pistetty itseämme sellaiseen paineeseen… et meil ei tarvii 

niitä paljoa olla, et et me pystytään vaan sillä et paikat järjestetään kuntoon niin sillä. 

et tartte kahden viikon valmistelutyötä, säästetään itseämme. ” 

”…ja kun siitähän ei saa ottaa semmoista niin kun pakkopullaa et sen täytyy tuntua 

kivalta ja ne ihmiset jotka siihen suostuu vetään näitä niin sen pitää olla mielekästä 

itellekin et innostuu ittekin et on että ihan kivahan tää on. ” 

 

Toiminnan järjestämisestä ei koettu aiheutuvan stressiä. Siivikkalassa on edetty rauhalliseen tahtiin, 

ja ammattitaitoinen henkilökunta hoitaa järjestelyt tehokkaasti ja nopeasti. Ylimääräisen toiminnan 

järjestäminen nähtiin myös osana päiväkodin normaalia toimintaa, sillä erilaisia tempauksia on 

järjestetty ennenkin. 

”meillä on niin paljon ammattipätevää ihmistä täällä, et se osataan hoitaa sillain, et 

se arki ei todellakaan siitä kärsi. ” 

”…siis näähän on vähän niinku tämmösiä tempausluontosia juttuja että tota, mitkä 

sitten vaan on tätä tulospalkkausta nää tempaukset.”  

 

Jos toimintaa järjestetään työajan ulkopuolella, tehdyt tunnit lasketaan ylitöiksi 

virkaehtosopimuksen mukaisesti ja ne merkitään Ylöjärven kaupungilla käytössä olevaan 
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työaikapankkiin. Työaikapankkiin voidaan siirtää tehtyjä työtunteja ja ajaksi muutettuja korvauksia 

annettavaksi myöhemmin otettavana vapaana (Kaupunginhallitus 2007).  Ylitöitä kertyy 

esimerkiksi yöhoidosta paljon, kun tunnit lasketaan työehtosopimuksen lisien mukaisesti. 

Vapaapäivän pitäminen tai lyhyemmän työpäivän tekeminen koettiin mukavana kevennyksenä. 

”…kuitenkin monelle on kiva ne tunnitkin mitä sitten tulee kun niitä voi sitten. et se on 

se positiivinen et voi ottaa niitä sitten kun on hiljaisempaa ja ittekin levähtää.” 

 

Ongelmaksi työaikapankin käyttämisessä koituu kuitenkin se, että mahdollisuuksia vapaiden 

pitämiseen on käytännössä melko vähän. Vapaapäivän tai lyhyemmän päivän pitäminen tarkoittaa 

aina vajaamiehitystä osastolla, eikä sijaisia voida tähän tarkoitukseen ottaa, varsinkin kun yritetään 

pitää kiinni 88 prosentin käyttöasteesta. Ylitöiden ottamisesta onkin tullut tietynlainen ”ansa”, jossa 

työntekijöille periaatteessa tarjotaan mahdollisuutta vapaisiin, mutta käytännössä se ei kuitenkaan 

ole mahdollista, sillä kun joku lähtee aikaisemmin töistä, hankaloittaa se aina muiden töitä.  

”…ja on siinä ristiriitaista että sitten kun sitä tasataan niin koko ajan on osastoilla 

vaje. hoitajavaje. koko ajan toimii kahdella kolmella, kun yks lähtee aina aikasemmin, 

sitten toinen lähtee toisena päivänä, et siin, menee monta viikkoa vajaalla pyörii toi. 

et sit se on lapsilta vähän pois et ei oo hoitajia tai henkilökuntaa tarpeeks. ja sit siinä 

tulee uupumusta. ” 

”…Ja et mun omatunto ei salli sitä, et mä jättäsin niinku että ”heippa, mä lähden 

taas”, et se on vähän kakspiippuinenkin ja täytyy miettiä millä osastolla on. ” 

 

Siivikkalassa luovuttiin yöhoidon tarjoamisesta juuri siitä syystä, että kertyvien ylitöiden vuoksi ei 

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

”…esim. yöhoidosta, niin siitähän tuli sitten 25h tuntia yhdelle ihmiselle niitä 

ylityötunteja. et ruvettiin miettiin et jos on muutama lapsi yöhoidossa ja tääl on 

kummiskin oltava kaks henkilökunnasta et se ei taas oo kannattavaa et me otetaan 

täällä niin hirveesti niitä ylitöitä ja vapaapäiviä tulee. et me luovuttiin.”  

 

Ylitöiden korvaaminen on muutenkin ollut kiistanalainen asia – haastateltavien mukaan kaupungilta 

ei ole tullut asiaan mitään yleisiä määrityksiä, vaan päiväkodit saavat itse sopia, millä tavoin 

ylitöistä kertyneet tunnit lasketaan ja otetaan vapaina. Erään toisen päiväkodin toiminta herätti 

paljon kummastusta ja närkästystä, sillä he korvaavat ylityötunnit tunti tunnista sen sijaan, että 
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mentäisiin virallisen työehtosopimuksen mukaan. Tämä toimintatapa koettiin epäreiluksi ja 

painostukseksi.   

”Et sitten kun alko tuleen niitä ylityötunteja ja alettiin merkkaan sinne pankkiin niitä, 

niin aina sit se niiden tuntien ottaminen ja kuinka lasketaan ylityötunnit… siihen meni 

vähän ylimääräistä energiaa – mietittiin et ---, kun siellä tehdään tunti tunnista ja me 

sit haluttiin et tehdään kuitenkin ihan virkaehtosopimuksen mukaan nää ylityöt ja nää. 

et äkkiä tulee sellainen, kun tulee pientä kränää ja kinaa ja se ilmapiiri että ”me 

ollaan nyt sitten sitä mieltä”.  

”ja sitten hehkutetaan sitä että --- tekee oikein, mitään semmoista yhtenäistä linjausta 

ei oo tehty näistä ylityökorvauksista kuinka ne pitäis ottaa kerta --- tekee tunti tunnista 

ja ne rikkoo siinä niitä meidän etuuksia mitä me ollaan saatu. mulla semmonen sotii 

hirveesti että jos me tehdään ja suostutaan siihen niin kyllä meidän pitää saada ihan 

kaikki työehtosopimuksissa määritelty nää edut… must se on hirveen väärin. Että 

täällä kiltit naiset vaan ahertaa, ottakaa vain tunti tunnista, sillain se pitäiskin toimia. 

et se sotii sitä ajatusta vaan että kyllä mun mielestä työstä pitää saada kunnon 

korvaus. ” 

 

Tällainen sekaannus sopimusasioissa tuntuu merkilliseltä sen vuoksi, että kaupunginhallituksen 

päätöksessä §574 (15.12.2003) painotetaan, kuinka ”motivaation ja onnistumisen kannalta tärkeätä 

on kuitenkin edetä asiassa yhteisesti sovituilla ja hyvin tiedotetuilla pelisäännöillä”.  

 

6.2.4. Käsitykset tulospalkkauksen yhdistämisestä päivähoitoon 

 

Tulospalkkauksen yhdistäminen päivähoitoon herätti haastateltavissa monenlaisia mielipiteitä sekä 

puolesta että vastaan. Positiiviselta näkökannalta tulospalkkaus on toiminut uusia tuulia ja ideoita 

tuovana muutoksena. Muutos olisi siis voinut olla joku muukin asia kuin palkkausjärjestelmä. 

Muutos nähtiin hyvänä asiana, sillä sen kautta on mahdollista uudistua, oppia ja kehittyä. 

”No kyllä kai plussa on sellanenkin, et kyllä mä aina nään muutoksen sellaisena 

paikkana uudistua. että tekee hyvää että asioita katsotaan toiselta kannalta vaikka 

kaikki siinä muutoksessa ei olekaan sellaista mitä haluaa. mut sehän on meidän 

tehtävä poimia sieltä. mitään ei tapahdu ilman oppimisia. pitää tapahtua myös jotain 

väärin, huonosti, ei-toimivasti, jotta voidaan sitten tehdä oikein ja hyvin ja paremmin 

asioita.” 

”Antaa uutta potkua ettei ihmiset junnaudu siihen työhönsä.” 
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Tulospalkkaus on tuonut myös mukanaan jo aiemmin mainittua taloudellista ajattelua sekä ohjannut 

työntekijöitä ajattelemaan kokonaisuutta. Kuntatyönantaja-lehden artikkelin (Nordberg 2003a, 12) 

mukaan tulospalkkiojärjestelmän avulla voidaan edistää strategian mukaisten tavoitteiden 

toteutumista ja sama peruste mainitaan myös Ylöjärven kaupunginhallituksen päätöksessä (§574). 

Taurian (1993, 226–228) mukaan koko organisaation tasolla tulospalkkaus kokoaa henkilöstön 

yhteen tekemällä organisaation tavoitteista kaikkien tavoitteita. Siivikkalassa tulospalkkaus on 

saanut aikaan joitakin toivottuja vaikutuksia nimenomaan organisaatiotasolla, sillä henkilöstö on 

alkanut ponnistella yhteisten tavoitteiden vuoksi ja ajatella asioita koko organisaation 

näkökulmasta.  

 

”Sillon keväällä jo alko asennemuutos eli me ei voida tuijottaa sitä omaa ryhmää, 

vaan pitää tuijottaa tätä koko päiväkodin tilannetta…” 

 

 

Suurimmaksi ongelmaksi tämäntyylisen järjestelmän käyttämisessä päivähoidossa muotoutuu 

organisaatiokulttuuri ja työn tavoitteet. Tulospalkkauksen idean pitäisi sopia organisaatiokulttuuriin 

ja sen johtamistapaan ja toimintaan (Kauhanen 1993, 121; Tauria 1993, 228). Haastateltavat 

määrittelivät päivähoidon ja varhaiskasvatuksen tehtäväksi lasten kasvatuksen, eivätkä osanneet 

liittää siihen tehtävään taloudellisia tavoitteita tai tulosvaatimuksia. Päiväkotia ei nähty sen 

tyylisenä instituutiona, että siellä olisi mahdollista tai tarpeellista lisätä tehokkuutta.  

