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1990-luvulla kaynnistynyt julkisen sektorin palvelurakenneuudistus on vain kiihtynyt siirryttéessa
uudelle vuosituhannelle. Tahan ovat vaikuttaneet toimintaympéristossa tapahtuneet muutokset ja
kasvava palveluiden kysyntd. Etsittéessa ratkaisuja kiristyvan valtiontalouden mukanaan tuomiin
haasteisiin keskeiseksi keinoksi on nahty eri sektoreita edustavien toimijoiden valisen yhteistyon
lisé@minen ja kehittdminen. Julkinen sektori hankkii jo nykyisin yha enemmén palveluita oman
tuotannon ulkopuolelta ja entisté strategisempia ja suurempia toimintoja ulkoistetaan yksityisten
palveluntuottgjien haltuun. Kehitys on lisdnnyt julkisen sektorin riippuvuutta yksityisista
palveluntuottgista ja synnyttanyt tarpeen luoda toimintamalleja, joilla palveluntuotantoa hallitaan ja
kehitetédan yhdessa yksityisten palveluntuottagjien kanssa. Erilaiset kumppanuusohtamisen teoriat ja
k&ytannot ovatkin herétténeet paljon kiinnostusta julkisjohtamisessa. Kaytantd on kuitenkin

Julkisella sektorilla tarvitaankin uudenlaista tietotaitoa yhteistydosuhteiden johtamiseen ja
kehittamiseen.

Tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsuhteita
suhdejohtamisen ndkokulmasta. Tarkastelun painopiste on yhteistydon toteutumisessa ja
onnistumisessa. Tavoitteena on lisdtd ymmarrysta yhteistydsuhteen kriittisista tekijoistg, jotka
palveluntuottgjien kokemusten mukaan vaikuttavat merkittavasti siihen, millaiseksi yhteistydosuhde
kaytdnnossd muotoutuu. Tutkimus jakaantuu osatavoitteisiin, jotka ovat yhteistyosuhteiden
luonteen ja ominaisuuksien seké laatuun vaikuttavien tekijéiden kuvaaminen.

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa analysoitiin viitta Tampereen
kaupungin ja yksityisen, hoiva- ja terveyspalveluita tuottavan yrityksen valista yhteistygsuhdetta
Aineisto kerdttiin teemahaastatteluilla palveluntuottgjia haastattelemalla. Seké haastatteluissa etta
analyysissa kaytettiin hyvéaksi CIT -menetelmaa.

Tutkimuksen tulosten mukaan analysoidut yhteistyosuhteet voidaan ominaisuuksien perusteella
jakaa kahteen tyyppiin: vaihdantaan keskittyvét yhteistyosuhteet ja kumppanuuteen perustuvat
yhteistyosuhteet. Tutkimuksessa identifioidut yhteistydsuhteen onnistumista ja epdonnisumista
indikoivat tekijdt ovat pitkélti yhtenevdisia toistensa kanssa. Ne liittyvét sopimusaikaiseen
yhteistyohon, vuorovaikutukseen, tiedon vaihtoon, toiminnan kehittémiseen ja kannattavuuteen.
Mita enemman edella mainittuihin asioihin suhteessa panostetaan, sitd tyytyvaisempia
palveluntuottgat todenndkdisesti ovat yhteistyosuhteeseen. Tutkimuksen tulosten mukaan
yhteistybsuhteen kriittisia tekijoita ovat suhteen kesto, keskindinen luottamus ja jatkuva dialogi,
mihin liittyy yhteinen ndkemys toiminnan tavoitteista. Lisdksi kaytetty hankintamenettely vaikuttaa
merkittavasti yhteistydn toteutumiseen ja onnistumiseen.



SISALLYSLUETTELO

1

1O T 10 1 N 10 4
1.1 JULKISEN JA YKSITYISEN SEKTORIN YHTEISTY OSUHTEIDEN KEHITTYMINEN ...ouuuuiiniiini s 4
1.11 Vaihdannallisgsta suhteista kohti kumppanuutta korostavia toimintatapoja..........ccceevvereervereeseeseeneens 5
1.1.2  Julkisen sektorin erityispiirteet ja vai kutukset yhtel StyOSUNEEISHN........ccvveieiiiiiieeeece e 7
1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSONGELMA ....tiiiiiettie e ee e e e eetbe s e e e s seetbba s s s s s s seaabbaseesssessbbansssesssesssses 8
1.3 TUTKIMUKSEN RAJAUS ...eettitiiiieeie ettt s s e e st eestbaa s esssses s bbbt ssaas e e s bbb s eessses s bbb s eeeseea bbb eesssensbbaassseessernsses 9
1.4 TUTKIMUKSEN KESKEISET KA S TTEET tuuuutiiiiitttttuiieesiiessssiseesssesssssseesseessssstesseesssseesteese. 11
15 TUTKIMUKSEN RAKENNE ..vtttuuiiiiiiettttiieessseessssasseesssssssssssssesssesssssssseesssesssssnteesseesssssteesteesseees. 12
JULKISENJAYKSITYISEN SEKTORIN YHTEISTYOSUHTEET ..ottt ettt ee e 13
2.1 Y HTEISTY OSUHTEIDEN TY Y PlT tiiiittttutiiieesieessssisseessessssssssseesssessssssssssssssssssssssseesssessssssteeesseessssniteesseessnes 13
2.2 YHTEISTYOSUHTEISHIN LITETYT OMINAISUUDET ...iiiiiiittiiiiieeeeeestissseesssestbaassessssssssssassssesssssssssnsseessesssnes 15
2.3 YHTEISTY OSUHTEIDEN LUONTEEN ARVIOINTI 1uttuuuiiieiiiittttiiieesseessssssseesssssssssssessssesssssseeessessssseessemssne. 18
YHTEISTYOSUHTEISIINLITETYT LAATUNAKOKULMAT oottt ee e een s 21
3.1 SUHTEEN VUOROVAIKUTUSTASOT JA LAATUKOKEMUKSEN MUODOSTUMINEN ..vvuuiiiiiiiiriiiiiieeeeeeesrisnnneeeenes 21
3.2 YHTEISTY OSUHTEEN LAATUUN VAIKUT TAVAT TEKIJAT tuttuuiiiiiiiiieiiiiiiieesseestssisseesssssssssssssssssssssssssseessesssnes 24
3.3 K RI T T ISET TAPAHTUMAT .iiiiitttiii et eetetstbt e eeeseessbb st eessees s b aaeeasses s bbb eessses s bbb seessessbssassssesserssbaansaeasnns 26
TUTKIMUKSEN METODOL OGIA .ttt s aas 28
4.1 LAADULLINEN TUTKIMUS L. iiiitttuiiiieeiiietttisseesssesssssaseesssssssasasssesssesssssasssesssssssssssssesssessssssssseesseesssssnneeesses 28
4.2 T APAUSTUTKIMUS .1t iieeeettie e e ee e eeetaa s e e e s s eeasaaeeeeesee s s baa e eeasses s b b s s eess e e et b b seeesse s s bbb eessseessbannsseessennrses 29
4.3 KRITTISTEN TAPAUSTEN TEKNITKKA L. iiittttiiieeiieietttiieeesseesssasissesssesssssaeessssessssneessseessssneeesseesssmnaeesnn 30
TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ... s snaas 32
51 AUINEISTON KERUU ....iiitittiiieeesietttsisseesssesssasassessssesssssssssssssssssssssssessessssssssseessessssssneeessesssssnnneeesssessssnns 32
511  Tutkimusteemojen MUOOSIAMINMEN.......cciiiieieeie ettt et steeste e ste e ste e te e e beebeeteebeesteeteeteenbeeneeeneeenes 33
5.1.2 HaaStateltaViEN VAlINEA.........eveiiieiiieeeee ettt e e e e s et e e e s e s e e e e e e aab e e s e e e e s sesasbaeseeessseensrrenns 34
5.1.3  HaaStattelUJEN tOLBULUS. ... .eeve ettt et et te e e ste e steenteesbeenteenteenteeneeeneeeneeenes 35
5.2 AUINEISTON ANALY SOINT | 1uuuiteiitittttttseeeseesssssseeesseessasieeesseesssssseeessessssseeeeseestssetteesr s 36
T2 R N1 0 <1 (o g I = <0 o<t LU SRR 37
I A 1o 101 1= 0 Y = - T TR 38
5.3 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINT 1uttuuuiiiiiiiettttiiieeeseesssssiseesssesssssesessessssseesseessseeeee. 39
JULKISEN JAYKSITYISEN SEKTORIN YHTEISTYOSUHTEET EMPIIRISEN AINEISTON
LY L1 G A A 44
6.1 YHTEISTYOSUHTEET YKSITYISTEN PALVELUNTUOTTAJEN NAKOKULMASTA ..vuiiiiiiiiiiiiiieeee e eeessnneeeeeeeennns 44
6.2 KOKEMUKSET YHTEISTYON LAADUSTA JA LAATUUN VAIKUTTAVAT TEKIJAT .oivvtiiiiieeiieiriiiiineeeeseessrineeeeees 50
6.3 YHTEISTYOSUHTEEN KRITTISET TEKIJA T .iiiiittttiiiiiiiiietttitiiieeessesssssisseesssssssssnseesssessssssssessssessssnneeeeseessnes 54
LSRR R U 01 1= < == (o PO SORRR 54
6.3.2 [0 (01121 0 U ES TR 56
6.3.3 Jatkuva dialogi jayhteiNen NEKEIMIYS........cciiiiiiieie ettt ettt ettt st e neeenee e enes 59
6.3.4  Hankintamenettely ja hinNan 00l ........c.oouiiiiiii e s 61
D LI =1 = N Y/ = 1 64
7.1 K ESK EISET TULOK SET 1uttuuutiiiiittttutieeeeseessssssteeesessssssaeesssessssssssesssessssssseeesssesssssnsseessessssssieeesserssssinnneesens 64
7.2 EHDOTUKSIA TAMPEREEN KAUPUNGILLE 1vvuuuiiiiiiittiitiieeeseesttstiseeessesssssasseessssesssssnssssssssssssneeessssssssnnneeesees 67
7.3 TULOSTEN MERKITTAVYY SJA RAJOITUKSET etttttuiiieiiiiitrtiiiieeessesssssiiseesssesssssesssssssssseesseessseeseen 68
7.4 JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET ..uvvuuuuususssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 69

LAHDELUETTELO ..ttt ettt s b s ettt st sttt s s s s e n e e e nnnis 71



1 JOHDANTO

1.1 Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydosuhteiden kehittyminen

Julkisjohtamisessa ympéri maailman on jo pitkdan ollut vallalla voimakas suuntaus johtaa
perinteisesti julkiselle sektorille kuuluneita tehtavid yhdessa yksityisen sektorin toimijoiden kanssa.
2000-luvulla my6s suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa ja julkista palvelutuotantoa hallitaan
enenevassd méaarin  eri sektoreita edustavien osapuolten  yhteistydbnd ja moninaisissa
yhteistyoverkostoissa. Organisaatioiden vélisella yhteistydlla on pitkd historia, ja uudelle
vuosituhannelle siirryttdessa siitd on muodostunut olennainen menestyksellisen toiminnan ehto

my0s julkisella sektorilla

Erilaiset julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyohon perustuvat liikesuhteet, public—private
partnerships -muodot, yleistyivat julkisessa tuotannossa 1990-luvulla julkisen sektorin
markkinaehtoistumiskehityksen myo6ta. Markkinaehtoistuminen vaikutti kuntien palvelutuotannon
organisointitapojen ja johtamisrakenteiden kehittymiseen (Ronkainen & Maksimainen 2002, 93).
Vaihtoehtoiset, markkina- ja kilpailuympériston tietoiseen luomiseen ja hyvaks kéyttoon perustuvat
toimintamallit nahtiin  keskeisiksi  tyokaluiks  kehittéd julkista palvelutuotantoa, parantaa
kustannustehokkuutta ja reagointikyky&a. Muutoskehityksen seurauksena kunnat vahitellen lisasivét
ostopalveluiden kayttéa ja luopuivat odttain omasta tuotannosta toimintoja ulkoistamalla ja
yksityistamalla. (Lahdesmaki 2003)

Markkinaehtoistumiskehityksen taustalla ovat vaikuttaneet paitsi valtiontalouden rahoitus- ja
legitimiteettikriisi myds toimintaympéristdssa tapahtuneet muutokset, kuten vaeston ikdantyminen,
hyvinvointipalveluiden kysynnan kasvu ja kansainvadlinen verokilpailu (Valtiovarainministerion
julkaisu 4/2003). Toisaalta kuntien tuotantotoiminnan uudistuminen on ollut myds reaktio
elinkeinoeldmassa yleisemminkin tapahtuneisiin tuotantotoiminnan muutoksiin. Globalisaation ja
kulutustavoissa tapahtuneiden muutosten seurauksena tuotantotoiminta on muuttunut yha
joustavammaksi, yha enemmén verkostoitumista ja tiedon vaihtamista korostavaksi, jotta se
kykenisi paikallisamaan ja palvelemaan yha yksilollisempien kuluttgien tarpeita Yhta lailla
kunnallisen tuotannon on taytynyt uudistua ja tulla joustavammaks kyetékseen reagoimaan
kysynnan nopeisiin muutoksiin ja vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. (Kilpailuviraston raportti
1/2001)



Julkisen sektorin verkostoitumisen yksityisten sektorin toimijoiden kanssa on katsottu luovan
yhteiskunnallista arvoa, koska se mahdollistaa lagjemman palveluvalikoiman, parantaa palveluiden
saatavuutta ja resurssien kohdentumista sek& kustannustehokkuutta (Provan & Milward 2001).
Taysin julkiseen tuotantoon verrattuna eri sektoreiden yhteistyon katsotaan edistavan julkisen
sektorin toimintamahdollisuuksia taydentamalla sen rajallista ongel manratkaisukapasiteettia, koska
yhteistydverkostot kokoavat yhteen eri toimijoiden tiedot, taidot ja resurssit (Kickert et al. 1997,
171). Lisdksi julkisen ja yksityisen sektorin valisen yhteistyon on katsottu luovan lisdarvoa myos
lagjemmin. Usein se synnyttda uutta liiketoimintaa ja palveluita, jotka muuten voisivat jaada
toteutumatta, ja siten edistéa paikallisen talouden kehittymista. (Ruokangas 1997)

1.1.1 Vaihdannallisista suhteista kohti kumppanuutta korostavia toimintatapoja

2000-luvulle siirryttdessa kiinnostus julkisen ja yksityisen sektorin valistad yhteisty6ta ja sen
kehittamista kohtaan on vain kasvanut niin tutkijoiden kuin k&ytannon toimijoiden keskuudessa. On
jopa vditetty, ettd aihe on kiinnostavampi kuin koskaan (Linder 2000). Kiinnostuksen kasvuun ovat
vaikuttaneet paitsi palvelutuotannon organisointitavoissa tapahtuneet muutokset myds
kansantalouden kehitysennusteet, joita vasten eri sektoreiden toimijoiden vélisen yhteistyon
lisfdminen ja tiivissaminen on nadhty valttamattomaksi, jotta hyvinvointipalvelujarjestelma
kyettéisiin tulevaisuudessa sdilyttdméaan ja paveluita kehittamaan. (Kilpailuviraston raportti
1/2001). Sek& akateemisessa tutkimuksessa ettd k&ytannon johtamisessa onkin havaittavissa
painopisteen vahittdinen muuttuminen yhteistydsuhteiden hankkimisesta yhteistyosuhteiden
johtamiseen ja kehittédmiseen (Allen & Cadwell 2005).

Perinteisesti julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden vélinen yhteistyd on pitkdlti perustunut
hintatietoiseen Kilpailuttamiseen ja markkinoiden hyvaksikayttéon. Tyypillisesti yhteistydsuhteet
ovat vastanneet markkinasektorille ominaisia ostga—myyjé&suhteita, joissa ostga hyotyy
Kilpailuttamisesta ja myyja suuremmasta volyymista. Muuttunut toimintaympéristo ja voimistuva
palveluiden ulkoistamiskehitys ovat kuitenkin muuttaneet toimijoiden keskindistd suhdetta
Ronkainen & Maksimainen (2002, 93) kuvaavat muutosta siten, ettd lyhytjanteisesta hinnalla
kilpailuttamisesta ollaan vahitellen siirtyméssa kohti kumppanuusohjausta (partnership sourcing) ja

entista pidempikestoisia yhteistydsuhteita.



Palvelutuotannon ulkoistamiskehityksen nékdkulmasta julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyd on
k&ynnistynyt operatiivisten, public utilities -tyyppisten, tukitehtdvien ulkoistamisesta, josta on
hiljalleen edetty kohti yha laajempien ja strategisempien toimintojen ulkoistamista (mm. Skelcher
2005, 335). Esimerkiks joissakin kaupungeissa kokonaisten terveyskeskusten toimintoja on
ulkoistettu yksityisille toimijoille (Larjovuori 2007, 4). Tama on lisdnnyt julkisen sektorin
riippuvuutta yksityisistd palveluntuottgjista ja synnyttanyt tarpeen kehittdd uusia toiminnan
ohjaustapoja, joilla palveluntuotantoa ohjataan ja valvotaan yhdessa yksityisten palveluntuottgjien
kanssa. Verrattuna hintatietoiseen alihankkijoiden kaytt6on entisté pidempikestoisten ja toimijoiden
nahty tarpeelliseksi ja hyodylliseks tietyissa markkinavaihdannan tilanteissa (Viikorpi 2004).
Erityisesti, mita enemman markkinoiden ja kilpailutuksen hyvaksikayttd on lisééntynyt
hyvinvointipalveluiden, kuten  sosiaali- ja  terveyspalveluiden  tuotannossa,  Sita
tarkoituksenmukaisemmaksi yleisen edun ja palveluiden kayttgien kannalta tilagjan ja tuottgjan
valisen yhteistyon tiivistédminen ja palvelusopimusten pidentdminen on yleensa nahty. (Skelcher
2005, 355)

Palveluliiketoiminnassa pitk&kestoisen yhteistyon ja yhteisen kehittdmisen merkitys korostuu
erityisesti johtuen palveluiden erityispiirteista (Gronroos 2001). Koska palvelut ovat aineettomia, on
tilagjan usein vaikea arvioida niitd etukdteen. Tasta syysta keskindisen luottamuksen merkitys
korostuu palveluita toimitettaessa. Lisdksi useimpien palveluiden toimitus edellyttda tiivistéa
vuorovaikutusta paveluntuottgan ja tilagjan valilla, koska tilagja osallistuu aktiivisesti palvelun
tuottamiseen. Palvelutarpeet myo6s vaihtelevat ja muuttuvat jatkuvasti, esimerkiksi hoivapalveluissa
asiakkaan terveydentilan muuttuessa. Hyvin organisoidulla ja joustavalla yhteisty6lla voidaankin
reagoida nopeasti palvelutarpeiden muutoksiin ja mahdollisiin ongelmiin ennen kuin ne syntyvat.
Tilagjan ja palveluntuottgan valisen yhteistyon tiivist@misen ja syventdmisen tavoitteena onkin
varmistaa, etta tilagja "saa dta mita tilaa” (Skelcher 2005). Toinen yhteistyon liséamisen
keskeinen tarkoitusperd on vaihtoehtoisen palvelutuotannon synnyttdminen ja sitd kautta uusien
kilpailukykyisempien palveluiden kehittaminen. Tahan mennessa kokemukset ovat osoittaneet, etta
markkinasignaalit ja kilpailu eivét ole koko vastaus téhan haasteeseen, vaikka ne ilmeinen osa sitéd
ovatkin. (Kilpailuviraston raportti 1/2001)

Y ritysmaailmasta jo tunnetut kumppanuusjohtamisen teoriat ja kaytannot ovatkin heréttaneet paljon
kiinnostusta julkisella sektorilla. Kuitenkin tehdyt tutkimukset ja pilottikokeilut ovat osoittaneet,

ettd suhdeperusteisten, kumppanuutta korostavien johtamismallien soveltaminen julkisen ja



yksityisen sektorin vélisiin suhteisiin el ole ongelmatonta (Allen & Cadwell 2005, Kivisaari 2002,
Osborne 2002). Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsuhteet eroavat yrityskumppanuuksista
julkisen sektorin erityispiirteiden vuoksi ja ndin ollen yksityisell& sektorilla kehitetyt toimintamallit
eivét sellaisenaan sovellu julkisen sektorin toimintaan (Hood & Lodge 2004).

1.1.2 Julkisen sektorin erityispiirteet ja vaikutukset yhteisty6suhteisiin

Toimintaympéristdina julkinen ja yksityinen sektori eroavat toisistaan johtuen julkisen sektorin
erityipiirteista ja osapuolten erilaisista toimintaa ohjaavista periaatteista. Erot ovat perdisin
toimijoiden taustala vaikuttavista instituutioista. Kun yritykset toimivat markkinalahtoisesti,
julkisten organisaatioiden toimintaa ohjaavat poliittiset tahot ja lainsdddantd. (Klijn & Teisman
2000, 90-91)

Y leishyodyllisen luonteensa vuoksi julkinen sektori kohtaa toiminnassaan tiettyja ragjoitteita, joihin
se el voi itse vaikuttaa (Kickert et a. 1997, 178). Kun yksityiset toimijat voivat tavoitella voittoja
strategioillaan, julkista sektoria rgjoittaa julkinen palveluvastuu ja siltéd odotettu esmerkillinen
kaytos, kuten vdhemmistdjen huomioiminen sekd sd@nnbsten ja hyvien tapojen noudattaminen
(Kickert et al. 1997, 178). Lisaksi julkisen sektorin pddtoksenteon tavoitteena on aina pyrkimys
parantaa koko yhteison taloutta ja elamanlaatua, eika yksinomaan tavoitella omaa taloudellista
hyotya (McQuaid 2000, 11). Toisin sanoen huolehtiessaan velvoitteistaan julkinen toimija el voi
"kéyda kauppaa tavoitteillaan” (De Loof 1996). Julkiset organisaatiot joutuvat toimimaan yhdessa
méarattyjen hallinnollisten kumppaneiden kanssa ja niille annettujen méaaréarahojen (budjetin)
puitteissa. Ne ovat tilivelvollisia niille asetettujen palvelutavoitteiden saavuttamisesta ja
kustannuksista rahoittgilleen, eli valtiolle ja veronmaksgjille. Tasta syysta tietoisuus toimintojen ja
palveluiden kustannuksista korostuu julkisessa paétoksenteossa (De Loof 1996).

Kapeasti ndhtyna kunnan harjoittamissa yhteistydsuhteissa yksityisen sektorin kanssa el ole kyse
pitkgjanteisistd, aitoon kumppanuuteen perustuvista yhteistyosuhteista. Yleensa gatellaan, etta
kumppaneilla on oltava yhteinen visio, jonka eteen kumppanit yhdessa tyoskentelevét ja joka
edistdd yhteistyotd ja osapuolten sitoutumista suhteeseen (Geddes 1998, 109). Verratuna

yrityskumppanuuksiin julkisen ja yksityisen sektorin vélisissd suhteissa tavoitteita koskevan



konsensuksen rakentaminen on ongelmallista juuri osapuolten toimintaa ohjaavien periaatteiden ja

ansaintalogiikan erilaisuuden vuoksi (Allen & Cadwell 2005, Kivisaari 2002).

yksityisen sektorin kanssa (Klijn & Teisman 2000, 90-91). Kilpailutusmenettelyn vuoks kunta ei
voi vain valita yhtd palveluntuottgaa strategiseksi kumppanikseen ja keskittya palveluiden
kehittamiseen ja tuottamiseen tdman kanssa. Hankintalainsdddannon asetusten mukaisesti kunnan
on Kkilpailutettava hankintansa aina sopimuskauden paéityessd laissa annettujen saadosten
mukaisesti (Laki julkisista hankinnoista 1505/92), jolloin hedelméallinenkin yhteistydsuhde voi
paéttya lilan korkean hinnan vuoksi. Lainséddannon estaméttd kunnat voivat halutessaan tehda
laheistd yhteistyotd sopimuskumppaneidensa kanssa molemminpuoliseen lisdarvoon téhdaten
voimassa olevan sopimuksen puitteissa. Poutiaisen & Siivosen (2005) haastattelututkimus kuitenkin
osvittaa, etta kilpailullisuus ainakin jossain méarin hillitsee yritysten halukkuutta investoida
suhteeseen. Viikorven (2004) mukaan Kilpailumenettely estd8d molemmin puolisen hyoddyn

toteutumisen ja aiheuttaa epavarmuutta yhteistyon jatkuvuudesta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Julkisen ja yksityisen sektorin vélisen yhteistyon luonteeseen ja laatuun vaikuttavien tekijoiden
tunnistaminen ja ymméartaminen on tarkeda, jotta organisaatioiden valisia yhteistydsuhteita voidaan
kehittdd ja syventda. Juuri tdhan tarpeeseen tama tutkimus omalta osaltaan pyrkii vastaamaan.
Tutkimuksessa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsuhteita tarkastellaan suhdejohtamisen
nékokulmasta. Tutkimuksessa tarkastelun painopiste on yhteistydn toteutumisessa ja

onnistumisessa, jota analysoidaan yksityisten palveluntuottgjien kertomusten kautta.

Varsinainen tutkimusongelma on muotoiltu seuraavasti: " Mitkd tekijat palveluntuottajien
kokemusten mukaan vaikuttavat merkittavasti siihen, millaiseksi julkisen ja yksityisen sektorin

valinen yhtel stydsuhde k&ytannéssa muotoutuu?”



Tutkimusongelmaan etsitéan vastausta seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
1. Millaiseks palveluntuottajat kuvaavat yhtel styosuhdetta?
2. Mika yhteistydsuhteessa palveluntuottajien mielesta on kriittista?
3. Miten ja missa suhteessa pal vel untuottajien kokemukset vastaavat toisiaan?

