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Tutkimus késittelee ulkoistuksen myotd kunnalta yksityiselle yritykselle siirtyneiden
sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijoiden kokemuksia tistd muutoksesta.

Aineisto kerittiin teemahaastatteluilla joulu-helmikuussa 2016-2017. Tutkimusta var-
ten haastateltiin tyontekij6itd Rantasalmella, Pyhtéélld ja Posiolla. Vastaanottavat yri-
tykset olivat: Terveystalo, Coronaria ja Attendo. Tutkimus on kvalitatiivinen ja feno-
menologinen ja se liittyy vahvasti hallintotieteisiin ja aluepolitiikkaan.

Tulokset kertovat aiheen kompleksisuudesta, eli siitd kuinka monimutkaisesta ja mo-
niulotteisesta asiasta on kyse. Tutkimuksen mukaan korkeiksi kohonneet ja vaikeasti
ennakoitavat sote-kustannukset olivat kunnille suurin syy ulkoistaa sote-palvelunsa.
Kunnan onnistuttua huolellisesti perustelemaan henkilostolle ja kuntalaisille paatok-
sensd, ulkoistus sujui helpommin. Jos puolestaan tyontekijit ja kuntalaiset kokivat
padtoksen vadrdksi, muutosta oli vaikeampaa hyvéksya. Julkisen puolen ja yksityisen
sektorin tydpaikkoihin liittyy myos arvoeroja, jotka vaikuttavat henkildston sopeutu-
miseen ja motivaatioon.

Henkildston todelliset vaikutusmahdollisuudet liikkeenluovutuksessa koettiin véhii-
siksi ja ndenndiseksi. Siirryttdessa julkiselta tyonantajalta yksityiselle, sdédstojd syntyy
muun muassa lomien vdhenemisestd, uusien tyontekijoiden pienemmistd palkoista
sekd muutenkin huonommista tydehdoista. Myos eldkemaksuista syntyy sdédstoja — ne
ovat yksityiselld tyonantajalla pienemmat kuin julkisella. Kaikissa yrityksissd oli myds
vahennetty tyontekijoitd. Suurin osa sddstoistd liittyy jollain tavalla henkilostoon.

Pisimpéddn kunnalla tyoskennelleet menettévit taloudellisesti eniten — varsinkin sosi-
aalialalla. Kaikkia tyOntekijoitd rasittaa raskas organisaatiomuutos — henkildston jak-
samiseen pitdisikin kiinnittdd erityistd huomiota. Avainasemassa ovat erityisesti muu-
tosta eteenpdin vievit esimiehet ja johtajat.

Asiakkaille ulkoistaminen on tuonut terveydenhuollon puolella parempia palveluja,
esimerkiksi iltavastaanottoja ja nopeampaa tutkimuksiin paédsyd. Sosiaalipuolella pa-
rempia palveluja ei ole tdsté aineistosta ndhtdvissd. Suurimmat erot tyonantajien valilld
liittyivdt johtamiseen, toiminnan kehittdmiseen sekd imagoon.
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1 JOHDANTO

Suomessa valmistellaan tilld hetkelld suurta sote-uudistusta eli sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelurakenneuudistusta. ”’Silld pyritddn kaventamaan kansalaisten hyvinvointi- ja terveys-
eroja, parantamaan sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen (my6hemmin sote-palvelut) yh-
denvertaisuutta sekd niiden saatavuutta ja hillitseméén kustannuksia” (alueuudistus.fi). Tdmén
hetken tietojen mukaan, palvelun tuottajien yhtidittiminen ja yksityisten palvelujen tarjonta
lisddntyvét uudistuksen myd6td. Tutkimuksessani tarkastelen tdhén liittyviéd sosiaali- ja terveys-
palvelujen kokonaisulkoistuksia kunnalta yksityiselle kolmessa kunnassa, henkildston nako-
kulmasta. Aihe on ajankohtaisuuden vuoksi kiinnostava ja tutkimustietoa henkiloston nako-
kulmasta 10ytyy vdhan. Sote-uudistusta pidetddn suurimpana rakenneuudistuksena vuosikym-

meniin ja siten aiheeni liittyy oleellisesti aluepolitiikkaan.

Julkisten palveluiden erikoispiirteend voidaan pitdd sitd, ettd kaiken toiminnan padadméérana on
yleisen hyvinvoinnin edistiminen. Kansalaiset, alan ammattilaiset, poliitikot ja tutkijat ovat
viime aikoina viitelleet julkisten terveyspalvelujen tulevasta asemasta ja kehittdmisestd. Kes-
kustelun aiheina ovat olleet muun muassa palvelujen tehokkuus ja vaikuttavuus, kansalaisten
vaikutusmahdollisuus ja valinnanvapaus sekd palveluja koskevan pdatoksenteon tuleva malli.
Uuden mallin mukaan vastuu palveluiden jirjestdmisesté siirtyy maakunnille. Maakunta kil-
pailuttaa palvelujen tuottajia ja tdima kilpailuttaminen tulee olemaan yksi haasteista niin pal-

velyjen tilaajille kuin tuottajillekin.

Pelko sote-uudistuksen tulosta on edesauttanut muutamia kuntia ulkoistamaan kaikki sosiaali-
ja terveyspalvelunsa yksityisille palveluntuottajille. Sen ajatuksena on, ettd sote-uudistukseen
liittyvistd padatoksisté riippumatta saadaan omassa kunnassa pidettyd sosiaali- ja terveyspalve-
lut (jatkossa sote-palvelut) — ainakin sopimusten keston ajan. Paétosta perustellaan kunnissa
yleensd myds sosiaali- ja terveyskustannusten laskulla ja niiden paremmalla ennakoitavuu-
della. Ulkoistuksen jélkeen yksityinen yritys huolehtii koko kunnan kaikkien sote-palveluiden

jarjestdmisestd ja tyontekijét siirtyvit télle yksityiselle yritykselle vanhoina tyontekijoina.

Julkisuudessa kidydadan keskustelua siitd, ettd julkiset sote-palvelut tulisi ainakin yhtioittia, ja

valinnanvapauden lisddminen puolestaan aiheuttaa enenevéssd maarin henkiloston siirtymista



julkiselta puolelta yksityiselle tydnantajalle. Ulkoistaminen on nykyajan trendi, joka tulee tu-
levaisuudessa vain lisddntyméén. Jos nykyiset suunnitelmat joskus realisoituvat, tuhannet
tyontekijét tulevat ldhivuosina kokemaan muutoksen siirtyessddn kunnan palveluksesta yksi-
tyiselle. Silti henkildston ndkékulma on jadnyt kovin vahiiseksi, etenkin tiedotusvilineissa.
Tutkimukseni kertoo mielesténi hyvin ulkoistukseen liittyvésti problematiikasta ja siitd, mil-

laisia ongelmia yksityiselle tyonantajalle siirtyminen henkildstolle aiheuttaa.

1.1 Tutkimuskysymykset

Sote-uudistus tuo tullessaan suuria muutoksia, jotka koskevat kaikkia kansalaisia, sekd palve-
lujen kéyttdjiad ettd tyontekijoitd. Sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelee tuhansia thmisié ja ala
on varsin naisvaltainen. Jostain syysti henkiloston nikékulma on jddnyt uutisoinnissa tdysin
taloudellisten ja rakenteellisten uudistusten varjoon. Varsinkin pienissd kunnissa henkildsto
koostuu tyypillisesti omista kuntalaisista. Millaisena toimijana kunta nayttiytyy ulkoistuspro-
sessissa? Tama yhdistelma jdi minua kiinnostamaan. Ulkoistamisprosessilla tarkoitan téssa
tyossé kaikkea, mikd ulkoistamiseen liittyy alkaen kuntapolitiikasta ja padtoksenteosta aina
litkkeenluovutusprosessin loppuun saakka. Onko kuntapolitiikalla vaikutusta ihmisten mieli-

kuviin ja ajatuksiin? Ensimméiinen tutkimuskysymykseni kumpuaakin niisté ajatuksista:

e Millaisena henkilsto koki ulkoistusprosessin ja millaisia syitd 16ytyy sen takaa?

Puhuttaessa toimintojen siirtdmisestd julkiselta puolelta yksityiselle, ei voida olla puhumatta
my0s itse liikkeenluovutusprosessin sujumisesta. Liikkeenluovutusprosessilla tarkoitan tissa
tyOssé kaikkea sitd, miké liittyy henkiloston siirtymiseen kunnalta yksityiselle tyGnantajalle.
Sithen liittyy kaikki paatoksen viestinnéstd alkaen aina siihen asti, kun tyontekijat ovat siirty-
neet uudelle tyonantajalle ja tilanne on tasoittunut ja rauhoittunut. Se on termind suppeampi

kuin ulkoistamisprosessi.

e Miten liitkkeenluovutus sujui? Mité hyvéé/kehitettavaa siiné olisi?

Kiinnostava on my0s yksityisen ja julkisen tyonantajan vilinen ero henkiloston nikokul-

masta. Yksityistd tyonantajaa pidetddn usein tehokkaampana kuin julkista. Haluankin selvittdd

myos, ndkyyko se tyopaikoilla henkildstolle.



¢ Onko tyon tekeminen jotenkin muuttunut ulkoistamisen jalkeen? Miké on erilaista, jos

eroja on?

Kuviosta 1 selvidé tdimén tyon rakenne. Johdantoluvussa esittelen aiheen keskeisimmaét késit-
teet sekd ajankohtaisia tutkimuksia taustoittamaan valitsemaani aihetta. Heti tyon alussa esit-
telen myos tutkimuskysymykseni. Seuraavassa luvussa esittelen téssd tydssd kdytetyn aineis-
ton ja kdytetyt menetelmat sekd tutkimukseen valittujen kuntien valintaperusteet. Aineistosta
nousi kolme paiteemaa, joita késittelen luvuissa 3,4 ja 5. Ndiden rakenteessa muodostuu si-
ten, ettd ensin aineistosta nousseita asioita kasitellddn aineiston sitaattien avulla ja viimeisessi
osiossa on yhteenveto ja teorian késittelyé kirjallisuuden ja artikkelien avulla. Viimeisissa lu-
vuissa esittelen tuloksia, joihin kuuluu kompleksisuus -kédsite seké johtopadtokset jatkotutki-

musaiheineen.

Tutkimuksen johdanto sisaltaa:
* Tutkimuskysymykset

* Aiheen esittelyn

Tutkimustapaukset, aineisto ja menetelma -luku sisaltaa:
* Tutkimuksen kuntien esittelyn + valintaperusteet
* Aineiston esittelyn

* Tutkimusmenetelmien esittelyn

Aineiston analyysi ja aineistosta nousseet teemat:
* Kunnallinen paatoksenteko
* Ulkoistusprosessi henkiloston kokemana

* Yksityisen ja julkisen organisaation erot

Tutkimuksen tulokset kasitelldan tarkemmin luvuissa:

* Kompleksisuus muutoksen haasteena

* Johtopaatokset (sisaltda myos loppusanat ja jatkotutkimusaiheet)

Kuvio 1 Tyon rakenne.



1.2 Sote-uudistus

Vaikka tutkimukseni aihe ei suoraan liity sote-uudistukseen, ndkyy sen liheisyys muun mu-
assa kuntien ulkoistuksen perusteissa. Tulokseni kertovat myods laajemmin sote-uudistukseen
liittyvistd ongelmista. Toimintojen yksityistdiminen, oli keino miki hyvénsd, lisdd tyontekijoi-
den siirtymisté julkiselta tyonantajalta yksityiselle ja tastd tyossdni on kysymys. Pelkéstédn
tyontekijéiden siirtyminen maakunnan palvelukseen voi aiheuttaa ongelmia muun muassa eri-
laisten eldkejérjestelmien muodossa. Tdmén vuoksi esittelen myos tulevan sote-uudistuksen

padpiirteet, joihin lisdinformaatiota tuo THL:n vuonna 2015 toteuttama laaja viestdtutkimus.