”…lapset on lapsia, ne ei oo mitään rahanappuloita pankissa, et se on sitten erilainen 

maailma. et eka mulle tuli sellanen olo. ja jos nyt ihan päättää pitää jompikumpi, niin 

mä päättäsin että ei, olis mitään tulospalkkausta.” 

”Loppuen lopuks, mä koen että miks meidän pitäis veistää rahaa lapsilla? että me 

ollaan täällä hoitamassa lapsia eikä tekemässä rahaa.” 

 

Haastateltavani olivat samoilla linjoilla Lastentarhanopettajaliiton puheenjohtaja Soile Oleanderin 

sekä KTV:n (nyk. JHL) sopimustoimitsija Minna Pirttijärven kanssa, jotka suhtautuvat Kunta-

lehden (Hankonen 2005) artikkelissa varauksellisesti päivähoidon ja liiketalouden yhdistämiseen. 

He painottavat artikkelissa, kuinka varhaiskasvatuksen pohja ei voi olla liiketaloudellinen eikä 

pienten lasten elämää voi ajatella kustannustehokkuuden näkökulmasta (mt. 2005). Myös tämän 

tutkimuksen tuloksista sama huomio tulee esiin: haastateltavien mielestä päivähoidossa pitäisi 

toimia pehmeämpien arvojen mukaan. Arvoristiriita vaikeutti haastateltavilla järjestelmään 

sitoutumista eikä suurin osa haastateltavista haluaisi jatkaa tulospalkkausta, mikäli voisi valita. 



57 

 

”Kun tää ei oo mikään tuotantolaitos, mää ymmärrän kun se tulee tuotantolaitokseen 

ja sitten voidaan ihmistä vähän hiostaakin et se tekee vielä parempaa kun se saa siitä 

plussaa. mut kun tätä työtä sä et voi sillain tehdä, tätähän tehdään omana 

persoonanaan ja pyritään päinvastoin siihen rauhallisuuteen ja että aikaa on tehdä 

sitä arjen työtä.” 

 

Haastateltavien puheessa tuli esiin sama ongelma, joka oli yksi Espoon kaupungin päivähoidon 

tulospalkkiojärjestelmän lakkauttamiseen johtavista syistä: toiminnan laatua kehitetään ilman 

tulospalkkaustakin (Mattila 2009). Haastateltavat kyseenalaistivat sen, miksi toiminnan laadun 

parantamiseksi on tarvinnut luoda oma järjestelmänsä. Laadukkaan päivähoidon takaamiseen ei 

haastateltavien mukaan tarvita tulospalkkausta, vaan hoito on ollut laadukasta aiemminkin, ja 

laatuun tulee pyrkiä joka tapauksessa.  

”Kyllä mun mielestä me ollaan annettu laadukasta ennen tätäkin. ” 

 

Työssä ja ammatissa kehittyminen pitäisi lähteä työyhteisöstä itsestään eikä ulkoa asetetuista 

tavoitteista ja valvontajärjestelmistä. Tulospalkkausjärjestelmä koettiin enemmän valvonnan 

menetelmänä kuin palkitsemisen menetelmänä.  

” … kyllä se muutos voi tulla jostakin muustakin kun taloudellisista kriteereistä, sen 

täytyskin tulla mun mielestä muualta, sen täytys tulla meistä itestä. ja siitä meidän 

työyhteisön omasta halusta tehdä, seurata aikaamme ja muuttua uusien perheiden ja 

uuden ajan myötä. eikä siksi että joku painaa takaa et seuratkaa jotta saatte nämä, 

jotta saatte ne rahat… Tätähän voi oikein karrikoida, et eiks meihin luoteta, että me 

tehdään työmme. et meillä pitää laittaa joku porkkana, että me pyrittäis 

jonkunlaiseen…” 

 

Haastateltavien mukaan tulospalkkausjärjestelmästä voisi saada kehittämällä ja uudelleen 

arvioimalla toimivan myös päivähoidon tarpeisiin, mutta lähtökohtien pitäisi olla erilaiset.  

”… jos tuliskin se vaihtoehto, et ei tarvita mut tulis nää hyvät asiat, ettei olis sitä 

painetta, niin toi on kyllä aika kaksipiippuinen kysymys että jos siinä tapahtuiskin 

työnantajan puolelta sellainen ajattelunmuutos, että tätä työtä arvotettais eri tavalla 

ja vois tehdä omalla painollaan…” 

 

Tässä tutkimuksessa suhtautuminen rahaan motivointikeinona oli myös ristiriitaista. 

Henkilökohtainen palkanlisä koettiin positiivisena, mutta toisaalta raha ei motivoinut niin paljoa, 
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että omasta vapaa-ajasta olisi luovuttu ylimääräisen toiminnan järjestämiseen. Henkilökohtaisen 

palkanlisän riittävyydestä oltiin myös eri mieltä.  

”…henkilökohtaisesta palkanosasta tuli hyvä mieli et kun sai muutaman sata euroo. et 

se että huomataan, että saa joskus vähän oman palkan lisäksi jotain.. semmonen olo et 

nyt mut on huomioitu työntekijänä.”  

”Se on mun mielestä ihan yhtä tyhjän kanssa. se rahamäärä mitä siitä saa.”  

”…et jos sitä rahaa ajatellaan, niin päiväkoteihin ei välttämättä tällaista 

nettobudjetointia, mutta nää hekot.”   

”…eikä sillain niin kauheesti nyt kannusta loppuen lopuks et kyllä mä arvostan sitä 

mun vapaa-aikaani enemmän ja perhettä ja lasten kanssa olemista… Ei, ei 

motivointikeinona. että kyllä se motivointi lähtee ihan omasta itsestään. eikä siitä 

pienestä rahamäärästä.” 

 

Jos kuitenkin kasvatusalan palkkataso olisi yleisesti korkeampi, riittäisikö päivähoidon 

henkilöstöllä kiinnostusta kasvattaa päiväkodin budjettia tehostamalla työtä entisestään? 

Tulospalkkiojärjestelmää ei pitäisi käyttää peruspalkkausjärjestelmän heikkouksien peittelemiseen 

(Hakonen 2002, 30). Haastatteluissa nousi esiin muutamaan otteeseen, kuinka naisia pidettiin 

helpommin alistuvaisina suostumaan koveneviin vaatimuksiin, ja kuinka kasvatusalan työtä 

arvosteta.  

”Että täällä kiltit naiset vaan ahertaa… et se sotii sitä ajatusta vaan että kyllä mun 

mielestä työstä pitää saada kunnon korvaus.” 

”…ja muutenkin nää meidän naisten palkat, ei nää millään lailla niin huippuja oo 

muutenkaan niin aatteli et ei tässä mitään hyväntekeväisyyttä tekeen. Ja mä 

pelkäänkin ettei me naiset olla taas niin tyhmiä että me mennään siihen, koska miehet 

ei hyvinkään äkkiä mee tämmöseen juttuun, ne vaatii enemmän kun me naiset ollaan 

niin kilttejä että me vaan sitten niinkun joukon, me vaan lähdetään siihen.” 

”… sit kuitenkaan sitä meidän panosta ei arvosteta sinänsä et siitä otettais vaan sitä 

hyötyä. että meidän selkänahasta puoli ilmatteeks…” 

  

Ammattiliitot ovat myös ottaneet kantaa naisvaltaisten alojen palkkojen jälkeenjääneisyyteen. 

Julkisten ja hyvinvointialojen liiton (JHL) puheenjohtaja Tuire Santamäki-Vuori vaatii lisää puhtia 

samapalkkaisuusohjelmatyöhön, ja moittii Suomea palkkatasa-arvon osalta Euroopan takapajulaksi 

(JHL 2008b). Opetusalan Ammattijärjestön (OAJ) puheenjohtajan Erkki Kangasniemen mielestä 

koulutukseen ja työn vastuullisuuteen nähden riittämätön palkkataso on laajasti kunta-alan ongelma, 

joka näkyy erityisesti naisvaltaisilla aloilla ja OAJ:n työmarkkina-asiamiehen mukaan ennen 
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tulospalkkiojärjestelmään siirtymistä peruspalkat olisi saatava tehtävän vaativuuden osoittamalle 

tasolle. (Friman 2004, 46; OAJ 2007.)  

Haastateltavilla ei ollut täysin yhtenäistä käsitystä järjestelmästä tai selkeää mielipidettä sen 

toimivuudesta, sillä samassa haastattelussa saattoi tulla ilmi tiettyjä ristiriitaisuuksia. Järjestelmän 

ajateltiin esimerkiksi sopivan hyvin päivähoitoon talousasioiden järkevöittämiseksi, mutta 

kuitenkaan tulostavoitteiden eteen ei nähty olevan järkeä liikaa ponnistella, koska osa tuloksesta 

menee kaupungille eikä päivähoidon laadun mittaamiseen validiuteen uskottu.  

”Kyllä mun mielestä sen rahojen käytön kannalta, että miettii että mitä, mun mielestä 

on ihan hyvä et tulee vähän sellainen asennemuutos… et vaikka kukaan ei meillä tee 

sen takia et rupee pihistään tai että sitten tehtäis nyt kauheen niukasti niin koska 

osahan siitä tuloksesta menee sit takaisin kaupungille. eli että ei se meitä hyödytä se 

koko … mut mun mielestä se on normaali tapa hoitaa raha-asioita ja toimia … niin 

sehän on se päivähoidon laatu se tärkein että minkälaista päivähoitoa me tarjotaan niin 

silloinhan meidän pitäis kysyä lapsiltakin mutta eihän niiltä niinku pysty että miten he 

kokee sen täällä olemisen. Vanhemmat tietää jonkin verran, mut vanhemmat tietää 

aika vähän.” 