Analysoimalla palveluntuottajien kuvauksia yhteistyosuhteista tavoitteena on ensinndkin kuvata
suhteen osapuolten valilla vallitsevaa ilmapiiria, asenteita ja vuorovaikutusta, jotka ovat
perusvaatimuksena yhteistyon toteutumiselle ja onnistumiselle. Analyysissa kartoitetaan
tutkimuksessa sen kautta, milloin osapuolet kokevat yhteistyon onnistuneeksi tai epaonnistuneeksi.
Toiseks vertailemalla palveluntuottgjien kertomuksia keskengan tavoitteena on [0ytéa aineistosta
yhtaldisyyksia yhteistyosuhteen kriittisten tekijoiden tunnistamiseksi. Kiriittisilla tekijoilla
tarkoitetaan t&ssa yhteydessd sellaisia tekijoita, jotka palveluntuottajat kokevat yhteistyosuhteessa
erityisen hyviksi tai erityisen ongelmallisiksi. Tekijoiden vaikutus voi olla positiivinen tai
negatiivinen, eli yhteistyotd edistéva tai estdvd. Kaytdnnossd tutkimuksen havaintoja voidaan
kayttda hyodyksi, kun julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden vélisia yhteistyosuhteita halutaan

kehittdd kohti pitkganteisia ja molemminpuolista hyotya tuottavia yhteistydsuhteita.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyosuhteita koskeva tutkimus on vield jokseenkin
formativiisessa vaiheessa. Verkostoitumista ja yhteistyon syitd, motiiveja ja tavoitteita, jotka gjavat
eri sektoreiden toimijoita yhteistyohon, on tutkittu jo paljon (Rouseau 1999). Sen sijaan yhteistyon
toteutumista, tuloksellisuutta ja vaikutuksia koskevaa tutkimusta tarvitaan lisdd. Viimeaikainen
tutkimus onkin painottunut yhteistydsuhteiden johtamiseen (Allen & Cadwell 2005, 2). Tama on
luonnollisesti lisdnnyt aiheen kiinnostavuutta ja siten vaikuttanut aiheen valintaan ja tutkimuksen
rajaukseen. Samalla se on myds vaikeuttanut aiheen tutkittavuutta, koska valmista teoriatietamysta
alheesta on saatavilla vain rgjoitetusti. Aiheen yleistd tutkittavuutta helpottaa se, ettd
verkostoitumista, yritysten valisia suhteita ja suhdekéayttéytymista on tutkittu paljon jo 1970-luvulta
lahtien. Suhteuttamalla téta tietdmysta tutkittavaan kontekstiin ja palveluntuottajien kuvauksiin on
tutkittavaa ilmiotd mahdollista jasentda. Vakka yritysmaailman johtamismallit eivét sellaisenaan

taysin sovellu julkiselle sektorille, ne tarjoavat vertailukohtia ja agatuksia tutkimuksen



toteuttamiseen. Edellyttéen, ettd analyysissd huomioidaan ne tekijét, joiden osalta kontekstit eroavat

toisistaan.
Organisaatioiden vélisia suhteita voidaan analysoida kolmesta eri tasosta (Kuvio 1). Strategisella

tasolla asetetaan suhdestrategiat, joiden tdytantdonpanovastuu on taktisella tasolla ja jotka

toteutetaan operatiivisellatasolla

Strateginen taso

Suhdejohtaminen @

Asiakasrajapinnan hallinta Operatiivinen taso

Kuvio 1: Julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden valisten yhtei stydsuhteiden
analysoinnin tasot (Mukaillen Ryals 1999)

Tassd tutkimuksessa tutkimuskohteena on hoiva- ja terveyspalveluita tuottavan kaupallisen
yrityksen ja palveluita tilaavan kunnan véinen yhteistyohtn perustuva liikesuhde (dyadic
yhteistyon luonteeseen ja laatuun liittyvissd kysymyksissd, joten suhteita analysoidaan
suhdejohtamisen nékdkulmasta. Muilta tasoilta esiin nousevat asiat otetaan mukaan tarkasteluun
niilta osin, kuin niilld havaitaan olevan merkitystd yhteistyon toteutumiseen ja onnistumiseen
taktisella tasolla

Perinteinen tapa analysoida yritysten vdlisia liikesuhteita on ollut keskittya toisen osapuolen
nédkemykseen suhteen toisesta osapuolesta (Holmlund 1997, 27-28). Suhteen molempien
osapuolten nékdkulmat huomioon ottavien empiiristen tutkimusten maéréd on kuitenkin kasvanut
jatkuvasti  1990-luvulta ldhtien (Voima 2001, 4). Tarkasteltaessa suhdetta kahdenvalisesta
ndkokulmasta (dyadic view) tarvitaan sekd tuottga etta tilagapuolen nakemykset
yhteistyosuhteeseen liittyvista asioista. Tamén tutkimuksen puitteissa téhén e kuitenkaan ollut
mahdollisuutta. Aineiston keruun osoittautuessa ongelmalliseks paatettiin tutkimuksessa aineiston

laadun varmistamiseksi keskittyd vain yksityisten palveluntuottajien kokemuksiin yhteistyosta.
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Toisaalta tama valinta on perusteltu myos siksi, etta erilaisten palveluntuottgjien ennakoitiin
kokevan yhteistyon julkisen sektorin kanssa eri tavalla ja mahdollistavan néin vertailuasetelman

luomisen.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa julkisen sektorin toimijalla tarkoitetaan itsendistéd kuntaa tai kunnallista
organisaatiota, joka kayttad julkista valtaa maantieteellisesti rajatulla toimialueellaan.
Tarkastelusta on tarkoituksella haluttu jétitéa pois muut julkisen vallan kayttgét, kuten
valtionhallinnon organisaatiot sita syysta, ettd Suomessa suurin osa julkisesta palvelutuotannosta
on kuntien jarjestdmisvastuulla (L&éhdesméki 2003).

Vastaavasti yksityisen sektorin toimijalla tarkoitetaan kaupallisia palveluyrityksid, joiden
tavoitteena on tuottaa voittoa omistajilleen. Taméa erotuksena kolmannen sektorin organisaatioihin,
joiden toimintaa ohjaavat enemman yleishyodylliset tavoitteet (Carroll & Steane 2000, 37).

Vuonna 1993 toteutetun valtionosuusuudistuksen seurauksena kunnat ovat voineet itse paéttéa,
kuinka ne jérjestavat kuntalaisilleen kuuluvat palvelut. Kéytanndssa palvelut voidaan tuottaa itse,
yhdessd muiden kuntien tai vaihtoehtoisesti yhteistydssa yksityisen sektorin toimijoiden kanssa
(Laki julkisista hankinnoista 1505/92). Padttéessddn jonkin palvelun hankkimisesta oman
organisaation ulkopuolelta, kunta on hankintalain mukaisesti velvollinen jarjestdmédn avoimen
tarjouskilpailun, jonka perusteella se tiettyjen kriteereiden mukaisesti valitsee palveluntuottgan. Jos
tarjouskilpailun voittaa yksityinen palveluntuottaja, syntyy sen ja kunnan vdlille liikesuhde, joka on
sopimuksella sdadelty, juridisesti stova jarjestely (Kilpailuviraston selvityksid 1/2001, 30-31).
Sopimus on suhteen keskeinen ohjausmekanismi, jossa yksiloidddn hankkeen sisaltd; kesto,
tavoitteet, laatu ja hinta, seka osapuolten tehtavét ja vastuut (Ronkainen & Maksimainen 2002, 93).

Broadbentin & Laughlin (2003) maaritelman mukaan julkisen ja yksityisen sektorin valisessa
yhteistydsuhteessa on kyse: ”sopimuksella ohjatusta jarjestelysta, joka yhdistéd eri sektoreiden
toimijat julkisen palvelun jarjestamiseks yhdessd” (Viitattu Evans & Boman 2005, 62). Nain
méériteltynd mika tahansa julkinen palveluhankinta yksityiselta sektorilta tayttaa yhteistyosuhteen
ehdot (Evans & Boman 2005, 62).
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Tassd tutkimuksessa kaytetyn médritelmén mukaan julkisen ja yksityisen sektorin valisessa
litkesuhteessa on kyse yhtelstydsuhteesta, kun kunnan ja yksityisen palveluntuottajan valilla on

sopimus jonkin jatkuvan palvelun, e kertaluontoi sen hankinnan, tuottamisesta yhdessa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu johdannosta, teoriaosasta, metodologiaosasta, varsinaisesta tutkimusosasta ja
yhteenveto-osasta. Johdannossa on esitelty tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimusongelma seké
tutkimuksessa kaytetyt kasitteet ja tutkimuksen rajaukset.

Teoriaosa koostuu kahdesta luvusta (2-3). Luvuissa pyritdan luomaan teoreettiset valmiudet ja
perusta varsinaisen tutkimuksen toteuttamiselle. Teoreettisen kontekstin osalta teoriatausta on
luonteeltaan 1ahinnd koostava. Pyrkimyksena ei ole tutkimushypoteesien muodostaminen vaan
luvussa tuodaan esiin tutkimuksen toteuttamisen kannalta keskeiset aihepiirit, joita kasitelléan siina

lagjuudessa ja syvyydessa, kun tutkimusongel maan vastaamisen kannalta on koettu relevantiksi.

Tutkimuksen metodologialuvussa perustellaan tutkimuksen metodologisia valintoja. Samalla

selitetdan valintojen taustalla vaikuttaneita kysymyksia.

Teorialukuja seuraa varsinainen tutkimusosuus. Se akaa luvulla viis, jossa selvitetdan
tutkimusprosessin toteutusta: aineiston keruuta, haastateltavien valintaa, tulosten analyysia ja
tulkintaa sek& tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa kuusi tutkimuskohde esitell&8n empiirisen

aineiston mukaan.
Tutkimuksen yhteenveto-osassa kayddan 1&pi tutkimuksen keskeiset havainnot ja tehdaan

varsinaiset johtopaétokset. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen tulosten merkittavyytta ja rgjoituksia.

Lopuksi pohditaan viela mahdollisia jatkotutkimuskysymyksié.
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2 JULKISEN JA YKSITYISEN SEKTORIN YHTEISTYOSUHTEET

2.1 YhteistyGsuhteiden tyypit

Julkisjohtamisessa ympéri maailman on ollut jo pitkd&an vallalla voimakas suuntaus johtaa
perinteisesti julkiselle sektorille kuuluneita tehtavia yhdessa yksityisen sektorin toimijoiden kanssa
(Ghere 2001, Osborne 2000). Julkisen sektorin markkinaehtoistumiskehityksen my6té erilaiset
julkisen ja yksityisen sektorin véliset yhteistydhon perustuvat liikesuhteet ovat merkittavasti
lisdantyneet my6s Suomessa (L &hdesmaéki 2003).

Savas (2000, 105) on listannut erilaiset public—private partnerships -tyyppiset toimintamallit
kolmeen ryhméan. Ensimmaisen ryhman muodostavat yksityisen ja julkisen sektorin kahdenvaliset
yhteistyojarjestelyt, toisen useista toimijoista koostuvat verkostokumppanuudet ja kolmannen
ryhman niin sanotut formaalit kumppanuudet, jotka kokoavat yhteen liike-elaman edustajat,
yhteiskunnalliset toimijat ja viranomaiset. Naissa jarjestelyissi toimijoiden tavoitteena on koko
yhteiskunnan kehittdminen. Té&ssa tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu ensimméiseen ryhmaan, ja
erityisesti  kaupallisten yritysten ja julkisten toimijoiden véliseen yhteisty6hon perustuviin
lilkesuhteisiin, joita julkisessa palvelutuotannossa on hyodynnetty 1990-luvulta léhtien
(Lahdesmaki 2003).

Mé&éritelman mukaan julkisen ja yksityisen toimijan valisessa yhteistydohon perustuvassa
liikesuhteessa on kyse ”sopimuksella ohjatusta jarjestelystd, joka yhdistaa eri sektoreiden toimijat
julkisen palvelun jarjestamiseks” (Broadbent & Laughlin 2003, viitattu Evans & Boman 2005, 62).
Kaytannossa téllaisia julkisen ja yksityisen sektorin valiseen yhteistyohon perustuvia liikesuhteita
loytyy julkisesta hankintatoimesta useita, mutta vdhemman on aitoja kumppanuussuhteita
(Wettenhall 2003). Y hteistyohtn perustuvien liikesuhteiden kirjoa voidaan havainnollistaa
gjoittamalla ne liikesuhteiden jatkumolle (Kuvio 2), joka alkaa lyhytkestoisista vaihdantaan
perustuvista suhteista ja paéttyy strategisiin kumppanuuksiin ja yhteisyrityksiin, joista seuraava aste
on toimintojen tuottaminen omana tuotantona (Webster 1992). Siirryttéessa jatkumolla vasemmalta
oikeilla, hankinnan koon ja merkityksen kasvaessa, liikesuhteiden kesto yleensa pitenee ja

yhteistyon mééra kasvaa (Parker & Hartley 1997).
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Y hteistyomaiset sopimussuhteet
Markkina-

ehtoinen <
kilpailutus

< »

- Oma
"~ tuotanto

& N
< »

Strateginen Yhteis- Hierarkia

kumppanuus hankkeet

Yksittainen Vuosi-
kauppa  sopimus

Alihankinta Kumppanuus

Kuvio 2: Liikesuhteiden jatkumo (Mukaillen Webster 1992 ja Parker & Hartley 1997)

Klijn & Teisman (2000, 85-86) luokittelevat erilaiset, julkisten tehtavien jarjestdmiseksi kaytetyt,
eri sektoreita edustavien toimijoiden véliset yhteistyosuhteet kahteen tyyppiin: puhdas
sopimussuhde ja pitkakestoinen kumppanuussuhde. Nama suhdetyypit eroavat toisistaan toiminnan

ohjausmuodon ja organisointitapojen, lagjuuden ja tavoitteiden suhteen (taulukko 1):

KRITEERIT PUHDAS

SOPIMUSSUHDE

PITKAKESTOINEN
KUMPPANUUS

Suhteen [uonne Paémies—agentti-suhde

Jaettu padtdksenteko

Ongelman
méaérittely ja ratkaisu

Kunta méérittelee ongelman,
paéttaa ratkaisumallista ja
valitsee tuottajan, joka
kykenee tuottamaan ratkai sun
kustannustehokkaimmin

Molemmeat osapuolet osallistuvat
yhdessa péatoksentekoprosessiin
janeuvottelevat ratkaisusta, joka
on molempien edun mukaista

sen jalkeen sopimuksen
kontrollointia

Eddlytykset Kunnan hankinta- ja Tavoitteiden ja toimintojen

menetykselle kilpailutusosaaminen; selkeét | yhteensovittaminen; yhteisten
valintakriteerit ja tavoitteet pelisdantdjen laatiminen, jatkuvan
sekd yksisditteisesti laadittu vuorovaikutuksen ja tiedon
sopimus vaihdon organisointi

Suhteen laajuus Mé&ritelty tarkasti Pyrkimyksena yhteistyon
sopimuksessa. lagjentaminen ja kehittaminen

Johtamismalli L &htee vahvasti K orostaa prosessijohtamisen
projektijohtamisen periaatteita (tavoitteiden,
periaatteista (selkedt tavoitteet | toimintojen ja paatoksenteon
jatoimintaperiaattest, yhteensovittaminen, yhdessa
akataulutus, tulosten arviointi)
mittaaminen)

Y hteistydn Rajalista; padasiassa Tiivistd ja jatkuvaa |api

luonne kilpailutusprosessin aikana, sopimuskauden, alkaen

kilpailutusprosessista sopimuksen
pa&&ttymiseen

Taulukko 1: Yhteistyosuhdetyyppien erot (vrt. Klijn & Teisman 2000; Klijn & Teisman 2005)
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Klijn & Teismanin (2000, 85) mukaan puhdas sopimussuhde vastaa markkinasektorille tyypillista
vaihdantasuhdetta. Esmerkkind he mainitsevat tukipalveluiden ulkoistamissopimukset, joissa ostgja
hyotyy kilpailuttamisesta ja myyja suuremmasta volyymista. Savas (2000, 105) kutsuu téllaisia
yhteistyosuhteita, joissa eri sektoreiden valista yhteistyota toteutuu vain vdhan ta se on
rgjoittunutta, "minimalistisiksi  kumppanuuksiksi”. Yhteistyossd el varsinaisesti ole kyse
kumppanuudesta. Osapuolet ovat kumppaneita 18hinnd siind mielessg, etta he yhdessa toimittavat
tietyn julkisen palvelun (Rouseau 1999). Sopimus on toiminnan keskeinen ohjausmekanismi, johon
on yksiléity kummankin osapuolen tehtavét ja vastuut seka hankkeen sisédltod, ja sen merkitys
korostuu etenkin ristiriitatilanteissa (Klijn & Teisman 2000, 85).

Verrattuna  hintatietoiseen  alihankkijoiden  k&ytt6on  kumppanuussuhteessa  yksityinen
palveluntuottgja tulee osaksi perinteisesti julkisena pidettyd toimintaa. Kunta esimerkiksi luopuu
jostakin toiminnosta kokonaan tai diirtéa jonkin toiminnan merkittaviltd osin  yksityisen
palveluntuottgan haltuun. Pitkékestoinen kumppanuus rakentuu ennen kaikkea jatkuvan
vuorovaikutuksen ja tiedonvaihdon varaan, silld ilman séénnéllista ja tiivista yhteistyoté toiminnan
koordinointi el oliss mahdollista. Yleensd kumppanuusorganisaatiot pyrkivat resurssien ja
tietdmyksen vaihtoon tavoitteenaan toiminnan kehittdminen ja molemminpuolisen oppimisen
edistdminen. (Klijn & Teisman 2000, 85-86)

2.2 Yhteisty6suhteisiin liitetyt ominaisuudet

Suhdekirjallisuudessa yritysten valiset liikesuhteet jaetaan tavallisesti kahteen eri tyyppiin:
vaihdantaan (transactional) ja yhteistyohon (collaborative or relational) perustuviin litkesuhteisiin.
Teoriassa ndiden kahden suhdetyypin eroja on pyritti méaritteleméaén tunnistamalla suhteille
ominaisia piirteitd ja vertallemalla niita keskendan (mm. MacNeil 1980, Macbeth 1994).
Tavallisesti liikesuhdetyyppien eroa on kuvattu liikesuhteen kestolla; vaihdannallisuus nakyy
useammin tapahtuvana Kkilpailuttamisena, kun taas yhteistyosuhteiden katsotaan edellyttdvan
pidempikestoista sitoutumista. Lisdksi yhteistydhon perustuviin liikesuhteisiin liitetéan keskeisesti
osapuolten yhteinen tahtotila panostaa suhteeseen toisin kuin taas vaihdannallisissa liikesuhteissa,

joissa molemmilla osapuolilla on omat tavoitteensa suhteelle.
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Erotuksena yritysten vélisille kumppanuussuhteille julkisen ja yksityisen sektorin valisissa
yhteisty6hon perustuvissa liikesuhteissa voi olla kyse puhtaasti markkinoiden ja kilpailutuksen
hyvéksikayttoon perustuvasta jarjestelystd, kuten edella esitetysta Klijn & Teismanin (2000)
luokittelusta (s.14) voidaan todeta. Merkille pantavaa on myos se, ettd julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistydssé on aina kyse formaalilla sopimuksella vahvistetusta jérjestelystd, eli yhteistyo
el voi koskaan perustua taysin vapaaehtoisuuteen (Kigsey & O'neil 2004). Julkisella sektorilla
toimintaa rajoittaa hankintalainséédantd. Sopimukset laaditaan méaardajaks ja sopimuskauden
padtyessa sopimus on kilpailutettava huolimatta siitg, kuinka toimivaksi tai hyvaksi yhteistydsuhde
todettaisiin ja kuinka halukkaita toimijat olisivat jatkamaan yhteistyota Ta&ssa suhteessa puhdas
sopimussuhde ja kumppanuussuhde eivdt mydskéan eroa toisistaan. Y hteistyon kehittdminen ja
syventaminen on kulloinkin mahdollista vain voimassa olevan sopimuksen puitteissa (Allen &
Cadwell 2005).

Yleensa kuitenkin gjatellaan, ettd kumppanuus el ole sopimuksella synnytettdva suhde vaan
ennemminkin gan mittaan syntyva olotila ja toimintatapa (Blois & lvens 2006).
Suhdekirjallisuudessa kumppanuussuhteet on yleensd erotettu muista véaljemmistd yhteistyon
muodoista. Organisaatioiden valisia yhteistyosuhteita on tavallisesti kutsuttu kumppanuuksiksi
vasta, kun osapuolten vdlille muodostunut side on vahva ja molemminpuolinen (Ellram 1991).
Lisdks kumppanuuteen on Kirjallisuudessa liitetty muun muassa seuraavia ominaisuuksia (Ellram
1991, Mohr & Spekman 1994): pitk&kestoisuus, sitoutuminen, vahva keskindinen luottamus,
avoimuus, vastavuoroisuus ja molemminpuolinen hyéty, johon liittyvéat yhteisesti hyvaksytyt
tavoitteet, yhteinen ongelmanratkaisu sek& vastapuolen ymmartaminen ja kunnioittaminen.
Pitkékestoisella sitoutumisella tarkoitetaan osapuolten halua yllgpitéa ja kehittdd arvokkaaksi
kokemaansa suhdetta (Mohr & Spekman 1994). TassA suhteessa julkisen ja yksityisen sektorin
yhteistydsuhteet elvét nayttaisi eroavan yritysten valisistd kumppanuussuhteista. Klijn & Teismanin
(2005, 96-97) havaintojen mukaan kaikille julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydmuodoille on
ominaista osapuolten halu sitoutua enemman tai véhemman pitkékestoiseen yhteistyohotn yhteisen
hyddyn aikaansaamiseksi. Hyoty voi olla taloudellista, sosiaalista tai resurssien ja osaamisten
yhdistamisestd seuraavia synergiahyttyjd (Huxham 2000). YhteistyOstd realisoituva hyoty
tavallisesti kasvaa suhteessa osapuolten keskindisen vuorovaikutuksen médraan, laatuun ja
yhteisty6suhteen kestoon (Klijn & Teisman 2005, 96-97).

Suhdekirjallisuudessa yhteistyosuhteita on kuvattu suhteesta realisoituvien hyo6tyjen kautta
(Mentzer et. al. 2000, Stdhle & Laento 2000, 76-103). Kirjallisuudessa yksinkertaiset
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kustannushyodyt on tavallisesti erotettu niin sanotuista synergiahyodyistd, jotka tuottavat
merkittdvéd lisdarvoa (substantive added value) suhteen osapuolille ja edistdvdt molempien
menestysté markkinoilla Yleensa ajatellaan, etta ainoastaan strategisissa kumppanuussuhteissa on
mahdollista saavuttaa merkittdvdd lisdarvoa, kun taas operatiivisemmissa kumppanuuksissa
saavutetut hyoddyt liittyva toiminnan tehostamiseen ja taloudellisiin séast6ihin (Mentzer et a.
2000). On siis huomattava, ettd myods kumppanuussuhteiden syvyys voi vaihdella. Strategiset
kumppanit uhraavat omat tavoitteensa yhteistyostd pitkdn gan kuluessa realisoituvien tuotto-
odotusten vuoksi. Ei-strateginen kumppanuus taas 18htee liikkeelle molempien osapuolten omista
tavoitteista ja intresseistd, joihin yhteistyokuvio sopii. (Stahle & Laento 2000, 81). Operatiivisia
yhteistydsuhteita rakennetaankin yleensd useampien toimittgjien kanssa, koska kumppanin

vaihtaminen on helpompaa toisin kuin strategisissa kumppanuussuhteissa (Mentzer et al. 2000).

Y hteistyon luonnetta voidaan hahmottaa paits hyotyjen myds muiden edelld jo mainittujen
osatekijoiden kautta, joita ovat muun muassa yhteinen halu panostaa suhteeseen, vastavuoroisuus,
luottamus ja avoimuus. Kéytanndssd nama osatekijat kuitenkin nivoutuvat toisiinsa, eika yhta voi
saada ilman toista, esimerkiks avoimuus edellyttdd luottamusta ja luottamus mahdollistaa
avoimuuden. Y hteistydmainen toiminta perustuu aina jonkin asteiseen luottamukseen (Blois 1999).
Y hteistydmaisessa vaihdannassa luottamuksen vastakohta opportunismi aiheuttaa epévarmuutta.
Mita syvemmasta ja strategisemmasta yhteistydstd on kyse, sitd enemman ja sité arkaluontoisempaa
tietoa joudutaan jakamaan, jolloin vastapuolen opportunistisen kayttéytymisen aiheuttamat riskit

lisdantyvét jaluottamuksen merkitys kasvaa (Blois 1999).

Y hteistydsuhteen osapuolet voivat torjua opportunismin pelkoa ja epadvarmuutta sopimuksilla ja
muilla vastaavilla virdlisilla asiakirjoilla. Suhdeperusteisten johtamisstrategioiden kannattgien
mielesta formaalien sopimusten ja kumppanuutta korostavien toimintamallien p&allekkéinen kaytto
on kuitenkin ongelmallista, koska kumppanuuden tulisi ainakin teoriassa perustua keskindiseen
luottamukseen. Formaalien, madrdaikaisten sopimusten sSitd vastoin  katsotaan viestivan
epdluottamuksesta. (Poppo & Zenger 2002). Tastd syystd kumppanuutta korostavien
johtamisstrategioiden soveltaminen julkisen ja yksityisen sektorin vdlisiin sopimusohjattuihin
yhteistydsuhteisiin on usein koettu ongelmalliseksi (Allen & Cadwell 2005). Poppon & Zengerin
(2002) tutkimusten mukaan raétaloityja sopimuksia ja kumppanuutta korostavia toimintamalleja el
kuitenkaan tulisi ndhda vaihtoehtoisina johtamisstrategioita vaan pikemminkin toisiaan
taydentavina johtamismalleina. Heiddn havaintojensa mukaan monimutkaiset, pitké&t sopimukset

nimenomaan lisddva kumppanuuteen perustavan yhteistydon tarvetta, koska kaikkiin
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tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin on mahdotonta varautua sopimuksen tekohetkella
Ongelmatilanteissa  kirjoitetut sopimukset eiva yksin riitd takaamaan vastavuoroisuuden
toteutumista ja toiminnan jatkuvuutta, mikali osapuolet eiva ole sitoutuneita yhteisty6hon ja
keskindinen luottamus puuttuu. Poppon & Zengerin (2002) mielestd sopimuksella on
yhteistyosuhteessa kriittinen rooli "pelin” sdantGjen havainnollistamisessa, mutta ajan myo6ta
sopimuksen merkitys vahenee, kun kokemukset yhteistydsta ja sopimuskumppanista muodostuvat
jaosapuolet oppivat luottamaan toisiinsa.

2.3 Yhteistydsuhteiden luonteen arviointi

Kuten edella ja useissa tutkimuksissa on todettu, julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsuhteiden
luonne voi kaytanndssa vaihdella paljonkin (Linder 1999, Savas 2000, 105). Pyrittdessa kuvaamaan
julkisen ja yksityisen sektorin vélisten yhteistydhon perustuvien liikesuhteiden luonnetta ja
yhteistyon syvyytta lahtokohdaks soveltuu MacNeilin (1980) Relational Contracting -teoria, jota
on paljon kaytetty hyvaks yritysten yhteistyosuhteisiin keskittyneissa tutkimuksissa (Ivens & Blois
2004). Muun muassa Kaufmann & Stern (1989), Kaufmann & Dant (1992), Gassenheimer (1999),
Joshi & Stump (1999), Cannon et al. (2000) ovat soveltaneet MacNeilin organisaatioiden
vaihdantakdyttaytymistd kuvaavaa normiteoriaa analysoidessaan organisaatioiden vélisten

liikesuhteiden luonnetta (degree of relationality) (Ivens & Blois 2004).