Péadministeri Juha Sipildn hallitus julkaisi hallituksen strategisen ohjelman toukokuussa 2015.
Hallitus perustelee ohjelmaansa Suomen huonolla taloudellisella tilanteella: ”Suomi on néi-
vettymisen kierteessd”. Kilpailukyky on rapautunut, vienti on vaikeuksissa ja sosiaaliturvaa ja
tyomarkkinoita ei ole kyetty tarpeeksi uudistamaan. Ohjelmassa vaaditaan rakenteiden korjaa-
mista sekd liiallisen hallinnoinnin ja sddntelyn purkua. Téhén liittyvét rakenteelliset uudistuk-
set koskevat myds sosiaali- ja terveydenhuollon jérjestimistd. Kansalaisten terveys ja hyvin-
vointi ovatkin yksi hallitusohjelman strategisista tavoitteista. Kymmenen vuoden tavoite on,
ettd suomalaiset parjdédvit ja voivat paremmin, ja ihmisen oma vaikuttaminen ja vastuunotto
omasta elamaisté lisddntyy. Sosiaali- ja terveydenhuollossa painopisteind ovat ennaltachkéisy,
sujuvat hoitoketjut, hyvin voiva henkilosto ja toimivat tietojirjestelmat. (Valtioneuvoston
kanslia 2015: 8,12,20.) Tdma ei ole ensimmdinen kerta, kun sosiaali- ja terveydenhuollon jér-
jestdmistd halutaan perusteellisesti uudistaa, mutta aikaisemmat yritykset eivét ole edenneet

kunnolla kéytdntoon asti.

Hallitusohjelman kérkihankkeiden ja reformien toimeenpanemiseksi on laadittu myds toimin-
tasuunnitelma, jota péivitettiin kevaélla 2016. Toimintasuunnitelma on muutosohjelma, jossa

kerrotaan oleellisimmat vélitavoitteet kdrkihankkeisiin ja reformeihin, sekd muotoillaan hank-
keen toimenpiteet ja rahoitus. Yksi painopistealueista on hyvinvointi ja terveys. Télld uudis-

tuksella tavoitellaan vuoteen 2025 mennessa seuraavia asioita:

e Terveys- ja hyvinvointierot ovat kaventuneet ja terveyden edistdminen ja varhainen

tuki ovat vahvistuneet.



e On tuettu thmisten vastuunottamista omasta terveydestiin ja elintavoistaan. Valinnan-
vapautta on enemman.

e Lasten ja perheiden hyvinvointi on vahvistunut.

o Jkdadntyvien ihmisten kotona asumista vahvistetaan palveluilla.

e Sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalveluja ja tietojdrjestelmid on parannettu.

e Sosiaaliturvaa on uudistettu tydontekoon kannustavaksi.

e Normeja purkamalla on helpotettu jarjestotyotd ja vapaaehtoistoimintaa.” (Valtioneu-

voston kanslia 2016: 9, 51-52.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon reformi koskee erityisesti sote-palveluiden rakenteita sekd va-
linnanvapauden laajentamista ja monikanavaisen rahoituksen yksinkertaistamista. Tavoitteena
on, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen jédrjestimisvastuu siirretddn kunnilta suuremmille itse-
hallintoalueille (maakunnille). Maakunnat otetaan siis uudestaan kayttoon. Niité tulee tdiméan
hetkisen suunnitelman mukaan olemaan 18 ja jokaisella maakunnalla on sote -jirjestdmisvas-
tuun lisdksi myos muita tehtdvid. Maakunnat pdattavit itse palvelujen tuottamisesta joko tuot-
tamalla niitd itse tai hankkimalla niitd yksityisiltd tai kolmannen sektorin toimijoilta. Rahoi-
tuksesta vastaa ainakin aluksi valtio. Muutos edellyttdd muutoksia useisiin kymmeniin lakei-
hin. Sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestimisvastuun olisi tarkoitus siirtyd maakunnille

1.1.2019. (Valtioneuvoston kanslia 2016: 83-85.)

Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos teki marras-joulukuussa 2015 Uudistuvat sosiaali- ja ter-
veyspalvelut -viestotutkimuksen. Kyselytutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa ennen uudis-
tusta tietoa vdeston mielipiteistd ja kokemuksista palvelujirjestelmésti. Tulosten mukaan
nelja viidestd luottaa terveydenhuollon henkildston ammattitaitoon ja he ajattelevat palvelujen
toimivan hyvin. Luottaminen sosiaalipalveluihin on vihdisempai. Kysyttdesséd, mitéd asioita
vastaajat pitavét tarkeimpind sote-uudistuksessa kolme tirkeintd olivat: sujuvat palvelut, pe-
ruspalveluiden vahvistaminen ja yhdenvertainen saatavuus. Valinnanvapautta ja omaa vas-
tuuta omasta hyvinvoinnista ja terveydesté pidettiin véihiten tirkednd. Sote-uudistuksen tér-
keimmissé tavoitteissa oli eroja viestoryhmittdin. Naiset ja toimeentulovaikeuksia kokeneet
pitivét peruspalvelujen vahvistamista tirkeimpana tavoitteena, alle 65-vuotiaat ja keski- ja
korkea-asteen suorittaneet puolestaan arvostivat sujuvia palveluja. Miehet ja perusasteen suo-

rittaneet kannattivat muita useammin kustannuskuria. (Aalto ym. 2016: 1-5.)



1.3 Kunnan palvelujen ulkoistaminen

Tassd luvussa kasittelen yhtd tutkimukseni péédkasitteista eli ulkoistamista. Késitteen méaéritte-
lyn lisdksi olen ottanut mukaan Kuntaliiton kevaélld 2015 toteuttaman selvityksen koskien
kuntien kantaa ulkoistamisista sekd Kilpailu- ja kuluttajaviraston vuonna 2016 tekemén selvi-
tyksen sote-palvelujen kilpailuttamisesta. Kunta on toistaiseksi Suomessa vastuussa sosiaali-
ja terveyspalvelujen jarjestdmisestd omille kuntalaisilleen, mutta niilld on varsin vapaat kadet
palvelujen jarjestimiseen. Viime vuosina sosiaali- ja terveyspalvelujen ostot ulkopuolisilta ta-

hoilta ovat lisdéntyneet kaiken kokoisissa kunnissa.

Termit ostopalvelut, ulkoistus ja yksityistiminen kannattaa erottaa toisistaan. Kunnan osta-
essa palvelua ulkopuoliselta taholta, puhutaan ostopalvelusta. Ulkoistus on titd laajempi asia,
jossa kunta antaa tuotantovastuun kokonaan tai osittain kunnan ulkopuolelle. Kunnalle jii
kuitenkin vastuu palvelujen jérjestamisestd, vastuu viranomaistoiminnoista sekd valvontavas-
tuu. Sote-palveluiden kokonaisulkoistus puolestaan tarkoittaa sitd, ettd kunta hankkii yksityi-
seltd tuottajalta ldhes kaikki tehtivét, jotka liittyvit sote-palveluihin. Kunnalle jdi vain joitain
julkisen vallan kayttoon liittyvid tehtdvid. Yksityistdiminen puolestaan tarkoittaa sitd, ettd
kunta luopuu lopullisesti jostain toiminnosta, jota se on aiemmin hoitanut. Kunta ei voi yksi-
tyistdd esimerkiksi palveluja, joihin kunnalla on lakisééteinen jarjestimisvastuu. (Terveyden-

ja hyvinvoinnin laitos 2012: 6.)

Ulkoistamisen erityispiirteisiin kuuluu, ettd kunta ostaa palveluita kuntalaiselle, joiden vaiku-
tusmahdollisuudet palvelun tuottajaan ovat varsin vihéiset. Syitd ulkoistamisille saattavat olla
esimerkiksi ladkaripula (kunta ei onnistu itse palkkaamaan ladkareitd), taloudelliset sddstot
sekd kunnan palvelujen turvaaminen. (Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos 2012: 11-12.) Tuleva
sote-uudistus uhkaa jittdd osan kunnista kokonaan ilman perusterveydenhuollon palveluja,
siksi sote-uudistuksen eteneminen on kiithdyttanyt kuntien halua ulkoistaa palveluja. Kun
kunta nyt tekee sopimuksen toimintojen ulkoistamisesta ulkopuolisen toimijan kanssa kym-
meneksi vuodeksi, sithen on vaikeaa puuttua valtionkaan taholta. Ndin kuntalaisten palvelujen
saatavuus omasta kunnasta taataan kymmeneksi seuraavaksi vuodeksi, sote-uudistuksen rat-

kaisuista huolimatta.



Monet pienet ja syrjdiset kunnat kamppailevat selviytymisestdén ja yrittévit olla suuria muu-
toksia askeleen edelld. Téllaisesta ennakoivasta toiminnasta ovat esimerkkind sosiaali- ja ter-
veydenhuollon kokonaisulkoistukset. Ulkoistukset, kuten myos suuret rakennushankkeet voi-
vat olla hyvii yksittdisen kunnan kannalta, mutta se hiiritsee kokonaisuuden kehittdmistd. Se
voi olla my6s ongelmallista perustuslain yhdenvertaisuusperiaatteen mukaan. (Latvapuro,

Ojanen, Rautiainen & Valtonen 2016: 177.)

Kunnat, jotka ovat toteuttaneet kokonaisulkoistuksia, ovat 1dhinné pienid kuntia, joissa on ol-
lut perinteisesti keskimaardistd suuremmat sosiaali- ja terveyspalveluiden menot. Tyypillisesti
on tehty pitkid ulkoistussopimuksia (kymmenen vuotta), joita ei voida irtisanoa kesken sopi-
muskauden ilman suuria korvausvelvoitteita. Pitkien ulkoistussopimusten katsottiin haittaavan
sote-uudistuksen toteuttamista, ja sen vuoksi hallitus antoi lakiesityksen eduskunnalle kesi-
kuussa 2016. Kyseiselld lailla haluttiin rajoittaa kuntia tekemista pitkié ja laajoja sopimuksia
sote-palvelujen hankkimiseksi kunnan ulkopuolelta, ennen tulevaa sote-uudistusta. Lisdksi
lailla haluttaan rajoittaa pitkéaikaisia rakennusten kayttdoikeussopimuksia seké suuria inves-
tointeja. Lain voimaantuloa kiirehdittiin, jottei vahinkoa ehdi enempaa tapahtua. Lakiesityk-
seen kerittiin palautetta sidosryhmilti ja sidosryhmat pitivit esityksen tarkoitusta ja syité si-
nénsd hyvind, mutta kritiikkié esitettiin valitulle keinolle rajoittaa kuntien paatoksentekoa.
Laki kuntien ja kuntayhtymien erdiden oikeustoimien viliaikaisesta rajoittamisesta sosiaali-
Jja terveydenhuollossa tuli voimaan 1.7.2016 ja se on voimassa 31.12.2019 saakka. (HE

97/2016: 6,14;HE 548/2016)

Kuntaliitto toteutti kevaalla 2015 kyselyn koskien sosiaali- ja terveyspalvelujen ulkoistuksia.
Kysely lahetettiin kaikille Manner-Suomen kunnille ja sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoi-
minta-alueille. Vastaukset kattoivat 235 kuntaa ja viestollinen kattavuus oli 83%. Vastausten
mukaan yleisimpid syitéd ulkoistuksiin ovat palvelujen saatavuuden turvaaminen, henkildston
saatavuus, kustannusten hallinta sekd ldhipalvelujen ja tyopaikkojen turvaaminen. Tulosten
mukaan kolme neljdstd vastaajasta oli tyytyviisii jo tehtyyn ulkoistukseen. Syynéd tdhdn on
ollut kuntalaisten tyytyvéisyys palveluihin sekd saavutetut sdéstot. Tyytyméttomid oli kolme
prosenttia vastaajista. Tyytyméttomyyttd olivat aiheuttaneet muun muassa erimielisyydet so-
pimuksen sisdllostd, sopimuksesta aiheutunut hallinnollinen lisdtyo seka ladkéareiden tiuha
vaithtuminen. Kyselyn mukaan yli puolet kunnista ei ollut huomioinut sopimusvalvonnan ai-

heuttamia kustannuksia ulkoistuksen kokonaishinnassa. Kyselyn aikaan 34 kuntaa suunnitteli



ulkoistavansa palveluja, 24 kyselyyn vastannutta kuntaa on puolestaan ottanut ulkoistetun toi-

minnan takaisin omaan tuotantoonsa. (Kuntaliitto 2015: 2-16.)