 

Yhden haastattelun aikana puhuttiin tulospalkkiojärjestelmästä kahdesta eri näkökulmasta: työn 

tahdin kiristämisenä arjen kasvatustyön kustannuksella ja toisaalta uutta energiaa tuovana ja hoidon 

laatua parantavana.  

”Mä pelkään sitä ettei siinä osata et siinä se arki kärsii... ja sitten että henkilökunta 

väsyy, ruvetaan niinku liikaa. / Antaa uutta potkua ettei ihmiset junnaudu siihen 

työhönsä… Nyt on niitä tavoitteita et kyllä se laatu on parantunut, siihen kiinnitetään 

huomiota. 

 

6.3 Käsitykset järjestelmän täytäntöönpanosta 

 

6.3.1. Järjestelmästä tiedottaminen 

 

Tulospalkkausjärjestelmä on ollut Ylöjärvellä käytössä vuodesta 2004, joten kaikki haastateltavat 

olivat kuulleet siitä ennen järjestelmän käyttöönottoa omassa päiväkodissa, ja järjestelmästä oli 

muodostettu mielipiteitä jo ennen järjestelmän tulemista Siivikkalaan.  
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”Kyllä se tuli sieltä Tähkätaskuilta, ne alko ihan ensimmäisenä tän tulospalkkauksen 

ja sillon siitä puhuttiin, se oli hirveen pinnalla…” 

 

Kaikki olivat kuulleet pilottipäiväkodin kokeiluista ja toiminnasta, ja osa työntekijöistä tunsi 

päiväkodin työntekijöitä läheisemmin. Pilottipäiväkodista eri teitä saatu palaute ei ollut kuitenkaan 

yhdensuuntaista, vaan sekä positiivista ja negatiivista.  

”…mun työkaverini on ollut siellä monta vuotta. olin kuullut paljonkin, sekä hyvää 

että miinusta. ” 

 

Ensimmäiset ajatukset tulospalkkauksesta olivat myönteisiä, kielteisiä ja hämmentyneitä. Osalla 

haastateltavista oli alkuun vaikeuksia ymmärtää, miten tulospalkkausta voitaisiin toteuttaa 

käytännössä päivähoidossa: millä tavalla työn tuloksia voitaisiin mitata, ja miten puitteiltaan hyvin 

eritasoiset päiväkodit voisivat kuulua samaan järjestelmään.  

”Se ensi vaikutelma oli että ei voi tehdä tästä työstä sellaista. Nettobudjetti että pitää 

jotenkin saada lisää rahaa, että miten sitä voidaan jotenkin mitata.” 

”Me oltiin sitten vastahankaan siinä että täytys vähän verrata näitä puitteita… me 

ollaan ihan lähtökohdiltaan ihan erilaiset… et sillon oltiin vähän silleen, et tää on 

tyhmä juttu jos kaikki joutuu. ja sit ollaan näin erilaisia taloja.”  

 

Alussa heräsi myös epäilyksiä ja pelkoa siitä, että järjestelmän myötä työn määrä ja vaativuus 

lisääntyisi. Myös ylimääräisen ansion merkitys ja tarve kyseenalaistettiin. 

”kyllähän siinä sitten mullekin tuli sellaiset ajatukset että ”haloo, että siis tässä 

työssä pitäis ruveta jotenkin repiin jotain niinku irti tästä arjesta” et miten se tulee 

onnistuun.” 

”kuitenkin siinä puhuttiin että siinä saa niinku lisää ansioo sitten määrätyllä lailla, et 

se sitten tulee et tarttenko mää vai hoidanko mää tän perustyön sillain hyvin…muissa 

työpaikoissa tulee tulospalkkausta, mutta eihän ne tee sen työn lisäksi mitään että 

tehdään se työ vaan hyvin niin se riittää. ” 

 

Siivikkalan päiväkodin työntekijöille järjestettiin asiasta tiedotustilaisuus loppusyksystä 2006. 

Järjestelmä otettiin käyttöön 2007. Ylöjärven kaupungin perusturvajohtaja ja päivähoidon johtaja 

tulivat kertomaan järjestelmästä henkilöstölle. Tilaisuus koettiin valaisevaksi sekä helpottavaksi, 
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sillä kaupungin johdon edustajat painottivat vapaaehtoisuuden periaatetta: päiväkodin ei tarvitsisi 

tehdä mitään ylimääräistä, elleivät he haluaisi.  

”…annettiin selvästi ymmärtää että meidän ei välttämättä niinku tarvi tehdä mitään 

ylimääräistä että meidän palkka on ihan sama että se ei vaikuta siihen meidän 

peruspalkkaan mitenkään.” 

”…sitten sen tajus ettei se ookaan mitään kenenkään selkänahasta repimistä vaan se 

on ihan normaalia talouden pitoo et se oli niinkun tosi hyvä et se antoi sellaisen 

myönteisen kuvan siitä asiasta ainakin mulle.” 

 

Vaikka tiedotustilaisuus koettiin positiiviseksi, olisi enemmänkin informaatiota voitu antaa ainakin 

käytännön toiminnasta sekä järjestelmän tarkoituksesta. Haastatteluissa esitettiin vain arvioita niistä 

syistä, joiden vuoksi järjestelmä on otettu käyttöön. Hakonen ym. (2002, 185) painottavat, kuinka 

johdon tehtävänä on liittää järjestelmä toiminnan kokonaisuuteen, esimerkiksi kertomalla, miten 

palkitseminen liittyy strategiaan ja miksi järjestelmä on otettu käyttöön juuri nyt. Mikäli 

tulospalkkausjärjestelmällä tavoitellaan strategian mukaisten yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja 

henkilöstön ohjaamista, olisi olennaista informoida myös henkilöstöä näistä tavoitteista 

(Kaupunginhallitus 2005 §574; Nordberg 2003a, 12).   

”Ehkä siinä vaiheessa, kun tästä asiasta päätettiin, niin ehkä enemmän ois infoo... 

niinkun konkretian tasolla että mitä ne on tehnyt ja onko kannattanut ja … Sekin on 

sellainen puoli tuntia- tunti. Ehkä Tähkätaskusta olis voinut olla ihminen, joka olis 

ihan näitä käytännön arkijuttuja vielä kertoa.” 

”No joskus mä mietin sitä, että mikä tässä on tarkoituksena että yritetäänkö tässä 

säästää rahaa ja varmaan sitäkin vai mikä että mä en oo kyllä sitä että mä en osaa 

ihan vastata.  Annettiinko infoiskussa mitään perusteita? Voi että mä en kyllä nyt 

muista, tietysti oli siinä se oma palkkaus, et saa sitä lisäbonusta, se oli tietysti yks ja 

se et kaupungillekin menee osa, mut mä en muista et ois mitään muuta ollut.” 

 

6.3.2. Järjestelmän käyttöönotto 

 

Siivikkalassa järjestelmä otettiin haastateltavien mukaan pienin askelin ja kokeillen käyttöön 

keväällä 2007. Työntekijät keskustelivat yhdessä, mitä kukin olisi kiinnostunut tekemään, ja muilta 

päiväkodeilta kyseltiin heidän kokemuksiaan. Haastateltavien mukaan päiväkodissa oltiin 
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yksimielisiä siitä, ettei ylimääräisen toiminnan järjestämiseen kannata käyttää liikaa aikaa eikä siitä 

saisi tulla rasitetta, kun työ on muutenkin melko vaativaa.  

”No me ruvettiin sitten miettiin et mitä me nyt kokeillaan ja oltiin kuultu sitten vähän 

et mitä muut oli kokeillut ja sit semmosta hommaa just missä ei oo liikaa ylimääräistä 

hommaa.” 

 

Asenne toiminnan järjestämiseen oli kuitenkin melko positiivinen, sillä se ei ollut pakollista, ja 

kaiken pystyi tekemään omaan tahtiinsa. Kun järjestetyistä tempauksista ei sitten kertynytkään 

paljoa rahaa, alettiin miettiä sijaisten käyttöä ja mahdollisuutta säästää henkilökustannuksissa.  

”Sit me aateltiin et järjestetään jotakin päiväkodin toiminnan lisäksi jotakin 

maksullista toimintaa niin me saadaan siitä sitten lisää rahaa. Sitten ruvettiin miettiin 

niitä synttäreitä kaikkia, ilta- ja yöhoitoo, ja näin. ja sit kun siinä se kevät tehtiin, me 

jotenkin sit mietittiin et sitä rahaa ei kauheen paljo tullu. eikä sitten kertynyt siitä. et 

se oli aika pienimuotoista.” 

 

Alun innostuksen jälkeen toimintaa on järjestetty melko maltillisesti ja harvakseltaan, eikä kukaan 

kokenut sitä rasitteeksi. Kukaan ei ollut kuitenkaan valmis tekemään enempää ylimääräistä työtä.  

”…sitten kun tätä elämää on muutakin kun tätä työelämää niin en mä kallistu siihen et 

mä jatkuvasti olisin täällä tekemässä työpaikalla et sitten se menee sinne väsymyksen 

puolelle ehkä useammalla työntekijällä.” 

 

Kysyttäessä haluaisiko jatkaa tulospalkkausta, jos saisi valita, täysin kielteisten vastausten lisäksi 

oltiin sitä mieltä, että kehittämällä järjestelmää toimivammaksi se voisikin toimia.  