MacNeilin (2000) mukaan tunnistamalla suhteessa hallitsevat normit, jotka ohjaavat ja séatelevét
osapuolten kayttaytymista vaihdantasuhteessa, kykenemme arvioimaan suhteen luonnetta ja
nykytilaa, mutta myos ennustamaan suhteen tulevaisuutta, koska normit kertovat meille osapuolten
valilla vallitsevasta ilmapiirista ja odotuksista (Blois & Ivens 2006). Tassa tutkimuksessa teorian
soveltamisen |ahtbkohtana on, etta sen avulla voidaan tehda tulkintoja toimijoiden valisen suhteen
luonteesta. Toisin sanoen arvioida sitd, milloin yhteistyd on enemman transaktionaalista ja milloin

taas kumppanuutta korostavaa.

MacNeil (1980) jakaa organisaatioiden véliset vaihdantasuhteet suhdejatkumolle, jonka toisessa
adripdassa ovat yksittédiset vaihdantatapahtumat (transactional end) vastapédta suhdekohtaista
lisBarvoa tuottavia, pitk&aikaisia sopimussuhteita (relational end), joita hén kuvaa avioliitto-

analogialla. Kuten vaihdantatilanteet, myos niiden ohjaamiseksi kaytetyt sopimukset vaihtelevat.
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(Blois 2000). MacNeilin tyon ydin onkin hdnen tunnistamissaan yleisissd sopimusnormeissa
(kuviossa 3), jotka méaérittavdt osapuolten kayttdytymiselle ominaisia piirteitd erilaisissa
vaihdantasuhteissa (Ivens & Blois 2004). Suhdetta hallitsevat sopimusnormit sitovat suhteen
osapuolia toisiinsa ja kontrolloivat eri tilanteissa sitgq, mika kulloinkin on soveliasta ja
hyvaksyttavad kayttaytymista (MacNeil 1983, viitattu Blois & Ivens 2006). MacNeilin (1983)
havaintojen mukaan ndméa kymmenen normia voidaan 10yt88 useimmista, erilaisista sopimuksista,
joilla vaihdantaa modernissa yhteiskunnassa hallitaan. Hanen mukaansa kaikki sopimusnormit ovat
aina lasnd, mutta niiden painotus vain muuttuu vaihdantasuhteen syvyyden ja luonteen mukaisesti.
(Blois 2002).

Suhdejatkumo

Transaktio > Kumppanuus
Yleiset sopimusnormit:

Roolien yhtendisyys—> 1. Roolien yhtendisyys

Vastavuoroisuus

1. Sopimuksen '
ssdllon ja Sopimuksen taytantaénpano
toimijoiden +— P yteroonpane
erillisyyden Soi .
: pimuksen sitovuus A
4_
korostuminen 2. Suhteen yllapito

Y hteenkuuluvuus

N

Y hdistavat normit:,...»4--"""“'-'“
luottamus, sitoutuminen.

jaodotukset
Valtasuhteet 3. Konfliktien

har monisointi
Joustavuus
Vuorovaikutuksen » 4. Sopimuksen
harmonisointi toissjaisuus
Toimintamallien > 5. Toimintamallien
yhteensovittaminen yhteensovittaminen

(Paksu nuoli kuvaa normin voimakasta vaikutusta ja ohut nuoli heikkoa vaikutusta.)

Kuvio 3: MacNeilin yleiset sopimusnormit suhdejatkumolla (Blois 2002, 528)

19



MacNellin pyrkimyksend on kuvata osapuolten kayttaytymisen muuttumista siirryttéessa
suhdejatkumolla yhdestd pisteesta toiseen. Yleiset sopimusnormit voimistuvat ja muuttavat
muotoaan sen mukaan kumpaan paityyn jatkumoa analysoitu suhde sijoittuu (MacNeil 1983,
viitattu Blois 2002). MacNeilin (1980) havaintojen mukaan vaihdannallisissa suhteissa sopimuksen
taytantdonpanon ja sopimuksen juridisen sitovuuden normit voimistuvat ja sulautuvat yhdeksi
normiksi, joka vaihdantasuhteessa nakyy sopimuksen sisdllon voimakkaana korostumisena ja
toimijoiden erillisyytend. Kuvaavaa vaihdannallisille suhteille on my6s osapuolten oman edun
tavoittelu, vaikka karkean opportunistista kayttaytymista ei suhteessa hyvaksyttaisikaan. Sen sijaan
kumppanuusmallisissa suhteissa osapuolten kayttaytymista ohjaa heidan yhteinen halunsa varmistaa
suhteen jatkuminen myos tulevaisuudessa. Jatkumolla muutos ndkyy toimijoiden tasavertaisuutta ja
yhteenkuuluvuutta, suhteen yll&pitoa ja ongelmien harmonisointipyrkimyksia seké toimintojen
yhteensovittamista korostavien normien voimistumisena. (Blois 2002). Toisin Kkuin
vaihdannallisissa suhteissa toimijoiden keskindiseen kumppanuuteen perustuvissa suhteissa
formaalin sopimuksen yksityiskohdilla on suhteen osapuolille endé toissijainen merkitys konfliktien
harmonisoinnin ja suhteen yll&pidon kannalta. MacNeilin (1980) mukaan télldin vaihdantasuhde on

saavuttanut ” pisteen, jossa suhteesta itsestdan on tullut sopimusta tarkedmpi.” (Palmer 2000).
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3 YHTEISTYOSUHTEISIHN LITETYT LAATUNAKOKULMAT

3.1 Suhteen vuorovaikutustasot ja laatukokemuksen muodostuminen

Organisaatioiden véliset suhteet ovat dynaamisia prosesseja, joille on ennalta méaritelty jokin
tavoite. Organisaatioiden véliset suhteet eivét ole ikuisia, vaan ne muuttuvat ja kehittyvét véhitellen
toimintaympdriston ja suhteen osapuolten tarpeiden muuttuessa. Yksittéisen suhteen sisélla on
erilaisia kohtaamisia, jotka tapahtuvat erilaisissa konteksteissa, erilaisin tarkoitusperin ja johtavat
toisistaan poikkeaviin lopputuloksiin. Naissa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa osapuolet
muodostavat kasityksensa suhteen laadusta. (Holmlund 1997, 160)

Organisaatioiden valinen suhde muodostuu useilla eri tasoilla (Mittila 2000, 123). Strategisella
tasolla asetetaan yhteistyon tavoitteet ja strategiat. Taktinen taso edustaa strategioiden
taytantoonpanoprosessia ja sen suunnittelua. Operatiivinen taso puolestaan kasittéd suhteen
k&ytannon toiminnot ja tehtavét, joihin tyontekijoiden, heidan esimiestensa ja yrityksen johdon on
ryhdyttéva toteuttaakseen yhteistyolle asetettuja tavoitteita. (Mittila 2000, 123). Suhteen osapuolet
ovat vuorovaikutuksessa suhteen kaikilla tasoilla ja eri tasoilla yhteistyosta saadut kokemukset
vaikuttavat osapuolten kasityksiin vastapuolesta ja suhteen kokonaislaadusta. (Holmlund 1997,
160). Laatukokemus kehittyykin koko gjan suhteen jatkuessa.

Tilagja Palveluntuottaja

Strateginen taso

Taktinen taso
Operatuvmen taso

Kuvio 4: YhtelstyGsuhteen vuorovaikutustasot
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Laatukokemuksen muodostumista yhteistyosuhteessa voidaan tarkastella yksittéisten tapahtumien,
episodien, tai koko suhteen tasolla sek& siten, miten ndmé kaks arviointia linkittyvét toisiinsa
(Jarvelin 2001). Suhde edustaa kaikkea kahden yrityksen vélilla tapahtunutta ja tapahtuvaa
vuorovaikutusta jatkuvissa yhteistydsuhteissa. Suhde muodostuu useista, perékkaisista tai toisiaan
seuraavigta tapahtumasarjoista sen mukaan, millaisesta liiketoiminnasta on kyse tai onko kyseessa
jatkuva vai gjoittainen palvelu. (Holmlund 1997, 69). Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyohon
perustuvissa liikesuhteissa osapuolten valilla on médraaikainen sopimus tietyn palvelun tai tehtavan
toteuttamisesta, jolloin lahtokohtaoletuksena on, ettd sopimuksen paddttyminen johtaa myos
yhteistyon pééttymiseen. Kéytanntssd samat palvelualan yritykset tarjoavat palveluitaan tietyn
kunnan alueella kilpailutuskaudesta toiseen, jolloin kerran paéttynyt yhteistydsuhde voi aina jatkua
uudella sopimuksella. Taten yhdeks tapahtumasarjaks voidaan mégritella yhden sopimuksen,

sopimuskauden, mittainen gjanjakso.

Tapahtumasarja koostuu toisiinsa liittyvistd, yksittdisista tapahtumista, episodeista. Episodi on
kokonaisuus, johon sisdltyy joukko tekoja. Teot ovat vuorovaikutusprosessin pienin analysoitava
yksikkd ja koskevat kaikkia vuorovaikutuksen osa-alueita. (Holmlund 1997, 68). Yksittaisen
episodin vaikutus koko suhteen laatuun vaihtelee tapahtuman luonteen mukaan; rutiininomaiset,
toisiaan muistuttavat tapahtumat ikéén kuin kasaantuvat muodostaen yhtendisen kuvan suhteesta;
kun taas poikkeavat tapahtumat voivat pyyhkaista suhteen laatukuvan yli muuttaen sen poikkeavan
tapahtuman mukaiseksi (Jarvelin 2001).

Téass4 tutkimuksessa yhteistydsuhteen laadun arviointi el ulotu yksittéisten episodien tasolle vaan
suhteen laatua tarkastellaan koko yhteistyosuhteen gata. Organisaatioiden valisen suhteen laadun
arviointi on kuitenkin monimutkainen prosessi, johon osallistuu aina useita henkildita (Jarvelin
2001). Laatukokemus kehittyy suhteen kaikilla osapuolilla, joita suhteessa on aina vahintéan kaksi
(Grénroos 2001, 125). Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsuhteessa on vield kolmas osapuoli

eli asakkaat (palveluiden kayttgét), jolloin voidaan puhua dyadisen suhteen sijasta triadisesta
suhteesta (Kuvio 5).
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ASIAKAS

SUHDE

TUOTTAJA < » TILAAJA

Kuvio 5: Triadisen suhteen vuorovai kutustasot

Alussa esitetyn rajauksen mukaisesti tutkimuksessa suhteen laatua tarkastellaan keskittymalla
palveluntuottgjien kokemuksiin yhteistydsta palveluita tilaavan kunnan kanssa. Suhteen eri
vuorovaikutustasoilla sek& tilagja etta palveluntuottgja ovat kuitenkin kiintedssa yhteydessa
palveluiden kayttgiin, joten asiakkaat vaikuttavat valillisesti osapuolten keskindiseen suhteeseen ja
paétoksentekoon (McQuaid 2000). Usein palveluiden kayttdjien ndkokulmasta tilagjan ja tuottgjan
valinen suhde mielletddn yhdeks kokonaisuudeksi (McQuaid 2000), jolloin yhteistybsuhteen
kehittymisen tulisi myds nakya palveluiden kayttgjille palvelun laadun parantumisena.

Tikkasen et al. (2000) mukaan liikesuhteiden monimutkaisuuden vuoksi yritysten vélisissa suhteissa
yksityisen sektorin yhteistydsuhteisiin. Monimutkaisuus on seurausta liikesuhteen hoitoon eri
vuorovaikutustasoilla osallistuvien henkildiden suuresta madrastd. Heista jokaisella on erilainen
tausta, erilaiset tavoitteet, maérétty organisatorinen asema ja omat, henkilokohtaiset havaintonsa ja
mielipiteensd suhteen laadusta. Vaikka arviointi pohjimmiltaan onkin yksilén suorittamaa,
vaikuttavat toisten mielipiteet, organisaation toimintamallit, ailkaisemmat kokemukset, yhteiset
arvioinnit ja lukuisat muut tekijat myos siihen, millaiseksi yksilé laadun kokee (Jarvelin 2001).
Nakemykset suhteen laadusta voivatkin vaihdella paljon riippuen henkiléstd, kuka laatua kulloinkin
arvioi (Tikkanen et al. 2000).

Strategisessa vastuussa olevien henkil6iden ndkokulma suhteeseen on yleensd lagjempi kuin

operatiivisesta toiminnasta vastaavien henkil6iden. Strategisella tasolla toimittaessa paétoksenteossa
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oloa e muilla tasoilla valttamétta edes tiedosteta. Samoin johtamisvastuullisten henkilGiden
ndkokulma asioihin on erilainen kuin pelkastddn omasta suorituksestaan vastaavien tyontekijoiden.
Useimmiten alemmalla tasolla tyoskentelevien tyontekijoiden ndkokulma suhteeseen on
huomattavasti kapeampi kuin ylemman tason tyontekijoilla (Holmlund 1997, 79-80)

3.2 Yhteistydsuhteen laatuun vaikuttavat tekijat

Arvioitaessa organisaatioiden vélisten yhteistyGsuhteiden laatua on tarpeen tunnistaa tekijét, joilla
on vaikutusta laatukasityksen muodostumiseen. Esimerkiksi Holmlund (1997) jakaa nama tekijat
kolmeen laatu-ulottuvuuteen: tekniseen, sosiaaliseen ja taloudelliseen, joista jokainen koostuu
prosessi- ja lopputulosalueesta. Szmigin (1993, 8-11) puolestaan ldhestyy asiaa yksittdisten
palvelukohtaamisten kautta ja korostaa kohtaamisten pitkan aikavalin vaikutuksia suhteen
hyvinvoinnille. Han jakaa laatukésitykseen vaikuttavat tekijé kolmeen luokkaan siten, ettd kova
laatu (hard quality) ja pehmea laatu (soft quality) médrittavat yksittéisen palveluprosessin
onnistumisen. Pehmed laatu kuvaa sosiaalista vuorovaikutusta ja kova laatu palvelun
virheettomyytta. Tuloksen laatu (outcome quality) taas kuvaa prosessien pitkan aikavalin
vaikutuksia suhteen tasolla. Suhteen laatu voi j&8da huonoksi, vaikka kova ja pehmea laatu
olisivatkin hyvig, mutta jos suhteelle asetettuja tulostavoitteita e saavuteta. Tuloksen laatu onkin
herkka ulkopuolisille héiriotekijoille, eika ole suhteen osapuolten kontrolloitavissa, toisin kuin kova

japehmed laatu.

Téssa tutkimuksessa suhteen laatu médritellddn yksinkertaisesti sen kautta, missa suhteessa
palveluntuottgat kokevat yhteistyon, vuorovaikutuksen kaupungin kanssa onnistuneeksi tai
epaonnistuneeks. Y hteistydsuhteen laatuun vaikuttavia tekijoita kuvataan yhteistydn onnistumista
edistdving ja estavina tekijoind. Kirjallisuuden perusteella keskeisia yhteistydsuhteen onnistumista
edigtdvia tekijoitda ovat muun muassa vastavuoroinen tiedonvaihto, selkeét ja yhteisesti hyvaksytyt
tavoitteet, keskindinen ymmarrys ja kunnioitus, suhteen tuottama lisdarvo, kannattavuus,
joustavuus, molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus sek& kumppaneiden yhteensopivuus
(Ellram 1995). Vastaavasti keskeisiksi yhteistyon epdonnistumisen syiksi on todettu puutteellinen
kommunikaatio, luottamuspula, heikko etukéteissuunnittelu ja yhteisten tavoitteiden puuttuminen
(Ellram 1995).
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Katgjamaki (2004, 125) on tutkinut julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden nakemyksia
keskindisesta verkostoitumisesta ja yhteistytta edistavista ja estavistd tekijoistd.  Yhteistyota
edistdvanad tekijand tutkimuksesta nous esiin sosiaalisen padoman merkitys, jonka tarkeyttd
yritysten menestymisessi sosiaalisen pagoman koulukunta on myos korostanut (Moéller et al. 2004,
219). Sosiaalisen pddoman koulukunta pitéa sosiaalista pagomaa véttaméattomana mille tahansa
toimijoiden véliselle yhteistyolle, koska usein sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muodostuvat
suhteet, sidokset ja normit hillitsevat suhteeseen kohdistuvaa epavarmuutta, konflikteja ja kriiseja
tehokkaammin, kuin sopimukset ja muut vastaavat viralliset sidokset. Sosiaalista pddomaa ovat
vahvat henkilokohtaiset suhteet, korkea keskindinen luottamus, yhteinen tapa gatella seké tasa
arvoisuuden tunne yhteistyossa. (Moller et a. 2004, 219)

Myos suhteen keston tiedetdan vaikuttavan vadjaamattomasti suhteeseen osallistuvien henkilGiden
keskinaisiin suhteisiin, vuorovaikutukseen ja asenteisiinsa vastapuolta kohtaan, silla gjan myoéta
osapuolet oppivat tuntemaan ja luottamaan toisiinsa entista paremmin (Poppo & Zenger 2002). On
my6s huomattu, etta gjan myota suhteilla on tapana rutinoitua (Hakansson ja Snehota 1995, 10).
Rutinoitumiselle tarkoitetaan epavirallisten, mutta eksplisiittisten toimintaohjeiden, kaytantdjen ja
rituaalien institutionalisoitumista (Hakansson ja Snehota 1995, 10). Erilaiset suhteen hallinnointiin
ja koordinointiprosesseihin liittyvét rutiinit, yhteistoimintaa koskevat pelisddnnot ja toimintatavat
rakentuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa vahitellen. Talloin esimerkiks suhteesta vastuussa
olevien henkildiden vaihdokset sadtavat vakuttaa merkittavasti yhteistyon laatuun ja

onnistumiseen.

Katgjaméden tutkimuksessa (2004, 126) yhteistybn onnistumiseen negatiivisesti vaikuttaviksi
tekijoiks todettiin ennakkoluuloiset asenteet ja toimijoiden erillisyys, huonot kokemukset ja
epdluottamus. Tutkimukseen osallistuneet julkiset toimijat kokivat esteita madrallisesti enemman
kuin yksityiset toimijat, ja he mainitsivat esteind lisdksi kulttuurierot, gjan puutteen, kilpailun ja
erilaiset toimintargat. Katgjaméen (2004, 142) mukaan suurinta osaa esteista voidaan pitaa

kasnteisind yhteistyta edistaville tekijoille.
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3.3 Kiriittiset tapahtumat

Suhdendkdkulmasta kriittiset tapahtumat ymmarretdan suhteen kehitysta ohjaavina kdannepisteina
(Edvarsson & Strandvik 2000, 90). Kriittisella tapahtumalla tarkoitetaan tilannetta tai tekijég, joka
vaikuttaa erityisen merkittévasti suhteen laatuun ja jossa suhteen osapuolen tai osapuolten odotukset
eivét ole toteutuneet. Poikkeama voi olla sek& positiivinen tai negatiivinen (Holmlund & Strandvik
1999, 2). Tyypillisesti kriittisten tapahtumien, konfliktien, on nadhty vakuttavan yksinomaan
kielteisesti yhteistyosuhteen laatuun. Nain e kuitenkaan aina ole, el edes tarkasteltaessa
yhteistyosuhdetta lyhyella aikavdilld, silla konflikti saattaa pakottaa osapuolet muokkaamaan
toimintatapojaan ja téten poistaa suhteesta tehottomuutta. (Tikkanen et al. 2000, 377)

Se, miten kriittiseks jokin tekija tai tapahtuma koetaan, riippuu aina kokijan sietoalueesta (zone of
tolerance) (Holmlund 1999, 12). Tarkasteltaessa kriittisa tapahtumia suhdetasolla on tdysin
mahdollista, ettd vain toinen osapuoli kokee tietyn tapahtuman kriittiseksi, vaikka se vaikuttaisi
merkittavasti osapuolten keskindiseen suhteeseen. Tama havainto pétee erityisesti yritysten valisiin
suhteisiin (Holmlund & Strandvik 1999, 9).

Suhdemarkkinoinnin tutkimuksissa kriittisid tapahtumia on usein tarkasteltu suhteen paéttymisen
ndkokulmasta, esimerkikss Roos & Strandvik (1996). Heiddan mukaansa (1996, 2—6) kriittisten
tapahtumien tarkastelu suhdetasolla koostuu neljasta komponentista, jotka ovat laht6tilanne (initial
state), kaynnistdva tekija (trigger), arviointiprosessi (termination process) ja lopputulos (final
outcome). Edvarssonin & Strandvikin (2000, 87) mukaan mainitut komponentit soveltuvat
yleisemminkin Kriittisten tapahtumien ja tekijoiden tarkasteluun. Laht6tilanne kuvaa suhteen tilaa
ennen kriittistd tapahtumaa. Se voidaan mééritella muun muassa suhteen keston, syvyyden tai
osapuolten sitoutumisen perusteella. Kaynnistéva tekijd muuttaa suhteen vallitsevaa tilaa.
Kaynnistavd tekija voi aheutua muutoksista tai ongelmista osapuolten valisessa
vuorovaikutuksessa, muutoksista myyja& tal ostgapuolella tai toimintaympéaristossa
Arviointiprosess edustaa sopeutus- ja arviointivaihetta, jonka tuloksena suhteen tila muuttuu.
Lopputulos kuvaa tapahtumasta osapuolille jéanytta mielikuvaa, joka edelleen vaikuttaa siihen,

millaisena osapuolten véalinen suhde jatkuu tulevaisuudessa vai paattyyko se.

Holmlundin & Strandvikin (1999, 18) mukaan lopputulos voidaan jakaa vélittomiin ja valillisiin

vaikutuksiin. Véaliton vaikutus kuvaa kriittisen tapahtuman vaikutuksia episoditasolla. Valiton
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vaikutus voi aiheuttaa seuraamuksia myds suhdetasolla, jolloin kriittisen tapahtuman vaikutukset
ovat vdlillisd Suhdekeskeisissg, kriittisia tapahtumia analysoivissa tutkimuksissa analysoinnin
painopiste painottuu pitkan atkavalin vaikutusten tarkasteluun. Kriittiset tapahtumat ymmaérretaan
laadun  muodostumiseen  "pitkdssa  juoksussa’  vaikuttavina  tapahtumina  jatkuvissa
yhteistyGsuhteissa.

Méaérdaikaisissa suhteissa (episodic relationships), kuten julkisen ja yksityisen sektorin valisissa
yhteistybsuhteissa, lahtokohtana on, etta sopimuskauden padttyminen johtaa yhteistydsuhteen
paattymiseen. Talloin voidaan puhua suhteen ennalta mééréatysta paéttymisesta (Halinen & Tahtinen
2002, 168). Maaraaikaisissa suhteissa kriittiset tapahtumat voidaan ymmértda suhteen jatkuvuuden
ndkokulmasta suhteen padattymistd nopeuttavina, sille altistavina tai p&dttymistad lieventavina
tapahtuminatai tekijoina (Halinen & Tahtinen 2002, 169-171). Altistavat ja nopeuttavat tapahtumat
muuttavat suhteen tilaa ja toimivat impulsseina, joiden perusteella osapuolet paétyvat lopulta
toimiin  suhteen lopettamiseksi. Nama voivat johtua suhteen osapuolista; esimerkiksi
henkilostovaihdoksista, ta  itse suhteestay esimerkiksi  rigtiriitaiset  tavoitteet, tal
toimintaympéristostd; esimerkiksi kilpailijan parempi tarjous. Lieventdvét tapahtumat puolestaan
vaimentavat altistavien ja nopeuttavien tapahtumien vaikutuksia. Jos niiden merkitys koetaan
suureksi voi olla, ettd suhdetta halutaan tulevaisuudessa vield jatkaa. Lieventavét tekijé voivat
liittya suhteen osapuoliin, esimerkiks vastapuolen asiakkuudenhallintataitoihin, itse suhteeseen ja

vaihtoehtoisia kumppaneita on tarjolla (Halinen & Tahtinen 2002, 169-171).

Tassa tutkimuksessa liikesuhteen péaéttymiseen vaikuttavat tekija on rgattu tutkimuksen
ulkopuolelle. Kriittisten tapausten tutkimusta soveltaen tutkimuksessa suhteen kriittisid tekijoita
tarkastellaan yhteistyosuhteen laadun nakokulmasta. Tekijd on kriittinen, kun sen koetaan
vaikuttavan merkittavasti yhteistyon toteutumiseen ja onnistumiseen. Tekijdn vaikutus voi olla

positiivinen tai negatiivinen, yhteistyoté edistéva tai estava.
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

4.1 Laadullinen tutkimus

Organisaatioiden véliset suhteet ovat dynaamisia. Ne muuttuvat ja kehittyvét ajan myota. Suhdetta
el voi méadritella etukédteen, vaan se on toimijoiden valisen vuorovaikutuksen tulos. Suhde on
kahden organisaation valinen, mutta k&ytanndssa sen hoitamiseen ja kehittamiseen osallistuu useita
henkil6ité eri organisaatiotasoilta. Suhteeseen osallistuvat henkil6t edustavat suhdetta ja ovat téten
parhaita mahdollisia |&hteita tuottamaan tietoa suhteesta, silla heidan havaintonsa ja kokemuksensa
médrittavat suhteen Sisallon ja  onnistumisen. (Holmlund 1997, 6-7). Analysoitaessa
yhteistyosuhteen luonnetta ja laadullisia ominaisuuksia tutkimuskohteeksi mééritellédn suhteen
osapuolten kokemukset ja nékemykset yhteistyosta.

Inhimilliset kokemukset ovat abstrakteja, relativistia, ja sen vuoksi niita on vaikea arvioida
objektiivisesti (Gummesson 2000, 98). Tutkimuksen metodologisiin valintoihin onkin merkittévasti
vaikuttanut tutkimuskohteen subjektiivisuus. Tutkimuksen kysymyksenasettelun valossa on
luonnollista, ettd tutkimuskohdetta on péétetty lahestyd laadullisn metodein. Laadullisessa
tutkimuksessa tavoitteena on ymmaértda, ndhda tutkimuskohde tiedonléhteend olevan subjektin, eli
aktorin, ndkokulmasta (Gummesson 2000, 98). Laadullista tutkimusta kutsutaan my0os
ymmaértavaks tutkimukseksi, mika viittaa tutkimuksen edustamaan tietamisen tapaan: ilmioita
yritetdan ymméartda, e selittéd Ymmartaminen ihmigtieteiden metodina on elaytymista
tutkimuskohteeseen ja siihen sSisdtyy tietty intentionaalisuus (aikomuksellisuus), etta

ymmartdisimme jonkin asian merkityksen (Tuomi & Saragjarvi 2002, 28).