Sote-uudistukseen liittyy yhtené osana kansalaisten laajempi valinnanvapaus hoitopaikan suh-
teen. Téllainen valinnanvapaus lisdé kilpailua toimijoiden vélill4 ja saattaa lisétd palvelujen
ulkoistuksia julkiselta puolelta yksityiselle. Kilpailu- ja kuluttajavirasto (2016) teki selvityk-
sen sote-palveluihin liittyen, minka tarkoituksena oli selvittdd kilpailun mukanaan tuomia
mahdollisuuksia seké sitd, mitkéd ovat kilpailun hyddyntdmisen edellytykset ja mahdollisuudet
sote-palveluissa. Ndkokulmana oli erityisesti jarjestelmén tehokkuus, palveluiden hinnat ja
kustannusten hallinta. Kyselyn johtopditoksind oli, ettd selkeistd palveluista puhuttaessa kan-
salaisten valinnanvapaus toimii hyvin ja se voi parhaimmillaan johtaa laadun paranemiseen
sekd kustannusten laskuun. Sisélloltddn monimutkaisempien palveluiden valintaan puolestaan
tarvitaan ammattilaisen apua, sillé tavallisen kansalaisen on mahdotonta tietdd, mitd palveluja
hén kulloinkin tarvitsee. Sdéntelydkin tiytyy siis olla ja kunnan kannalta kokonaisuuden hal-
linta on tirkedd. Valinnan mahdollistamiseksi kansalaiselle tdytyy antaa riittdvasti tietoa va-
lintojensa pohjaksi. Tédllaiseen tarpeeseen voisi vastata sosiaali- ja terveyspalvelujen asiakas-
keskus. Asiakaskeskuksen tehtdvéni olisi kansalaisten neuvonta valintatilanteissa seké heiddn
nikokulmansa huomioon ottaminen. (Kilpailu- ja kuluttajavirasto 2016: 5, 93-94.) Suomessa
on paljon avuttomia vanhuksia ja sairaita, jotka tarvitsevat valintojen tekemiseen avuksi riip-
pumatonta neuvojaa. Palveluista ja palvelujen tuottajista pitéisi saada informaatiota ja palve-
lun tuottajia pitdisi pystyd myds vertailemaan. Jotta pystyy valitsemaan, pitdisi olla my®0s tie-

toa siitd, mistd kaikesta voi valita. (Koskiaho 2014: 143, 145.)

Kansalainen, joka tarvitsee useita sosiaali- ja terveyspalveluita, pitdisi ottaa mukaan oman
hoitonsa suunnitteluun. Tdmé& nostaisi kansalaisen sote-uudistuksen keskidon ja parantaisi pal-
velujen kustannustehokkuutta ja vaikuttavuutta. Lisddntyvédn kilpailuun voi liittyé riskejé,
mutta niitd voidaan lieventdd hyvélld varautumisella. Yleinen lainsdddénto ja julkisten han-
kintojen valvonta sekd tehokkuus- ja laatutavoitteet ovat tdssé avainasemassa. (Kilpailu- ja

kuluttajavirasto 2016: 93-94.)



1.4 Aikaisempia tutkimuksia

Aikaisempiin tutkimuksiin tutustuessani perehdyin itse ulkoistamiseen ja sithen miti se tar-
koittaa kunnan ndkokulmasta. Suoraan ulkoistamiseen liittyvié tutkimuksia 16ytyy varsin vé-
hén. Joitain ulkomaisia tutkimuksia 10ytyy ulkoistamisista henkilston ndkokulmasta, mutta
niiden ongelmana on erilainen yhteiskunta- ja palvelurakenne ja toiminnan siétely. Siksi ne
eivit aina sovi suoraan omaan tilanteeseemme. Tdmén vuoksi olen ottanut esittelyyn mukaan
my®os pari pro gradu -tutkielmaa, jotka kisittelevdt nimenomaan sote-ulkoistuksia. Niissd on
késitelty erilaisia lehtiartikkeleita, joten niistd saa yleiskuvaa median tavasta kasitelld sote-uu-
distusta ja ulkoistuksia. Niiden perusajatuksena on, ettid henkiloston déni on jaényt julkisessa
keskustelussa véhille. Kokonaiset sote-palvelujen ulkoistukset vaativat kunnalta suurta pereh-
tyneisyyttd ja ammattitaitoa sopimusten laatimiseen. Asiakkaan eli tdssd tapauksessa kuntalai-
sen adnenkin pitdisi kuulua sopimuksia laadittaessa. Ulkoistaminen on oikeudellisestakin ni-
kokulmasta monisyinen ja vaativa prosessi, tistd kertoo Mikko Komulaisen (2010) oikeustie-
teellinen viitoskirja. Lehtiaineistojen analyyseistd selvidd, ettd sote-uudistuksesta on kirjoi-
tettu lehdissd paljon, mutta henkilostod ndissé artikkeleissa ei juurikaan ole huomioitu — hen-
kilostd ndhddédn 14hinnd resurssina ja kuluerdnd. Kirjoittelusta puuttuu my6s inhimillinen
puoli. Tdma vahvistaa ajatustani siité, ettd henkiloston ndkokulmaa on mielekédsté tutkia. Kun-
taliitoksissa on henkiloston kannalta paljon samoja piirteitd kuin ulkoistamisessa, siksi Hanna
Vakkalan (2012) viitoskirja toimii hyviané pohjana, kun pohdin terveydenhuollon tyontekijaa
myo0s kuntalaisena. Hén tuo tutkimuksessaan esiin my0s esimiehen raskaan aseman muutok-
sessa. Siksi tutkimus sopii myds oman tutkimukseni pohjaksi. Viimeisend tutkimuksena esit-
telen Vraengbaekin, Petersenin ja Hjelmarin (2015) kansainvilisen tutkimuksen ulkoistami-
sesta henkiloston kannalta. Tutkimuksesta ilmenee seké negatiivisia etti positiivisia asioita
ulkoistamisesta sekd niihin vaikuttavia syitd kansainvilisesti. Tutkijat toivoisivat lisdd paikal-
lisia case-tutkimuksia, jotta paikalliset erityispiirteet padsisivat paremmin esiin. Téhén toivee-

seen vastaan omalta osaltani tilla tutkimuksellani.

Mikko Komulainen (2010: 522) késittelee vaitoskirjassaan ulkoistuksia oikeudellisesta ndko-
kulmasta. Ulkoistamisissa tulisi ottaa huomioon, ettd niitd ohjaavat ja rajoittavat monen eri
oikeudenalan lait ja médérdykset. Kunnan pitdisi pystyd muuntamaan itsensd palvelujen tilaa-

jaksi ja ndin ollen kiinnittdd huomiota ohjaukseen ja valvontaan. Hyvinvointipalvelujen laa-



dun valvonta ja arviointi on kuitenkin vaikeaa — varsinkin jos kunnassa ei ole ennen ulkois-
tusta tehty sdannollistd oman toiminnan arviointia. Talloin nykyiselle toiminnalle ei ole ver-
tailukohtaa. Kunnalta vaaditaan my0s suurta ammattitaitoa, kun sopimuksia tehddén. Huo-

nosti laaditut sopimukset ovat ongelmallisia. Kaikki moninaiset asiat pitdisi osata ottaa huo-

mioon sopimuksia laadittaessa.

Komulaisen (2010: 525) mukaan ulkoistamisen osapuolet ovat asiakas, kunta ja palvelun tuot-
taja. Asiakkaalla on oikeus tiettyihin palveluihin seki oikeus valita palvelujen tuottaja. Mak-
sun suuruus madraytyy sen mukaan, onko kyseessé yksityinen vai julkinen palvelujen tuottaja
ja millaisesta palvelusta on kysymys. Asiakkaalla on myds tarvittaessa ”oikeus tehdd kunnan
jarjestimiin palveluihin liittyen oikaisuvaatimus tai kunnallisvalitus ja itse palvelusta muistu-
tus tai kantelu”. Kunnan velvollisuutena on jérjestdd lakisddteiset tehtdvét seka “kilpailuttaa,
hyviéksyé ja valvoa palvelujen tuottajia sekd ohjata asiakasta”. Sen tehtdvdnd on myds “jul-
kista valtaa vaativien padtdsten teko, esimerkiksi palvelumaksuista sekd palvelujen tasosta
paattdminen”. Palvelujen tuottaja tuottaa kunnalle sopimuksen mukaiset palvelut, jotka kunta
on siltd tilannut. Silld on "mahdollisuus laskuttaa kuntaa ja asiakasta palvelun kéytosté ja sen

on seurattava asiakaspalautetta”.

Kuntalaisten ndkokulmasta ongelmia aiheuttaa myos henkildston siirtyminen virkamiehesté
tyosuhteiseksi. Virkamiestd koskee erilaiset sdédnnokset ja velvollisuudet kuin tydsuhteista
tyontekijai. Ulkoistuksessa heididn asemansa muuttuu monella tavalla. Julkisen vallankayton
rajat saattavat hdmirtya ja vastuukysymykset saattavat monimutkaistua. Jos ty6hon liittyy jul-
kisen vallan kdyttod, se pitdd hoitaa virkasuhteessa. Tdmén vuoksi kunnille yleensa jda jonkin
verran omia virkamiehié sosiaali- ja terveydenhuoltoon, hoitamaan juuri néiti asioita. Kun
toiminta ulkoistetaan yksityiselle toimijalle, henkiloston siirtymiseen sovelletaan yhteistoi-
mintamenettelyd. Lainsdddianto mahdollistaa tyontekijoiden siirtymisen uudelle tyonantajalle
vanhoina tyontekijoind, jolloin siirtymistéd kutsutaan liikkeenluovutukseksi. Tdmén etuna
tyontekijdille on, ettd muutoksen ei pitdisi vaikuttaa palkka-, loma- ja eldke-etuuksiin. Melko
vapaa henkildston siirto on sddnndsten mukaan mahdollista, kunhan tiedotusta ja vorovaiku-
tusta painottava menettelytapa otetaan huomioon. Tarjouspyynndssa kunnalla on myds mah-
dollisuus vaatia sopimukseen henkildston asemaa turvaavia kohtia méariajaksi. (Komulainen

2010: 534-542.)
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Kopio (2015: 3, 35-36, 58-59) tutki pro gradu -tutkielmassaan sote-uudistukseen liittyvai
Helsingin Sanomien lehtikirjoittelua 31.5.2014-31.5.2015 vilisend aikana. Hinen tutki-
musideansa ldhti ihmettelystd — uutisoinnissa tuntuvat korostuvan talous ja rakenteet inhimil-
lisen puolen jdddessd vahemmiélle. Kirjoituksia 16ytyi yli neljdsataa. Tutkimuksen mukaan
media muokkaa ja luo kansalaisten ndkemyksid my0s sote-uudistukseen liittyen. Kirjoituk-
sista suurin osa liittyi poliittiseen ulottuvuuteen, rakenteiden muutoksiin seké taloudellisiin
vaikutuksiin. Tieto uudistuksesta ndyttaytyy artikkeleissa sellaiselta, joka annetaan ylhéélta
alaspdin. Kyseessd on kuitenkin koko kansaa koskeva uudistu, joka vaikuttaa erityisesti sosi-
ollenkaan. ”Uudistus on etdénnytetty kdytdnndsta ja ihmisistd politiikan, rakenteiden ja talou-
den tasolle.” Kopion mukaan tillainen uutisointi saattaa etddnnyttdd kansalaisia tulevasta uu-

distuksesta.