 

6.4  Työyhteisöön liittyvät vaikutukset 

 

Siivikkalan päiväkodin työyhteisöllä on pitkät perinteet: suuri osa työntekijöistä on työskennellyt 

päiväkodissa jo parikymmentä vuotta, minkä vuoksi kaikki tuntevat toisensa hyvin. Tiiviillä ja 

tutulla työyhteisöllä on positiiviset ja negatiiviset puolensa. Toisaalta töitä on helppo tehdä yhdessä, 

kun tuntee toistensa tavat, mutta toisaalta tuttuus saattaa aiheuttaa välillä ongelmiakin. 
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”…oli tietty ydinporukka, pitkä historia talossa, jotka tavallaan luo siihen semmosia, 

ehkä kakspiippusiakin että me ollaan hyvin tuttuja, me tiedetään toistemme perheet, 

sukulaiset, ystävät, kaikki. mut sit toisaalta me ollaan niin tuttuja että meillä tulee 

myös kädenvääntöjä sellaisissa tilanteissa että me ollaan niin, me tiedetään toistemme 

kotkotukset, sitten me voidaan. sit me ei toisaalta voida sanoa suoraan kaikkia 

palautteita ettei me loukattais toista…” 

 

Kaikkien haastateltavien mielestä Siivikkalassa on kuitenkin hyvä ilmapiiri, tiivis, huumorilla 

höystetty työyhteisö ja ammattitaitoinen henkilökunta.  

”Tää on hyvä paikka. Ihan oikeesti on. Tääl on vaan, nää työkaverit on erilaisia. 

Vaikka miinuksena on se, että kun tuntee toisen hyvin, niin voi sanoa välillä vähän 

huonosti. Mutta sitten taas kun ne tuntee niin kyllä tänne on hyvä tulla.” 

”…sit meillä on hirveen ammattitaitoinen henkilökunta. on sattunutkin et on hyvä 

työyhteisö ja taitavat ja oma-aloitteinen niinku tää henkilökunta…” 

 

Vanha työyhteisö ei haastattelujen perusteella ainakaan vaikeuttanut tulospalkkiojärjestelmän 

käyttöönottamista, vaikka siihen suhtauduttiinkin monella eri tapaa. Asioista pystyttiin 

keskustelemaan avoimesti, ja yhteinen toimintatapa löytyi helposti.  

Tulospalkkiojärjestelmillä on todettu olevan niin myönteisiä kuin kielteisiäkin vaikutuksia 

työyhteisön ilmapiiriin ja yhteistyöhön, ja nämä molemmat puolet tulivat esiin tässä tutkimuksessa 

(Hakonen ym. 2002, 44–45; Nordberg 2003a, 13). Olen luokitellut tulospalkkausjärjestelmän 

työyhteisöön liittyvät positiiviset puolet viiteen eri kategoriaan: yhteishengen kasvaminen, muutos, 

yhteisymmärrys, palkitsevuus sekä asennemuutos.  

Ylimääräisen toiminnan järjestäminen kasvattaa yhteishenkeä, kun suunnitellaan ja puuhataan 

yhdessä koko talon henkilökunnan kanssa. Yhteiset tavoitteet lähentävät päiväkodin henkilökuntaa 

myös siinä mielessä, ettei voi olla kiinnostunut vain oman osaston asioista. 

”…ja sitten kyllähän se sitä yhteishenkee luo sillain et kun sitä teatteriakin 

harjoiteltiin niin hauskaahan se oli, kivaa yhdessäoloa sitten. Ja nythän meillä oli 

sellainen virkistysilta.” 

”Yöhoidossa tutustuu muidenkin osastojen henkilöstöön. koko talo joutuu olemaan 

tekemisissä.  se on kuitenkin niin erilaista kuin se arki.” 
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Muutos koettiin positiiviseksi asiaksi yleisesti, sillä muutos ja uudet asiat innostavat työntekijöitä ja 

ehkäisevät paikalleen jäämistä. Ylimääräisen toiminnan järjestämisestä on sovittu 

yhteisymmärryksessä eikä niiden sinällään ajateltu aiheuttavan huonoa ilmapiiriä. Tulospalkkiona 

jaettu raha mahdollistaa työyhteisölle myös työajan ulkopuolisen virkistystoiminnan järjestämisen, 

ja tällaiset yhteiset illanvietot ovat haastateltavien mukaan tärkeitä ja työyhteisöä lähentäviä.  

”Kun meille ei oo tullut mitään kilpailuhenkisyyttä, tai kyttäämistä et tekeeks joku 

jotain tai joku ei teekään et jakautuuks tää tasapuolisesti.” 

”No, kyllä se tuntu sit kivalta kuitenkin niinku nytkin kun saatiin vähän sitä 

bonusrahaa ja oltiin tossa saunomassa ja syömässä, oli tosi kivaa, oltiin koko talon 

henkilökunta että kaikki lähti, et se on musta tärkeetä kun kuitenkin ollaan 

tämmösessä et ollaan saman katon alla ja homman pitää pelata ja hoitua. et tulee 

tämmösiä yhteisiä kivoja hetkiä, vapaa-ajan hetkiä. ne on kivoja ainakin.” 

 

Tulospalkkauksen negatiiviset puolet liittyvät kiireeseen ja kuormittumiseen sekä tulospalkkion 

jakamisesta aiheutuvaan mielipahaan. Sijaisissa säästäminen aiheuttaa uupumusta ja kiristää 

ilmapiiriä työtaakan kasvaessa.  

”No on sillä lailla, niin kuin viime kevät, kun ei niitä sijaisia otettu kautta saatu että 

kyllä se vaikutti, kyllä täällä oli kireämpi tunnelma... Mutta sitten että jos liikaa et jos 

ei oteta sijaisia, tai ei saada sijaisia, se on vähän niin kun yhtä suuri asia, niin sitten 

kyllä kuormittaa.”  

 

Tulospalkkauksen pelättiin aiheuttavan työyhteisössä kiireen tuntua sekä liiallista huomion 

siirtymistä taloudellisiin asioihin, jolloin arkityö kärsii.   

”…mut sitten se jos haluaa mennä semmoseen kiireen tuntuun niin semmostahan 

sitten äkkiä ehkä kun kaikilla on omat juttunsa, harrastukset ja perheet et sit se et 

kuinka paljon on aikaa ja siittä tulee sitten äkkiä sellasta negatiivista.” 

 

Ylityötuntien ottamiseen liittyvä sekavuus vie turhaan energiaa ja aiheuttaa kinastelua ja 

erimielisyyksiä sekä negatiivista tunnetta siitä, että vapaa otetaan toisten kustannuksella. Ilmaus 

”toisen selkänahasta repiminen” toistui haastatteluissa useasti.  

”…mut se on sit kans vähän mistä mä protestoin taikka aattelen negatiivisesti että 

sijaisissa säästetään. että onko se sitten että meidän selkänahasta otetaan.” 
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”…niin aina sit se niiden tuntien ottaminen ja kuinka lasketaan ylityötunnit et, siinä 

tuli semmosta, siihen meni vähän ylimääräistä energiaa… et äkkiä tulee sellainen, kun 

tulee pientä kränää ja kinaa ja se ilmapiiri että ”me ollaan nyt sitten sitä mieltä”.” 

 

Tulospalkkion jakaminen herätti kritiikkiä, sillä päiväkoti ei saa itselleen koko ylijäämää, vaan 

kaupunki saa siitä 20–40 prosenttia. Kaupungin hyötyminen työyhteisön ponnisteluista aiheuttaa 

ikävää ja katkeraa ilmapiiriä työyhteisössä.  

”No sitten se kun tulee lisää tämmöstä kaikkee niin sitten lisääntyy se kritiikki. et 

vähän sellasta sanomista. et aikooko se työnantaja et me tehdään kaikkea että niinku 

meiltä vaadittais vaikka ei meitä kukaan pakota mihkään vaan se on meidän oma… 

kun ihmiset kiihtyy ja on tuohduksissaan niin kun on tullut näitä aiheita niin 

tämmönen on lisääntynyt. ” 

”Sit tietysti mua vielä harmittaa että kunta tästä vielä hyötyy, kun pitää saada sitä 

meidän ylimääräistä.” 

”…sitten toisaalta taas mä protestoin sitä että tuolta kunnan taholta, sit kunta saa 

siitä oman prosenttinsa ja sit henkilökunta niin kuntahan saa siitä kaikista eniten.” 

 

Henkilökohtaisen osuuden jakamiseen vaikuttaa lisäksi tehdyt työpäivät: vaikka työntekijä olisi 

työssäoloaikana osallistunut järjestettyyn toimintaan aktiivisesti, mutta on ollut poissa työpaikalta 

vaikkapa vuorotteluvapaalla osan vuodesta, hän saa aktiivisuudestaan vähemmän rahaa kuin koko 

vuoden työskennelleet työntekijät.  

”Tuntui, että on ihan turhaan rehkinyt.” 

Hakosen ym. (2002, 45) mukaan tulospalkkiojärjestelmien akilleen kantapää on sen mahdolliset 

vaikutukset työyhteisön yhteistyöhön ja ilmapiiriin. Kielteisyyttä aiheuttavat juuri epäselvyydet 

palkkioiden määräytymisessä, tavoitteiden ristiriitaisuus eri yksiköissä tai tiedon puute. Tämän 

tutkimuksen perusteella tulospalkkiojärjestelmän ongelmat liittyivät juuri palkkioiden jakamiseen 

liittyviin negatiivisiin tunteisiin (kaupungin osuus, henkilökohtaisen osuuden määrittely), tiedon 

puutteeseen (järjestelmän perimmäinen tarkoitus) sekä tavoitteiden ristiriitaisuuteen (puitteiltaan 

eritasoiset päiväkodit).  
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7 POHDINTA JA TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN 

TARKASTELUA 

 

 

7.1 Pohdinta 

 

Tämän tutkimuksen perusteella tulospalkkausjärjestelmän yhdistäminen päivähoitoon ei ole 

ongelmatonta, muttei mahdotontakaan. Tulospalkkausjärjestelmällä pystytään kasvattamaan 

yhteishenkeä ja kustannustietoisuutta tulosyksiköissä, mutta vaarana on hoidon laadun 

huonontuminen sekä työntekijöiden väsyminen kustannustehokkuuden kasvaessa. Ylöjärven 

kaupungin tulospalkkausjärjestelmässä on vielä kehittämisen varaa ainakin tulosta mittaavien 

mittareiden määrittelyssä, ja järjestelmän toimivuuden ja jatkumisen varmistamiseksi tarvittaisiin 

vielä perusteellisempaa työtä henkilöstön sitouttamiseksi.   