Tamminen (1993, 72) nimittdd tutkimusta, jossa ilmion ymmartamista tavoitellaan merkityksien
avulla tulkitsevaks tutkimukseksi. Tutkimusprosessissa merkitykset, joiden avulla todellisuus
saavutetaan, syntyvét tutkijan ja tutkittavan henkilon valisen vuorovaikutuksen kautta. Tammisen
(1993, 86) mukaan tulkinta edellyttéa tutkijan uppoutumista tutkittavaan todellisuuteen 10ytaékseen
sen, mitd on ollut etsmassd Tutkimus rakentaakin sen olettamuksen varaan, etta
tutkimuskohteeseen perehtymisen avulla tutkija kykenee luomaan tutkimuskohteena olevien
yksittdisten henkildiden kanssa samoja merkityssisaltoja sisdltdvan kielen, jonka avulla tutkittavaa

todellisuutta on mahdollista jasentéé luomalla siita tulkintoja.
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Laadullisen metodologian valintaa voidaan tassd yhteydessa perustella myds sillg, etta alhealuetta
valitusta nakokulmasta tarkasteleva tutkimus on vield suhteellisen nuorta, ekd vamista
teoriatietdmystd aiheesta ole saatavilla kuin rgjoitetusti. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan
kuitenkin lahted liikkeelle ”puhtaalta pOydaltd” ilman ennakko-olettamuksia tai varsinaisia
tutkimushypoteesegja (Eskola & Suoranta 1998, 19). Tama tutkimus noudattaakin induktiivista
logiikkaa, joka pelkistetyimmilldan tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesta aineistosta kasin
(Eskola & Suoranta 1998, 19).

4.2 Tapaustutkimus

Laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan aineistolla on merkittéva rooli tutkimusprosessissa;
seka havaintojen tuottajana etta tutkijan tulkinnassa (Alasuutari 1999, 81). Aineiston avulla tutkija
upottautuu tutkimuskohteeseen tehddkseen siitéa havaintoja ja havainnoista tulkintoja (Tamminen
1993, 53). Taman tutkimuksen aineisto koostuu tapaustutkimuksesta.

Tapaustutkimus ei varsinaisesti ole tutkimusmenetelma vaan pikemminkin nékokulma tutkimuksen
tekoon ” todellisuuden tutkimiseen”, jossa keskityt&dn tuottamaan yksityiskohtaista ja intensiivista
tietoa pienesta aineistojoukosta, joka muodostaa tutkittavan ”tapauksen” (Hirgjarvi et al. 2002, 153).
Laitisen (1998, 17) mukaan tapaustutkimusta edellyttdd kysymyksenasettelu, jossa tarvitaan
sisiltopitoista, relevantit olosuhdetekijét ja prosessin sisdiset tekijdt huomioon ottavaa tulkintaa.

Tutkimuksessa tapaustutkimuksen keinoin uppoutuminen tutkimuskohteeseen on mahdollista.

Tapaustutkimusta voidaan tehdd monella tavalla riippuen siitd, mita tutkimuksella tavoitellaan ja
mitka tieteenfilosofiset perusolettamukset tutkimuksen taustalla vaikuttavat (Eriksson & Koistinen
2005, 13). Tapaugutkimuksia voidaankin luokitella tutkimusten sisditdmien epistemologisten eli
tiedon ja tietdmisen tapoihin liittyvien oletusten perusteella (Eriksson & Koistinen 2005, 13): milla
tavalla ja milla metodilla tutkimuskohdetta |ahestytaan.

Y leisen luokittelun mukaan tapaustutkimus voi olla tutkivaa (explorative), kuvailevaa (descriptive)
ta selittdvéa (explanatory) (Gummesson 2000, 85). Usein, ja kuten tdssd tutkimuksessa,
tapaustutkimusta gatellaan perusluoteeltaan " uutta l6ytdvana”  |&hestymistapana, jonka

tarkoituksena on tuottaa uusia teoreettisia ideoita, ehdotuksia tai hypoteesgia ilmidon vaikuttavista
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gyistd, tekijoista tai prosesseista kerdtystd aineistoista kasin (Eriksson & Koistinen 2005, 13).
Toisaalta tutkimus sisdltéd myods paljon ilmion kuvailua, ja sen vuoks tutkimusta voidaan
luonnehtia kuvailevaks tapaustutkimukseksi. Kuvailua el yleensa arvosteta kovin korkealla
tieteellisissA piireissd, koska sita pidetédn puhtaasti ilmion havainnointina ja raportointina
(Gummesson 2000, 85). Gummessonin (2000, 85) mukaan hyva kuvaus vaatii aina myos tulkintaa
jatutkijan omaa pééttelyd, eika sita sen vuoksi tulisi véheksya. Myds Eriksson ja Koistinen (2005,
13) muistuttavat, ettei klassinen kuvaileva tapaustutkimus parhaimmillaan ole vain tapauksesta
kertomista, vaan hyvan kuvauksen kautta voidaan etsid ja l6ytyy asioille yhteyksid muodostaa
palasista kokonaisuuksia ja jasentda ilmiotd. Helddn mukaansa tihedn kuvauksen tai hyvan tarinan

tuottaminen ilmiosta voi olla arvokas sindnsa ja sellaisenaan jo uuttateoriaa luova.

Stake (1995, 3) puolestaan luokittelee tapaustutkimukset tapauksen luonteesta, lukumaarasts,
tavoitteista ja tutkimukseen liittyvista perusoletuksista riippuen kolmeen tyyppiin: itsestdin arvokas
(intringc), valineellinen (instrumental) ja kollektiivinen (collective) tapaustutkimus. Staken
luokittelun mukaisesti tama tutkimus edustaa kollektiivista tapaustutkimusta. Tutkimus muodostuu
useammasta tapauksesta, joille on olennaista niiden vélinen koordinaatio ja samanasteisuus. Kyse
on valineellisen tapaustutkimuksen lagentamisesta usean tapauksen tutkimukseksi, jonka avulla
ilmiésta tavoitellaan parempaa ymmarrysta Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena e olekaan
yksittéisten tapauksien syvdlinen ymmaértaminen, vaan tapausten valityksella yritetédn ymmartaa

lagjempaa ilmioté. Tapaukset sindnsa eivét ole arvokkaita vaan ilmid, jota ne edustavat.

Tassa tutkimuksessa tutkittavat tapaukset on kerdtty Tampereen kaupungin sosiaali- ja
terveyspalveluiden tuotannon piiristd. Yhteistd tapauksille on, ettd ne edustavat julkisen ja
yksityisen sektorin  véliseen yhteistyohton perustuvia liikesuhteita julkisten palveluiden
jarjestamiseksi. Havaintoyksikkonéa kussakin tapauksessa toimii yksityinen palveluntuottaja. Heilta
haastattelemalla saatavan materiaalin avulla luodaan kuvaus sité viitekehyksestd, jossa toimijat

vaikuttavat, ja tehddan siita tulkintoja tutkimusongel man ratkai semiseksi.

4.3 Kiriittisten tapausten tekniikka

Tutkimusmetodin valinnalla on tutkimuksen lopputuloksen, tutkimusongelman ratkaisemisen

kannalta keskeinen merkitys, koska metodi vaikuttaa paitsi tutkimuksen toteutukseen; aineiston
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hankintaan ja varsinaiseen analyysiin, myds tutkimustulosten arviointiin. Metodi ohjaa tutkimuksen
toteutusta ja tutkijan paéttelyd sen kaikissa vaiheissaa Taméan vuoks on térkedsa etta
tutkimusongelma ja kaytettéva metodi ovat tasapainossa. (Alasuutari 1999, 81-82). Tutkimuksessa
kriittisten tapausten tekniikan (Critical Incidents Technique, CIT) avulla on mahdollista saavuttaa

Alasuutarin (1999, 81-82) mainitsema menetelméallinen tasapaino.

CIT -menetelmén valintaa tapaustutkimuksen tutkimusmenetelméks tukee tutkimuksen
kysymyksenasettelu. Laitisen (1998, 17) mukaan tutkimuskysymys voi ragoittaa mahdollisia
menetelmid, joilla tutkimus voidaan suorittaa. Téssa tutkimuksessa tutkimusongelman
ratkaiseminen on edellyttdnyt metodia, joka mahdollistaa kokemusperdisen tiedon kerd&misen,
sisdllonanalyysin, havaintojen luokittelemisen ja vertallun ilmi6on vaikuttavien tekijoiden
tunnistamiseksi. Useillatieteenaloilla CIT -menetel ma tunnustetaan tehokkaaks menetelmaksi, joka
soveltuu erityisen hyvin kartoittaviin ja kuvaileviin tutkimuksiin, joissa tavoitteena on tunnistaa
johonkin ilmi6on vaikuttavia tekijoita tal etsia selitysmallgja jollekin tapahtumalle tai tilanteelle
aineistosta késin (Butterfield et al. 2005). Menetelman kayttd el myoskaan edellytd hypoteesien
muodostamista vaan lahtokohtana on antaa " aineiston puhua’ (Stauss 1993, 409). Erityisen
hyodyllisena tekniikkaa on pidetty tutkimuksissa, joissa tutkimuskohteena on uusi, vahan tutkittu tai
huonosti dokumentoitu ilmio, tai joissa tavoitteena on tuottaa mahdollismman tarkka kuvaus
jostakin tosielaman ilmiosta (Butterfield et al. 2005).

Markkinoinnissa CIT -menetelm&& on perinteisesti paljon kaytetty palvelun laatuongelmia
kéasittelevissa tutkimuksissa. Myohemmin markkinoinnin paradigman muuttuessa metodin ké&ytto on
yleistynyt asiakassuhteita ja yritysten vélisia suhteita analysoivissa tutkimuksissa, joissa on
selvitetty osapuolten tyytyvaisyytta ta nékemyksia suhteen laadusta (Voima 2001, 4). Tavallisesti
menetelmélla tavoiteltavat merkitykselliset kokemukset liittyvét poikkeuksellisen onnistuneeseen
tal epdonnistuneeseen toimintaan, joka on kertojan henkilokohtaisesti kokema tai havainnoima, ja
lisdksi henkild pystyy méarittdméaén, miksi arvioi tilanteen itselleen merkitykselliseksi (Flanagan
1954). Koska tutkimuksessa tarkastelun painopiste on yhteistydosuhteen toteutumiseen ja
onnistumiseen liittyvien subjektiivisten ndkemysten selvittdmisessd, CIT soveltuu hyvin

tutkimuksen tavoitteeseen.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineiston keruuta koskevat keskeiset valinnat on tiivistetty oheisen kuvion muotoon,
jossa aineistonkeruuprosessin suunnittelua ja etenemistd kuvataan seké@ tutkimusprosessin etta
haastattelutilanteen tasolla. Runko on rakennettu soveltaen Morganin (1996, 141-146)
fokushaastattelujen suunnitteluun laatimaa ohjeistusta, mutta joka soveltuu yleisemminkin
laadullisen tutkimuksen suunnitteluun. Ohjeistuksen keskeinen idea on, ettd tiukkojen
peukalosdantdjen noudattamisen sijaan, tutkijan tulee kyeta perustelemaan tekemansa valinnat.
Aineiston keruun kdytannon toteutusta ja siihen liittyvié ratkaisuja kaydaan yksityiskohtaisemmin

|&pi seuraavissa alakappal eissa.

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien
6. Haastattelupuitteiden tiloissa heille sopivana ajankohtana.
rakentaminen
Keskustelun virittgjd, ohjaaja ja suuntaaja,
jonka vastuulla aineiston syventaminen ja laatu

N

HAASTATTELU-
TILANTEEN TASO

5. Haastattelijan roolin _»
maarittaminen Haastateltavat palveluntuottajat valittiin
7 yhteistydssa Tampereen kaupungin edustajien
—1 » kanssa Otoksessa el pyritty tilastolliseen

4. Haastateltavien valinta edustavuuteen.

CIT -menetelmaa hyddyntavét

=
|_
i
3 3. Aineston keruun —1 teemahaas_tattelut,joi_ssatavoitteena
i 8 toteutuksen suunnittelu mahdollisimman avoin keskustelu.
% <<
:2) = _ o __ | , Palveluntuottajien kuvaukset
~ 2. Tarvittavan aineiston yhteistyosuhteesta ja kriittisista tekijoista
5 maaritteleminen (myonteiset jakielteiset)
|_
1 Tutkittavan ilmién __ |, Julkisen jayksityisen sektorin

yhteistydsuhteiden merkitykselliset tekijét
palveluntuottajien nakokulmasta

maaritteleminen

Kuvio 6: Aineistonkeruuprosessi (Mukaillen Morgan 1996, 141-146)
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5.1.1 Tutkimusteemojen muodostaminen

[Imidon ymmértdminen el koskaan ala tyhjasta vaan tutkijan esiymmarryksesta eli siitd, miten
tutkimuskohde ennestdan ymmarretdan. Hyva esiymmarrys tutkittavasta ilmidsta auttaa tutkijan
metodologisia valintoja (Gummesson 2000, 137). Tutkimusprosessi aloitettiinkin tutustumalla
aihepiiria koskevaan kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin. Y mmarrys tutkittavasta ilmiosta ja
tarvittavasta tutkimusaineistosta syntyi véhitellen aithealueeseen perehtymisen myéta. Tarvittavan
tutkimusaineiston mééritteleminen perustuukin aiemmissa luvuissa rakennettuun tutkimuksen

teoreettiseen ja metodologiseen taustaan.

Kuvailevalle ja kartoittavalle tapaustutkimukselle ominaiseen tapaan teoriaosassa ei muodostettu
varsinaisia tutkimushypoteesgia, vaan teoriaan perehtymisen tavoitteena oli luoda teoreettiset
valmiudet empiirisen tutkimuksen toteuttamiselle. Teoriataustassa kasitellyt aihepiirit heijastavatkin
tutkimuksen viitekehystd, joiden pohjalta muodogtettiin tapaustutkimuksessa kasiteltavét teemat
(liite 1). Teemat késittelevét sopimusaikaista yhteistyotd; yhteistyon luonnetta ja ominaisuuksia
seka tyytyvéisyytta yhteistyosuhteeseen. Teemoihin siséllytettiin muun muassa MacNeilin
identifioimia sopimusnormeja, joiden avulla pyrittiin ssamaan tietoa suhteessa vallitsevasta
ilmapiiristd ja osapuolten kayttdytymisestd suhteessa. Samoin mukana on kysymyksid, joilla

tavoiteltiin tietoa suhteen kriittisista tapahtumista.

Teemat toimivat tutkimusprosessissa erédnlaisena tukikehikkona niin haastattelutilanteissa, kuin
myos aineiston analyysivaiheessa (Eskola & Suoranta 1998, 88). Haastattelutilanteessa teemojen
kaytolla pyritéén turvaamaan laadukkaan aineiston saanti. Teemarungon avulla ohjaillaan ja
kontrolloidaan haastattelun kulkua. Teemoja tarkennetaan kysymyksillg, joita on myds hahmoteltu
etukdteen. Kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestystd e kuitenkaan paéteta etukéteen, koska
haastattelutilanteeseen on haluttu jéttaa riittavasti tilaa haastateltavien omalle kerronnalle. Samoin
teema-alueiden jarjestys ja laguus voivat vaihdella haadtateltavien kerronnan mukaan.
Analyysivaiheessa tapauksia analysoidaan teemarunkoa apuna kayttéen. Vaikka analyys aloitetaan
aineistolahtoisen siséllonanalyysin periaatteita noudattaen, muistuttaa se kéytanndssa kuitenkin
enemman teoriasdonnaista analyysia, jossa mukaan tuodaan aikaisemman tiedon, teorioiden
perusteella luotu kehys, jonka tarkoitus on ohjata ja auttaa analyysia eklektisestikin (Tuomi ja
Sarajarvi 2002, 99).
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5.1.2 Haastateltavien valinta

Tapaustutkimus toteutettiin Tampereen kaupungille hoiva- ja terveyspalveluita tuottavia yksityisia
palveluntuottgjia haastattelemalla. Tutkittavat tapaukset valittiin Tampereen kaupungin sosiaali- ja
terveyspalveluiden tuotannosta vastaavan palvelujohtaja Péivi Sillanaukean kanssa 9.1.2007 kdydyn
keskustelun ja tilagjapdallikkd Eeva Paivarinnan puhelinhaastattelun 14.3.2007 perusteella.
Otoksessa el pyritty tilastolliseen edustavuuteen. Tyypiltéan aineisto on edustava néyte, elka taten
anna mahdollisuuksia tilastollisen merkittdvyyden arviointiin tai yleistettavyyteen. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston tieteellisyyden kriteerind ei kuitenkaan ole aineiston mééra vaan sen laatu,
slla laadullisessa tutkimuksessa aineiston tehtévana on toimia tutkijan apuna rakennettaessa
kasitteellistd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosté (Eskola & Suoranta 1998, 62).

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei tehda samalla tavalla yleistavia paételmia kuin tilastollisissa
tutkimuksissa, on laadullista aineistoa koottaessa huomioitava tulosten analyyttinen yleistettavyys.
Tasta syysta haastateltavia valittaessa on suotavaa, etté (Eskola & Suoranta 1998, 66):

— heilld on suhteellisen samanlainen, ainakin sen hetkinen, kokemusmaailma

— he omaavat tutkimusongelmasta tekijan tietoa

— heovat vielaitse kiinnostuneita tutkimuk sesta.

Tutkimuksen ensisijainen aineisto koostuu viiden palveluntuottgjan (A, B, C, D ja E) haastattelusta,
yhden haastateltavan Kkieltéaydyttya lopulta haastattelun antamisesta. Haastatteluihin  valitut
palveluntuottgat edustavat erilaisia hoiva tai terveyspalveluita tuottavia kaupallisia yrityksia
Yritykset eroavat my6s kooltaan ja toimialueeltaan. Haastateltujen joukossa on sekd pienid,
paikallisesti toimivia palveluntuottgia (2) ja valtakunnallisia toimijoita (3). Asemaltaan haastatellut
olivat joko yksityisyrittdjia tai organisaationsa johtotasoa. Kaikille haastatelluille yhteista on se, etta
he ovat olleet mukana Tampereen kaupungin jérjestamissa kilpailutuksissa, ja heilla oli
haastatteluhetkella voimassa oleva sopimus Tampereen kaupungin kanssa tietyn palvelun
tuottamisesta. Kaikilla haastatelluilla oli my6s suhteellisen pitka kokemus yhteistyostéa Tampereen

kaupungin kanssa; vahintédan nelja vuotta, joillakin jopa kymmenen vuotta



5.1.3 Haastattelujen toteutus

HenkilOhaastattelut suoritettiin - maaliskuun lopussa 2007. Haastattelut toteutettiin CIT -
menetelmélle tyypilliseen tapaan kaksivaiheisella haastattelutekniikalla (Stauss 1993, 412).
Menetelman kayton tavoitteena oli pdasta haastateltavien ”onnellisuusmuurin” taakse. Perinteisia
haastattelumetodeja, kuten kyselylomaketutkimusta tai puolistrukturoitua haastattelua, ei pideta
optimaalisina vélineina tutkittaessa sosiaalisia prosesseja, vuorovaikutusta, osapuolten nékemyksi§,
kokemuksia ja tunnetiloja (Gummesson 2000, 137). Syvdllisen, henkilokohtaisen ja
kokemuksellisen tiedon ker&&minen vaatii tavallisesti intensiivisempdd metodia, jotta ihmiset
saataisiin paljastamaan tunteensa ja gjatuksensa (Czarniawska 2004, 45).

Ominaista haastattelumenetelmélle on, etta siind padérooli aineiston tuottamisessa on tarinan
kertojalla eli haastateltavalla, ja tutkijan roolina on aineiston tdydentdaminen ja syventaminen
(Stauss 1993, 412). Menetelma onkin sukua narratiiviselle haastattelulle, jossa haastateltavan
annetaan puhua suhteellisen vapaasti ilman selvad kysymyssarjaa, jolloin haastattelijan tehtavaksi
jé& haastattelun kulun kontrollointi ja pitdminen annetun teeman pulitteissa (Czarniawska 2004, 44).
Czarniawskaa (2004, 45) lainaten: " tutkija toimii ikéddn kuin tarinoiden ker&ajana, mutta jonka

tehtaviin kuuluu olennaisesti aineiston laadun varmistus.”

Tutkija oli varautunut haastatteluihin etukéteen erilaisia teemoja kasittelevilla kysymyksillg, jotka
oli muodostettu teoriakatsauksessa kasiteltyjen aihepiirien pohjalta. Teemarungon tehtavana oli
toimia haagtatteutilanteessa tutkijan muigtilistana, jonka avulla varmistettiin, ettd samat teemat
tulivat késitellyiksi kaikissa haastatteluissa, ja ettel tutkija p&dssyt lilkaa ohjailemaan haastateltavia
CIT -menetelmdd haastattelutekniikkana kéytettdessa valmiiks laadittujen lisékysymysten
esttaminen el kuitenkaan ole itsetarkoitus (Stauss 1993, 412). Vaan jos nayttdd siltd, etta
haastateltavan kertomus uhkaa ja&da liian yleiseksi, haastattelijan on kyettéava " pumppaamaan”
haluamansa tieto ulos haastateltavasta utdlemalla lisétietoja ja pyytamdlla tarkennuksia ja
taydennyksid. Haastattelutilanteessa tutkija pdéttéakin kuulemansa perusteella mita kohtia on

tarvettatarkentaa ja esittda lisdkysymyksid sen mukaan (Czarniawska 2004, 45).
Kaytannossa haastattelut toteutettiin siten, ettd ensin haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omin

sanoin ja mahdollisimman taydellisesti yhteistydsuhdettaan Tampereen kaupungin kanssa ja

kertomaan, mik& siind heidan mielestédn on kriittista  Kriittisella tarkoitettiin  sitd, mika
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yhteistyosuhteessa on erityisen hyvaa tai erityisen ongelmallista. Avoimen kysymyksenasettelun
ansiosta jokainen haastateltava sai itse paattéd miten ja mistd kertomuksensa aoittaa. Pari
haastateltavaa aloittikin kuvauksen kauempaa menneisyydestd, kun taas toiset nykyhetkesta.
Kokonaisuudessaan haastattelut etenivét tutkijan niille asettamien tavoitteiden mukaisesti niin, etta
haastattelutilanteista muodostui suhteellisen vapaamuotoisia keskustelutilanteita kysyja — vastagja
positioiden sijaan. Haastatteluteemat nousivat usein esiin haastateltavien omasta kerronnasta.
Tutkijan tehtévaksi jaikin padasiassa teemarungon kontrollointi ja aineiston syventaminen
esittamalla tarkentavia kysymyksia, kuten: ” mita tarkoitit, kun sanoit...” , " voisitko viela tarkentaa
Sitd, mihin &sken viittadit...” tai " olenko nyt ymmértanyt oikein mita tarkoitit...” .

Haastattelut vaihtelivat kestoltaan 40-65 minuuttiin riippuen haastateltavasta. Osa haastateltavista
kuvaili yhteisty6ta hyvin seikkaperdisesti ja pitkélta galta, mita selittda yhteistyosuhteen pitka
kesto. Toiset taas kertoivat yhteistyosta tiivistetymmin. Kaikki haastateltavat olivat myds selvasti
innostuneita haastatteluaiheesta, mika ilmeni muun muassa halukkuutena jatkaa keskustelua viela

nauhurin sulkemisen jalkeen. Y hteensa auki kirjoitettua aineistoa kertyi 39 liuskaa.

5.2 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analysointi on tutkittavan sosiaalisen ilmion rekonstruointia (Tuomi &
Sargjarvi 2002, 35). Aineisto syntyy vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa, eika havaintoja
myodskédn raportoida sellaisenaan, vaan niiden kautta tutkija rakentaa oman tulkintansa
tutkimuskohteesta (Gummesson 2000, 85). Laadullisessa tutkimuksessa analyysi etenee koko
tutkimusprosessin gjan iteratiivisesti aineiston kasittelyn, oman teoriakehittelyn ja johtopd&tosten
seka kirjallisuuteen tutustumisen vélilla (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159).

CIT -menetelméa kaytettédessa aineiston analyysivaiheessa kerdtysta aineistosta pyritaan [6ytamaan
koodgja, teemoja tai luokkia, joiden avulla tutkittavaa ilmiotd on mahdollista jdsentda ja kuvata
(Flanagan 1954). Vaditun metodin mukaisesti sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa joko
aineistolahtoisesti tal teoriasta kdsin (Stauss 1993, 412).

Periaatteessa tulkinnallisen tutkimusperinteen mukaisesti induktiivisessa analyysissa aikaisemmilla
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tyypittelyn kanssa. Téaa on kéytannossd vaikeaa toteuttaa, koska kéaytetyt kasitteet,
tutkimusasetelma ja menetelmét ovat tutkijan valitsemia ja vaikuttavat Siten tutkijan pééttelyyn.
(Tuomi & Sargjarvi 2002, 98). Puhtaasti induktiiviseen anayysin verrattuna aineiston analyysi
muistuttaakin enemman teoriasdonnaista analyysia, josta on tunnistettavissa tietyt teoreettiset
kytkokset. Aikaisemman tiedon merkitys e kuitenkaan ole teoriaa testaava, kuten deduktiivisessa
analyysissa, vaan pikemminkin uusia agjatusuria aukova (Tuomi ja Sargéarvi 2002, 98-99).
Kéytannossa tutkijan agjatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtoisyys ja ailkaisemmat tiedot ja
tutkimukset, joita tutkija Tuomea ja Sargjarvea (2002, 99) lainaten: " ...pyrkii yhdistelemaan
toisiinsa pakolla, puolipakolla ja valilla luovastikin niin, etté tuloksena saattaa syntya jotain aivan

uutta” . Analyysin etenemista ja k&ytannon toteutusta kuvataan seuraavissa alakappal eissa.