Heiskanen (2015: 36, 39-55) tutki pro gradu -tutkielmassaan kunnallisten sosiaali- ja terveys-
palvelujen ulkoistamista vuosina 2006-2014 julkaistujen tiettyjen tieteellisten aikakauslehtien
artikkeleihin perustuen. Lehtind olivat: Kunnallistieteellinen aikakauskirja, Premissi, Suomen
ladkéarilehti, Hallinto, Kuntalehti, Medi-uutiset sekd Pro Terveys. Artikkeleita oli yhteensa
164 kappaletta. Aineistosta muodostettiin viisi pddluokkaa, jotka olivat “kunnallinen paatok-
senteko, talous, johtaminen, henkildsto ja palvelun laatu”. Ulkoistamisia pidettiin usein ratkai-
suna kunnan jo ennestddn kaoottiseen tilanteeseen. Se helpotti my0s sosiaali- ja terveyspalve-
lumenojen budjetointia. Todellista tietoa ulkoistamisen vaikutuksista kunnan talouteen ei kui-
tenkaan ollut. Kunnissa koettiin helpommaksi kilpailuttaa isoja kokonaisuuksia kerralla kuin
vain palvelujen osia. Téssé tutkimuksessa palvelun laadun ajateltiin ulkoistamisen my6té pa-
rantuneen, silld asiakkaiden tekemait valitukset olivat vdhentyneet. Artikkeleista ei kuitenkaan
selvinnyt, oliko asiakastyytyviisyys mittauksia tehty niin, ettd ennen ulkoistusta ja sen jialkeen
tehdyt mittaukset ovat keskenddn vertailukelpoisia. Tutkimuksen mukaan kilpailutus saattaa
vaikuttaa hintoja korottavasti. Paikalliset palveluntuottajat saattavat jadda tulevaisuudessa
suurten yritysten varjoon. Itselleni mielenkiintoisimmat tulokset liittyivét henkilostoon. Tyon-
kuormitus oli pienempai yksityiselld tyonantajalla kuin kunnallisella ja yksityisen puolen hoi-
tajat kokivat tyonsd itsendisemmaiksi. Henkildstoon liittyvid artikkeleita oli kuitenkin véhén.
Henkil6sto on selked menoera ja ulkoistaminen saattoi helpottaa henkiloston vihentédmista,

jos talous niin vaatii. Ulkoistamisen myo6td kuntien lddkéritilanne parani.
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Vakkala (2012: 154-156, 199) on tutkinut véitdskirjassaan kuntaliitosten vaikutusta henkil9s-
toon. Kuntaliitokseen liittyvd muutosprosessi ndyttiytyy erilaisena eri tyontekijoille ja omaan
tyohon liittyvit kokemukset ja koetut vaikutukset ovat myonteisempid kuin tavallisesti ajatel-
laan. Uudistukset kunnissa etenevit tyypillisesti ylhdaltad alaspdin perinteisen muutosjohtami-
sen tapaan. Muutokset ovat usein esimiehille raskaita. Esimiesten omien tyohon liittyvien
muutosten lisdksi tulee painetta sekd ylemmén johdon ettd tyontekijoiden taholta. Esimiesten
asema on kriittinen muutosprosessin onnistumisen kannalta. Kuitenkin tutkimuksen mukaan
muutostilanteissa tyypillisesti esimiehet vaihtuvat, joka ei ainakaan vihenna ja helpota muu-
tosprosessin luomaa epdvarmuutta seki tiedon ja keskustelun tarvetta. Téllainen kuntaor-
ganisaatiolle tyypillinen ylhdaltd alaspéin etenevd muutos kuormittaa esimiehié voimakkaasti,
mikd on heikentdnyt psykologisten sopimusten eheyttd.” Muutoksen vastustaminen organisaa-
tiossa on luonnollista, mutta kuntaorganisaatiossa sithen suhtaudutaan usein kielteisesti. Tasa-
painoinen ja keskusteleva tydyhteisd, apunaan yhteisollinen, luottamusta heréttéva ja yksiloa

kunnioittava johtaja, kykenee muita paremmin sopeutumaan muutokseen.

Vakkalan (2012: 155-156) tutkimusaineistosta nousi henkilston ja esimiesten nikdkulmasta
keskeisimmat ihmislédheisen henkilostdjohtamisen osa-alueet kuntafuusioissa: arvostus ja
kunnioitus ithmisend, tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu, toimiva viestinté ja vuoro-

vaikutus, aito osallisuus, avoimuus ja ldsnéolo”.

Vrangbaek, Petersen ja Hjelmar (2015: 3-23) kokosivat aikaisempien tutkimusten 16ydoksid
ulkoistamisesta henkildston kannalta vuosina 2000-2011. Tutkimuksen kohteena olivat 26
ulkoistamiseen liittyvaa tutkimusta teollistuneissa maissa — 15 Euroopasta, kymmenen
Pohjois-Amerikasta ja yksi Aasiasta. Tutkimukset olivat eri aloilta ja niissd oli kdytetty eri
metodeja, jonka vuoksi myos tulokset vaihtelivat. Tutkimuskysymyksena oli ”” Mitké ovat ul-
koistukseen liittyvét, useimmin raportoidut vaikutukset henkilost6on ja ovatko ne enemmain
negatiivisia vai positiivisia?” Teollistuneissa maissa on viime vuosikymmenini yksityistetty
erilaisilla keinolla paljon julkisen sektorin palveluja. Tavallisesti silld on haettu
kustannustehokkuutta. Tutkimuksesta 10ytyi sekd myonteisid ettd kielteisid vaikutuksia
henkildstolle, mutta negatiivisia oli enemman. Niitd olivat esimerkiksi kokeneiden
tyontekijoiden korvaaminen uusilla tyontekijoilld, huonommat tydskentelyolosuhteet,
alhaisemmat palkat, vihdisemmat muut edut seké alentunut tyohyvinvointi. NAiméa negatiiviset

vaikutukset olivat tulleet esille lyhyen ajan sisdlld ulkoistamisesta — pitkdaikaisten vaikutusten
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tutkimusta ei ole olemassa. On mahdollista, ettd kyseiset vaikutukset heikkenevit ajan myota,
silld ulkoistaminen itsessdén luo epdvarmuutta tyontekijoihin. Vaikutuksissa oli selvisti alu-
eellisia ja kansallisia eroja, mutta niité ei tissé tutkimuksessa eroteltu. Tutkimuksen valossa
ndyttiisi kuitenkin siltd, ettd negatiivisia vaikutuksia on ollut vdhemmaén hyvinvointivalti-
oissa, joissa tyontekijoiden tyosuhteisiin liittyvisté asioista sdddelldén tarkasti ja joissa on

melko vahvat ammattiliitot.

Yksi syy negatiivisiin vaikutuksiin ovat olleet yksityisen ja julkisen organisaation erilainen
yhteiskunnallinen asema ja erilaiset arvot. Tyontekijoiden on ollut haastavaa sopeutua yksi-
tyisten markkinoiden kilpailuolosuhteisiin, varsinkin muutoksen alussa. Yksityistd on pidetty
joustavampana ja silld on ollut enemmaén liikkkumavaraa kuin julkisella. Tétd joustavuutta odo-
tetaan myds tyontekijoiltd. Tutkimuksessa myods huomattiin, ettd ulkoistuksissa on ollut ta-
pana vdhentdd tydvoimaa, mika on lisdnnyt painetta jéljelle jadville tyontekijoille. Yksityinen
organisaatio on halunnut luoda yhtendistd kulttuuria ja selkeitd pddmaérid, kun puolestaan jul-

kisen puolen on otettava paremmin huomioon eri sidosryhmid. (emt. 6-7.)

Tutkimuksen johtopddtoksessa tutkijat halusivat nostaa esiin, ettd huolellinen valmistautumi-
syyttd ja nostaa palkkatasoa. Tyontekijoille olisi hyva kertoa tutkimuksesta nousseista ulkois-
tukseen liittyvistd hyvistd puolistakin, kuten parantuneesta tyotyytyvaisyydestd ja joustavam-
mista tyokdytdnnoistd. Tutkimus osoitti, ettd taloudelliset sddstot otetaan usein tyontekijoiden
’selkénahasta”. Tutkijat toivoisivat, ettd jatkossa tehtdisiin enemmaén case-tutkimuksia, jotta
kansallisten ja paikallisten olosuhteiden vaikutukset tulisivat paremmin esiin. Heidédn mieles-
tdédn pidemman aikavilin tutkimuksista olisi myds hy6ty4, jotta voitaisiin paremmin arvioida
muutokseen sopeutumista ja tyontekijoiden omaa valikoitumista. Tutkijoiden mukaan kysei-
sessd tutkimuksessa negatiivinen puoli saattoi tulla liian vahvasti esiin, koska ei ole tietoa pit-

kdn aikavilin vaikutuksista. (emt. 17-19.)
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2 TUTKIMUSTAPAUKSET, AINEISTO JA MENETELMAT

2.1 Tutkimukseen valitut kunnat

Kunnat valitsin siten, ettd niissé on tehty niin sanottu sote-palveluiden kokonaisulkoistus, eli
lahes kaikki sosiaali- ja terveyspalvelut on annettu yksityisen palveluntuottajan hoidettavaksi.
Valitsin kunnat myos silld perusteella, ettd palvelut on ulkoistettu eri yksityisille yrityksille.
Ulkoistukset my0s on tehty ldhes samaan aikaan, joten ne ovat mahdollisimman vertailukel-
poisia. Jitin pois sellaiset kokonaisulkoistukset, joissa kunta on jadnyt uuden muodostuneen
yhtion osakkaaksi. Néilld perusteilla kunniksi valikoituivat Rantasalmi, Posio, Pyhtda ja Juu-
pajoki. Vastaanottavat yritykset olivat Terveystalo, Attendo, Coronaria ja Pihlajalinna. Vali-
tettavasti Juupajoelle en saanut Pihlajalinnalta tutkimuslupaa, joten se jéi pois tutkimuksesta.
Kaikki tutkimukseni kunnat (kuvio 2), Posio, Pyhtéd ja Rantasalmi, olivat minulle entuudes-

taan vieraita, enkd ollut kdynyt yhdessdkian niistd aikaisemmin.

Kuntien esittelyisséd olen kiyttinyt apu-
nani kuntien sote-ulkoistuksiin liittyvaa
uutisointia. Se antaa mielestédni jonkin-
laista kuvaa siitd, miten ulkoistukseen ky-
seisessd kunnassa on suhtauduttu tai aina-
kin se kertoo siitd, mistd tiedotusvélineet
ovat olleet kiinnostuneita. Kaikki kunnat
ovat pienid. Rantasalmi ja Posio ovat
myos syrjdisid ja harvaan asuttuja. Latva-
puron ym. (2016: 174, 179) tutkimuksen

mukaan téllaisia kuntia yhdistii usein

[ stz myoOs vanhusten, sairaiden ja tyottomien
suuri méérd verrattuna muuhun maahan.
Kuntaa, jonka valtion asettamat taloudel-
liset kriteerit eivit tidyty, voidaan sanoa

kriisikunnaksi. Tutkijoiden mielestd se ei
Kuvio 2 Tutkimuksessa mukana olevat kunnat. kuitenkaan riitd kriteeriksi. Kriisikunnan
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kriteereissd pitdisi ottaa huomioon myds syntyvyys, silld alhainen syntyvyys vaikuttaa suu-
resti sivistyksellisten ja sosiaalisten perusoikeuksien toteutumiseen. Hyva indikaattori voisi
olla my0s alhainen ty6llisyysaste. Kriisikunnaksi ajautuminen saattaa aiheuttaa esimerkiksi
kuntien pakkoliitoksia, joilla turvataan kansalaisten perusoikeuksia, jotka ovat kriisikunnassa

vaarantuneet.

Aineiston kisittelyssd ja tuloksissa en erittele eri kuntia enké yrityksid, koska haluan tilla suo-
jella haastatteluun osallistuneiden tyontekijoiden anonymiteettid. Mielesténi on tirkeampéaa
saada tietoa ulkoistamiseen liittyvistd yleisestd problematiikasta, kuin tarkkaa tietoa yksittdi-
sen kunnan tai yrityksen toiminnasta. Tamén tutkimuksen tarkoituksena ei ole yksittdisen
kunnan tai yrityksen ulkoistukseen liittyvin toiminnan tarkka kuvaaminen, vaan yleisemmaélle

tasolle padaseminen.