Järjestelmään liittyvät ongelmat mukailevat jo aikaisemmin todettuja tulosjohtamiseen liittyviä 

ongelmia, joita olivat muun muassa mittareiden määrittely, laadun kärsiminen, oikeudenmukaisen 

palkan määrittely, henkilöstöpolitiikan ja johtamisen puutteet ja vaikuttavuuden arviointi 

(Lähdesmäki 2003, 192; Niskanen & Salminen 1996, 103). Kahden toimintavuoden jälkeen 

käsitykset tulospalkkiojärjestelmän tarkoituksesta olivat epäselviä ja kyseenalaistavia, ja 

huomattavissa oli selkeää auktoriteetin vastaisuutta, ”me vastaan kaupunki” -henkeä, vaikka 

tulospalkkiojärjestelmän pitäisi olla kaikkien osapuolten yhteinen etu (Hakonen ym. 2002, 12).  

Tulospalkkioita käytetään henkilöstön kannustamiseen ja hyvistä työsuorituksista palkitsemiseen, ja 

kaikkien tärkeiden sidosryhmien tulisi hyötyä tulospalkkiojärjestelmästä (Hakonen 2005, 121–122; 

Nordberg 2003a, 13). Haastateltavieni suhtautuminen palkitsemiseen ei ollut kuitenkaan 

yksiselitteistä; kaupungin hyötyminen koettiin epäoikeudenmukaiseksi, osan mielestä tulospalkkio 

oli liian pieni, osan mielestä yllättävän suuri, osan mielestä suuria tulospalkkiota ei voi 

kasvatusalalla edes jakaa.  

”…kun musta sekin taas että ei me täällä voida mitään hirveitä tulospalkkioita saada 

tämmösestä työstä kuiteskaan kun ei niitä voi niitä tuloksia mitata.”  
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Tulospalkkiojärjestelmän avulla organisaatio kykenee myös viestittämään, mitä pidetään tärkeänä 

(Hakonen ym. 2002, 25; Nordberg 2003a, 12). Siivikkalassa tulospalkkaussopimuksen tavoitteiden 

perusteella tärkeänä pidetään asiakastyytyväisyyttä, käyttöastetta, valmista 

varhaiskasvatussuunnitelmaa, syrjäytymisen ehkäisyyn tähtäävien työtapojen käyttämistä sekä 

päiväkotitoiminnan sisällön kehittämistä pienryhmätoiminnan avulla (toiminnalliset tavoitteet). 

Lisäksi kannustetaan nettomääräisen tulostavoitteen ylittämiseen (taloudellinen tavoite). Tämän 

tutkimuksen perusteella työntekijät eivät ole samoilla linjoilla kaupungin kanssa käyttöasteen ja 

taloudellisten tavoitteiden tärkeyden kanssa. Kasvatustyön kehittämiseen liittyvät tavoitteet taas 

koettiin työhön kuuluviksi ilman tulospalkkaustakin.     

Salmisen & Niskasen (1996, 104) ja Hujalan ym. (1998, 153) mukaan tulosjohtamisen yksi 

ongelma julkisella sektorilla on tulosten määrittely, sillä tulokset saattavat mitata 

itsestäänselvyyksiä ja organisaation tehtävät hoidetaan silti niin kuin aina ennenkin. Tässäkin 

tutkimuksessa haastateltavat kokivat, ettei toiminnan laadun parantamiseen tarvita tällaista 

järjestelmää, vaan yhteistyötä vanhempien kanssa ja työn kehittämistä tehtäisiin joka tapauksessa, 

koska se kuuluu oleellisena osana perustyöhön. Espoon kaupungin päivähoidon 

tulospalkkauskokeilu lopetettiin juuri kehittymättömien mittareiden vuoksi.  

Niskasen & Salmisen (1996, 104) mukaan kokonaisnäkemykselliset avaintulokset ovat 

tehokkaammin motivoivia kuin yksittäisiin suorituksiin perustuvat, mutta Ylöjärven 

kokonaisnäkemyksessä yritetään yhdistää isoja ja ehkä hankalasti yhdistettäviä viitekehyksiä. 

”Toiminnan laadun parantaminen” tarkoittaa tulospalkkaussopimuksen mukaan kolmea asiaa: 

kustannustehokkuutta (nettobudjetti ja käyttöaste), asiakastyytyväisyyttä ja yksittäisiä pedagogisia 

tavoitteita. Tulosohjauksella ja -johtamisella on saatu julkisella sektorilla aikaan talouteen ja 

tehokkuuteen liittyviä myönteisiä vaikutuksia, kuten resurssien tehokkaampaa käyttöä ja 

kustannustietoisuuden kasvua. Ylöjärven kaupungin henkilöstövision tavoitteet tähtäävät samoihin 

tuloksiin: tulospalkkiojärjestelmän käyttöönoton toivottiin kannustavan enemmän 

yritysmäisempään toimintaan (Kaupunginvaltuusto 2005, 16).  

Yritysmäisen toiminnan liittäminen kasvatustyön tavoitteisiin on kuitenkin ongelmallista. 

Kustannustietoisuuden kasvu koettiin tutkimuksessani sekä hyväksi että huonoksi asiaksi: hyväksi 

siksi, että resursseja käytetään tehokkaammin, huonoksi siksi, että kasvatustyön laatu huononee. 

Kun päivähoidon työntahti on parin viimeisen vuosikymmenen aikana kiristynyt ja henkilökunnasta 
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on pulaa, voidaan kyseenalaistaa, kannattaako toiminnan kustannustehokkuutta kasvattaa 

säästämällä henkilökustannuksissa. JHL:n tiedotteissa painotetaan, kuinka lapsista suurta vastuuta 

kantava henkilöstö on jo nyt psyykkisesti ja fyysisesti kovilla. Ryhmäkokojen ylittymiset ja 

sijaispula ovat päiväkotien arkea, samoin tilanpuute ja tilojen ylikäyttö. Ryhmäkoko tulisi määrittää 

aina lasten edusta lähtien arvioiden millaisia lapsia ryhmään on tulossa ja millaiset heidän tarpeensa 

ovat.  Tiedotteessa tähdennetään, kuinka päivähoitoa ei pitäisi kehittää vain elinkeinoelämän 

tarpeista käsin, vaan kaikkien muutosten kohdalla tulisi arvioida tarkasti niiden vaikutukset lapsiin - 

”lapsen etu on tärkein” (JHL 2008a.) 

Päiväkoti pystyy keräämään päiväkodille rahaa järjestämällä ylimääräistä toimintaa, ja Siivikkalan 

päiväkodin johtajan (Petra-Rasku 2008) mukaan järjestelmässä kiinnosti juuri päiväkodin budjetin 

kartuttaminen: ”…lähinnä ajattelimme sitä mitä voimme hankkia ekstra rahalla päiväkotiin. Emme 

niinkään sitä mitä omalle tilille rapsahtaa…”. Päiväkotien taloudellinen tilanne on maanlaajuisesti 

tiukka, minkä vuoksi halu saada päiväkotiin vaikkapa parempia välineitä ja erilaisia tarvikkeita on 

ymmärrettävä (Kauppi 2001, 46–48). Jos kuitenkin materiaalisia resursseja parannetaan siten, että 

järjestetään toimintaa työajan ulkopuolella ja seurauksena on vajaamiehitys osastoilla tavallisen 

päivän aikana, saadaan ehkä hankittua hienot urheiluvälineet tai paremmat askartelutarvikkeet, 

mutta turvallisuuden ja yksilöllisen hoidon kustannuksella. Näitä kahta asiaa ei pitäisi joutua 

kilpailuttamaan keskenään.  

Ongelmaksi tulosajattelun tuomisessa päivähoitoon muotoutuu Julkusen (2004, 180) mainitsema 

vakiintuneen ammatillisen eetoksen ja etiikan ristiriitaisuus markkina-ajattelun ja liike-elämän 

ideologian kanssa. Nämä kaksi ideologiaa pohjautuvat erilaisiin arvopohjiin, jolloin myös tuloksina 

tavoitellaan erilaisia asioita. Tutkimuksessani juuri tämä arvoristiriita aiheutti haastatelluissa 

hämmennystä: hoidon ja kasvatuksen laadun ei koettu parantuvan lisäämällä taloudellista ajattelua. 

Kyseessä on myös johtamiseen liittyvä arvovalinta; mitä päiväkodin johtamisessa halutaan 

painottaa ja korostaa: henkilöstöjohtamista, pedagogista johtamista, palveluorganisaation johtamista 

vai voittoa tuottavan liike-yrityksen johtamista? Tämän tutkimuksen perusteella johtamisen ja 

toiminnan painotus ei ollut selkeä työntekijöille.  