5.2.1 Aineiston teemoittelu

Aineiston analyysivaihe koostui useammasta tydvaiheesta. Enssimmaiseksi nahoitetut haastattelut
purettiin tekstimuotoon. Taman jalkeen aloitettiin aineiston teemoittelu, joka on keskeinen osa
tulkintaa (Stauss 1993, 413). Tassa vaiheessa muodogtettiin niin sanottu tulkintakehikko. Kaikki
kertomukset luettiin huolellisesti 18pi, ja niita eriteltiin haastatteluissa apuna kéytetyn teemarungon
mukaisesti. Kaytanntssa aineistosta poimittiin paits teemarunkoon kuuluvat asiat, myds muut
jé&vista havainnoista muodostettiin tulkintakehikkoon uusia teemoja induktiivisen sisdllénanalyysin
periaatteita noudattaen (Kyngas & Vahanen 1999, viitattu Tuomi ja Sargjarvi 2002, 116).

Tulkintakehikon muodostamisen jalkeen sisdllonanalyysia olisi valitun metodin mukaisesti voitu
jatkaa kvantifoimalla aineisto, esimerkiksi laskemalla kuinka monta kertaa sama asia esiintyy
haasteltavien kuvauksissa tai kuinka moni tutkittava tuo esiin saman asian (Stauss 1993, 414). Tassa
tutkimuksessa kvantifointia el kuitenkaan tehty, koska analyysi haluttiin pitda laadullisena. Lisdksi
tutkimuksen otos on niin pieni, ettel se edes anna mahdollisuuksia tilastolliseen analyysiin. Sen

sjaan analyysia jatkettiin tapauksia vertailemalla.
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5.2.2 Tapausten vertailu

Aineiston teemoitteluvaiheen jélkeen analyysia jatkettiin tapauksia eli palveluntuottgien
kertomuksia keskenddn vertailemalla. Vertaillussa kukin tapaus, kertomus, merkittiin omaan
sarakkeeseen tulkintakehikossa (taulukko 2), johon oli rekisterdity teemat ja muut aineistosta esiin
nousseet kiinnostavat havainnot, joiden suhteen tapauksia vertailtiin. Niita piirteitd, jotka olivat

samanlaisia kaikissa tapauksissa, el vertailussa otettu huomioon.

Tapaus
Teema

Toimijoiden
suhde

Sopimusaikainen
yhteisty6

Sopimuksen

rooli

Tiedon vaihto

Tyytyvaisyys

jne.

Taulukko 2: Tulkintakehikko

Vertaluasetelmalla tapauksista pyrittiin  |6ytaméan yhtéldisyyksia ja eroja tutkimuksen
kysymyksenasettelun mukaisesti. Ensimmaéisessa vaiheessa etsittiin  deskriptiivisid vastauksia
kysymykseen millaisa tapaukset ovat ja tapauksia tyypiteltiin samankaltaisuuksien perusteella.
Tyypittelylla tarkoitetaan tyypillisen asioiden kokoamista, eli aineiston tiivistamista,
havainnollisiin  tyyppeihin (Saaranen & Puusniekka 2006). Tyyppikuvauksia keskendin
vertailemalla voidaankin helposti ndhdd, kuinka eri tyypit eroavat toisitaan. Kuvaukset ovat
erddnlaisia |gpileikkauksia tai tiivistelmia aineistosta, joissa kiteytyvédt aineiston keskeisimmét
havainnot (Saaranen & Puusniekka 2006).
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Analyysin toisessa vaiheessa aineistosta etsittiin vastauksia tutkimuskohteen kannalta oleellisten ja
merkityksellisten tekijoiden tunnistamiseksi. Kéytanntssd tyyppikuvausten vertailun avulla
tavoitteena oli tunnistaa mitka tekijat vaikuttavat merkittévasti yhteistyosuhteen luonteeseen ja
laatuun. Toiseksi tavoitteena oli ymmartda millainen vaikutus tekijélla on. T&ssi vaiheessa aineistoa
ryhmiteltiin uudelleen tyyppikuvausten pohjalta esiin nousevien havaintojen kautta. Havaintojen
perusteella luotiin niita kuvaavia teemoja. Taméan jalkeen haastatteluaineistoa kaytiin |&pi uudelleen
ja useaan kertaan alustavia teemoja samalla muokaten ja tadydentden. Koska
tutkimuksenkysymyksen asettelun mukaisesti tarkeintd oli tunnistaa tutkimuskohteen kannalta
merkittavimmét tekijat, sellaisia yksittaisten palveluntuottgjien keskusteluun tuomia tekijoitg, jotka
eivdt saaneet vahvistusta muusta aineistosta, ei tuotu esiin. Haastatteluaineiston pohjalta paadyttiin
lopulta luvussa 6.3 esitettyihin teemoihin, jotka saivat tukea jokai sesta haastattelusta.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin  liiteté8dn  keskeisesti  kysymykset  tutkimuksen
reliabiliteetista ja validiteetista. Reliabiliteetilla, ei tutkimuksen toistettavuudella, tarkoitetaan sitg,
etta tutkittaessaan samaa tutkimuskohdetta eri tutkimuskerroilla tutkija saa samat tulokset tai etta
kaks tutkijaa pddtyy samasta aineistosta tekemiensd tutkimusten perusteella samoihin tuloksiin.
Todellisuudessa ihmisen kayttaytymisen sidonnaisuus kontekstiin, alkaan ja paikkaan tekee
samoihin  tuloksiin  paétymisen tutkimusta toistettaessa epdtodenndkoiseksi.  Erilaiset
tutkimustulokset eivéat sis valttamétta aina kerro menetelméan heikkoudesta vaan voivat olla

seurausta muuttuneista olosuhteista. (Hirsjarvi ja Hurme 2001, 186).

Tutkimuksen validiteetilla puolestaan tarkoitetaan tutkimusmenetelméan kykya mitata juuri sitd,
mit& tutkimuksella oli tarkoituskin mitata (Hirgjarvi et al. 2003, 216). Validiteettia voidaan arvioida
kahdella tavalla. Rakennevalidiudella tarkoitetaan tutkimuskohteen kuvaamiseksi kaytettyjen
kasitteiden patevyytta, eli sitéa kuinka hyvin valitut késitteet kuvaavat tutkimuskohteena olevaa
ilmi6ta Tutkimuksen ulkoisella validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksen tulosten siirrettavyytta,
eli sovellettavuutta toiseen ympéristoon. Laadullisen tutkimuksen girrettévyydessa on kysymys
kaytettyjen kaditteiden, mééritelmien ja tutkimustekniikoiden sidonnaisuudesta Kkyseiseen
tutkimuskontekstiin (Laitinen 1998, 68—69).
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Tapaustutkimusta ja CIT -menetelmdd kritisoidaan usein seka reliabiliteetin ettd validiteetin
puutteesta. Tahan liittyy keskeisesti ndkemys tutkijan ja hanen tietolahteidensa subjektiivisuudesta
ja sen vaikutuksesta tutkimuksen tuloksiin (Gummesson 2000, 88). Tutkija tekee havaintonsa
haastateltavien kertomusten perusteella, jolloin havainnot perustuvat toisen kaden tietoon jéttéen
paljon tilaa tutkijan omalle pééttelylle ja harkinnalle. Tutkimuksen tulokset ovat riippuvaisia
tutkijan tulkinnasta, aineiston koodaustavoista ja havaintojen nimedmisestd, mihin liittyy sanojen
monimerkityksellisyys. (Gummesson 2000, 136)

Haastattelujen varaan rakennetun tapaustutkimuksen todenperéisyys on riippuvainen siita, kuinka
hyvin haastateltavat ovat osanneet tai halunneet antaa vastauksia tutkijan esittamiin kysymyksiin
(Edvarsson & Roos 2001, 255-256). Valittu henkilo voi esimerkiksi olla vaéra henkild vastaamaan
tutkijan kysymyksiin. On myods mahdollista, ett haastattelijalle valehdellaan tai muuten annetaan
vaaréa informaatiota. Haastateltavan tarkoitus e valttamétta ole tutkimuksen sabotoiminen vaan voi
olla, ettel hdn vain muista tai muistaa vaarin. Erityisesti tutkittaessa suhteen laatua ja kriittisia
tekijoita suhdendkdkulmasta téytyy muistaa, etté aika ja suhteen historia vaikuttavat haastateltavan
kokemuksiin ja kykyyn muistaa asioita (Edvarsson & Roos 2001, 255-256). Myds nauhurin kéytto

Saattaa vaikuttaa vastauksiin.

Haastattelujen ongelmana onkin se, etta erilaisten tilannetekijoiden vaikutuksia e koskaan pystyta
taydellisesti minimoimaan. Lisdks haastattelija saattaa omalla toiminnallaan tai k&yttaytymiselldan
vaikuttaa tuloksiin, esimerkiksi ohjailemalla haastateltavia Kuitenkaan tamankaltaisen
tutkimusaineiston  kerédminen  objektiivisemmalla tavalla, esimerkiksi  strukturoidulla
kyselylomakkeella, ei olisi ollut mahdollista, koska silloin tutkija ei todenndkdisesti olisi osannut
kysya oikeita asioita. Kuten Gummesson (2000, 88) on todennut, CIT -menetelmda hyddyntavan
haastattelun vahvuutena on juuri se, ettd siind tiedonhankintaa voidaan suunnata vield itse
haastattelutilanteessa, ja saada esiin vastausten taustala olevia motiiveja ja perusteluja. Tama
mahdollistaa tutkimuskohteen tarkastelun riittavan lahelta Siitékin huolimatta, ettd nauhurin kéytto
saattaa vaikuttaa haastateltavan vastauksiin, voi nauhoittamista silti pitééa parempana menetelméana
kuin haastateltavien vastausten kirjoittamista haastattelutilanteessa. Silloin on suuri riski, etta
vastauksista jé& pois tarpeellista tietoa. Kirjoittaminen el mydskédn talenna vaikutelmia,

ddnenpai noja ja muita vastaavia tekijoita haastattel utilanteessa.

Poikittaistutkimuksissa, jota tadmékin tutkimus tyypiltddn edustaa, haastattelujen kertaluonteisuus

voi my0s olla ongelma, kun haastatteluja suoritetaan lukumaéréisesti vahan. Aineiston riittavyytta
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voidaan arvioida kylléantymisen eli saturaation avulla (Saaranen & Puusniekka 2006). Saturaatio
perustuu gatukseen, jonka mukaan tietty maddra aineistoa riittd8 tuomaan esiin sen teoreettisen
peruskuvion, mika tutkimuskohteesta on mahdollista saada. Saturaatiopiste on saavutettu, kun
lisBaineiston kerdaminen el naytd tuottavan kohteesta uutta informaatiota ja aineiston tietty
peruslogiikka alkaa toistua. Toisaata minkdanlaista saturaatiota el voi saavuttaa, ellei tutkimuksen
tekija ole selvilla siitd, mita aineistostaan hakee. (Eskola & Suoranta 1998, 63). Edell& mainittua
auttaa se, ettd tutkija on perehtynyt tutkimukseen liittyvadn Kkirjallisuuteen mahdollisimman
kattavasti.

Y hteenvetona voidaan todeta, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuus personoituu
tutkijaan ja tutkimusprosessiin (Eskola ja Suoranta 1998, 210). Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta onkin arvioitava eri kriteereilla kuin kvantitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisen
tutkimuksen ensisijaisena arviointikriteerind e ole tulosten toistettavuus tai siirrettavyys. Sen sijaan
voidaan puhua aineiston merkittavyydesta (Eskola & Suoranta 1998, 215-216). Aineiston méaran
sjasta laadullisessa tutkimuksessa téarkedmpid ovat ne havainnot, joita aineistosta tehdaan. Sen
sijaan, etta kasiteltdisiin suuria aineistoja ja pohdittaisiin tilastollisia merkittavyyksia, laadullisessa
tutkimuksessa pyritéédn analyyttiseen yleistettévyyteen (analytic generalisation), eli olemassa
olevan tiedon lagjentamiseen tai siirtdmiseen tutkimuskontekstiin (SaarelaKinnunen & Eskola
2001, 163). Y leistettavyyden kriteeriksi nousee aineiston jarkeva kokoaminen, tulosten vertaaminen
aikaisempiin tutkimustuloksiin seka tehtyjen tulkintojen kestavyys ja syvyys (Eskola & Suoranta
1998, 66-68). Hirsjarven & Hurmeen (2001, 184-185) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta  voidaan  parantaa  dokumentoimalla  tutkimusprosesss  mahdollissmman
yksityiskohtaisesti: ” tekemalla tutkimusprosessi |apinakyvaks siten, ettd lukijalla on mahdollisuus
seurata tutkijan paéttelyn etenemistd”. Mitd tarkemman kuvan tutkimusraportti antaa

kenttétyOprosessista, sité validimpaa tutkimus on (Hirgjérvi & Hurme 2001, 184-185).

Tassa tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan seuraavilla selkoilla. Ensinndkin
vamisamalla haastatteluaineiston laatu, joka on riippuvainen haastatdtavista ja
haastattelutilanteesta.  Tutkija pyrki valitsemaan sellaiset haastateltavat, jotka ovat
tutkimuskysymysten kannalta parhaita asiantuntijoita ja itse halukkaita osallistumaan tutkimukseen.
Lisdks tutkija pyrki luomaan haastattelutilanteen ilmapiiri mahdollisimman vapaamuotoiseksi
siten, etta kahden toiselleen vieraan henkilon vuorovaikutukseen liittyva ahdistus ja epéily olisivat
poissa. Tdman vuoks tutkija kertoi haastateltaville tutkimuksen luonteesta ja sisallosta puhelimessa
samalla, kun tiedusteli heiddn halukkuuttaan osallistua tutkimukseen. Samasta syysta haastattelut
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haluttiin sopia haastateltavien aikataulujen mukaisesti heille parhaiten sopivaan ajan kohtaan. Viela
ennen haastattelun aloittamista tutkija muistutti haastateltavia haastattelun luottamuksel lisuudesta ja
vastausten anonymiteetista seka kertasi heidan kanssaan haastattelun rakennetta ja tavoitteita.

Haastattelutilanteessa aineiston laadun varmistamiseksi tutkija kaytti apunaan teemarunkoa, joka oli
rakennettu etukéeen tutkimuskohteen kéasitteistoon ja kontekstiin  perehtymisen pohjalta.
Teemarungon kaytolla varmistettiin, etta haastateltavilta saadut aineistot olivat kayttokelpoisia
tutkimuksen tavoitteisiin. Aihepiiriin perehtyminen myds paransi tutkijan mahdollisuuksia reagoida
haastattelutilanteessa haastateltavien kertomuksiin.  Tutkija kykeni esittdmdan tarkentavia
kysymyksia ja ohjaillemaan keskustelua teema-alueiden sisdlla Haastatteluaineiston laadun
varmistamiks tutkija my6s varmisti nauhurin toimivuuden ja nauhoituksen onnistumisen aina
ennen haastatteluja. Lisdksi haastattelut litteroitiin tutkijan toimesta mahdollissimman nopeasti
haastattelujen jéalkeen. Litterointi aloitettiin haastattelupaivang, ja se suoritettiin mahdollisimman
nopeasti loppuun.

Toiseksi tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan tutkimusprosessin yksityiskohtaisella
kuvaamisella ja tulosten yksiselitteisen erittelyn kautta. Tutkimuskohteesta tehdyt tulkinnat on
pyritty perustelemaan jarjestelmallisesti haastateltavilta saatujen suorien tai epasuorien lainauksien
avulla. CIT -menetelmélla kerétyn aineiston patevyys osoitetaan usein tarkasti kokonaisuuksina
kuvattujen kokemusten, tapahtumien ja tilanteiden lainauksilla (Butterfield et. al. 2005).
Haastattelulainauksiin on kuitenkin haastateltavieni anonymiteetin ja lainausten luettavuuden takia
jouduttu tekemdan joitain muokkauksia Lanauksista on poistettu sisdllon  kannalta
merkityksettomia taytesanoja ja toistoja. Jossain tapauksissa lainauksia on myos lyhennetty siséllon

kannalta tarpeettomilta osilta. Muutokset on merkitty lainauksiin erillisella merkinndll& (...).

Kolmanneks tapaustutkimuksen luotettavuus lisdantyy, kun kerétty aineisto on johdonmukaista.
Kollektiiviselle tapaustutkimukselle ominaiseen tapaan aineistoa kerdttiin usean eri havaintoyksikon
valityksellg, joita yhdisti tietty samankaltaisuus (Stake 1995). Tassa tutkimuksessa haastateltuja
henkiloitd yhdistéva tekijd oli heidan yhteistybsuhteensa Tampereen kaupungin kanssa
Haastateltavien kuvauksista oli myos |0ydettavissa selvéd yhdenmukaisuutta. Vaikka tutkimuksen
otos oli lukumégraltdan pieni, voidaan sita silti pitdd tutkimuksen tavoitteisiin ndhden riittévana.
Suhteellisen pienestdkin aineistosta voidaan tehda yleisempia kuin vain kyseisté aineistoa koskevia
padtelmid, kun aineisto akaa toistaa itsedén (Tuomi & Saragjarvi 2002, 90). Peruskysymyksend on

haetaanko aineistosta yhdenmukaisuutta vai erilaisuutta. Aineiston kyll&antymista ajatellen
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heterogeenisyyden tutkiminen edellyttdd kooltaan suuremman aineiston kuin homogeenisyyden
tutkiminen (Tuomi & Sargjérvi 2002, 90). Tassa tutkimuksessa etsittiin deskriptiivisia vastauksia
miten ja mitkd -tyyppisiin kysymyksiin, eika tavoitteena ollutkaan erilaisuuksien selittaminen.
Kerdyn aineiston analysointi, tapausten tyypittely ja vertailu synnyttivét syvéllisen ymmarryksen
tutkimuskohteesta ja sitd ympéroivista olosuhteista, joten tulosten analyyttiselle yleistettéavyydelle ei

pitéisi ollarajoituksia.
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6 JULKISEN JA YKSITYISEN SEKTORIN YHTEISTYOSUHTEET
EMPIIRISEN AINEISTON MUKAAN

6.1 YhteistyGsuhteet yksityisten palveluntuottajien ndkdkulmasta

Huolimatta siitg, etté jokaisen palvelutuottgjan kuvaus yhteistyosta oli erilainen, eri perspektiivisté
rakennettu ja kertojansa ndkoéinen, oli niista tunnistettavissa yhdistavia piirteitd Yhteistyo ja
kumppanuus merkitsivét jokaisella haastateltavalle pitkdlti samoja asioita. Haastatelujen
perusteella kumppanuus el ole vain sopimuksella synnytettdva suhde vaan pikemminkin ajan
mittaan syntyva olotila ja tunne siitd, ettd toiseen voi luottaa, seké toimintatapa, jossa yhdessa
suunnitellaan, keskustellaan ja pédtetaan seka tehdddn myonnytyksia puolin jatoisin. Sen sijaan, ja
tutkimuksen ennakko-olettamusten mukaisesti, yhteistyon toteutuminen kaupungin kanssa koettiin

eri tavoin.

Palveluntuottajien kuvausten perusteella analysoidut yhteistyosuhteet sijoittuvat liikesuhteiden
jatkumolle siten, ettd kaksi suhteista (D ja E) sijoittuvat selvasti jatkumon suhdepaétyyn kauemmas
kolmesta muusta enemman vaihdannallisesti yhteistydosuhteesta (A, B ja C). Aineistosta tehtyjen
havaintojen perusteella kahteen ensin mainittuun suhteeseen siséltyy enemman vastavuoroisuutta,
yhteisty6ta ja luottamusta korostavia elementtgd, jotka kirjallisuudessa on liitetty
kumppanuusmalliseen yhteistyohtn. Kolmessa viimeksi mainitussa tapauksessa yhteistydssa
ndyttdisi olevan kyse enemman resurssien vaihdannasta. Y hteistyota toimijoiden valilla tapahtuu
vahan, ja se on rgoittunut operatiiviselle tasolle. Naissd tapauksissa osapuolet ovat kumppaneita

vain siind mielesss, etta he yhdessa toimittavat térkeédn julkisen palvelun (Rouseau 1999).

Aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella yhteistyosuhteet on jaettu samankaltaisuuksien
perusteella kahteen tyyppiin: vaihdantaan keskittyvét yhteistydsuhteet ja kumppanuuteen perustuvat

yhteistyosuhteet. Suhdetyyppien ominaispiirteita ja eroja on kuvattu seuraavan sivun taulukossa 3:



Ikm.

VAIHDANTAAN KUMPPANUUTEEN
KESKITTYVA PERUSTUVA
YHTEISTYOSUHDE YHTEISTYOSUHDE
Roolit kunta paattda, palveluntuottaja | osapuolet yhdessa
toteuttaa
Palveluntuottajan hinta hinta ja laatu
valintakriteeri
Palveluntuottajien useita rajattu

Hankinnan strateginen
merkitysja koko

vahéinen tai pieni volyymi

strategisesti merkittava tai

suuri volyymi

Palvelutuote

standardoitu

erikoispalvelu tai ragtéoity

Sopimuksen merkitys

yhteisty6targjoittava

yhteistyoén mahdollistgja

Sopimusaikainen

rgjoittunutta; operatiivisella

jatkuvaa, monitasoista ja

tuottaja lisd asiakkaita

yhteisty6 tasolla ja epavirallista systematisoitua

Tiedon vaihto vahaista ja rajoittunutta séannollistd ja avointa

Toiminnan el yhteista kehitystyota yhteinen, jatkuva

kehittaminen panostaminen toiminnan
kehittéamiseen

Y hteistyon arvo kunta saa liséresurssegja, synergiahyodyt

Taulukko 3: Analysoitujen yhteistydsuhteiden tyypittely

Toisin kuin kirjallisuudessa yleensa esitetdan, sopimuksen kesto e tutkimuksessa osoittautunut
keskeiseksi suhdetyyppeja erottavaks tekijéks. Kaikissa analysoiduissa tapauksissa suhteen kesto
oli kolmesta neljéén vuotta Sen sijaan yhteistyon luonteeseen aineistosta tehtyjen havaintojen
perusteella vaikuttaa keskeisesti

hankinnan dtrateginen  merkitys. Kumppanuusmallisissa

yhteistybsuhteissa oli kyse selvasti suuremmista sopimuskokonaisuuksista ja molemmille
osapuolille merkittavista hankinnoista. Merkittavyydella tarkoitetaan volyymin lisdksi hankinnan
kriittisyyttd kunnan ndkokulmasta tarkasteltuna. Havainto tukee kirjallisuudessa esitettyja véitteita
Siitd, etta mitd kriittisempi palvelu on, mitd enemman asiantuntemusta palvelun tuottaminen vaatii

ja mitd suurempi vastuu palveluntuottajalla on tilagjan asiakaspinnasta, sitd suurempi on tarve
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rakentaa osapuolten valille syva, luottamuksellinen yhteistydosuhde (mm. Cox 1996, Skelcher 2005).
Sosiaali- ja terveyspalveluissa vastuu palveluiden laadukkuudesta ja hyvastd hoidosta korostuvat
erityisen voimakkaasti, koska hoitovirheet tulevat yhteiskunnalle kalliiksi (Skelcher 2005).

Mybs hankinnan rédtdlointiaste vaikuttaa yhteistyosuhteen luonteeseen.  Verrattuna
kumppanuusmallisiin  yhteistyosuhteisiin vaihdantaan keskittyvissa yhteistydsuhteissa hankinnat
olivat rutiiniluontoisia ja standardoituja. Standardoitujen palveluiden kilpailuttaminen on
rédtaldityjatai paljon asiantuntemusta vaativia pal veluita helpompaa, koska niiden hankintaprosessi
el vaadi tilagjalta erityigd osto-osaamista. Kaupunki hankkiikin samoja palveluita useilta

palveluntuottajilta, jolloin myos vaihtoehtoisten palveluntuottajien médra on suurempi.

Suurten jaltal strategisesti merkittavien, erityisosaamista vaativien paveluhankintojen toteutus
vaatii osapuolilta jo l&htdkohtaisesti enemman suunnittelua ja molemminpuolista sitoutumista (Cox
1996). Kun hankinta on molemmille osapuolille tarked, osapuolten halu panostaa suhteeseen on
suurempi kuin vahamerkityksellisissd, puhtaasti palveluiden vaihdantaan keskittyvissa hankkeissa,

kuten palveluntuottaja E toteaa:

" Et nda on niin ku molemmat isoja kokonaisuuksia ja tarkeitd sekd kaupungille etta
meille. Niin silloin tassa on ihan erilainen suhde kuin esimerkkiné ettd, kun me jossain
vaiheessa myytiin Tampereen kaupungille yksittaisia .. kayntgja. Niin se oli meille ihan
OK taytetoimintaa, mutta se @ ollut Tampereelle mikaan kriittinen osa-alue, elka
meillekdan. Sta tehtiin vahan aikaa, kun heilld oli pula ja sitten se loppui. Eikad siina
kayty mitadn keskustelua mistdan kumppanuudesta vaan todettiin, etta talla hinnalla me
ne palvelut tuotetaan ja tdman aikaa.”

Vaihdantaan perustuvissa yhteistyosuhteissa padasiallinen kriteeri palveluntuottajan valinnalle oli
hinta. Sen sjaan kumppanuusmallisissa yhteistyosuhteissa palveluntuottajan valinnassa oli
painotettu hinnan lisdksi myds muita kriteerejd, kuten laatua, ratkaisua ja ammattitaitoa. Tata
osaltaan varmasti selittéa juuri hankinnan rédtéldintiaste ja strateginen merkitys. Standardoitujen
palveluiden vertaileminen on helpompaa, eikd& hintainformaation liséksi vaadi juuri muuta
informaatiota, kuin osoitukset toimitusvarmuudesta ja palveluntuottajan uskottavuudesta. Erityista
asiantuntemusta vaativien ja strategisesti merkittavien palveluiden hankintaprosessissa vaarén
valinnan riski kasvaa, jolloin hinnan lisdksi kaytetdan laadullisia kriteereita virheellisen valinnan
todenndkdisyyden pienentamiseksi. Tastd syysta neuvottelu nousee keskeiseen asemaan

padtoksenteossa. Havainto, jonka muun muassa palveluntuottaja D toi esille:
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"Nyt kun puhutaan téllaisesta erikoisalasta niin kun tda nyt on, ettel td4d oo mitadn
kauppapalvelua tai semmosta. Niin ma en usko, ettd nailla eri kuntatalouden
tyontekijoilla tai paattgjilla on edes sellaista kasitysta alasta, etta ne tietéis mita kaikkea
taalla ylipddnsd voidaan tuottaa... En mitenkdan halua vaheksya kenenkadn
viranhaltijan kykya kilpailuttaa, mutta kun e tunne jotain alaa niin se on pirun vaikee
kilpailuttaa. Niin silloin on just hyva meita palveluntuottajia tassa asiassa kuulla, kuten
Tampereen kaupunki on tehnytkin.”