2.1.1 Rantasalmi — Monta mainiota mahdollisuutta

Rantasalmi on pieni, 3651 asukkaan kunta Eteld-Savossa. Se on perustettu jo vuonna 1578.
Kunnassa on runsaasti kesdasutusta ja vikiméérd tuplaantuu kesédisin. Kunnanvaltuuston pai-
koista enemmistd on keskustalla. Silld on 12 paikkaa 21:std valtuustopaikasta. Tyottomyys-

prosentti vuonna 2016 oli 18,1 prosenttia. (Rantasalmi.fi)

Rantasalmi ulkoisti kaikki sosiaali- ja terveyspalvelunsa Suomen Terveystalolle (jatkossa Ter-
veystalo) vuoden 2015 alusta alkaen. Sopimus on voimassa 1.1.2015-31.12.2020. Rantasalmi
on ollut suurissa taloudellisissa vaikeuksissa, ja 2010-luvun alkuvuosina se oli ajautumassa
kriisikunnaksi. Ennen uudistusta Rantasalmi osti perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoi-
don palvelut Itd-Savon Sairaanhoitopiirin kuntayhtymaésti eli sosterista ja sosiaalitoimen pal-
velut Juvan kunnalta. Jo ensimmaéisend vuonna ulkoistuksen jdlkeen sote-menot alenivat kah-
della miljoonalla ja vuonna 2016 vield miljoonalla eurolla. Ennen ulkoistamista sote-menot
nousivat hallitsemattomasti joka vuosi, pahimmillaan jopa kymmenen prosenttia. Nyt hinta on
kiinted ja siten myds ennakoitavissa. Vuonna 2015 Rantasalmi maksoi Terveystalolle noin 17
miljoonaa euroa ja vuonna 2016 noin 16 miljoonaa euroa. Kuuden vuoden yhteinen hintakatto

on 87 miljoonaa euroa, eikd se saa ylitty4.
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Sééstdjen lisdksi kunta on hakenut ulkoistamisella parempia l&hipalveluja, sujuvampia hoito-
ketjuja sekd tyopaikkojen sdilymistd kunnassa. Asukkaat tuntuvat olevan tyytyvéisid palvelui-
hin. Rantasalmella ulkoistaminen ei sujunut tdysin ongelmitta. Henkil0stdjérjestot ottivat heti
alkuvaiheessa kantaa suunnitelmiin ja vaativat kilpailutuksen keskeyttdmistd. Ulkoistaminen

katsottiin kuitenkin lainvoimaiseksi. (Yle 11.1.2017; Yle 5.1.2015.)

2.1.2 Pyhtia — Tienniyttiji jo vuodesta 1347

Pyhtdi sijaitsee Kotkan vilittomissa 1dheisyydessd, Kymenlaaksossa. Pyhtddn perustamis-
ajankohtana pidetdédn vuotta 1347. Asukkaita Pyhtdilla on 5358. Tyottomyysaste vuoden
2014 lopussa oli 14,1 prosenttia. Pyhtddn kunnanvaltuuston suurin puolue on kokoomus, jolla

on 7 paikkaa 27:std. (pyhtaa.fi.)

Pyhtdi ostaa kaikki sote-palvelunsa Attendo Terveyspalvelut Oy:ltéd (jatkossa Attendo). Sopi-
muskausi on 1.1.2015-31.12.2024. Kustannukset ovat kiinteét — kahtena ensimmaéisend
vuonna 15,94 miljoonaa euroa ja sen jélkeen nousu on enintdéin kolme prosenttia vuodessa.
Kilpailu toteutettiin niin, ettd hinta oli maératty etukédteen, ja yritykset jittivét tarjouksen,

jossa kerrottiin, mité ne silld hinnalla voivat tarjota. (kuntalehti.fi.)

Pyhtdd on ulkoistanut ldhes kaikki palvelunsa — kunnan omaa tuotantoa on enéé vain lakisaa-
teinen perusopetus, padosa péivihoidosta ja esiopetuksesta sekd rakennusvalvonta. Kunnassa
toimii tietysti my0s vastuuvirkamiehet. Kaikki ulkoistukset eivit ole olleet onnistuneita, mutta
sote-ulkoistukseen kuntalaiset tuntuvat ainakin toistaiseksi tyytyvaisiltd. Ladkéariin paédsee pa-
remmin kuin ennen ja lisénid on ladkérin iltapdivystys Pyhtdilld. Pyhtdin kuntatalouden ti-

lanne on haastava, mutta ei erityisen huono. (Yle 20.1.2016.)

2.1.3 Posio — Lapin taikamaa

Posio sijaitsee Lapissa ja se on perustettu vuonna 1926. Asukkaita Posiolla on 3464 (vrk.fi).
Tyottomyysaste on 21,5 (Ely -keskus 2016). Posion kunnanvaltuuston ylivoimaisesti suurin

puolue on keskusta, jolla on 16 paikkaa 21:sté (posio.fi).
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Posion sote-palvelut ulkoistettiin Coronarialle 1.6.2016 alkaen. Sopimuskauden pituus on
maédritelty eri lailla kuin muilla. Sitd oli vaikeaa 10ytda, mutta tarjouspyynndn mukaan sopi-
muskausi on 12-vuotta, mutta se on mahdollista irtisanoa 7-vuoden kohdalla tietyin ehdoin.
Sddstod tulee alussa noin miljoona euroa vuodessa. Palvelut maksavat kolmena ensimmaéiseni
vuonna 17,5 miljoonaa euroa vuodessa, jonka jélkeen neljantend vuonna maksu nousee 2% ja
viidennestd vuodesta ldhtien hinta on indeksiin sidottu. (Yle 18.12.2015; Yle 1.6.2016; Yle
5.4.2016; Posion kunta 2015.)

Myds Posio on kamppaillut suurten taloudellisten vaikeuksien kanssa ja se oli vaarassa ajau-
tua kriisikunnaksi. Sosiaali- ja terveyspalvelujen ulkoistamisella halutaan turvata palvelujen
sdilyminen kunnassa ja silld haetaan my0s sdéstojd. Posiolla kalliiksi ovat tulleet erityisesti
erikoissairaanhoito ja muut ostopalvelut. Kunnanvaltuustossa ulkoistamisesta dénestettiin.
Vaikka enemmisto olikin ulkoistamisen kannalla, nelja kunnanvaltuutettua ja yksi varavaltuu-
tettu valitti padtoksestd Pohjois-Suomen hallinto-oikeuteen. Syyné olivat muotovirheet, jotka
liittyivét siithen, ettd osan valtuuston jdsenistd katsottiin olevan jadvejd ulkoistuksesta dénes-
tettdessd. Valituksen tehneiden mielestd he eivit kuitenkaan olleet jadvejd. Myos henkilosto

vastusti ulkoistamista voimakkaasti. (Yle 5.4.2016; Yle 30.8.2016; posio.fi.)

2.2 Aineisto ja menetelmat

Téssd luvussa késittelen aineiston kerdémiseen ja analysointiin liittyvét menetelmat ja kiytan-
ndn jérjestelyt. Menetelmdosiossa esittelen tutkimuksen metodologisen suunnan, joka liittyy

koko tyohon aina aineiston keruusta tulkintojen tekemiseen saakka.

Aineisto kerittiin kahdeksalla puolistrukturoidulla teemahaastattelulla (liite 1). Haastateltavat
olivat sosiaali- ja terveydenhuollossa tydskentelevid hoitajia. Kaikki haastattelut olivat yksilo-
haastatteluja — timin ansiosta haastattelussa oli mahdollista tuoda esille arkaluontoisiakin asi-
oita. Haastateltavien I0ytdminen ei ollut helppoa — osa haastatteluun pyytdmistani henkiloistéa
el uskaltanut osallistua haastatteluun, mika on sindnsd huolestuttavaa. He pelkésivit, ettd
haastatteluun osallistumisesta saattaisi tulla seuraamuksia tyonantajan taholta. Haastatteluissa
puhuttiin tietyistd teemoista, mutta halusin pitéa tilanteen mahdollisimman avoimena ja kai-
kenlainen ronsyilykin oli sallittua ja jopa toivottavaa. Haastatteluun aineistonkeruutapana paa-

dyin, koska aihetta on tutkittu véhan ja olin kiinnostunut nimenomaan henkiloston ajatuksista
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ulkoistuksista. Haastattelu sopiikin tilanteisiin, joissa ihmiselle halutaan antaa mahdollisuus
tuoda esille ajatuksiaan mahdollisimman vapaasti ja kun kyseessd on vihédn tutkittu alue
(Hirsjarvi ym. 1997; 205). Haastateltavista ldhes kaikki olivat myds kyseisen kunnan asuk-

kaita eli kuntalaisia. Vain yksi haastateltu asui naapurikunnassa.

Olin varautunut haastattelemaan lisdd, mutta kahdeksannessa haastattelussa ulkoistukseen ja
litkkkeenluovutukseen liittyen uutta tietoa ei endd tullut. Voinkin todeta, etti aineisto alkoi jo
toistaa itseédén, joten se oli varsin kylldinen litkkeenluovutukseen ja organisaatiomuutokseen
liittyen. Olisin kaivannut vield juupajokelaisten haastattelemista lahinnd kuntapolitiikkaan liit-
tyen. Se olisi tuonut lisdvarmuutta jo 16ytyneisiin kuntapolitiikkaan liittyviin 10ydoksiin. Laa-
dullisen tutkimuksen ollessa kyseessd, ilmidstd on saatu esiin kuitenkin tilldkin aineistolla
merkittdvid asioita, jotka tulevat nédin ollen esiin my0s yleiselld tasolla (Hirsjarvi ym. 1997:

182).

Haastateltavat olivat eri yrityksistd, jotta yrityskulttuurin vaikutus ja yritysten erityispiirteet
eivit ndkyisi haastatteluissa litkaa. Paikkakunnan ensimmaiset haastateltavat 16ysin paikalli-
sen ammattiosaston tai luottamusmiehen kautta ja yhteystiedot 16ytyivit avoimilta internet-
sivuilta. He saivat ehdottaa haastateltavia ja nima haastatteluun suostuneet saivat puolestaan
ehdottaa seuraavaa haastateltavaa. Haastateltavien joukossaan oli tyontekijoitd seké sosiaali-
ettd terveyspuolelta ja heissd oli sekd naisia ettd miehid. Ammatit olivat varsin vaihtelevia.
Haastattelin itse kaikki haastateltavat ja sen jilkeen litteroin haastattelut, missé kdytin apuna
Web Speech Api puheentunnistus sovellusta. Haastattelut kestivdt 40-90 minuuttia. Litteroi-
tua tekstid tuli lopulta noin 80 sivua. Kirjastojen tutkijanhuoneet tai muut vastaavat tilat osoit-
tautuivat oikein hyviksi paikoiksi haastatteluille. Ne olivat rauhallisia ja sijaitsivat keskeisell&
paikalla. Joka kirjastosta 10ytyi tila, jota sai ilmaiseksi lainata. Tein kaksi haastattelua myos
haastateltavien kotona. TyOnantajan tiloissa tehty haastattelu olisi voinut vaarantaa anonymi-

teettid, joten en sitd edes harkinnut.

Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen ja induktiivinen. Lahdin aineistonkeruuseen avoimin
mielin ja tyd onkin tehty hyvin aineistoldhtoisesti. Tahdn pdddyin, koska tutkittua tietoa juuri
tastd ilmiosté oli kovin vdhén. Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla sain hyvin tutkittavien

oman ddnen kuuluviin. Haastattelut etenivit teemojen varassa ja teemahaastattelussa tiarkedd
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onkin ithmisten tulkinnat asioista sekd merkitykset, joita he asioille antavat (Hirsjarvi &

Hurme 2000: 48).

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat muun muassa kerédtyn aineiston monita-
hoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu seké tapausten ainutlaatuisuuden ymmartdminen ja sen
mukainen tulkinta. Todellinen eldméi on moninaista. Kohdejoukko voidaan valita juuri kysei-

seen tutkimukseen tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997: 161, 164.)