Tulos- ja tavoitejohtamisen keskeisenä sisältönä on tuloksista sopiminen (jotka määritellään työn 

tarkoitukseksi), ja keinojen valinnan jättäminen kunkin yksilön ja ryhmän vastuuntunnon varaan 

(Junnola & Juuti 1993, 84). Ylöjärvellä tulostavoitteet ovat käyttöasteen ja asiakastyytyväisyyden 

osalta määritelty kaupungin toimesta, mutta keinot tavoitteiden saavuttamiseksi ja maksullisen 
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toiminnan järjestäminen on jätetty päiväkodin harkintaan. Päiväkodin keino kartuttaa budjettia 

säästämällä henkilökustannuksissa ei ole osoittautunut toimivaksi, sillä tuloksena on ollut 

säästäminen, mutta jaksamisen ja turvallisuuden kustannuksella. Haastateltavat toivatkin esiin 

kehittämisen tarpeen. Koska päiväkodit eivät voi enää valita, kuuluvatko ne 

tulospalkkiojärjestelmän piiriin, sitouttamisen edistämiseksi myös päiväkotien henkilöstön edustajat 

tulisi ottaa kehittämistyöhön mukaan. Järjestelmän kehittämiseksi tarvittaisiin jonkinlainen 

arviointijärjestelmä, joka voisi olla joko henkilöstön suorittama itsearviointi tai ulkopuolisen 

suorittama arviointi. Hakonen ym. (2005, 127) ja Nordberg (2003a, 12) korostavat, että vain 

henkilöstön mielipiteitä hyödyntämällä ja palkitsemisen suunnitelmallisella organisoinnilla voidaan 

saavuttaa toivottuja vaikutuksia.  

 

Tuloksellisuus liitetään Kunnallisen työmarkkinalaitoksen suosituksissa työelämän laatuun, ja 

tuloksellisen toiminnan nähdään parantavan työmotivaatiota ja työhyvinvointia (Kunnallinen 

työmarkkinalaitos 2008b, 1). Tällainen henkilöstön hyvinvointia korostava näkökulma kuulostaa 

ilahduttavalta pitkään vallalla olleen tehokkuuspuheen jälkeen, mutta vaarana tuloksellisuuden 

tavoittelussa on hyvinvointi- ja laatunäkökulman jääminen asiakirjoihin tekstin tasolle käytännön 

toiminnan ollessa jotakin aivan muuta. Siivikkalassa tulospalkkiojärjestelmän kautta on saatu 

aikaiseksi työyhteisön henkeä piristäviä vaikutuksia ja sitä kautta työhyvinvointi on parantunut, 

mutta silti suuria sudenkuoppiakin löytyy. Eniten pohtimista palkitsemisjärjestelmien kehitystyössä 

vaatii kasvatustyön etiikan ja tuloksellisuuden yhdistäminen.  Toivottavaa olisi, että tulevaisuudessa 

kasvatustyön tekijätkin voisivat tulla palkituksi hyvästä työtuloksesta ilman eettiseen kriisiin 

joutumista tai ylikuormittumista.  

 

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua 

 

Viimeisessä luvussa pohdin tutkimukseni luotettavuuteen ja etiikkaan liittyviä seikkoja. 

Tutkimuksen luotettavuutta ei voida arvioida minkään yhtenäisen käsityksen mukaan, sillä koko 

kvalitatiivinen tutkimusperinne on varsin moniulotteinen ja hajaantuva. Tutkimuksen tarkoituksen 

ja tulosten arviointi perustuu käsitykseen tiedosta ja siihen, millaista tietoa tutkimuksella uskotaan 

pystyvän hankkimaan. Kvalitatiivinen tutkimus nojautuu relativistiseen tiedonkäsitykseen, jonka 

mukaisesti ei ole tavoitettavissa vain yhtä totuutta, vaan on olemassa useita totuuksia, ja 
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tutkimuksella pystytään tavoittamaan tietty näkökulma aiheeseen. (Tynjälä 1991, 388.) Omassa 

tutkimuksessani en pyrkinyt löytämään objektivismin mukaista, yhtä ja eksaktia totuutta, vaan 

jokaisen tutkittavani näkökulman ja erilaisia mielipiteitä aiheeseen liittyen.  

Analysoin tutkimukseni luotettavuutta Tynjälän (1991, 389–390) ja Perttulan (1995, 42) 

artikkeleissa esitetyn jaottelun mukaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden voidaan 

nähdä koostuvan totuusarvosta (vastaavuus), sovellettavuudesta (siirrettävyys), pysyvyydestä 

(tutkimustilanteen arviointi) ja neutraalisuudesta (vahvistettavuus).  

Totuusarvolla tarkoitetaan konstruktioiden uskottavuutta: vastaavatko tutkijan luomat rekonstruktiot 

tutkittavan konstruoimaa todellisuutta, toisin sanoen, ovatko tulkinnat aitoja. Jotta tutkija voi 

ymmärtää ja tulkita tutkittaviaan oikein, tulee tutkijan tutustua tutkimuskohteeseen ja aiheeseensa 

mahdollisimman hyvin etukäteen. (Perttula 1995, 42; Tynjälä 1991, 390, 393.) Opiskelutaustani ja 

työkokemukseni antoivat minulle ymmärrystä päiväkodin ja varhaiskasvatuksen maailmasta, mutta 

erilaiset palkkausjärjestelmät ja julkisen sektorin hallinto olivat vieraampia aihealueita minulle, kun 

aloitin tutkimukseni tekemisen. Tehtyäni kandidaatintutkielmani pilottipäiväkodin kokemuksista 

vuosina 2005–2006 sain yhdenlaisen käsityksen tulospalkkauksen ja päivähoidon yhdistämisestä, 

joten en aloittanut tätä tutkimusta aivan tyhjästä.  Pro gradu - tutkimusta tehdessäni olen kuitenkin 

tutustunut aiheeseen ja siihen liittyvään teoriaan laajemmin ja syventänyt tietämystäni. Tämän työn 

kautta olen oppinut paljon erityisesti kuntasektorin muutoksista.  

Työkokemukseni päiväkodeissa mahdollisti saman kielen puhumisen ja tietyn läheisyyden 

haastateltavieni kanssa. Pystyin ymmärtämään heidän puhettaan hyvin ja sain sellaisen vaikutelman, 

että heidänkin oli helppo puhua minulle. Yhteisen kielen löytäminen on olennaista yhteisyyden 

tunteen luomiseksi sekä valta-asetelmien lieventämiseksi haastattelutilanteessa (Eskolan & 

Vastamäen 2007, 30; Ruusuvuori & Tiittula 2005b, 36).  

Liiallinen läheisyys voi kuitenkin koitua totuusarvon uhkaksi. En silti kokenut tätä tapahtuneen, 

sillä muutoin tutkimukseni kohde oli minulle vieras. En ole koskaan työskennellyt 

tulospalkkausjärjestelmään kuuluvassa päiväkodissa enkä missään päiväkodissa Ylöjärvellä. En 

myöskään tuntenut haastateltaviani tai heidän työyhteisönsä jäseniä etukäteen.  

Tutkimuskohteen ymmärryksen lisäksi totuusarvoon liittyvät 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 tutkimusväline ja monella 

tapaa kietoutunut tutkimusprosessiin. Merkitysten tulkintaan vaikuttavat aina sekä tutkittavan että 

tutkijan mielessä vaikuttavat merkitykset. Tulkintaprosessissa onkin syytä kiinnittää huomiota 

siihen, ettei ole ylitulkinnut asioita, ja että tutkija tuo etukäteisoletuksensa ja oman viitekehyksensä 

julki. (Ahonen 1994, 129.) Tynjälä (1991, 392) huomauttaa, kuinka laadullisessa tutkimuksessa 

tutkija ei voi olla esimerkiksi haastattelutilanteessa samaan tapaan neutraali ja etäinen kuin 

kvantitatiivisessa tutkimuksessa, joten neutraalisuuden korostaminen onkin siirretty tutkijasta 

aineistoon. Objektiivisuuden sijaan tulisi pyrkiä rehellisyyteen, luotettavuuteen ja uskottavuuteen. 

(Tynjälä 1991, 388, 392.)  

Alun perin, kun tein kandidaatintutkielmaani vuonna 2005, kiinnostuin tutkimuksen aiheesta oman 

päiväkotityökokemukseni perusteella. Oma työkokemukseni päivähoidossa sekä kasvatustieteen 

opintoni tuovat luonnollisesti mukanaan arvostuksia ja mielipiteitä, joiden olemassaoloa en voi 

kieltää. Ensimmäiset ajatukseni tulospalkkausjärjestelmästä olivat melko negatiivisia ja 

kyseenalaistavia, ja pohdin juuri mittareiden määrittelyä ja sitä, millä tavoin tuloksellisuusajattelu 

voitaisiin tuoda kasvatustyön maailmaan. Kandidaatintutkielmani jälkeen minulla olikin jo paljon 

enemmän tietoa ilmiöstä ja jouduin muuttamaan tai ainakin pehmentämään käsityksiäni, sillä 

haastattelemani työntekijät olivat tyytyväisiä järjestelmäänsä eikä tutkimukseni tulosten perusteella 

tulospalkkausjärjestelmän käyttämisessä ollut ongelmia.  Eskolan ja Suorannan (1998, 20) mukaan 

tutkijan pitäisikin yllättyä ja oppia tutkimuksensa kuluessa, ja minulle tämä yllättymisen ja 

oppimisen prosessi on tapahtunut jo kahteen kertaan: ensimmäisessä tutkimuksessani ja nyt pro 

gradu -tutkimuksessa.  

Aikaisemman tutkimukseni tulosten perusteella en olisi ehkä osannut odottaa tämän tutkimuksen 

tutkittavilta näin kriittistä suhtautumista. Näkemykseni ilmiöstä on laajentunut ja syventynyt 

kuultuani kahden erilaisen päiväkodin melko erilaisia käsityksiä aiheesta, mutta juuri tulosten 

ristiriitaisuuden vuoksi olisi mielenkiintoista kartoittaa kaikkien Ylöjärven päiväkotien henkilöstön 

käsityksiä ja tyytyväisyyden astetta esimerkiksi kvantitatiivisen henkilöstökyselyn kautta. 