Sen sijaan vaihdantaan kesKittyvissa yhteistyosuhteissa téllaista neuvottelua ei kdyda. Klijn &
Teismanin (2000) luokittelua (s.14) vastaavasti vaihdannallisissa suhteissa kaupunki yksin pééttaéa
ratkaisumallista ja valitsee palveluntuottgjan, joka ditten toteuttaa palvelun annetun mallin
mukaisesti. Esimerkkiné palveluntuottaja C, joka kuvaili yhteistyota néin:

" Ei olla tasavertaisia, etté kylla kaupunki sanelee niin ku ne rajat, yha edelleen. Kenen
asiakkaan luokse menndan, kauanko sielld ollaan ja mik& suurin piirtein on se
toimenkuva. Me niin ku vaan toteutetaan se silla mallilla. Ja siindhén @ juurikaan
mikddn muutu. Paitsi, ettd ne on meijan tyontekijoitd, jotka tekee sen saman, johon
niilla e ole tyontekijoita tekeen sita..”

Vaihdannallisissa yhteistydsuhteissa sopimus koettiinkin yhteistyota rgjoittavaksi tekijéksi, koska
sopimuksissa on méadritelty hyvin tarkkaan se, kuinka palvelu taytyy toteuttaa. Tama ragoittaa

tehtdvakseen j&& sopimuksen toteuttaminen ja velvoitteiden tayttaminen.

” Sopimus vaikuttaa tosi paljon. Se vaikuttaa siihen, etta paljonko meill& on toimintaa ja
mink& muotoista toimintaa, mité kaupunki ostaa. Et se on ihan siité kiinni. He on hyvin
tarkkaan rajannut sen... Etta toki se vaikuttaa ihan kaikessa. Kylla se vaikuttaa ihan
siihen, mitéd me ... adakkaan kanssa paivittain tehdaan. Et ainoa asia, mihin me voidaan
vaikuttaa, on se, etta ne palvelut mitka sina paketissa on, etta ne sais mahdollisimman
laadukkaasti.” (Palveluntuottaja A)

" Sopimuksessa on ne tietyt raamit. Et e annata niin ku yritykslle sitd mahdollisuutta
tehda sitd, etta me tehdaan tdmmoinen osto toteuttakaa tda niin kuin haluatte, ikaan
kuin. Ja se tietty on semmonen ikava asia yritysten kannalta.” (Palveluntuottaja C)

Kumppanuusmallisen yhteistydon yhtena keskeisend ominaisuutena esiin nousi taas toiminnan
joustavuus. Tahan liittyen sopimuksen rooli suhteessa ymmarrettiinkin 18hinna juridisena
asiakirjana, johon on méaritelty osapuolten tehtdvét, vastuut ja velvoitteet sekd sopimuskohteet,

mutta joka otetaan esille vain &rimmaisissa riitatilanteissa
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" Se paperi on térkee olla olemassa, jos joku menee pieleen tai pitaa tarkistaa jotain, et
hetkinen mites toi. Kun optimaalisesti menee, niin paperia e lueta ollenkaan.”
(Palveluntuottaja E)

" ..jossdllanen tilanne tulis, niin sittenhdn me tietysti voitas nojata sopimukseen. Et kun
sopimus kuitenkin on suhteellisen tarkka ja silla tavalla. Ja se on vaan positiivinen asia
ehdottomasti. Joo, koska sehén sitoo molempiin suuntiin. Ei pelkdstdan, ettd meidan
pitéda tehda jotain, vaan se mydskin velvoittaa kaupunkia” .(Pal vel untuottaja D)

Sen sijaan, ettd sopimus olisi koettu yhteisty6ta rajoittavaksi, se nahtiin pikemminkin merkiksi
osapuolten sitoutumisesta yhteistyohon, ja joka antaa sen pohjan, misté toimintaa yhdessa |éahdetééan

rakentamaan. Palveluntuottaja E kuvasi sopimuksen roolia néin:

" Ett4 totta kai siella sopimuksessa on tietyt raamit, jotka meidan pitaa tayttaa, etta
asiakkaan pitda paasta hoitoon X ajassa ja tAmmoistd euro summaa ei saada ylittaa,
tammoinen henkilosta taytyy olla olemassa. Mutta tavallaan sitten, ne ihan kaytannon
tyonjarjestelyt, on ne mita e oikeastaan millaan tavalla rajoiteta. Niin kauan kuin me
noudatetaan lakia, noudatetaan sopimusta ja me noudatetaan budijettia, niin sen jalkeen
on vapaat kadet... Et sitd keskustelua kaydaan tiettyjen eurojen raameissa, tiettyjen
poliittisten asioiden raameissa ja tiettyjen mahdollisuuksien raameissa, jotka tavallaan
luo sen keskustel ukentan.”

Verrattaessa kumppanuusmallisia yhteistyosuhteita vaihdannallisiin  suhteisiin  selvéna erona
aineistosta nousi esiin myos se, ettd vaihdantaan perustuvissa suhteissa yhteisty6 toteutuu vain
operatiivisella tasolla. Strategisella tasolla yhteistyo liittyy Kilpailutusprosessiin, jossa siindkin on
kyse palveluntuottgiien valinnasta Kaytannossa valinta tehdddn ennalta péatettyjen kriteerien
mukaisesti (Hankintalaki 1505/92), jolloin palveluntuottajien vaikutusmahdollisuudet paédtokseen
ovat rgalliset. Varsinaisena sopimusaikana yhteistyé siirtyy toiminnalliselle tasolle ja liittyy
kaytannon asiakastyohon. Tilagjan kanssa seuraava virallinen yhteydenotto on seuraava kilpailutus,

mika ké&y hyvin ilmi seuraavista palveluntuottajien kuvauksista:

7 Sis mitdan tammaista varsinaista yhteisty6td, mitddn tapaamisia, mitdan kuulemisia,
mitdan semmoisia el 0o tassa valilla. Eli just niin kuin se yhteistyo liittyy siihen, et kun
tulee se kilpailutusprosessi ja tarjouspyynto niin silloin ovat se, et pyydetdadn meidan
tietoja, kilpailijoiden tietoja, vertaillaan niita ja valitaan niista tietyilla kriteereillg, ja
sen jalkeen se suhde toimii niin kuin se toimii, siis kaytanndssa. Et se mita tapahtuu sen
kilpailutuksen jélkeen on se, etta sitten se siirtyy sinne tekevélle tasolle taa yhteistyd. Se
yhteistyd on puhelimitse toimivaa, et ollaan yhteydessd ja saadaan niitd asiakkaiden
tietoja, ja rajoittuu oikeastaan siihen akuuttiin tilanteeseen... Mutta siind, niissa
kilpailutusten valeissd e ole mitdan, ellel oleme olla aktiivisia.” (Palveluntuottaja C)
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" Yhteydenpito |&htee asiakkaan tai omaisen kautta liikkeelle. Kylla ne on ne kohteet.
Jos dgllda suunnalla tapahtuu jotain, niin sSitten neuvotellaan. Tilagjan kanssa
periaatteessa ainut yhteydenpito on laskun lahettdminen, jos el sSitten tule jotain ihan
erityista puolin tai toisin.” (Palveluntuottaja B)

Palveluntuottagien kuvausten perusteella operatiivisella tasolla yhteisty6ta tehddan paljon jatiiviisti
useiden, eri kaupungin tyontekijoiden kanssa. Yhteistyd el kuitenkaan ole organisoitua tai
jotka siella kentdlla tyoskentelevdt. Mitéan virallista toimintamallia tai ohjeistoa el ole olemassa,
kuten palveluntuottgja A selvasti asian ilmaisi:

" Ei siihen mitdan virallista toimintamallia oo. Ei 00. Se on enemméan epavirallista,
kuinka se vuorovaikutus toteutuu.”

Tehdyt havainnoit tukevat Kirjallisuudessa esitettyja ndkemyksia siitd, etta kumppanuuteen
perustuvissa suhteissa yhteistyd on nimenomaan jatkuvaa, systematisoitua ja monitasoista (Geddes
1998). Systematisointiin liittyy wvuorovaikutuksen organisointi ja k&ytdnnon tyovalineiden;
raportointijarjestelmien ja keskustelufoorumien kehittaminen. Strategisella tasolla osapuolet
yhdessa asettavat raamit suhteen sisdllolle, mihin liittyy keskeisesti aito vuoropuhelu. Kéytannossa
se ndkyy molempien osapuolten kuulemisena, erilaisten tavoitteiden hyvéksymisena ja

yhteensovittamisena.

” Kylla semmoinen aito vuoropuhelu on niin ku yks tarkeimpi& asioita. Etta tota, jos nyt
puhutaan ihan tastd kilpailuttamisesta ja tammoisesta niin se, ettd kdydaan tata
keskustelua. Niin kylla ma niin ku ndan, etté keskustelua kéydaan siina vaiheessa, kun
ollaan kumppaneita. Et tota, se keskustelu @ 00 vain muodollista tai pelkkda
markkinointipuhetta, vaan se on niin ku ihan oikeeta keskustelua, jossa on jo
sisaltéa.” (Palveluntuottaja D)

Lisdks kumppanuuteen perustuville yhteistyosuhteille oli aineiston perusteella ominaista yhteinen
panostaminen toiminnan kehittdmiseen. Tekijd, joka myos kirjallisuudessa on liitetty vahvasti
kumppanuusmalliseen yhteistydhon. Toiminnan kehittdmiseen liittyi keskeisesti juuri molempien
osapuolten tavoitteiden tunteminen ja kunnioittaminen seka yhteinen halu néhda asioita pidemmalla
tahtdimella Yhteista kumppanuusmallisille yhteistyosuhteille oli my6s se, eftd toiminnan ja
palveluiden kehittdmisen tavoitteena oli tuottaa lisdarvoa paitsi toimijoille itselleen my6s
palveluiden kayttgjille. Palveluiden tuottgjiien keskuudessa tétd pidettiin erittéin merkittavana

seikkana myos yhteistydsuhteen onnistumisen kannalta.
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” Toisekseen sg, ettd kummallakin osapuolella on halu kehittaa sité tuotetta. Ei niin, etta
tassa on valmis polkupyorda, joka maksaa sata euroa, ostatko vai etk& osta? Vaan niin,
ettd yhdessd katotaan kuinkas tda pyoré kannattaa rakentaa, etta se palvelee néit,
naita ja naita tarkoituksia. Et onko se maastopyord, katupyora vai tota harrastepyora?
Et mihin kayttéon se on? ... Ettd merkittavaa tassé on just se, etta tassi haetaan myos
oppia, et mika osoittautuu hyvaks potilaiden kannalta tai sitten kustannustehokkaaksi”
(Palveluntuottaja E)

Vaihdannallisissa yhteistydsuhteissa tilagjavaltaisuudesta taas seuraa se, ettd tilagja pystyy
voimakkaammin ajamaan omia etujaan (Cox 1996). Aineiston mukaan vaihdantaan keskittyvissa
yhteistyosuhteissa voidaan my0s saavuttaa molemminpuolista hydtya voimavaroja tehokkaasti
vaihtamalla. Mutta erotuksena kumppanuusmallisiin yhteistydsuhteisiin, kyse el ole merkittavasta
lisdarvosta kummallekaan osapuolella. Palveluntuottagja B kuvaili yhteistydsuhteen hyétyja

Sseuraavasti:

" Kylla se semmosta kumppanuutta on ollut, ettd toiset tarvii apua ja me koetetaan
auttaa. Me tarvitaan adsakkaita ja he tarjoo niita meille. Et kylla siind sellainen
vastavuoroi suus toteutuu.”

Y hteenvetona voidaan todeta, etta kumppanuuteen perustuvissa yhteistyosuhteissa vallitsee
ilmapiiri, jossa molempien osapuolten ndkemykset, tavoitteet ja osallistuminen ovat yhta térkeita.
Taméa mahdollistaa synergiahyotyjen saavuttamisen (Osborne 2000, 92). Vaihdantaan keskittyvassa
yhteistybsuhteessa osapuolilla on omat, erilliset roolit ja tavoitteet suhteelle. Yhteistyd kylla
hyodyttéd molempia osapuolia, koska ne péasevédt osalisks kumppaneidensa resursseista tai
suuresta koosta seuraavista mittakaavaeduista (Kickert et a. 1997). Tilagjavaltaisuuden vuoksi
kaupunki pystyy kuitenkin voimakkaammin ajamaan omia etujaan, jolloin hyodyt eivét realisoidu

tasasuhteessa.

6.2 Kokemukset yhteistyon laadusta ja laatuun vaikuttavat tekijat

Palveluntuottajien nékemykset yhteistydsuhteen laatuun vaikuttavista tekijoista olivat heidan
kertomustensa perusteella hyvin pitkélti yhtenevia toistensa kanssa. Ne liittyivat asenteisiin,
sopimusaikaiseen yhteistyohon, vuorovaikutukseen, tiedon vaihtoon, toiminnan kehittamiseen ja
kannustavuuteen. Mitd enemman edella mainittuihin asioihin suhteessa oli panostettu, sita

tyytyvaisempia toimijat olivat yhteistydsuhteeseensa kaupungin kanssa.

50



Vakka palveluntuottagjien tyytyvaisyys yhteistydhon Tampereen kaupungin kanssa vaihteli,
palveluntuottgjien nakemyksistd oli |Oydettavissa tiettyd sddnnonmukaisuutta, jota selittavat
tilannetekijat, kuten palveluntuottgjan koko ja toimintakenttd. Selkedsti pienten, paikallisesti
toimivien palveluntuottgiien mielestd yhteistydssda oli enemman parannettavaa kuin
valtakunnallisten toimijoiden mielestd, joilla oli enemmén vertailupohjaa |aheisesta yhteistyosta
my6ds muiden kuntien kanssa. Toisaalta tyytyvéisyyttad yhteistydosuhteeseen selitti myos suhteen
luonne. Aineistosta oli selvasti havaittavissa se, etta mitd enemman yhteistydsuhteessa kaupungin
kanssa toteutui aito yhteistyd ja kumppanuus, sitéa tyytyvaisempia palveluntuottgat olivat
yhteistyosuhteeseen.

Kaiken kaikkiaan yhteisty6hon Tampereen kaupungin kanssa oltiin tyytyvéisia. Palveluntuottajat
olivat erityisen tyytyvéisia kaupungissa vallitsevaan myonteiseen ilmapiiriin ja positiivisiin
asenteisiin julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyota kohtaan. Asenteissa tapahtunutta muutosta

pidettiin merkittavana ja erityisesti yhteistyon tulevaisuutta gjattelen hyvana asiana.

" Et t&8 asentelden muutos, sillai ihan kokonaisuutta ajatellen, on muuttunut tosi paljon
ja se on yks merkittava tekija siind, ettd mahdollistuu taa ajattelu. Etta nyt el ole enda
ketdan, kuka pullikois sita vastaan, ettelko tarvittais yksityispuolta ja ettelko se yhteisty6
ja sen kehittdminen olis tarkee asia. Et ne keskustelut on niin ku kayty jo.”
(Palveluntuottaja C)

Palveluntuottgjat D ja E kehuivat erityisesti Tampereen kaupungin ennakkoluulottomuutta,
rohkeutta ja aktiivisuutta yhteistyon lagjentamiseen sekd halukkuutta toiminnan kehittémiseen.
Samat asiat, joiden puute vaihdannallisissa yhteistydsuhteissa aiheuttivat palveluntuottgjissa
tyytymattomyyttad. Vaihdantaan perustuvissa yhteistydsuhteissa strategiatason yhteistyon katsottiin
nykyisin jdvan palveluntuottgjien oman aktiivisuuden varaan ja kaupungilta odotettiin

nimenomaan enemman aktiivisuutta ja kiinnostusta yrityksiin pain.

Sen sijaan kaikki palveluntuottgat olivat yhta lailla tyytyvaisia operatiivisen tason yhteistyéhon.
Y hteistyon kaupungin eri toimijoiden kanssa koettiin sujuvan padasiassa hyvin. Tosin enemmist6
palveluntuottgjista ndki myods siind parantamisen mahdollisuuksia. Kehittédmismahdollisuudet
liittyivat juuri vuorovaikutukseen ja keskindiseen tiedon vaihtoon, ettd se olis systemaattista ja

yhdenmukaista, ja miké sujuvoittaisi keskindista yhteistyotd, mutta myos asiakastyota.
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” Stten tyytyvainen olen siihen yhteistyohon, suurelta osin siihen arjen yhteistyohon.
Taikka siinakin vois olla paljon kehitettdvad miten se tassi arkipaivassid menee. Et
toistaiseksi se on ollu niin, kun nd& on niin ennalta arvaamattomia, akuutteja tilanteita
naa, niin siihen kohti se on toiminut ihan hyvin ndin. Se on puhelinsoitto ja kysely, et
onnistuuko ndin? Ja jos & tai jos joo, niin minne tullaan. Et se on ihan hyvin toiminut.
Tosin ei sekadn ole systemaattista. Et tassakin on paljon eroja..” (Palveluntuottaja C)

" Et meille j&& aika paljon semmosia asioita, et joskus miettii, et kuulukohan ndékin ihan
oikeesti meijan hoitaa. Toisaalta se varmaan omalta osaltaan onkin meijdn homma,
mutta periaatteessa pitdis olla yhteistyota. Joittekin alueiden kanssa se toimii,
terveydenhoitajien ja kotipalveluohjaajien kanssa, tos hyvin taa yhteistyd. Voidaan
laittaa viestia puolin ja toisin ja homma hoituu, mutta joidenkin kanssa valitettavasti el
toimi. Et se on vahan tammosta...” (Palveluntuottaja B)

Onnistuneen yhteistyon edellytyksena pidettiin kaiken kaikkiaan sujuvaa tiedonkulkua, jolla
tarkoitetaan informointia muutoksista, avoimuutta, jatkuvaa vuorovakutusta ja yhteydenpitoa.
Palveluntuottaja A muun muassa korogti, ettd koskaan ei voi tiedottaa liikaa. Tiedottamisen tulisi
kulkea monella tasolla ja monella tavalla; sekad kasvotusten ettd puhelimitse, ja koko suhteen gjan.
Y hteistydn onnistumisen kannalta tarkeiks koettiin myos yhteinen sopimusaikainen suunnittelu- ja
kehittdmistyd, esimerkiksi erilaisten tapaamisten, kyselyiden ja seminaarien muodossa, seka

yleisell& tasolla ennakoivaa keskustelua pal vel utarpeista, niiden muutoksista ja niihin vastaamisesta.

Jatkuva dialogi néhtiin téarkedksi nimenomaan yhteisen nékemyksen ja vision rakentamiseksi. llman
sdannollista vuorovaikutusta osapuolet eivat puhu samaa kieltd, mika sitten nékyy asiakastydssa ja
aiheuttaa turhia konfliktgja ja selvitystyotd, mikd taas edelleen vaikuttaa kielteisesti

yhteistyosuhteen laatuun. Néiden koettujen esteiden katsottiin johtuvan suurimmaks osaksi

Taméan vuoks yhteistyd kaupungin eri toimijoiden kanssa voi olla katkellevaa ja tietokatkoksia
saattaaolla

" Yhteistyo on, jos ma nyt sanon arvoasteikolla, ehkd tommosta kasin luokkaa vanhan
mittariston mukaan, mutta tota siind on hirmusesti parantamisen varaa. Nimenomaan
Sing, ettd pysyttdis semmosessa samantyylisessd linjassa. Et meilld ole selvasti
erilainen nékokulma, julkisen puolen ja yksityisen ndkokulma, asiakkaaseen. Meilla on
enemman ns. asiakasldhtoinen tai sanonko mé asiakaskeskeinen nakokulma. Se on
varmasti kaupungillakin, mutta se jaa kylla sinne varjoon, et on niin kiire ja resurssen
puute... Se on tullut huomattua téssa. Ja sen takia myds informaatiokatkosta saattaa
olla.” (Palveluntuottaja B)
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" Taad organisaatiojarjestelma eldd hellla nyt koko ajan, siis kaupungilla, ja aiheuttaa
sen, ettel he valilla varmaan itsekdan tiedd, mika asia kuuluu kellekin toimijalla heijan
kaupungin sisdlla. Jotenka meille tulee dtten aika myohaan kaikki ohjeet. Ja jos on
muutoksia, niin me el saada niista tietda heti. Elikka voi olla niin, etté joku asia on jo
muuttunut ihan totaalisesti, et pitaiskin ilmoittaa toiseen paikkaan, ihmiset on
muuttunut, toimijat on muuttunut, mutta sitten meille on unohdettu ilmoittaa. Ja se
aiheuttaa sit tietysti ongelmia...” (Palveluntuottaja A)

Lisdks palveluntuottgjat olivat padosin tyytyvaisia yhteistydosopimustensa riittavdan pituuteen
(keskimé@rin nelja vuotta), joka mahdollistaa kannattavan ja suhteellisen pitkganteisen
yritystoiminnan.  Sita vastoin, ja liittyen juuri yhteistydsopimuksiin, palveluntuottgien
tyytyvaisyyteen vaikutti merkittavasti kaytetyn hankintamenettelyn luonne. Tyytyméttomyytta
herétti etenkin voimakkaasti hintaan keskittyva valintaprosessi. Aineistosta kévi selvasti ilmi, etta
palveluntuottajien ensisijaisena tavoitteena omassa toiminnassaan on tuottaa hyvas, laadukasta ja
asiakaslahtoista palvelua, mink& vuoks yhteistyota kaupungin kanssa el pideté yhta palkitsevana,
jos siind on kyse vain euroista ja laatu unohdetaan. Tahan liittyy juuri yhteisen ndkemyksen puute,

jota muun muassa palveluntuottaja C toi voimakkaasti ilmi:

" Et mehan vahan karsitaan tassd yhteistyossa dita, etta taa laatu el nay tarpeeks.
Monesti naissa tarjouspyynndissa logistiikka tuo koko ajan ilmi sita, ettd ylilaadusta ei
makseta... Et ndma ehdot taytyy tayttyd, mutta sen jalkeen se on ihan sama mita siind
ylapuolella on, siita el makseta. Ja se on tietysti meille harmi asia se. Kun me niin ku
satsataan siihen, et me ihan varmasti tehdaan laadukkaasti sité tyotal Mutta sillé e ole
merkitystd, kun kilpailussa dihen riittdd koko ajan SE taso. Ja, kun me tehdaan se
meidan omalla mallilla, silla tasolla, néilla tyontekijoilla ja talla ajatuksdla, se maksaa
meill& tietyn verran. Slloin se voi olla juuri se hinta, joka ratkaisee liikaa. ...ette
halutakkaan néhda pidemmalle juuri sitg, ettda mita silla meidan mallilla voitas saada
enemman, miten se vaikuttaa asiakkaan tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin, mita silla
mahdollisesti voidaan ehkdistd, et miten me paremmin voitas hoitaa sita yhta ihmista.
Niin see ndy sella.” (Palveluntuottaja C)

Tosin valtakunnalliset palveluntuottajat korostivat tassdkin yhteydessd Tampereen kaupungin
edell&kavijyytta verrattuna koko Suomen tilanteeseen. Heidan kokemustensa mukaan Tampereella
ollaan hankintapsaamisessa ja Kkilpailutusasioissa monia muita kuntia pidemmalle, missa
puutteellinen kilpailuttamisosaaminen tekee yhteistyosta jo lahtokohtaisesti hyvin vaikeaa.
Toisadlta myOos he toivat voimakkaasti esiin laatundkokulmien térkeyden yhteistydsuhteen

onnistumisen ja tyon kannustavuuden kannalta.

Tiivistéen voidaan todeta, ettd yhteistydsuhteen onnistumista ja epdonnistumista indikoivat tekijét
ovat hyvin pitkdlti yhtenevid toistensa kanssa. Aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella

53



yhteistyon laatua voidaan edistda kiinnittamalla paétoksenteossa enemmaén huomiota osapuolten
erilaisiin tavoitteisiin ja kunnioittamalla niita. N&in edistetdan yhteisen ndkemyksen muodostumista.
Tahan liittyen myonteinen asenneilmasto, avoin kommunikaatio, systematisoitu tiedon vaihto,
vastavuoroisuus ja joustavuus ovat keskeisid yhteistydn onnistumista edistavia tekijoita. Vastaavasti
yhteisty6ta estéving tekijoind aineistosta nousivat esiin yhteisen nékemyksen puute, erityisesti
laatuun liittyvat ndkemyserot seka kehitysaktiviteettien puute. Yleisella tasolla myds puutteet
hankintaosaamisessa, organisatoriset muutokset ja tietokatkokset koettiin yhteistydsuhteen laatuun
negatiivisesti vaikuttavina tekijoina.

6.3 Yhteistydsuhteen kriittiset tekijat

Aineistosta esiin nousevat havainnot suhteen kriittisista tekijoista vaihtelivat tapauskohtaisesti.
Vaikka palveluntuottagjien haastatteluissa esiin tuomat asiat eivét olleet sanatarkasti samoja, voitiin
ne kuitenkin ryhmitell&a yhdenmukaisuuksien perusteella neljan teeman ale. Nama teemat, jotka
saivat tukea koko aineistosta, olivat:

1. suhteenriittava kesto

2. keskindainen luottamus

3. jatkuvadialogi jayhteinen nékemys yhteistyon tavoitteista

4

hankintamenettelyn luonne ja siihen liittyen hinnan rooli paatoksenteossa

Seuraavissa alakappaleissa kutakin tekijéa ja tekijan vaikutuksia yhteistyosuhteelle kuvataan

yksityiskohtaisemmin.

6.3.1 Suhteen kesto

Vallitsevan ndkemyksen mukaan julkisten palveluiden hankinnassa tullaan vahitellen siirtymaan
kohti entistd pitk&kestoisempia ja kumppanuuteen perustuvia yhteistyosuhteita (Ronkainen &
Maksimainen 2002, Viikorpi 2004). Pitk&aikaisia sopimussuhteita pidetéén kokonaistaloudellisesti

edullisempina vaihtoehtoina, silla lyhytkestoisten sopimusten jatkuva kilpailuttaminen sitoo paljon



suunnittelun ja suhdespesifin tietotaidon muodostumisen, mill& tarkoitetaan tietoa ja osaamista, joka
kertyy tietyn kumppanin kanssa tietyssa kohteessa toimimisesta (Parker & Hartley 1997).