Loysin aineistosta useammassa haastattelussa esiin tulleita asioita. Kerdsin ne yhteen ja tee-
moittelin ja jarjestelin ne luokiksi (kuvio 3). Teemoitteluksi kutsutaan haastateltavien vas-
tauksista nousevia yhteisid piirteitd. Aineistosta nousee usein ldhtokohtateemat, mutta myos
muita teemoja, jotka ovat usein jopa ldhtokohtateemoja mielenkiintoisempia. Teemat muo-

dostuvat tutkijan omista tulkinnoista. (Hirsjarvi & Hurme 2011: 173.)

e Kunnan politiikka e Alun kaaos e Yksityisen ja julkisen
e Ulkoistuksen * Yhteistoiminta erot
perusteet henkiloston kanssa e Imago
e Kunnan rooli e Etuuksien e Johtaminen
prosessissa menettaminen e Jaksaminen
¢ Henkil6ston e Toiminnan
vahentdaminen kehittaminen

KOMPLEKSISUUS

Kuvio 3 Tutkimuksen pdditeemat

Lahdin tdysin avoimesti tutkimaan valitsemaani aihetta. En tiennyt etukidteen millaisia asioita
haastateltavat tuovat esiin. Tdmén vuoksi jatkossa kdytetty kirjallisuus on valikoitunut aineis-
tosta nousseiden teemojen mukaan. Perehdyin kirjallisuuden avulla kuntapolitiikan kiemuroi-

hin, valtaan ja eliittiin seké organisaatiomuutokseen liittyvéén kirjallisuuteen. Perehdyin myds
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litkkkeenluovutuksen lainsdéddiantoon sekd yksityisen ja julkisen organisaation erityispiirteisiin.
Yllatyksekseni paddyin tutkimaan myds kompleksisuuden késitettd, sen kuvatessa hyvin koko
muutoksen moninaisuutta. Aineiston on tuottanut henkilostd, joka on ollut muutoksessa mu-

kana ja jotka ovat kokemuksen kautta juuri kyseisen prosessin asiantuntijoita.

Filosofisena taustana tutkimuksessani on fenomenologia, joka on yksi humanistisen metodo-
logian filosofisista suuntauksista. Yleisesti ajatellaan, ettd fenomenologian isd on Edmund
Husserl (1859-1938), mutta suuntaukseen ovat vaikuttaneet hdnen seuraajiensa lisdksi lukui-
sat muutkin filosofit. Fenomenologiasta ei muodostunut yhté ainoaa systemaattista jérjestel-
maié, vaan peruskasitteitd on uudistettu paljon. Siind ollaan kuitenkin kiinnostuneita eletysté
todellisuudesta, inhimillisestd eldmismaailmasta ja sen rakenteista. Suuntauksessa korostetaan
myos yksilokeskeisyyttd sekd subjektiivisia merkityksié ja kokemusmaailmaa. Fenomenologi-
assa ollaan kiinnostuneita inhimillisesti eldmésti itsestdén ja yksi pddajatuksista on, ettd ihmi-
nen luo todellisuuttaan aktiivisesti. Tutkittu todellisuus riippuu aina havainnoijasta sekéd ha-
vainnoinnin kohteesta. Fenomenologia on uskollinen ilmidille ja niiden késitteellinen jdsenta-
minen kiinnostaa enemman valmiin teoreettisen viitekehyksen sijaan. Téllaisessa tutkimuk-
sessa pyritddn ottamaan huomioon koko eldmén kirjo, kuten esimerkiksi eettinen arvottami-
nen, uskonnollinen kokemus tai vaikkapa esteettinen eldmys. Ulkoiset tekijét ja syyt otetaan
siis my0s huomioon, mutta myds tutkijaan ja tutkittavaan liittyvét sisdiset syyt. Fenomenolo-
gisen tutkimuksen ytimessd onkin kysymys, miten asia koetaan? (Hékli, 1999: 67-69; Mietti-
nen, Pulkkinen & Taipale 2010: 9-12.)

Fenomenologian yhtend keskipisteend on siis mind — eli tutkija itse. Tdma miné on erilainen
eri tilanteissa. Jokainen kokee ympéardivin maailman omalla tavallaan. (Sokolowski 2000: 44-
45.) Tama liittyy myos omaan tutkimukseeni. Aineistosta tehdyt huomiot ovat omia tulkinto-
jani, joihin véistimattd vaikuttavat muun muassa aikaisemmat kokemukseni ja oma arvomaa-
ilmani. Olen tydskennellyt yli 15 vuotta yksityisessd terveydenhuoltoalan yrityksessd. En ole
osannut ajatella, ettd tyon tekeminen sielld olisi erilaista ja huonompaa kuin julkisella puo-
lella. Lahtoajatus tutkittavaan ilmiéon itsellédni olikin siis varsin positiivinen, vaikka toki tie-
dénkin organisaatiomuutoksen aina haasteita mukanaan tuovan. Viimeiset viisi vuotta olen
tyoskennellyt opiskelun ohella myos julkisella puolella, joten siitdkin minulla on kokemusta,

ja siten myos julkisen ja yksityisen tyonantajan eroista tyontekijan kannalta. Lisdksi toimin
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aikoinaan usean vuoden ajan luottamusmiehend, joka sekin tuo oman lisdnsd omaan kokemus-
maailmaani. Fenomenologisessa suuntauksessa timai tutkijan oma subjektiivisuus hyviksy-

tdén lahtokohdaksi aineiston analyysiin.

3 KUNNALLINEN PAATOKSENTEKO

Harisalon ja Ranniston (2016: 229-231) mukaan julkinen péditdksenteon pitéisi olla keskitet-

tyd ja rationaalista, ja kansalaiset ndhdddn tasa-arvoisina palvelujen kuluttajina.

Tassd ensimmadisessd aineiston kdsittelyluvussa tarkastelen haastateltavien esille tuomia asi-
oita, jotka liittyvét kunnalliseen paatoksentekoon ja kuntapolitiikkaan. Teemoiksi muotoutui-
vat ulkoistamiseen johtaneet syyt kunnassa, kunnan pééttéjien toiminta sekd kunnan paittijien
ja henkil6ston vélinen suhde. Aineiston késittelyn jdlkeen on yhteenvetokappale, jossa aineis-

tosta nousseet asiat kidydddn tarkemmin ja syvillisemmin lépi kirjallisuuden kanssa.

Aineistosta nousee esiin perusteet, miksi palveluja ldhdettiin ulkoistamaan sekéd se, millainen
rooli kunnalla itse prosessissa oli. Aineistosta 10ytyy viitteitd siité, ettd jos kuntapolitiikka ei
ole yleisesti hyvéksyttiavaa tai jos ulkoistuspaatoksen teko on ollut riitaisaa ja kuntapaattdjid

hajauttavaa, se heijastuu myos tyontekijoihin.

3.1 Ulkoistuksen perusteet kunnissa

Haastateltavat olivat hyvin perilla siitd, miksi kunta ryhtyi ulkoistamaan sote-palveluja. Léhes
kaikki haastateltavat olivat my0s sitd mieltd, ettd jotain kunnan huonolle tilanteelle pitdisi
tehdd. Kuntien yleisin syy sosiaali- ja terveyspalvelujen kokonaisulkoistukselle oli jatkuva ja
ennakoimaton sosiaali- ja terveysmenojen huomattava kasvu. Menojen kasvua ei ollut help-
poa arvioida, sillé sithen vaikuttaa myos se, miten kunnassa palveluja on budjetoitu ja kuinka

avoimesti tilanteesta on kerrottu.

"Kunnan sosiaali- ja terveysmenot nousi sellasen miljoonan joka vuosi ja aina

vaikka budjetointiin enemmdin edellisen vuoden perusteella, niin joka vuosi
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nousi vahdn vield enemmdn — siind ei ollut mitddn jarked.” (Haastattelu 2,

16.12.2016)

"Minkd takia toi terveyspuoli aina alibudjetoitiin ja sitten tdstd kovasti aina jul-
kisoitiin ja uutisoitiin, ettd miten se nyt on ylittinyt budjetin ndin ja ndin pal-

jon.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Budjetin jatkuva ylitys ja sote-menojen kasvu kunnissa johtuivat haastateltujen mielestd paa-
asiassa korkeista erikoissairaanhoidon ja péivystyksen kustannuksista. Tahdn vaikutti muun
muassa lddkdreiden heikko saatavuus ja ladkéarivastaanottoaikojen paattyminen jo alkuiltapéi-
véstd. Kun ei ollut 1adkarid, potilaat ohjattiin pdivystykseen, mikd on huomattavasti kalliim-

paa kuin oman terveyskeskusldédkérin vastaanotto.

... kaikki hoitaminen piti mennd tdhdn asti kdytdnnossd erikoissairaanhoidon

kautta niin eihdn se voi olla halpaa.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

”...erikoissairaanhoidon kustannukset on ollu aika korkeet ja niitd haluttiin

suitsia.” (Haastattelu 4, 19.12.2016)

Osa kunnista oli vaarassa tipahtaa kriisikunnaksi, jos kunnan kuluja ei saada hallintaan. Taméa
toimi pelotteena — kriisikunnan peldtidn menettivin itsendisyytensa ja joutuvan pakkoliitok-
seen jonkun toisen kunnan kanssa. Haastatellut kyseenalaistivat sen, etté olisiko se niin paha,
jos putoaisi kriisikunnaksi ja kuntaliitos tehtéisiin. Suuri valtakunnallinen sote-uudistus on

juuri tulossa ja sen pitéisi taata tasa-arvoiset palvelut kaikille.

“Siindhdn itseasiassa kauheesti pidettiin ylld sitd, ettd kriisikunnaksi ja ettd sitd
kautta joudutaan muualle. Ja kylldhdn siind oli nditd kuvia ilmassa koko ajan,

ettd miten tdd lopetetaan koko kunta.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

”...tdmmonen pikkunen kunta, niin miks me ei voitais olla se kriisikunta ettd kun

tulee tid sote ja kaikki.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

Yhteistydkumppaneiden, esimerkiksi sairaanhoitopiirin kuntayhtymén kanssa, saattoi myos

olla ristiriitoja, jotka edesauttoivat padtoksen syntymista.
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“Olivat niin hdmmentdvin sopimuksen tehneet, ettd jos homma ei toimi niin
maksat enemmdn. ...ettd se oli semmonen kiviriippa se xxxx, ettd sitd kun ei en-
nakkoon pystynyt tietimdcdin, ettd paljonko siihen menee rahaa. Ja aina vaikka
nosti sitd summaa, niin aina se meni yli. Ymmdrrdn kylld, ettd se ei ollut kun-

nassa helppoa budjetin teko.” (Haastattelu 2, 16.12.2017)

Vaakakupissa painoi my®ds se, ettd ulkoistamalla sosiaali- ja terveyspalvelut yksityiselle yri-
tykselle, ne saadaan sdilytettyd omassa kunnassa ainakin sopimuksen voimassaolon ajan.

Kunnissa pelitién, ettd sote-uudistuksen my6td pienen kunnan omat lahipalvelut katoavat.

“Ajatushan oli se, ettd saadaan palvelut sdilymdcdn eli se oli se tirkein

pointti...” (Haastattelu 5, 1.2.2017)

”Ainakin kaikki pysyy tddlld sen 10 vuotta, siihen tietysti ei kukaan voi niinku
vaikuttaa. ...sitd ei sitten tiedd mitd tapahtuu kun se iso sote tulee, ettd ldhteeks
meiltd osa palveluista pois ja jotain jdd. Mutta ettd sitten ilmeisesti tdlld sopi-
muksella pyritddn siihen ettd ne ainakin sen aikaa ois.” (Haastattelu 5,

1.2.2017)

Haastateltujen mielestd muitakin vaihtoehtoja olisi ollut kuin ulkoistaminen. Toimintoja olisi
voitu jérjestelld kunnan omin voimin, yhdessd henkildston kanssa, tai vaikka ulkopuolisen
konsultin avulla. Muita vaihtoehtoja ulkoistamiselle ei pohdittu tarpeeksi etukiteen yhdessa

henkilGston kanssa.