Siirrettävyydellä tarkoitetaan tulosten siirrettävyyttä toiseen kontekstiin, eli ovatko saadut tulokset 

sovellettavissa vastaavaan ilmiöön toisissa olosuhteissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei 

kuitenkaan voi tarkistaa tutkimusta toistamalla, eikä se ole tarkoituskaan, sillä laadullisen 

tutkimuksen tulokset ovat aina kontekstuaalisia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulosten 
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samana pysyminen, eli pysyvyys, ei myöskään ole relevanttia, sillä tarkoituksena on tavoittaa monia 

todellisuuksia (Ahonen 1994, 130; Tynjälä 1991, 390–391).  

Vaikka tutkimustilannetta ei ole mahdollista vakioida tai toistaa, voi tutkimuksen teon eri vaiheet 

raportoida mahdollisimman selkeästi. Tutkimuksen intersubjektiivisella arvioinnilla tarkoitetaan 

sitä, että tutkimuksen lukijan on pystyttävä seuraamaan tutkimuksen kulkua ja arvioimaan sitä. 

(Ahonen 1994, 130–131; Tynjälä 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 esitetään runsaasti haastateltavien suoria lainauksia, jotta haastateltavien oma ääni 

tulisi kuuluviin, ja tulkintojen johdonmukaisuutta voi lukiessaan tarkistaa.  

Tutkijan on otettava huomioon tutkimusta tehdessään erilaiset ulkoiset, vaihtelua aiheuttavat seikat, 

kuten tutkijassa itsessään tai ympäristössä tapahtuneet muutokset. Haastattelun keinoin hankitulla 

aineistolla pystytään saamaan tutkittavilta ihmisiltä juuri siihen hetkeen liittyvää tietoa, ja 

haastattelutilanteeseen vaikuttavat niin ympäristö kuin tutkija itsekin. Tutkimuksen luotettavuutta 

olisi voinut lisätä haastattelujen toistaminen, vaikka toisaalta laadullisessa tutkimuksessa ei 

varsinaisesti pyritä tulosten pysyvyyteen. Tynjälän (1991, 391) mukaan tutkimuksen kuluessa voi 

esiintyä niin tutkijasta johtuvaa vaihtelua (haastattelutekniikan parantuminen) kuin myös 

haastatelluista johtuvaa vaihtelua (tiedostusprosessi). Ennen varsinaisia haastatteluja suoritin 

esihaastattelun harjoitellakseni haastattelutekniikkaani ja testatakseni kysymysteni 

ymmärrettävyyttä ja toimivuutta. Esihaastatteluni haastateltava ei tosin työskennellyt Ylöjärven 

kaupungilla, joten keskustelimme vain yleisellä tasolla varhaiskasvatustyön ja tuloksellisuuden 

yhdistämisestä. Oikeassa haastattelutilanteessa huomasin ymmärrykseni laajenevan päivän aikana 

koko ajan lisää, mikä helpotti keskustelua, ja pystyin antamaan haastateltaville enemmän tilaa ja 

toisaalta esittämään selkeämpiä tarkennuskysymyksiä.    

Jotta haastattelusta tulisi mahdollisimman hyvä ja tehokas tiedonkeruutilanne, on haastattelijan 

mietittävä, millä keinoin hän saisi haastateltavan kertomaan asiastaan mahdollisimman tarkasti ja 

syvällisesti.  Rikkaan vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi tarvitaan osapuolten välistä 

luottamusta, ja haastateltavalla tulisi olla sellainen olo, että hänen on turvallista puhua ja avautua 

tälle vieraalle henkilölle, eikä sanomisista joudu epäsuosioon. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005b, 41) 

mukaan hyvän suhteen luomisessa auttavat haastattelijan empaattinen asenne, yhteisen pohjan 

luominen sekä konkreettiset, laajat ja helpot avauskysymykset. Aloitin yhteisen pohjan luomisen 
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käymällä päiväkodissa viikkoa ennen haastatteluja tutustumassa päiväkodin työntekijöihin lyhyen 

keskustelutuokion merkeissä, jossa myös kerroin opiskelu- ja työtaustastani sekä tutkimukseni 

tavoitteista. Pyrin tuomaan tilanteessa esille, että olen kiinnostunut nimenomaan heidän omista 

näkemyksistään ja että tarkoituksenani on antaa ääni heidän mielipiteilleen. Haastattelun alussa 

kyselin kaikilta hiukan heidän työtaustastaan ja kasvatusperiaatteistaan ”lämmitelläkseni” 

varsinaiseen aiheeseen. 

Kun tein kandidaatintutkielmaani, huomasin, että haastattelutilanteessa oli haasteellista saada 

syvällisiä, pohdittuja vastauksia. Monet kysymykseni vaativat oman työn ja arvomaailman 

reflektointia, mitä ei pystytty tekemään nopeasti lyhyessä haastattelutilanteessa. 

Tutkimuskysymykseni liittyvät asioihin, joista puhuminen voi olla haasteellista toisaalta niiden 

abstraktiuden vuoksi, ja toisaalta siksi, että esimerkiksi palkasta puhuminen saatetaan kokea 

kulttuurissamme vaivaannuttavaksi. Haasteeni tutkijana olikin sellaisen ilmapiirin luominen 

haastattelutilanteessa, joka rohkaisisi puhumaan avoimesti sekä kannustaisi syvälliseen, kriittiseen 

pohdintaan.  

Tässä tavoitteessa onnistuakseni annoin tuossa tutustumistilaisuudessa haastateltavilleni paperin, 

mihin olin kirjoittanut tutkimukseni aiheen sekä muutamia herätteleviä kysymyksiä, joiden avulla 

voisi orientoitua haastatteluun. Varsinaisena haastattelupäivänä olikin mukavampi aloittaa 

keskustelut, kun kasvot olivat tuttuja ja huomasin, että useimmat olivat ehtineet pohtia aihetta 

etukäteen. 

Jokainen haastateltava puhui paljon, ja mielestäni jopa yllättävän rohkeasti ja avoimesti 

ajatuksistaan ja kokemuksistaan. Haastattelutilanteessa tapahtui Tynjälän (1991, 391) mainitsemaa 

vaihtelua myös haastateltavien puolesta: monessa haastattelussa kävi ilmi, kuinka haastateltavat 

kokivat haastattelun terapeuttiseksi ja hyödylliseksi oman työn reflektoinniksi ja haastattelun 

alkuvaiheen esimerkiksi negatiivissävytteiset mielipiteet saivat vierelleen positiivisiakin ajatuksia. 

Haastateltavia motivoi yleensä haastattelutilanteessa juuri mahdollisuus tuoda esiin oma 

mielipiteensä ja kertoa omista kokemuksistaan muille ihmisille; kertoessaan ihminen samalla 

selventää tapahtumia ja niiden merkitystä itselleen. (Eskola & Vastamäki 2007, 26–27.)  

Haastattelutilanne voi auttaa haastateltavaa myös näkemään asioita uudessa valossa, minkä 

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

Perttula (1995, 43) luettelee tutkimusprosessin johdonmukaisuuden myös yhtenä luotettavuutta 

mittaavana kriteerinä. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan ilmiön, teoreettisen viitekehyksen, 
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aineistonhankintatavan ja analyysimenetelmän välillä tulee olla looginen yhteys (mt., 43). Koska 

tarkoituksenani oli tutkia pientä yhteisöä ja tavoittaa haastateltavieni oma syvällinen kokemus 

tutkittavasta aiheesta, valitsin laadullisen lähestymistavan. Teemahaastattelu toimi 

aineistonkeruumenetelmänä hyvin, sillä tutkittavani puhuivat paljon ja sain vaikeuksitta vastauksia 

kysymyksiini sekä vivahteikkaan aineiston. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa 

käyttämällä metodista triangulaatiota, eli esimerkiksi käyttämällä kahdella eri tavalla kerättyä 

aineistoa, mutta haastatteluaineisto sopi tämän tutkimuksen tarkoituksiin parhaiten enkä jäänyt 

kaipaamaan esimerkiksi kirjoitettua aineistoa. (Tynjälä 1991, 392.) Tutkittava ilmiö on laaja-

alaisuudessaan hankala tutkittavaksi havainnoinnin keinoin eikä sen kautta olisi päässyt välttämättä 

kiinni työntekijöiden käsityksiin.  

Tämän tutkimuksen tarkoituksena ei ollut kartoittaa koko päivähoidon henkilöstön käsityksiä, vaan 

tutkia muutaman ihmisen käsityksiä syvällisemmin ja saada heidän oma äänensä kuuluviin. 

Halutessaan päästä käsiksi suuremman massan mielipiteisiin, voitaisiin tutkimusta jatkaa 

laajentamalla kohdetta koskemaan koko Ylöjärven kaupungin päivähoidon henkilöstöä, ja 

keräämällä kvantitatiivisin menetelmin esimerkiksi kyselylomakkeella tietoa järjestelmän 

toimivuudesta.  

Tutkija voi käyttää tutkimuksessaan teoriaa erilaisilla tavoilla. Eskola (2001, 136) mainitsee kolme 

tapaa: aineistolähtöinen analyysi, teorialähtöinen tai teoriasidonnainen analyysi tai useiden pienien 

teorioiden yhdistely. Tässä tutkimuksessa käytin kolmatta tapaa, eli etenin aineisto- ja 

ilmiöpohjaisesti, jolloin erilaiset teoriat ja käsitteet toimivat tulkintakehyksinä, joiden avulla oli 

helpompi nostaa aineistosta esiin olennaisia seikkoja tutkimusongelmieni kannalta (mt. 138). Koska 

tutkimukseni aihe yhdistää kaksi eri ajatuksellista viitekehystä, johtamiseen ja palkkaukseen 

liittyvän termistön sekä kasvatustyön ideologian, tämä yhdistelevä vaihtoehto tuntui sopivimmalta 

ja myös hedelmällisimmältä aineistoni tulkitsemiseen.  