Yritysten nékokulmasta katsottuna pitkaaikaisen yhteistyosuhteen taloudelliset vaikutukset
korostuvat. Ensinndkin pitk&kestoinen sopimus mahdollistaa suuremmat  panostukset
yhteistyosuhteeseen kuin lyhytkestoinen sopimussuhde. Lyhytkestoisissa yhteistydsuhteissa
investointi- ja kehityspanosten aiheuttamia kustannuksia ei ehditd saamaan syntyneind hyotyina
takaisin, jolloin niiden toteuttamiseenkaan e luonnollisesti 16ydy motivaatiota. Pitkdaikaisissa
suhteissa tulevaisuuden tuotto-odotukset kannustavat toimijoita yhteistydhon nykyhetkessa
(Huxham 2001). Sopimuksen pituus vaikuttaakin merkittavasti palveluntuottajan sitoutumiseen ja
sihen, kuinka kiinnostavaks yhteistyd ylipddnsa koetaan. Té&t& kuvaa hyvin seuraava
palveluntuottgja E:n kommentti:

" Kriittistd on niin ku just sopimusten pituus, et ku jotkut tekee puolen vuoden tai vuoden
sopimuksia. Koska just nimenomaan se, et jos se sopimus on joku vuosi, niin kuinka
kiinnostavaa se on kummallekaan osapuolelle. Et hoidetaan joku héatatilanne ja
hoitojonojen purku... Et kuinka kiinnostavaa se lopulta on kummallekkaan? Se on ihan
hyvaa lisatoimintaa, mut jos se on vain se, niin kuinka kiinnostavaa se on? Se
kannattaisi st hinnoitella niin kuin ndkee esim. rakennusalalla. Et heitetddn sisadn
sellaidga tarjouksia, jotka on tos huimia, koska kun e oikeesti haluta ees sita tehda.
Niin heitetddn et, jos se nyt tulee, niin tulegpahan ainakin pirunmoinen kate
sita.” (Palveluntuottaja E)

Pidempikestoinen sopimus takaa kassavirran pidemmalle tulevaisuuteen, jolloin toiminnan vaatimat
kustannukset ja investoinnit voidaan hankkia takaisin pidemmalla aikavdilla Palveluntuottajien
nékokulmasta katsottuna lyhytkestoisista suhteista realisoituvat hyodyt jdavé vahaisikss myos
kaupungille, koska palveluntuottajan on kyettava saamaan toiminnan vaatimat kustannukset takaisin
sopimuksen aikaisena tulona, mik& taas nostaa sopimuksen hintaa. Riittdvan pitkd sopimuskausi

nahdaankin edellytyksena sille, ettd yhteistyohon ylipdansa kannattaa ryhtya.

" Onhan se niin ku taloudellisestikin se, ettd sanotaanko néin, ettei oikeastaan alle
neljan vuoden sopimusta kannata tehdd, koska silloin se nousee se hinta kaupungille
niin paljon. Koska meidan taytyy laskee maaratty kehitys ja laitevaihtomaarat
maaratylle ajalle. Niin, jos se sopimus olis kaksvuotinen, niin se hinta kohois ihan
alyttomasti, sis asiakaskohtainen hinta, elkd se enda taas olis jarkevda
kuntatal oudenkaan kannalta.” (Palveluntuottaja D)

Taloudellisten vaikutusten lisdks suhteen kestolla on palveluntuottajien kokemusten mukaan myos

yhteistyon laatua selvasti edistdva vaikutus. Ajan myotd osapuolet oppivat tuntemaan entistd
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paremmin paitsi toisensa ajatusmaailmaa ja toimintatapoja, myds yhteisen toimintakentan ja sen
vaatimukset. Sosiaalisten sidosten ja suhdespesifin tietotaidon muodostuminen helpottavat
yhteisty6ta ja edistavéat yhteistyon tuloksellisuuteen, miké taas edelleen parantaa yhteistyosta saatua
laatumielikuvaa.

Y hteistydsuhteen tulevaisuuden kannalta pitkékestoinen sopimus vaikuttaa myonteisesti myos
yhteistybsuhteen jatkuvuuteen. Se e kuitenkaan takaa yhteistyosuhteen jatkoa sopimuksen
padttymishetkelld huolimatta sitd, kuinka tyytyvdisia osapuolet ovat yhteistyosuhteeseen ja
valittuun toimintamalliin. Johtuen hankintalainsd&danndsta yhteistydsuhteet solmitaan maéraajaksi
ja samasta syystd sopimukset on aina kilpailutettava. Y hteistyGsuhteen jatkoon vaikuttavatkin
monet ja myds osapuolista itsestdan riippumattomat tekijét.

" Ja kunnan poliittinen paétds, et jos paatettaisiin, ettei ostopalveluita kayteta, niin se
olis suuri riski. Jos todettaisiin, ettd kaikki ostopalvelut lopetetaan ja piste. Et kaikki
tehdaan omana toimintana. Niin sehan tavallaan katkaisisi yhteistyon riippumatta siita,
kuinka hyvaa se on ollut. Samoin sosiaali- ja terveysministerion asetukset vois olla
vastaavia tai eduskunnalta tulis joku semmonen lakien sdatamisen kautta. ESim. just
vuoden 1972 kansanterveyslain tyyppisesti kiellettdisiin kunnilta kaikki ostopalvelut,
niin  semmonenhan vois melsta ja kaupungista tai muista yhteistybtahoista
riippumattomista syista lopettaa yhteistyon.”

Lisaksi palveluntuottajat totesivat suhteen keston vaikuttavan merkittavasti myds keskinaisen
luottamuksen rakentumiseen. Tekijd, joka useiden tutkimusten mukaan, on yksi keskeisimpia
menestystekijoita yritysten valisissa suhteissa (Ellram 1991, 3-4; Blois 1999).

6.3.2 Luottamus

Tassakin tutkimuksessa aineistosta nous voimakkaasti esiin molemminpuolisen luottamuksen
merkitys aidon yhteistyon toteutumisen ja onnistumisen keskeisend edellytyksena. Haastattelujen
perusteella luottamus voidaan mééritelld tunteeks gitd, ettd vastapuoli on luotettava ja tayttda
velvoitteensa. Maédritelma tukee agjatusta luottamuksen keskeisesta roolista yhteistydhon

perustuvissa liikesuhteissa.

Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat seka yritys etté siella

tyoskentelevdt ihmiset. Sopimuksilla luottamusta el pystytd luomaan vaan luottamus rakentuu
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sosiaalisessa kanssakdymisessa pitkdn gan kuluessa (Poppo & Zenger 2002). Myonteiset
kokemukset ja onnistumiset kasvattavat luottamusta. Y hteistydsuhteen alussa luottamus perustuu
vastapuolen maineeseen, uskottavuuteen sekd mahdollisiin aiempiin kokemuksiin yhteistyosta
vastapuolen kanssa. Y hteistyosuhteen aikana luottamus rakentuu avoimuudesta, rehellisyydestéd ja
lupausten pitdmisestd. Avoimuuteen ja rehellisyyteen liittyy oma-aloitteisuus. Avoimeen ilmapiiriin
el kuulu tietojen salaaminen tai pimittdminen. Jos toinen osapuoli havaitsee ongelman, tai jos
jotakin tehtdvéa el kyetd jostain syysta hoitamaan, vastapuolen oletetaan kertovan sen rehellisesti.
Vastaavasti tarkednd pidettiin myos sitd, ettd vastapuoleen kohdistuva palaute, oli se sitten
negatiivista ta positiivista, kerrotaan avoimesti ja rehellisesti. Keskeinen osoitus lupausten
pitamisestd on palvelusopimuksessa luvatun palvelun tuottaminen sovitun tasoisena ja sovitussa

lagjuudessa

" ...Yksityisen on aina pidettava ne lupauksensa muuten loppuu hommat ja leipd. Et se
on hirveen tarkeetd, mitd me ollaan luvattu silla hetkell&, kun ollaan allekirjoitettu taa,
puhutaan nyt vaikka sopimuksesta. Koko ajanhan siind on kysymys sita, etta sun taytyy
kyeta pitamaan ne lupaukset... Onhan se semmonen asia, joka vaikuttaa. Ja itsella
ainakin, mulla on se periaate, et kun me pystytaan tuottaan sinne sité palvelua, niin me
ollaan hyvassA maineessa seuraavassa lahdossa, kun on tarjouskilpailu. Slloin
tiedetdan, ettd toi porukka on ollut meilla paljon ja niiltd me ollaan saatu aina
henkil6kuntaa, apua ja jeesia. Ja ne on ottanut mellta asiakkaita. Onhan se ihan selva et
semmonenhan halutaan.” (Palveluntuottaja B)

Palveluntuottajien mielesta luotettava kumppani tarjoaa laadukasta palvelua niin kuin sopimuksessa
on sovittu. Lupausten pettéminen voi johtaa yhteistydsuhteen paéttymiseen. Sen sijaan lupausten
pitaminen rakentaa hyvéd mainetta ja kasvattaa luottamusta. Katsottaessa asioita pidemmalla
tahtdimella lupausten pitdminen edistéd paitsi olemassa olevan yhteistyosuhteen ja liiketoiminnan
jatkuvuutta myds mahdollistaa yhteistyon lagjenemisen. Tama taas motivoi lupausten pitémiseen,

kuten seuraavista palveluntuottajien kommenteista kay ilmi.

” Se toiminta taytyy hoitaa niin, ettéd se on ihan yks lysti, et kestdako se toiminta; onko se
seuraavan kymmenen vuotta vai onko se vuoden, niin se taytyy tuottaa yhta hyvin... Se
e oikein toimi, etta jos lahdetéddn ajattelemaan sita niin, etta nyt mun on pakko teha
hyvin tai multa menee sopimus. Totta kai se pitda tehda hyvin, mutta el se voi olla se
syy vaan kylla se syy taytyy olla joku muu, kun joku sopimuksen loppuminen. Koska se
on ihan sama, ettd jos ma toimin taalla hyvin niin mad voin saada, vaikka
naapurikunnasta hyvan sopimuksen. Etta kuitenkin se hyva maine menee lopulta edella.
Sekiirii vagjamatta. Tad on niin pieni maa téd Suomi...” (Palveluntuottaja A)
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" ... kun s8& asioit kunnan tai kunnan paattavien elinten kanssa, niin siihen asointiin
vaikuttaa hirveesti se, ettd miten meidat yhtiona koetaan. Et onko joku palveluntuottaja
hyva vai huono, tekeekd se sen mitd se lupaa, kuinka joustava se on, et onko se
luotettava, minké&lainen se yhteistyokontakti sinne on. Et ndé on, niin ku hirveen tarkeita
asioita, kun puhutaan niin ku ihmisen ja ihmisen valisesta yhteistyosta. Niin silla on niin
ku hirveen iso merkitys. Jos joku palveluntuottaja koetaan, etta se hoiti tos huonosti
jonkin homman, niin kylla silloin kynnys lahtee jotain toista asiaa sen kanssa tekee
kasvaa.” (Palveluntuottaja E)

Haastattelujen perusteella luottamuksella on merkitystd paitsi potentiaalisa palveluntuottajia
valittaessa myo6s yhteistyon organisoinnin kannalta. Luottamus vahenté& ostokumppanin valvonnan
tarvetta. Palveluntuottajien nakokulmasta katsottuna, mitd vahvempi luottamus osapuolten valilla
vallitsee, sitd pienempi on sopimuksen ohjaava rooli ja sitd vapaammat kadet palveluntuottgalle
annetaan toiminnan jarjestamisessa. Kaytannossa korkea luottamus nékyy silloin, kun tilagjapuoli
on minimoinut oman roolinsa palvelutuotannon operatiivisessa johtamisessa ja antanut tehtévan

tuottajan vastuulle.

" Nimenomaan se, eftd saadaan tehda vapaammin sitd meidan tyota, tulee sielta
luottamuksen kautta juuri. Et kun me ollaan naytetty, ettd me e menna siitd mista aita
on matalin tehdéksemme maksimaalista katetta ja ettd me oikeesti panostetaan siihen,
ettd se palvelu on hyvaa...Kun voidaan luottaa siihen, ettd me tuotetaan niita palveluita
parhaalla mahdollisella tavalla niin voidaan antaa joku budjetti yksityisen kayttéon ja
iso osa ihmisten hoidogta...” (Palveluntuottaja E)

Kolmanneks luottamus mahdollistaa avoimuuden ja tiedon vaihdon, joita ilman aito yhteistyo el
voi toteutua. Luottamuksen tarve yhteistydsuhteessa kasvaa sen mukaan, mitd tiiviimmigta ja
strategisemmasta yhteistyosta on kyse, silla sitd enemman ja sita luottamuksellisempaa tietoa on
vaihdettava, jolloin toisen osapuolen opportunistisen kayttaytymisen riski kasvaa. Palveluntuottgja

C perusteli luottamuksen tarkeytta kumppanuuden toteutumisen kannalta néin:

” Ainahan siina on riskind se, etta yrityksen tammoinen tietotaito valuu ulos tai joku
puhuu sivu suunsa. Et kun puhutaan tamméisista kehitystéista kumppaneina tai muista
uusigta asioista, niin kylldhén ne on luottamuksellisia silloin ne asiat. Ja se €t, jos & Vvoi
vapaasti, avoimesti ja luottamuksellisella puhua, niin silloin tammonen kehitystyo ja
asioiden eteenpain vieminen olis hanakalaa. Mutta nyt, kun tda on talléinen aito
kumppanuussuhde, niin voidaan luottamuksella keskustella néista asoista. Ja sen
takiahan meidan itse asassa on tassi niin helppo toimia.”

Haastattelujen perusteella luottamusta voidaan pitéa paitss aidon yhteistyon toteutumisen
edellytyksend myo6s sen seurauksena. Luottamus synnyttéa luottamusta, ja siksi yhteistydsuhteessa

on tarkeda olla paitsi itse luotettava ja avoin, myos uskaltaa luottaa toiseen. Sillg, kuten myos Stahle
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& Laento (2000, 54) ovat todenneet, tuloksen saavuttaminen vaatii vahvaa luottamusta, koska mita
enemman luottamus on ehdollista, sitd enemman voimavaroja se sy0 varsinaisen tehtavan
suorittamiselta. Jos herda epdilyksia toisen pyrkimyksesta hyotyd toisen kustannuksella,
luottamukselta ja siten koko yhteistyolta on pohja pois (Stahle & Laento 2000, 55).

6.3.3 Jatkuva dialogi ja yhteinen ndkemys

Kolmanneksi aineistosta tehdyt havainnot tukevat aemmissa tutkimuksissa esitettyjd nakemyksia
Siitd, ettd sopimuskumppaneiden véalisella sosiaalisella ja toiminnallisella vuorovaikutuksella on
paljon merkitysta siihen, miten ja millaiseksi eri sektoreiden toimijoiden véalinen yhteistybsuhde
k&ytannossa kehittyy (Kivisaari 2000). Jo l&htokohtaisesti julkisen ja yksityisen sektorin valisessa
yhteistydssa neuvottelun merkitys korostuu, koska eri sektoreilta tulevien toimijoiden véalisia
suhteita elvat maaraa hierarkkiset rakenteet, eivatkd markkinat, kuten organisaatioiden sisdisia tai
yritysten valisia suhteita. Nain ollen toimijoiden valisen dialogin luominen ja yll&pitdminen nousee
merkittédvéks haasteeks yhteistyon toteutumisen ja onnistumisen kannalta. Tutkimuksen
havaintojen mukaan kyse e kuitenkaan ole vain asennemuutoksesta, vaan se edellyttdd muutoksia
puolin ja toisin totuttuihin toimintatapoihin sek& ké&ytanndn tyovalineiden kehittdmista

vuorovaikutuksen ja tiedon vaihdon systematisoimiseksi.

Palveluntuottagjien ndkemysten mukaan aidon yhteistydon toteutuminen edellyttds, etta
vuorovaikutus ja tiedon vaihto osapuolten vdlilla on kaksisuuntaista, avointa ja systemaattista.
Kaksisuuntaisuudella ja avoimuudella tarkoitetaan sitd, ettd suhteen molemmat osapuolet
informoivat oma-aloitteisesti vastapuolta sek& muutostarpeista ettd kehitysideoista. Vastaavasti
tahan liittyy myos se, etta molemmat osapuolet ovat avoimia ja vastaanottavaisia toisen osapuolen
gjatuksille, jolloin kyetdan tasapainottamaan molempien osapuolten tarpeita ja tavoitteita. Taloin

suhteessa toteutuu vastavuoroisuus.

Systematisoinnilla taas tarkoitetaan k&ytannon tyovalineiden, kuten raportointi- ja tietojérjestelmien
ja palaverikaytantojen luomista, joilla yhdenmukaistetaan ja edistetéén séanndllista tiedon vaihtoa
osapuolten valilla seka vahennetdan tietokatkoksista johtuvia ongelmia. Operatiivisen tason lisaksi
tyokaluja yhteistydsuhteen koordinoitiin tarvitaan myds suhdetasolla. Vastaava havainto on tehty

my&s muilla toimialoilla (esim. O’ Toole & Donaldson 2002). Téalla tarkoitetaan sitd, etta yhteistyo,
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tapaamiset ja yhteydenotot eivdt sais rgjoittua yksinomaan akuutteihin tilanteisiin ja kéytannon
ongelmien ratkomiseen vaan osassa yhteydenotoista painopisteen tulis olla ennen kaikkea

strategisen jataktisen tason yhteistyon kehittémisessa.

" Eli jotenkin toivos, et se yhteistyo e olis vain Sitd, ett sanotaan, etta on yhteistytta ja
nain. Vaan et se niin kuin nakyis siella kaytanndssa myds siina suunnittel utydssa. Et on
jotain kyselya tai kartotusta ja yhteisia tilaisuuksia, miss olis vapaa puheenvuoro
kayttda sta. Et siind vois olla ihan kilpailijoitakin mukana ja sita toimialaa yleensa,
yhdistyksid ja jarjest6ja, et niin ku koko sita kenttdd, et mitd muuta on olemassa
kaupungin oman palvelun, palveluiden lisdks. ...Ja sit joku kysely, kartoitus, miten
toimitaan nain ja nain, tai miten tad yhteistyo tassi pelaa... Niin semmoinen just olis
mita tarvittais, et se olis dtd aitoo yhteistyotd. Et dSina toteutuis semmonen
vastavuoroisuus, juuri. Et tieto kulkis molempiin suuntiin ja Sitten voitas sen kautta
rakentaa.” (Palveluntuottaja C)

Jatkuva ja monitasoinen dialogi ndhdaén térkedksi nimenomaan yhteisen nékemyksen, yhteisen
vision rakentamiseksi, jota ilman toiminnan kehittdminen e ole mahdollista. Palveluntuottajien
kokemusten mukaan yhteisen ndkemyksen ja yhdessd sovittujen pelisdantdjen puute aiheuttaa
operatiivisella tasolla tehottomuutta, kitkaa ja asiakastyytymétomyyttd. Sen vuoks yhteistyon
onnistumisen kannalta on vélttamétonta, etta srategiatasolla ndista asioista keskustellaan, sovitaan

jaasetetaan yhteiset tavoitteet toiminnalle jalaadukkaalle palvelulle.

" ...Naita pystyttaigin valttamaan juuri slla tavalla ja tassa tulee nyt tama kumppanuus.
Slla tavalla, ettd molemmat osapuolet, jotka asiakkaan kanssa neuvottelee, puhuu sen
asan samalla tavalla. Kumpikaan e lupaa enempad ekad vahempda. Vaan
nimenomaan, koska rajat taytyy olla... Lahtokohtaisesti ndma on ne rajat, joissa
toimitaan. Ettd e luvata puolin eika toisin liikaa, koska siind syntyy valittomasti
rigiriita. Sen ne ihmiset nappaa valittomasti, et toi sanokin noin. Ja siind ollaan silloin
enssimmdisessd  konfliktissa heti, jo ennen kuin on ees paasty ovesta sisdlle”
(Palveluntuottaja B)

Y htend vuorovaikutuksen onnistumisen ja edelleen yhteistyon toteutumisen kannalta keskeisena
tekijand aineistosta nous esiin myds organisaatioiden vélisten henkildsuhteiden merkitys. Havainto
tukee kirjallisuudessa esitettyd ndkemysta siitd, ettd keskusteluyhteyden rakentumiseen vaikuttaa
suhteen hoitoon osallistuvien henkildiden valisten henkilékemioiden toimivuus ja heidan yhteinen
historia. Vastapuolen tuntemisen ja persoonallisuuksien yhteensopivuuden katsotaan edistéavan
suhteessa sekd virallista ettéa epavirallista vuorovaikutusta ja mahdollistavan rehellisen ja avoimen
palautteenannon. Palveluntuottgjien kokemusten mukaan aidon yhteistyon toteutumista ja
rigiriitojen ratkaisemista helpottaa, kun asioista kyetdan keskustelemaan avoimesti ja niiden

oikeilla nimilla. Silloin voidaan rehellisesti sanoa, mika on vialla tai jos joku asia ei onnistu niin

60



perustella, miksi se el onnistu. Samalla voidaan miettia vaihtoehtoisia toimintamalleja. Hyvin
toimivissa yhteistyosuhteissa palveluntuottgat nakivétkin - yhtend mahdollisena riskina
avainhenkil6iden vaihdokset, jotka voisivat tuhota olemassa olevan hyvan keskusteluyhteyden ja

vaikuttaa negatiivisesti yhteistyosuhteen laatuun. Nain totes muun muassa palveluntuottga E:

"Ja jos tulis sellainen tilanne, ettéd sihen tulis joku toinen henkilé hanen tilalleen. Ja
joka olis niin kun kerta kaikkiaan sellainen, etté olis vaan et ndin, ndin ja nain, piste.
Eikd olis mitdan neuvotteluvaraa mistdan niin semmoinen varmasti vaikuttais. Slloin
tavallaan semmoinen hyva keskustel uyhteys katkeais ...

6.3.4 Hankintamenettely ja hinnan rooli

Tutkimuksen ennakko-oletusten mukaan hankintalainséadantoa ja kilpailutusmenettelya pidettiin
keskeisina tekijoing, jotka estavét julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuusmallisen yhteistyon
toteutumisen. Empiirisen aineiston perusteella kilpailullisuutta sinansd el kuitenkaan koettu
ongelmaksi. Ratkaisevampana yhteistydon toteutumisen kannalta palveluntuottajat pitivét
kilpailutusprosessin toteutusta. Merkittavaks: ongelmaks nahtiin vahvasti hintaan perustuva

kilpailu, joka estda molemminpuolisen hyoédyn.

Palveluntuottajien ndkemysten mukaan, jotta puhtaasta hintakilpailusta pddstéisiin 18hemmas aitoa
yhteisty6ta ja win—-win-tilannetta, tulisi Kkilpailutusprosessissa ottaa huomioon enemman
laatundkokulmat ja asiakastyytyvaisyys sekd niiden vaikutukset tuottavuuteen. Keskusteluissa
palveluntuottgjien kanssa kavi ilmi, ettd he ovat omassa tuotannossaan hyvin sitoutuneita korkeaan
laatuun ja asiakadlahtbiseen palveluun, eivdtka sen vuoks ole halukkaita tarjoamaan vahempaa
my6dsk&dn kaupungin asiakkaille. Heill& toiminnan suunnittelun lahtékohtana ovat asiakkaiden
tarpeet ja hyvinvointi seka asiakkaiden tyytyvaisyys. Julkisella sektorilla nékemys on erilainen.
Tahan varmasti vaikuttavat monet tekijét, kuten rajalliset resurssit ja yhteiskunnallinen paine, joiden
vuoks julkiselle sektorilla joudutaan tekemdan uhrauksia. Samasta syysta myds hinta korostuu
julkisessa paatoksenteossa (De Loof 1996). Hinnan voimakas korostuminen kuitenkin estéa
palveluntuottgjia saavuttamasta omia tavoitteitaan ja tekee yhteistyostd heille vahemman

palkitsevaa.
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" Et se on edelleenkin aika tiukkaan raamitettua se, miten se pitada toteuttaa. ...Etta
valilla on vaikee sovittaa sitd, et mehan el esimerkiksi voida soveltaa meidan omaa,
meidan omille yksityisille, itse maksaville asiakkaille tietynlaisella konseptilla ajateltua
palvelutuotetta, kun me mennddn mukaan kilpailutukseen. Me haluttais tarjota Sta
samaa tuotetta sinne kaupungille, mut sehén & onnistu, koska meijan pitaa tarjota just
sitd mita pyydetdan, eikd yhtaan laverrella mitdéan muuta. Mut kun se meidan tuote ei
semmosenaan istu sinne, kun meillé on tietyt semmoset laadulliset ajatukset siind meijan
tyossd, ja sitku se pistatetddn sinne niihin raameihin niin ne e ihan semmoisenaan
toteudu. Eli, kun siind e ole sita vapautta, niin ei ole mahdollista tehda sitd samalla
lailla. Mika taas tekee sen, etta se tydon kannustavuus e ole ihan samanlaigta... Et kylla
meille yksityisena yrityksend on paljon mielekkadmpaa tyon tekemistd, kun me saadaan
oikeedti tehda sita tyota niin ku me halutaan tehda. Se, et riittako se meille, on jokaisen
yrityksen itse paatettava asia.” (Palveluntuottaja C)

Toisaalta, koska sitoutuminen yhteistyohon on aina myos vapaaehtoista, allekirjoittaessaan
sopimuksen palveluntuottajat hyvéksyvat sen, ettd julkinen toimija voi vaikuttaa heidan
toimintamahdollisuuksiinsa. Kuitenkin, jotta voitaisiin puhua kumppanuudesta, suhteessa tulisi
toteutua molemminpuolisuus, johon liittyy vastapuolen tavoitteiden ymmartaminen ja
kunnioittaminen. Nakemysta tukevat myos kirjallisuudessa esitetyt maaritelmét, joiden mukaan
molempien osapuolten on oltava valmiita tekemaan uhrauksia yhteistydsuhteen eteen ja ndkemaan

asioita my0s toisen osapuolen nékdkulmasta.

Haadtattelujen perusteella hyvaan yhteistyohon kuuluu kilpailukykyinen hintataso. Hinnan tulisi
perustua todellisiin kustannuksiin ja vastata yleistd markkinatasoa. Toisin sanoen yhteistyon téytyy
olla kannattavaa molemmille osapuolille. Osa yritysten edustgista korogikin sitd, etta
palveluntuottgan velvollisuutena on pitéa hinta—laatu-suhde oikeana. Kumppanuuteen el kuulu
opportunistinen kaytos, eika lyhytndkodinen voittojen tavoittelu yli- tai alihinnoittelemalla. Se
muodostuu rasitteeks seuraavassa kilpailutuksessa ja pahimmassa tapauksessa vaikuttaa

negatiivisesti koko toiminnan ja toimialan maineeseen.