“ois ehkd voitu vield niinku miettid kunnan omia ratkaisuja tavallaan, no ehkd
sitd ettd niinku ois mietitty yhdessd, ettd mitd keinoja ois meilld muutakin kuin

se ulkoistaminen” (Haastattelu 7, 13.2.2017)

Mitd ite niinku tavallaan ajattelee, ettd oishan sitd pystynyt tekemddn kaikenlai-
sia muutoksia ilman ulkoistamistakin mutta paljon niinkun vaatii esimiehiltd,
ettd uskaltaa tehdd muutoksia ja etsid sddstokohteita ja kaikkee. (Haastattelu 5

1.2.2017)
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Haastateltavat toivat haastatteluissa esille, ettd kuntapééttdjien paétos oli helpompaa hyviak-
syd, jos henkildsto oli ollut mukana paitoksenteossa. Lapindkyvi, osallistava ja demokraatti-
nen kuntapolitiikka edesauttoi muutoksen hyviaksymistd. Henkiloston mukaan ottamisessa ul-
koistuksen suunnitteluun oli suuria eroja. Haastateltavat tiedostivat, ettid ulkoistaminen ei ollut

vastaanottavan yrityksen syytd, vaan kunnan.

”Olin osallisena tdssd ohjausryhmdssd joka valmisteli téitd kilpailutusta.”

(Haastattelu 2, 16.12.2016)

Jos puolestaan paitos ulkoistamisesta oli tehty henkiloston mielestd ’salaa” tai “kostona” hen-
kilostolle ja jos padtoksen takana ei ollut henkildston luottamusta, sitd oli vaikeampaa hyvak-

syd.

”...ettd loppuun asti tdtd ei oo miettiny, ettd se oli semmonen, ettd ndytetddn

niille nytten...” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

"Kylld siind vihdn niinku kynsille lyétiin eikd paljon tyontekijoitd mietitty eikd

kuunneltu eikd kyselty.” (Haastattelu 6, 19.12.2017)

Eradt haastateltavat toivat esiin sen, ettd joissain kunnissa kunnan luottamuspaikoilla olijat
ovat helposti vuodesta toiseen samoja ja uutta verta on joukkoon vaikeaa saada. Toisissa kun-

nissa sitd ei tunnuta haluttavankaan.

“"Musta ne on aina ne samat jotka sielld ovat, ettd on pyorinyt siis minun tddlld

olo ajan. On muutama niinku sellanen henkilé jotka sanelee, mitd toiset tekee ja
se on aina ollut ndin. Ei tddlld niinku ihmiset ymmdrrd silld tavalla tota kunnal-
lispolitiikkaa. Se on jotenkin niin sellasta erilaista kun on pieni paikka, ettd sil-

leen niin kun halutaan vain joku sieltd omasta kyldstd.” (Haastattelu 8,

13.2.2017)

”...ja tiidn et nyttenkin on paljon uusia ehdokkaita, jotka haluaisivat saada
muutosta asiaan mutta se, ettd ku ei ddnid saa mistddn oikein kalastettua... ja
sitten taas kun heilld [vanhoilla pddittdjilld] on omat ddnestdjdt ei se siitd miksi-

kddn muutu.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

24



Nykyisilld luottamuspaikoilla olijat pystyvit jarjestdmédn niin, ettd on vaikeaa péadstd edes
puolueen listalta ehdokkaaksi. Nykyiset puolueiden johtopaikoilla olevat ovat saattaneet olla
jopa vuosikymmenid puolueen johdossa. Tdma saattaa vaikeuttaa merkittavésti uusien ehdok-

kaiden ajatusten ldpimenoa puolueessa.
3.2 Kunnan rooli ulkoistusprosessissa

Haastateltavien mukaan kunnat kayttivédt apuna ulkoistamisessa ulkopuolisia konsultteja.
Tédma koettiin hyviksi asiaksi, silld kunnalla yksinéén ei olisi ollut riittdvasti osaamista ja re-

sursseja ndin suuren projektin 1dpi viemiseen.

”...se on sielld niinku konsulttina tehnyt paljon nditd tammosid ulkoistushom-
mia, ollu niin kun poyddn molemmilla puolilla. Hénelld oli niinku hyvd ndike-

mys.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

Toisissa kunnissa ulkoistamisprosessi ndyttiytyi hallittuna ja suunnitelmallisena, ja toisissa
prosessi eteni hyvin nopeasti ja jopa hallitsemattomasti. Kaikissa kunnissa muutos oli tapahtu-

nut varsin nopeasti padtoksen jélkeen.

"Ettd ei niinkun suunniteltu mitddn, ettd se vaan piti tehdd dkkid se homma ja
sitten nyt niinku tdssd matkan varrella suunnitellaan ja ettd tehdddnkin nuin ja

tehdddnkin noin...” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

"Kylld se niinku hirveelld vauhdilla kaivettiin kasaan koko tapahtuma.” (Haas-

tattelu 6, 13.2.2017)

Ensin tyopaikoilla levisi huhuja ulkoistamisesta toisilta tyontekijoilta.

”... no ensinndkin alko olla kahvipoytikeskusteluja” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

“Ensin ldhtee liikkeelle kaikki huhut ja juorut, mutta sitten mind ainakin sain
sen tietdd niin, ettd mulle tuli sdhkopostitse se sosiaali- ja terveysjohtajalta.”

(Haastattelu 3, 19.12.2016)
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Kahvipoytakeskustelujen jilkeen useat haastatellut olivat lukeneet lehdestd uutisen siité, ettd
toiminnot ulkoistetaan. Henkilosto olisi toivonut varhaisempaa kunnan tiedottamista omaa

tyOpaikkaa koskevasta asiasta.

”Loppupeleissd itse asiassa saatiin sitten lehdestd lukea, ettd nyt onkin sitten
tdmmonen pddtos tehty ja ruvetaan timmostd toteuttamaan...” (Haastattelu 6,

13.2.2017)

“Meilldhdn ei kunta pitdnyt mitddn tilaisuutta ja siitdhdn mind sitten sanoin
kunnanjohtajalle, ettd kylldhdn tdmd minusta aika noloa on, ettd kun tdd asia
koskettaa meitd, niin me luetaan lehtien palstoilta samalla tavalla kuin kaikki

kuntalaiset. (Haastattelu 1, 15.12.2016)”

Kunnilta olisi toivottu aktiivisempaa osallistumista, varsinkin viestintdén. Joissain kunnissa

kunnan rooli ja tuki henkilostolle tdssd suuressa muutoksessa jii varsin vaatimattomaksi.

”...kunnan viestintd aiheesta on ollut ihan ala-arvoista. He aikanaan vetosivat
siihen, ettd kun ei me olla kunnan tyontekijoitd, niin eihdn heiddn tarvii meille
vdlttamadttd tiedottaa edes mitddn, vaikka tekevdit pddtoksid jotka tavallaan myy-

vdt meiddt ulos...” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

7. hirvittdavdn pitkid uria tyontekijdt tehneet ... tyonantaja kun vaihtuu ei niinku

minkddn ndkéistd - kakkukahvit tarjosivat.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Osa kunnista ei kommunikoinut henkildston kanssa milldan tavalla ulkoistusilmoituksen jil-
keen. Kunnan hiljaisuus koettiin ahdistavana ja siitd tuli tunne, ettd kunta on hyldnnyt henki-

16ston.

33 Luottamus kunnalliseen piitoksentekoon

Esitellystd aineistosta kdy ilmi, ettd kuntapolitiikka ja sen hyviksyttivyys ja luotettavuus oli-
vat tutkimissani kunnissa haastattelujen perusteella kirjavaa. Tamé vaikuttaa myds siihen,

kuinka luotettavana kuntalaiset ja tyontekijdt pitdvét kuntapééttéjiensd toimintaa. Parhaimmil-

laan kunnan pééttdjat olivat pystyneet perustelemaan ulkoistuksen vaikutukset niin, etti siitd
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oli tullut yleisesti hyviksytty asia. Uutta sopimusta saatettiin henkildston taholta pitdd jopa
kunnan pelastajana. Téllaisissa kunnissa myds lehtikirjoittelu oli ollut padsdéntdisesti varsin
positiivista ja se muokkasi myds yleistd mielipidettd. Henkil6sto oli saattanut padstd vaikutta-
maan kilpailutuksen suunnitteluun jo varhaisessa vaiheessa ja henkiloston mielipiteilld oli ol-

lut vaikutusta lopputulokseenkin.

Huonoimmillaan kunnan pééttijia pidettiin eliittind, jonka péatoksiin oli vaikeaa vaikuttaa.
Samat pééttijit ovat olleet padttavissd elimissd vuodesta toiseen ja ulkopuolisen on ldhes
mahdotonta paisti toimintaan mukaan, vaaleista huolimatta. Téllaisessa kunnassa yleinen
luottamus kunnan paitoksentekoa kohtaan oli heikkoa ja ulkoistamista pidettiin jopa kostona
henkilostolle. Tallaisissa kunnissa henkildston vaikutusmahdollisuudet olivat omasta mieles-
tdén olleet heikot. Aineistosta on selvisti havaittavissa, ettd kunnan paittdjien toiminta heijas-
tuu suoraan kuntalaisiin ja tdten myds tyontekijoihin seké heidin asenteeseensa ja sopeutumi-

seensa ulkoistukseen.

Saman tyyppisii ajatuksia oli jo klassisella eliittiteoreetikolla, Gaetano Moscalla (1858—
1941). Hianen mukaansa, oli kyseessd sitten monarkia, tasavalta tai jokin muu, valtaa ei kos-
kaan kiytd pelkéstidn yksi ihminen, vaan sitd kdyttid pieni, valikoitu joukko ihmisid. Tdma
joukko on aina pieni verrattuna joukkoon, jota se hallitsee. Ihmiset voidaan aina jakaa kahteen
ryhmaéén, “niihin joita hallitaan ja niihin, jotka hallitsevat”. Moscan ajatuksista 16ytyy myos
se, ettd ndmaé hallitsevat saavuttavat asemansa yleensd muuten kuin perinteisilld vaaleilla ja he
pystyvit myos vaikuttamaan vaaleilla valittujen toimintaan, tuloksista riippumatta. He siis

pystyvit kddntdmadn tuloksen omaksi hyddykseen. (Mosca 1939: 4-5, 50, 259-260.)

Poliittisilla arvostuksilla ja vallalla on kunnallisessa paédtoksenteossa keskeinen merkitys. Th-
miset voivat noudattaa tai olla noudattamatta polititkan luomia sidéntdjd. ”Luottamus on asian-
mukaisesti voimaan saatettujen ja johdonmukaisesti noudatettavien sdéntdjen luonnollinen
seuraus.” Jos toimijoilla on vankka luottamus péattdjiin, toimijat ryhtyvét helpommin toi-
meenpanemaan ja suunnittelemaan jopa erittdin epdvarmojakin hankkeita. Epdluottamus puo-
lestaan ohjaa toimintaa helposti kehittdmisestd suojautumiseen ja vilienselvittelyyn. Mitd
enemmaén epédluottamus vahvistuu, sitd vaikeampaa sitd on korjata. Usko arvoihin, normeihin,

kayttdytymismalleihin seké yhteisiin polkuihin ja tavoitteisiin rapautuu epiluottamuksen
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myoOtd. Se myds korostaa ihmisten erilaisia intressejé, sekd rakentaa heidédn vililleen rajoja ja

muureja. (Harisalo & Stenvall 2002: 32-37.)

Ulkoistamispddtoksen takana on usein ollut kunnan huono taloudellinen tilanne ja kriisikun-
naksi ajautumisen uhka. Silld peldtadn olevan suuri merkitys kunnan olemassaololle, joskaan
kaikki kuntalaiset eivét pida sitd niin pahana asiana. Myds Airaksinen (2009: 133-135) toteaa
vaitoskirjassaan, ettd kunnat ovat valmiita tekemidn paljon, jotta eivédt joutuisi meneméaén
kuntaliitoksiin. Tdmén esimerkkind Airaksisen tutkimuksessa on kuntaliitoksen pelossa aloi-
tettu seutuyhteistyd. Varsinaista kuntien yhdistymistd pidetdédn todellisena uhkana, varsinkin
jos kunnalla on taloudellisia haasteita. Pienten kuntien liitoksista ei néyttéisi koituvan suuria
taloudellisia etuja, mutta erdén kunnan toimijan mielestd pienten kuntien ndivettymisesti on

ndyttod. Kunnan itsendisyys saattaa olla tirkedmpaa kunnan paattdjille kuin kuntalaisille.