Kasvatustieteellinen tutkimus on ihmistutkimusta, ja silloin on kiinnitettävä erityisesti huomiota 

siihen, kuinka aineistot hankitaan ja miten niitä käytetään. 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 itsestäni, tutkimukseni tavoitteista ja tarkoituksesta, 

haastattelutilanteesta, tutkimukseni raportoinnista, julkaisusta ja mahdollisista lukijoista. Kerroin 

näistä asioista suusanallisesti vieraillessani päiväkodissa sekä antamassani etukäteiskirjeessä. En 
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kertonut etukäteen kuitenkaan eksakteja tutkimusongelmiani, sillä ne usein muotoutuvat vielä 

tutkimuksen edetessä enkä halunnut myöskään suunnata tutkittavieni ajatuksia liikaa tiettyyn 

suuntaan.  

Keskustelimme tilaisuudessa ennen haastatteluja yhdessä myös aineiston anonymisointiin liittyvistä 

seikoista. Tunnistettavuuden estämisen lähtökohtana on tarve suojella tutkittavia niiltä mahdollisilta 

negatiivisilta seurauksilta, joita heidän tunnistamisensa voisi saada aikaan. (Kuula 2006, 201.) 

Tässä tutkimuksessa ei käsitelty varsinaisesti henkilökohtaisia asioita, mutta aihe saattoi silti tuntua 

arkaluontoiselta, sillä se liittyi oman ja pienikokoisen työyhteisön asioihin, ja varsinkin kriittisten 

kommenttien esittäminen saattoi tuntua vaikealta. Päiväkodissa tiedettiin, ketkä kuusi henkilöä 

osallistuivat tutkimukseen, joten raportista olisi ollut helppoa tunnistaa henkilöt, mikäli esimerkiksi 

taustatiedot olisi julkaistu.  

Kerroin haastateltaville etukäteen, ettei kenenkään nimiä tulla mainitsemaan tutkimusraportissa, ja 

että jokainen voi itse vaikuttaa siihen, kuinka tarkasti anonymisointi suoritetaan. Keskustelujen 

perusteella haastateltavien mielipiteet vaihtelivat laidasta laitaan, mutta juuri eettisistä syistä 

päädyin noudattamaan tiukinta puheissa vaadittua anonymisoinnin tasoa. Tärkeintä oli kuitenkin 

mielestäni taata kaikille turvallinen tunne haastatteluihin osallistumisesta. Anonymisoin aineiston 

lopulta niin, etten ole raportoinut kenenkään taustatietoja (ikä, työtehtävä, osasto, koulutustausta), 

mutta välttääkseni aineiston täydellistä silpomista päädyin luomaan tyypittelyn kautta kolme 

perustyyppiä ja säilyttääkseni tutkittavieni oman äänen käytin runsaasti sitaatteja.  
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LIITE 1 

 

 

YLÖJÄRVEN KAUPUNKI  VIRANHALTIJAPÄÄTÖS 
 
Perusturvajohtaja   18.12.2008.  32§ 
 
Vireillepanija Myllyniemi Erika 
 
Asia TUTKIMUSLUPA / MYLLYNIEMI ERIKA 
 
Selostus asiasta Tampereen yliopiston, Kasvatustieteiden laitoksen Elinikäisen 

oppimisen ja kasvatuksen maisteriohjelman opiskelija Erika Myllyniemi 
anoo tutkimuslupaa Pro gradu -tutkielmaa varten. Tutkimus on jatkoa 
hänen jo aiemmin kandidaattityössään kaksi vuotta sitten Viljatien 
päiväkodissa toteutettua tulospalkkausjärjestelmää - kvalitatiivista 
tutkimusta, joka käsitteli työntekijöiden käsityksiä 
palkkausjärjestelmästä ja sen vaikutuksista pedagogiseen työhön sekä 
työyhteisöön. 

 
Pro gradu tutkimuksen kohteena on Siivikkalan päiväkodin henkilökunta 
n. 6-8 henkilöä. Tutkimus toteutetaan haastatteluna.Tutkimus 
ajoitettaisiin siten, että haastattelut tehtäisiin tämän syksyn aikana loka-
marraskuussa ja litterointi sekä aineiston analysointi tapahtuisi 
alkuvuodesta 2009. Valmis työ palautetaan tarkistettavaksi hutikuussa 
2009. 

 
Perustelut Perusturvaosaston johtoryhmä on käsitellyt hakemuksen 

kokouksessaan 3.9.2008  ja puoltaa tutkimusluvan myöntämistä 
edellyttäen, että tutkimuksen tulos annetaan perusturvaosaston 
käyttöön. 

 
Päätös  Hyväksyn. 
 
 
Päiväys ja allekirjoitus  Ylöjärvi  18.12.2008 
 
 
  Kari Virta 
  Perusturvajohtaja 
 
Jakelu  Myllyniemi Erika 
  päivähoidon aluejohtaja Pajunen Tiina 
  päivähoidon johtaja Autio Irma 
 
Oikaisuvaatimusohje Tähän päätökseen tyytymätön voi tehdä kirjallisen oikaisuvaatimuksen 

Ylöjärven perusturvalautakunnalle, postitse: PL 22, 33471 YLÖJÄRVI, 
neljäntoista (14) päivän kuluessa päätöksen tiedoksisaannista. 
Oikaisuvaatimuksesta on käytävä ilmi vaatimus perusteluineen ja se on tekijän 
allekirjoitettava. 

 
Julkisesti nähtävänä 23.12.2008 
  Lähetetty sähköpostitse 19.12.08 
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LIITE 2. 

Kirje haastateltaville 

 

Hei,  

olet osallistumassa Pro gradu – tutkimukseeni osallistumalla haastatteluun. Olen tekemässä 
laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta aiheenani päiväkodissanne toteutettava uusi 
palkkausjärjestelmä. Olen kiinnostunut työntekijöiden näkemyksistä ja kokemuksista liittyen 
kannustavaan palkkausjärjestelmään. Haastattelut toteutetaan maanantaina 1.12.2008 klo 9.00 
lähtien. Jokainen haastattelu kestää puolesta tunnista tuntiin, riippuen siitä, kuinka paljon 
juteltavaa riittää. Haastatteluun ei tarvitse mitenkään erityisesti valmistautua, mutta alla on 
muutamia herätteleviä tai virittäviä kysymyksiä, joita voi halutessaan pohdiskella etukäteen. 

Kiitos osallistumisestasi tutkimukseeni! Lähetän tutkimusraportin luettavaksenne ensi keväänä 
2009.  

Ystävällisin terveisin,  

Erika Myllyniemi 

Tampereen Yliopisto 

Kasvatustieteiden laitos 

p.0505980033 

erika.myllyniemi@uta.fi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Haastattelun teemoja: 

- omia ajatuksiasi, näkemyksiäsi 

varhaiskasvatustyöstä? 

- milloin ja miten kuulit uudesta 

palkkausjärjestelmästä? 

- palkkausjärjestelmän positiiviset ja negatiiviset 

puolet, mahdollisesti mukanaan tuomat 

muutokset? 

 

 

mailto:erika.myllyniemi@uta.fi
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LIITE 3. 

Teemahaastattelurunko 

 

- KASVATUSTYÖSTÄ: 

- miksi olet hakeutunut alalle? onko ala vastannut kuvitelmiasi?  

- kuvaile omin sanoin päivähoidon tehtävää ja tarkoitusta  

- millaisena näet varhaiskasvatustyön – mikä on siinä tärkeintä? 

- mitkä ovat omat kasvatusperiaatteesi tai – ideologiasi tiivistetysti? 

- mikä on laadukasta päivähoitoa? 

- kuka on päiväkodin asiakas? 

 

- TYÖ SIIVIKKALAN PÄIVÄKODISSA 

- mitkä ovat Siivikkalan päiväkodin toimintaperiaatteet?  

- onko Siivikkalan päiväkodilla joitakin erityispiirteitä 

 

- TULOSPALKKAUS 

- kerro omin sanoin, millainen palkkausjärjestelmä päiväkodissanne on 

- koska ja missä yhteydessä kuulit ensimmäisen kerran uudesta 

palkkausjärjestelmästä? 

- millaisia ajatuksia se herätti? / mitkä olivat ensimmäiset ajatuksesi kun kuulit 

tulospalkkauskokeilusta? 

- puhuttiinko päiväkodissa tulospalkkausjärjestelmästä ennen sen käyttöönottoa? jos, 

niin millä tavoin? 

- oliko/onko tulospalkkauksen idea mielestäsi helppo omaksua ja ymmärtää? 

- mitä tulospalkkausjärjestelmällä haetaan, mihin sillä tähdätään? 

- mitä mieltä olet tulosta mittaavista mittareista – mittaavatko ne oikeita asioita? 

- millä tavoin järjestelmä ”ajettiin sisään?” toimiko tapa hyvin, eli miltä järjestelmän 

käyttöönotto tuntui? 

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

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

- onko tulospalkkaus vaikuttanut jotenkin päiväkodin henkilöstöön? (jaksaminen, 

motivaatio, työtyytyväisyys, ilmapiiri) 

- mitä positiivisia/negatiivisia vaikutuksia järjestelmällä on? mitä järjestelmän avulla   

on mielestäsi saavutettu / mitä ei? 

- millä tavoin tuloksellisuusvaatimukset sopivat mielestäsi päiväkotiin? 

- onko päivähoidon laatu muuttunut tulospalkkauksen myötä? Jos on, millä tavoin? 

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

- haluaisitko muuttaa palkkausjärjestelmää jotenkin? 
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