Palveluntuottgjien nédkokulmasta, jotta yhteistyd onnistuisi, yhteistyon tavoitteena tulisikin
kustannusten alentamisen sijaan olla tuottavuuden nostaminen, mika pitkdla téhtaimella
mahdollistaa my0Os liiketoiminnan kustannusten alenemisen. Palveluntuottajat uskovat, etta
panostukset toiminnan laatuun ja kehittdmiseen saadaan takaisin syntyvien hyotyjen kautta
Ongelmaks nousee kuitenkin se, miten muutokset tuottavuudessa osoitetaan, kuten palveluntuottaja

C muun muassa totesi:
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" Et se olis se uus malli, etta kokelltais et sGastéadko taa tai saadaanko tyytyvaisempia
asiakkaita tai mitk& on ne kriteerit, miten t&a vaikuttaa, mika on se vaikuttavuus. Et, jos
se onkin samanhintainen tai jos se yksityinen onkin pikkusen kalliimpi, niin miten se
vaikuttaa siihen, jos se asakas onkin tyytyvaisempi. Kokeeko han, ettd hanet on
kokonaisvaltaisemmin hoidettu, onko hantd kuunneltu, onko han saanut ykslollista
hoitoa ja ehkdiseekd se esimerkiks jotain toista l&akarissdkayntia tai muun hoidon
tarvetta... Ongelmaksi tassi tulee taas se, ettel tammdisa vaikuttavuusmittareita ole
olemassa nykyisessakaan hoidossa ja silloin on vahan vaikee mitata sité...”

Palveluntuottajat  korogtivatkin  neuvottelun  merkitysta hankintaprosessissa. Y hteistyota
toteutumisen kannalta hyvand mahdollisuutena palveluntuottgat pitivet ns. kilpailullisen
neuvottelumenettelyn (Yleiskirjel0/80/2007) mukaisia hankintajarjestelyitd, jotka perustuvat
toimijoiden kuulemiseen ennen varsinaisen tarjouskilpailun kaynnistamistéd. Neuvottelumenettelyn
etuina pidettiin juuri palvelutuottgjien mukaan ottamista padtoksentekoon ja ratkaisuvaihtoehtojen
kartoittamista ja maarittamista yhdessa jo ennen tarjouspyynnon julkistamista. Paveluntuottgien
ndkokulmasta neuvottelumenettely liséisi heidan vaikutusmahdollisuuksiaan ja edistéisi toimijoiden

tasavertaisuutta

" Et se yhteisty6 el hyodyta mitédan sitten, kun tavallaan on jo tehty se tarjouspyynto ja
sen jalkeen, kun se lahtee yrityksiin ja se kilpailutusprosessi alkaa. Niin sen jalkeen
kunnalla tai kaupungilla e ole mahdollisuuksia muuttaa enda mitdan sind
tarjouspyynnossa. Vaikka tulis mita tahansa viestia selta, ettd meilla oliskin tarjota
tahan tdmmadinen suunnitelma taikka tdmmainen, niin se & voi niin ku joustaa siina.
Vaan se on niin ku lyéty lukkoon siné tarjouspyynnossa...” (Palveluntuottaja C)

Tiivitéen neuvottdlu liséd hankintaprosessin  joustavuutta avaamalla keskusteluyhteyden.
Keskustelu taas on valttaméton edellytys yhteisen ndkemyksen rakentamiseksi ja tavoitteiden
yhteensovittamiseksi. Hankintaprosessilla voidaankin katsoa olevan merkittavd vaikutus
yhteistydsuhteen luonteeseen, koska siind luodaan ne raamit, joiden puitteissa yhteisty6ta on

mahdollistarakentaa ja kehittda.
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7 YHTEENVETO

7.1 Keskeiset tulokset

Tutkimuksessa analysoitiin julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyosuhteita viiden, ilmiota
edustavan tapauksen vélityksella Tapaukset oli valittu Tampereen kaupungin sosiadli- ja
terveystoimen aueelta kaupungin  edustgien kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta.
Tutkimusaineisto keréttiin palveluntuottgjia haastattelemalla CIT -tekniikkaa hyvaks kayttaen.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata julkisen ja yksityisen sektorin vélisten yhteistyGsuhteiden
luonnetta ja laadullisa ominaisuuksia sek& lisdtd ymméarrystd niista tekijoistg, jotka
palveluntuottajien kokemusten mukaan vaikuttavat merkittavasti yhteistyGsuhteen luonteeseen ja
onnistumiseen. Varsinainen tutkimusongelma kuului seuraavasti: " Mitka tekijat palveluntuottajien
kokemusten mukaan vaikuttavat merkittavasti siihen, millaiseksi julkisen ja yksityisen sektorin

valinen yhtei stydsuhde kaytanndssa muotoutuu?”

Tutkimusongelmaan etsittiin vastausta seuraavien tutkimuskysymysten avulla, jotka ohjasivat
tutkimuksen toteutusta ja analyysi&:

1. Millaiseks palveluntuottajat kuvaavat yhtei stydsuhdetta?

2. Mika yhteistytsuhteessa pal veluntuottajien mielestéa on kriittista?

3. Miten ja missa suhteessa pal vel untuottajien kokemukset vastaavat toisiaan?

Aineistosta tehdyt havainnot vahvistivat tutkimuksen ennakko-olettamuksen, ettd julkisen ja
yksityisen sektorin yhteistyosuhteiden syvyys ja luonne vahtelevat kaytdnndssd paljonkin.
Tutkimuksessa analysoidut yhteistyosuhteet ryhmiteltiin ominaisuuksiensa perusteella kahteen
tyyppiin: palveluiden vaihdantaan keskittyviin yhteistyosuhteisiin ja kumppanuuteen perustuviin
yhtei styosuhteisiin.

Tutkimuksen tulosten mukaan vaihdantaan keskittyvan yhteistyosuhteen ominaisuuksia ovat

taloudelliset hyddyt. Kumppanuuteen perustuville yhteistydsuhteille ominaista taas on yhteinen
padtoksenteko ja toimijoiden tasavertaisuus, jatkuva, monitasoinen ja organisoitu vuorovaikutus ja

tiedon vaihto, molemminpuolinen lisdarvo seka yhteinen panostaminen toiminnan kehittamiseen.
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Toisin kuin suhdekirjallisuudessa on usein esitetty, suhteen kesto e tutkimuksessa osoittautunut
suhdetyyppeja erottavaks tekijaksi. Tahan voi tietysti vaikuttaa tutkimuksen pieni otos. Toisadta
tiedetédn myds, ettd pidempikestoisten suhteiden merkitys korostuu  nimenomaan
palveluliiketoiminnassa palveluiden ominaispiirteisten vuoksi. Sen sijaan vahvistusta aineistosta sai
hankinnan strateginen merkitys, jolla tarvetta kumppanuusmalliselle yhteistyolle kirjallisuudessa on
paljon perusteltu. Julkisen sektorin ndkokulmasta hankinnan Kkriittisyys vaikuttaa merkittavasti
siihen, millaiseen yhteistydsuhteeseen julkisella sektorilla kulloinkin halutaan ryhtya

Tutkimuksen perusteella julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotannossa vaihdantaan
perustuvia yhteistyosuhteita kaytetaan pitkalle standardoituihin ja pienella vaivalla kilpailutettaviin
palveluihin. Kumppanuutta korostavia johtamismalleja sovelletaan hankintoihin, joissa
kilpailuttamisprosessi on vaikea hankinnan monimutkaisuuden tai kriittisyyden takia. Toisaata
voidaan gjatella, etta koska hankinnan koon ja strategisen merkityksen kasvaessa mahdollisten
palveluntuottgjien médra vahenee ja hankinnat usein keskitetddn yhden palveluntuottajan harteille,
keskusteluyhteyden rakentaminen on helpompi kuin operatiivisten tukipalveluiden hankinnoissa,

joihin ilmoittautuu kymmeni& halukkaita.

Tulokset osoittavat, etta yksityisen palveluntuottgian ja julkisen toimijan valiset yhteistyohon
perustuvat lilkesuhteet ovat ominaisuuksiltaan hyvin  samankaltaisia kuin  muillakin
palvelutuotannon aloilla muutamia erityispiirteitd lukuun ottamatta. Nama poikkeukset ovat
seurausta julkisen toimintaympéristén ominaispiirteistg, jotka séételevéat julkisen sektorin toimintaa.
Erityispiirteiden vuoksi julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyosuhteiden kehittaminen

edellyttadkin erilaista kumppanuusgjattelua kuin yksityisella sektorilla.

Julkisella  sektorilla  hankintalainsd&dant® aiheuttaa sen, ettda kumppanuusmallisten
yhteistyosuhteiden rakentaminen on lahtkohtaisesti ongelmallista. Kuten todettua, kumppanuus ei
kuitenkaan ole vain sopimuksella synnytettava suhde, vaan se syntyy vahitellen pitk&n ajan
kuluessa vuorovaikutuksen ja yhdessa oppimisen tuloksena. Tdman vuoks kumppaneita e voi
vaihtaa lyhytjanteisesti kilpailuttamalla. Hankintalainsé&édannosté vuoksi kunta el kuitenkaan voi
vain valita yhta palveluntuottgjaa strategiseks kumppanikseen ja keskittya pal veluiden tuottamiseen
jatoiminnan kehittamiseen taman kanssa. Sopimukset laaditaan mééraajaksi ja ne on kilpailutettava
sopimuskauden pééttyessa huolimatta siitg, kuinka tyytyvaisia yhteistyohon tietyn palveluntuottgjan
kanssa ollaan. Y hteistydsuhteen tulevaisuus onkin aina jossain maarin riippumaton suhteen

osgpuolista ja suhteen historiasta Toki yhteistydsuhteen jatkomahdollisuuksia parantaa
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toimintamallin tuloksellisuus seka tilagjan tyytyvaisyys ja luottamus palveluntuottgaa kohtaan — ja
péainvastoin. Y hteistydsuhteen jatkoon vaikuttavat merkittavasti myds monet suhteen ulkopuoliset
tekijat; esimerkiksi toimintaympériston muutokset, kilpailijoiden toiminta ja poliittinen
paatoksenteko. Aikaisempiin suhdemalleihin verrattuna julkisella sektorilla yhteistyosuhteen
kriittisil|a tapahtumilla on valinen vaikutus liikesuhteen tulevaisuudelle.

Tutkimuksessa yhteistyosuhteen menestystekijoiksi  identifioitiin - avoin ja Systemaattinen
kommunikaatio ja tiedonvaihto, yhteinen paéttksenteko ja yhteisesti hyvaksytyt tavoitteet, hyvét
henkilosuhteet ja keskindinen luottamus, molemminpuoliset panostukset ja tahto toiminnan
kehittamiseen seka taloudellinen kannattavuus. Palveluntuottajien nékdkulmasta optimaalisessa
tilanteessa yhteisty0 kaupungin kanssa tahtda asiakkaille tuotettavan lisdarvon rakentamiseen.
Taldin yhteistyd on pajon muutakin kuin vain eurojen laskemisesta, mika taas lisda

palveluntuottgjien sitoutumista yhteistyohon.

Vastaavasti yhteistydsuhteen laatuun negatiivisesti vaikuttavina tekijoind aineistosta nousivat esiin
ongelmat suhteen johtamisessa strategiatasolla, yhteisen nékemyksen ja rakentavan dialogin puute,
puutteet tiedonkulussa, organisatoriset muutokset seka kehitysaktiviteetin puuttuminen. Myos
opportunistisen kayttéaytymisen todettiin johtavan yhteistyosuhteen epdonnistumiseen. Tehdyt
havainnot saavat tukea kirjallisuudessa edtetyistd nakemyksistad Toisin kuin  aiemmissa
tutkimuksissa kukaan haastatelluista ei kokenut yhteistyosuhteiden ma&rdaikaisuutta ja dSité
Seuraava epavarmuutta yhteistyohon kielteisesti vaikuttavaksi tekijaks. Tat& osaltaan selittavét
toimintaympéristossa tapahtuneet muutokset; vaeston ikdantyminen ja julkisen sektorin syveneva
resurssipula, mink& vuoks palveluntuottgat luottavat yhteistyon tarpeen vain kasvavan

tulevaisuudessa.

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd kumppanuusmallisten yhteistyosuhteiden kehittaminen edellyttda
paitsi gjattelutapojen muutosta myds kaytdnnon tydvalineiden kehittamista ja luomista. Kyse on
pitkalti asennemuutoksesta, johon vaikuttaa paljon yhteiskunnallinen ilmapiiri ja poliittinen tahto.
Poliittinen tahto on perusedel lytys sille, etté yhteistyo eri sektoreiden edustavien toimijoiden kesken
ylipdénsi on mahdollista. Poliittinen pddtoksenteko vaikuttaa myds siihen millaiseen yhteistyohon
julkisen organisaation on mahdollista ryhtyd. Taman tutkimuksen havaintojen mukaan, jotta
kumppanuuden rakentaminen olisi mahdollista, sen on perustuttava tilagjan strategiseen padtokseen.

Vakka kumppanuus e olekaan sopimuksella synnytettava suhde, kaytetty hankintamenettely
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vaikuttaa paljon yhteistyosuhteen luonteeseen ja yhteistyosta realisoituviin hy6tyihin, koska siind

luodaan yhteistyon puitteet.

Suhdetasolla aidon yhteistyon toteutuminen ja onnistuminen vaatii panostuksia sopimusaikaiseen
osapuolten aktiivinen osallistuminen sovitun strategian ja toimintamallin toimeenpanoon. Lisaksi
onnistunut yhteisty6 vaatii molemmilta osapuolilta muutoshalua ja -kykya toimintamallien ja
tavoitteiden yhteensovittamiseksi. Suhteen yll&pitoa edesauttaa, jos siitd saatavat hyodyt ovat
tunnistettavissa ja kokemukset myonteisia.

7.2 Ehdotuksia Tampereen kaupungille

Kehittamisehdotuksena Tampereen kaupungille yhteistydsuhteiden laadun parantamiseksi voidaan
esittdd, ettd vaihdantaan perustuvissa yhteistyosuhteissa tarvitaan yks taho (esmerkiksi
yhteyshenkil®), joka pitéd ylla kaupungin ja palveluntarjogjien valista wuorovaikutusta
strategiatasolla. Y hteyshenkilon tehtéviin kuuluisivat yhteistyoétilaisuuksien jarjestdminen ja
aktiivinen yhteydenpito sopimuskumppaneihin. Taloéin suhteen yll&pito el jdisi vain operatiivisella
tasolla toimivien henkildiden ja asiakaskohtaamisten varaan. Y hteyshenkilon olemassa olo
helpottais myds palveluntuottajien yhteydenpitoa kaupunkiin péin, koska nyt ongelmana voi olla
oytdd kaupungin organisaatioista oikea henkild, kenelle mikdkin asia milloinkin kuuluu.
Palveluntuottgjien ehdotusten mukaan yhteistyétilaisuudet voisivat ollaerilaisia:

— lagjoja, koko toimintakenttaa ja tulevaisuuden tarpeita kartoittavia seminaareja

— sopimuskumppanei den keskindisia kehitys- ja seurantapal avereita

— sekd erikseen ennen kilpailutusta jérjestettavia kuulemistilaisuuksia

Y hteisty6tilaisuuksissa  palveluntarjogjat  saisivat  tietoa kaupungin  suunnitelmista ja
palvelutarpeiden kehittymisesta ja voisivat esittdd kysymyksia Vastavuoroisesti palveluntuottajat
voisivat esitella omia ehdotuksiaan ja kertoa ndkemyksistdan kaupungille, jolloin kaupunki saisi
arvokasta tietoa kentdltd Tdloin tiedon vaihto olisi kaksisuuntaista ja mahdollistaisi yhteisen

nékemyksen, vision, rakentamisen asiakkaiden palvelutarpeisiin vastaamiseksi.
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Mybs operatiivisella tasolla on mahdollisuuksia yhteistyon kehittdmiseen. Tahan liittyy
vuorovaikutuksen ja toimintamallien yhteensovittaminen ja systematisointi. Monia asiakasongelmia
ja turhaa selvitystyota voitaisiin valttdad luomalla yhteiset peliséannét ja laatukriteerit. N&in
vahennettaisiin keskindisid ennakkoluuloja ja parannettaisiin asiakkaiden saaman palvelun laatua.
Kun palvelu olisi tasalaatuista, myotskaan asiakkaat elvéa kokisi olevansa eriarvoisessa asemassa
riippuen siitd, kuka heitéd hoitaa. Palveluntuottajat toivoivatkin yhteisia koulutuksia ja tapaamisia,
joissa palveluntarjogjat ja kaupungin tyontekijat padsisivat keskustelemaan keskendédn ja joissa
voitaisiin yhdessa kehittda osaamista. Vastaavia tapaamisia voitaisiin jarjestéd myos kolmannen
sektorin toimijoiden kanssa.

7.3 Tulosten merkittavyys jarajoitukset

Laadullisessa tutkimuksessa tietoa voidaan tuottaa vaihtoehtoisesti aineistoldht6isen,
teoriasidonnaisen tai teorialdhtoisen analyysin periaatteiden mukaisesti (Tuomi ja Sargarvi 2002,
98-99). Tassa tutkimuksessa teoreettista hyotya tavoiteltiin kayttamall&a olemassa olevaa teoriaa ja
tutkimusta apuvalineend, joka mahdollisti tulkintojen tekemisen kerdtystd tutkimusaineistosta.
Aikaisempi tutkimus on kuitenkin keskittynyt pédasiassa yritysten valisten suhteiden tutkimiseen.
Tutkimuksessa téta tietdmysta sovellettiin "uudelle’ alueelle; julkisen ja yksityisen sektorin
toimijoiden valisiin suhteisiin. Koska tapaustutkimuksen kaltaisia suhteita on vaitusta

nakokulmasta tutkittu viela suhteellisen vahan, tutkimuksessa siirretéan olemassa olevaa teoriaa.

Empiirisen tutkimuksen havainnot saivat tukea aiemmista tutkimuksista. Tapaustutkimuksen
perusteella uusina asioina esiin nousseet tekijat ovat tutkimuskontekstiin kiintedsti liittyvia, eivatka
ne siksi ole esintyneet aiemmissa tutkimuksissa, joissa on kesKitytty yritysten valisiin
yhteistybsuhteisiin.  Tapaustutkimukselle onkin luonteenomaista tuottaa intensiivista tietoa
tutkimuskohteesta (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159). Koska aiemmat tutkimukset tukevat
tassA tutkimuksessa tehtyja havaintoja, tutkimuksen tulosten vahvistettavuutta voidaan pitéa

hyvana
Kaytannossa tutkimuksen havaintoja voidaan hyoddyntééd paitsi Tampereen kaupungissa myos

muissa kuntaorganisaatioissa. Tutkimus auttaa julkista sektoria ymmartamaan yritysten tarpeita ja

tavoitteita, yhteistyon kehittamismahdollisuuksia unohtamatta.
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Tutkimuksen tulosten merkittavyytté arvioitaessa taytyy kuitenkin muistaa, etta toimijoiden valisiin
suhteisiin vaikuttavat aina useat organisaatiokohtaiset ja henkilokohtaiset tekijat. Kukin suhde on
ainutlaatuinen ja siind toimivien henkildiden keskinéisen vuorovaikutuksen tulos (Holmlund 1997,
6-7). Nan ollen tutkimus ei anna mahdollisuuksia pitkdlle menevien yleistysten tekemiseen.
Ensinndkin tutkimuksen aineisto on kerditya sosiadi- ja terveyspalveluiden alueelta, jossa
vallitsevan ndkemyksen mukaan pitkdjanteisten, kumppanuutta korostavia toimintamallien tarve on
luonnostaan suurempi kuin konkreettisten, public utilities -tyyppisten, yleishyddyllisten palveluiden
tuotannossa (Skelcher 2005, 355). Nain ollen tutkimustulosten yleistdmiseen muille julkisen

palvelutuotannon aloille on suhtauduttava varauksella.

Lisdks  tapaustutkimusten toistettavuus on usein  mahdotonta johtuen tutkimuksen
kontekstisidonnaisuudesta. Toisaalta, vaikka tdysin samanlaisia olosuhteita ei voida saada aikaan,
vastaava tilanne voi l6ytya toisesta organisaatiosta, jolloin vertaileva monitapaustutkimus on
toteutettavissa (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 164-165). Useassa suomalaisessa kunnassa ja
kaupungissa sosiaali- ja terveyspalveluita tuotetaan yhteistyossa yksityisen sektorin toimijoiden
kanssa ja periaatteessa niita voitaisiin tutkia samalla tavalla. Kuitenkin ostopalveluiden kéyttoaste ja
strateginen merkitys vaihtelevat kunnittain, samoin olosuhteet ja poliittinen ymparisté (Larjovuori
2007). Kuten tutkimuksessa tuli esille, Tampereella on palveluntuottajien mielesté poikkeuksellisen
hyva tilanne, koska yleinen asenne yhteistyéta kohtaan on myonteinen ja kaupungista 16ytyy
riittavasti osaamista. Toisaalta, vaikka olosuhteet muissa kunnissa ovat vaistamétta erilaiset, tassa
tutkimuksessa yhteistydsuhteita on kuitenkin tarkasteltu sen verran yleisella tasolla, etté olettavasti
muissakin ostopalveluita kéyttdvissd kunnissa yksityisid palveluntuottgjia haastattelemalla

tOrméttaisiin vastaaviin asioihin.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa yhteistyosuhteiden tarkastelu rajoittui  yksipuolisesti  palveluntuottajien
kokemuksiin. Suhdendkdkulmasta tdma edustaa perinteistd tapaa analysoida yritysten vélisia
liikesuhteita (Holmlund 1997, 27-28). Tutkimuksen perusteella el voida tehda suhdetasolle menevia
padtelmid, koska tdmé edellyttdis molempien osapuolten nédkemyksien huomioon ottamista. On
nimittéin tdysin mahdollista, ettd kaupungin edustgjien kokemukset yhteistyGsuhteesta olisivat

hyvin erilaisia Nakemyserojen tunnistamiseksi olisikin mielenkiintoista haastatella vastapuolen
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edustajia valituissa tapauksissa. Asettamalla palveluntuottagjan ja tilagjaan kertomukset vastakkain
voitaisiin tehda pidemmalle menevia paételmia yhteistydosuhteiden nykytilasta ja kriittisista
tekijoistd, esimerkiksi hyodyntamalla parivertailun metodia

Laadullinen tutkimus e kuitenkaan anna mahdollisuuksia né&kemyserojen mittaamiseen.
Mittaaminen edellyttéis maarédllistd dataa, jotta eri osatekijbille voitaisiin maarittéa painoarvoja.
Talldin laadullisen tutkimuksen tuloksia voitaisiin kayttda hyvékss mééritettéessa osatekijoita,
joiden suhteen osapuolten ndkemysten etéisyyttd tai ldheisyytta halutaan tutkia. Nékemyseroja
mittaavien tutkimusten tuloksia voidaan kayttda hyvaks strategiatydssa silloin, kun tavoitteena on
yhteistyosuhteen kehittédminen.

Mielenkiintoista olisi myds toteuttaa vertaileva tutkimus muissa kunnissa tal kuntaorganisaatioissa,
jolloin voitaisiin saada vahvistusta tutkimuksen tuloksille tai 16ytda tukea nyt vahvistamatta
jéaneille yksittaisille havainnoille. Suurempi aineisto myds mahdollistaisi kvantitatiivisen analyysin

jatilastollisten merkittéavyyksien arvioinnin.
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Liite 1: Teemarunko

Aloitus:
” Kuvailkaa ensin omin sanoin ja mahdollisimman yksityiskohtai sesti yhtei stytsuhdettanne

Tampereen kaupungin kanssa ja kertokaa mika yhtel stydsuhteessa teidan mielestanne on
kriittista?”

Seurantakysymykset teemoittain:

1. SOPIMUSAIKAINEN YHTEISTYO
Millaista yhteisty6ta teette tilagjan edustajien kanssa sopimusaikana?
— viralinen/ epévirallinen?
— saannollistdl epdsdanndllista?
Onko olemassa toimintamallia sopimusaikaiseen yhteistyohon ja sen kehittdmiseen?
— toimintamallin merkitys?
— toimintamallin tarve?
Mika rooli on sosiaalisella kanssakdymisell&, arjen vuorovakutuksella?
— missatilanteissa, ketd osallistuu?
— mika merkitys?
Miten luonnehditte keskindista tehtavien jakoa?
— toimijoiden roolit?

2. SOPIMUKSEN ROOLI

Missa méaérin sopimus ohjaa suhdetta?

Miss4 tilanteissa sopimus " kaivetaan esille”?

Mista syystéa sopimuksen sisaltoa on muokattu ja milloin?

3. KONFLIKTIEN/ ONGELMIEN/ RISTIRIITOJEN NORMALISOINTI
Millaista toimintamallia noudatetaan mahdollisten virheiden, konfliktien korjaamisessa?
Analysoidaanko ja ratkaistaanko ongelmial/virheité yhteistytssa?

4. TIEDON VAIHTO
Mit& tietoja vaihdatte ja milloin?

— systemaattista

— saénnollistéd/ epasdanndllista
Miten avointatiedonvaihto valilldnne on?

5. SITOUTUMINEN

Mika vahvistaa sitoutumista yhteistydsuhteeseen?
Mika helkent&a sitoutumista?

Milt& yhteistoiminnan tulevaisuus nayttaa?



6. LUOTTAMUS

Miké& on luottamuksen rooli?

Mistatekijoista luottamus muodostuu?

Mika on vahvistanut / heikentényt luottamusta?

7. TOIMINNAN ARVIOINTI
Miten yhteistyon onnistumista mitataan? Y hteisty6 arvioinnissa?
Miten laatua valvotaan? Y hteisty0 arvioinnissa?

8. TYYTYVAISYYSYHTEISTYOHON

Mika yhteistoiminnassa on erityisen arvokasta? Erityisen hyvaa?
Mihin olette erityisen tyytyvainen?

Mika puolestaan on ongelmallisinta? Mihin olette tyytyméaon?
Pitaisiko jotain parantaa? Mitad parannettavaa |0ytyy?

9. KRIITTISET TAPAHTUMAT
Tuleeko mieleenne jokin tekijé tal tapahtuma, joka on mielesténne vaikuttanut merkittavasti
yhteisty6honne?

— positiivinen?/ negatiivinen?, muita vastaavia?

— millainen vaikutus?

— olisiko voitu valttaa? Miten?

10. KUMPPANUUS

Jos puhutaan kumppanuussuhteesta, niin mita kumppanuus teille merkitsee?
Vastaako nykyinen suhde késityksiénne kumppanuudesta?

Mité lisdarvoa kumppanuus antaa? Miten eroaa yhteistyost&a?

Mita ongelmia, riskeja kumppanuuteen liittyy?