Julkista paatoksentekojérjestelmia voidaan sanoa kompleksiseksi ja moniulotteiseksi, silld
padtoksenteossa tidytyy ottaa huomioon hyvin monenlaisten sidosryhmien ja yhteistyokump-
paneiden tarpeet ja toiveet. Julkisen sektorin strategiatydssa tulisikin toimia yhteisty6léhtoi-
sesti, silld toimintaan vaikuttavat usein jirjestdjen ja eri puolueiden intressit. (Virtanen &
Stenvall 2010: 38.) Néin on myos, kun ulkoistamispditoksid tehdddn. Sidosryhmid ja kump-
paneita on lukuisia. Mukana ovat muun muassa ulkoistussopimusta havittelevat yritykset,
naapurikunnat, sairaanhoitopiirit, henkilosto ja lukuiset jérjestot, joihin paétds vaikuttaa. Toki
my0s jokaisella puolueella ja kunnan luottamustoimessa tyoskentelevélld sekd kunnan tyonte-
kijalld on omat intressinsd. Ndiden kaikkien kanssa tdytyisi pystyd luovimaan, jotta muutos

onnistuisi.

Henkilostovaltaisissa sosiaali- ja terveyspalvelujen organisaatioissa henkilosto on tirkeé voi-
mavara. Siksi heiddn ndkokulmansa uudistuksessa olisi hyvin tirked. He ovat téllaisen organi-
saation merkittdva kehittdmispotentiaali. Kuntien kehittdmistoimintaa koskevassa tutkimuk-
sessa ndyttiisi siltd, ettd tyontekijaldhtoiset uudistukset ja kehittdmistoiminta ovat parhaiten
onnistuneita. Jos tyontekijéiden toiminta on uudistuksen kohteena, monesti haasteena on uu-
distusten myyminen tyontekijdille. Tyontekijoilld on usein ajatuksia siitd, miten toimintaa
kannattaisi kehittdd, mutta vain harvoin julkisessa organisaatiossa on kyetty heitd tehokkaasti

hyddyntdmaédn ja titen myos osallistamaan ja sitouttamaan henkildstéd uudistuksiin. Organi-
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saation sisdlld tehtidvat uudistukset ja muutokset ovat hyviksyttdvampii, jos henkilosto saa ai-
dosti ja laajasti osallistua suunnitteluun ja toteutukseen. Tdma véhentdd myds muutosvastarin-
taa. (Stenvall & Virtanen 2012: 102, 191.) Téssé tutkimuksessani henkildsto toi myos esiin

sen, ettd he olisivat halunneet, ettd vaihtoehtoja ulkoistukselle olisi mietitty yhdessa henkilos-

ton kanssa ennen ulkoistamispaétdsta.

Haastateltavat arvostelivat kunnan ottamaa roolia ulkoistamisprosessissa. Kunnalta olisi kai-
vattu ldsnd olevampaa ja osallistuvampaa roolia. Nyt kuntien rooli jii varsin vaisuksi. Henki-
16stossd on sellaisiakin tyontekijditd, jotka ovat olleet kunnan palveluksessa kymmenid vuo-
sia. Edes pientd huomioimista kunnan taholta olisi kaivattu. Liikkeenluovutuksessa nimen-
omaan vastaanottajan velvollisuus on huolehtia yt-neuvotteluista sekd muutoksen toteuttami-
sesta. Sddddsten mukaan luovuttajan velvollisuudet ovat varsin yksinkertaiset. Tyypillisesti
vastaanottavat yritykset ovatkin kokeneempia vastaavanlaisissa prosesseissa, kun puolestaan
luovuttajalle (tdssd tutkimuksessa kunnalle) se voi olla ainutkertainen tapahtuma. Suurten ul-
koistusten ollessa kyseesséd tiedottamiseen tulisi kiinnittda erityistd huomiota. Ulkoistaminen
kiinnostaa luovuttajan ja vastaanottajan koko henkilostod sekd myos mediaa. Siksi prosessia
varten tulisi laatia tiukka siséinen ja ulkoinen tiedottamissuunnitelma. Télld voidaan vihentda
ulkoistukseen liittyvid tunnelatauksia. Huhut saattavat haitata ja olla vahingollisia prosessin
onnistumiselle. Hyvé viestintd puolestaan kasvattaa luottamuspddomaa. Onnistuneessa ulkois-
tuksessa henkilostoon suhtaudutaan arvostavalla ja reilulla tavalla sekd luovuttajan ettd vas-

taanottajan taholta. (Jarvinen & Kyytsonen & Olkkola 2011: 68-69, 73.)

Myo6s Heiskanen ja Jokinen (2013: 594-595) toteavat artikkelissaan, ettd kunnan uudistuksissa
el oteta henkilokuntaa tarpeeksi mukaan niiden toteutukseen ja suunnitteluun. Tyontekijat
ndhdiin edelleen enemmén kuluna kuin voimavarana. Kuitenkin heiddn ammattitaitoaan tar-
vittaisiin juuri uusissa ja muuttuvissa tilanteissa. Kunnallisessa muutoksessa henkildstdd aut-
tavat kunnan kulttuurinormit, omat tavat ajatella sekd juurtuneet saannot. Nama kaikki luovat
pysyvyyttd, jopa muutoksessakin. Ulkoistamisessa ongelmana on, ettd tyontekijét ikdan kuin

revitdan irti tistd kaikesta etenkin, jos kunta ndyttaytyy siind etdisend toimijana.
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4 ULKOISTUSPROSESSI HENKILOSTON KOKEMANA

Tassd luvussa kisittelen aineistosta nousseita teemoja ulkoistusprosessiin liittyen haastateltu-
jen kokemana. Niihin kuuluvat itse ulkoistusprosessiin liittyvét asiat heti sopimuksen teosta
aina uuden tyonantajan palvelukseen siirtymiseen asti. Ulkoistusprosessista tyontekijoiden
kertomana 16ytyy klassisia muutoksen vaiheita, kuten alkuvaiheeseen liittyva pelko. Késitte-
len my0s yhteistoiminnan toteutumista henkiloston kanssa seké suoria vaikutuksia henkilds-
toon, kuten henkildston vahentdmisté ja etuisuuksien menettdmistd. Koko muutosprosessi on
henkildstolle raskasta ja jiljelle jddneen henkildston jaksaminen on koetuksella. Moni tyonte-
kija oli jopa kaivannut uudistuksia ja muutosta vanhaan organisaatioon, mutta raskaalta muu-

tos tuntuu siitd huolimatta.

Tyontekijat siirtyivét uudelle tyonantajalle liikkkeenluovutuksella eli niin sanotusti vanhoina
tyontekijoind. Tétd kdytetdédn tyypillisesti ulkoistamisessa. Liikkeenluovutuksessa luovutetta-
van litketoiminnan henkil6sto siirtyy kokonaisuudessaan uuden tyonantajan palvelukseen si-
ten, ettd siirtohetkestd alkaen uusi tydnantaja vastaa kaikista siirtyneiden tyontekijoiden oi-
keuksista ja velvoitteista. Tdmin vuoksi ei tarvitse tehdd uusia tydosopimuksia. Tyontekijalla

el ole oikeutta jadda luovuttajan palvelukseen, vaikka haluaisikin. (Jirvinen ym. 2011: 16,18.)

My®ds tyontekijoiden tunteet vaikuttavat strategian suunnitteluun ja toteuttamiseen (Juuti,
2007: 24). Siksi ei ole yhdentekevad, kuinka kunnallisia paétoksid tehddén, ja kuinka kunta-
laiset ja henkil6sto nédihin paitoksiin suhtautuvat. Henkilosto on varsinkin sosiaali- ja tervey-
denhuollossa keskeinen osa aineetonta padomaa, silld he tekevit tyon ja tuloksen. Tdmén
vuoksi ei ole yhdentekevdd sekddn, millaisella tunteella he organisaatioon suhtautuvat. (Uusi-

Rauva 2007: 71.)

4.1 Alun kaaos

Muutoksiin sopeudutaan eri tavoin, toiset suhtautuvat niihin varsin positiivisesti ja toiset puo-
lestaan vastustavat muutosta alusta asti. Jatkuva negatiivinen suhtautuminen saattaa johtaa

muutoksen liialliseen pohtimiseen, jolloin vaarana on voimavaroja verottava umpikuja, josta

on vaikeaa pddsti pois. On helpompaa sanoa, ettd suhtautuu muutokseen myonteisesti, kuin
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toimia sen mukaan. Muutoksen jirjettomyys, erilaiset uhat ja huhut vaikeuttavat positiivisena

pysymistd. Usein vastakkain asettuvat jarki ja tunteet. (Juuti & Virtanen 2009: 123-124.)

Kaikki haastatellut olivat sitd mielt4, ettd siirtyminen toiselle tyonantajalle oli aluksi kaoot-
tista ja tyOntekijét tunsivat epdvarmuutta muun muassa oman tyopaikkansa sdilymisesté. Tél-

laisen suuren muutoksen alkuvaiheet koettiin raskaina ja tyontekijoitd kuormittavina.

"No kyllihdn se on aina vihdn sellanen - tietenkin epdvarmuuden tunne oli ja
mietti, ettd mitenkohdn se jatko menee. Ettei nyt suoranaista pelkoa, mutta kui-

tenkin semmoista epdvarmuutta varmasti on.” (Haastattelu 7, 13.2.1017)

”Se on kuin hydkyaalto heittdis niinku koko tyoyhteison ldipi ja ennen kun kaikki

’

kerdtddn itsemme ja ne kamat ja katotaan ettd kuka on hengissd, kuka ei oo.’

(Haastattelu 4, 19.12.2016)

Haastateltavat kertoivat, ettd alun epavarmuuden jdlkeen tilanne alkoi tasoittua. Lahes kaikki

kokivat, ettd muutos ei vilttdmaéttd ole paha asia. Sithen suhtauduttiin 1dhtokohtaisesti varsin

avoimin mielin.

“Itsekin oon aika hdmmdstynyt miten se unohtuu se taival.” (Haastattelu 4,

19.12.2016)

”...muutos oli se sitten missd tahansa ... se ei vdilttimdttd tarvii olla pahasta et

se voi ollakin jonkun uuden alku.” (Haastattelu 4, 19.12.2016)

”...toisaalta ihan hyvd koska mindhdn kylld kannatan kaikkea uudistusta. Uu-
distukset ovat hyvid enkd koskaan sano uudistukselle ei ennen kuin nden mitd se

on.” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

Tyontekijit olivat kuitenkin erilaisia ja suhtautuivat siis muutokseenkin eri tavoilla. Joidenkin
tyontekijoiden mielestd ulkoistamisesta ei seurannut mitddn hyvad. Pienissd kunnissa on pal-
jon tyOntekijditd, jotka ovat olleet kunnan palveluksessa hyvin pitkdédn. Talldin siirtyminen

uuden tyonantajan palvelukseen on vieldkin vaikeampaa.
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’

"Siis en ole kenenkddn kuullut sanovan, ettd voi jukra tdd oli hyvd juttu.’

(Haastattelu 8, 13.2.2017)

Haastateltavat toivat esiin my0s sen, ettd negatiivinen ajattelu tyopaikalla vain lisdd henkilos-
ton stressid ja pahoinvointia. Nditd negatiivisia ajatuksia jaddddn helposti “marehtimiin” ja se
puolestaan lietsoo negatiivista ilmapiirid ja vaikuttaa omalta osaltaan henkildston jaksamiseen

ja hyvinvointiin.

”...yritdn ajatella sitd positiivisesti, ettd tdd on oppimisen paikka.” (Haastattelu

4,19.12.2016)

”...kahvihuoneessa yritetddn sitten sitd hurttia huumoria, ettd koitetaan kes-

tdda.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

Esimiesten toivottiin huomioivan ja tukevan muutoksessa kamppailevia tyontekijoitd enem-

mén. Se ei aina vaadi paljon, aito ldsnéolo ja tyontekijoiden kuunteleminen vievit jo pitkélle.

... yhteiséssd niin hirvedn tdrked ois vaan se, ettd se esimies on siind ldsnd. Joten-

kin niinku kyselee sitd, ettd miten jaksat...” (Haastattelu 4, 19.12.2016)

Esimiesten rooli tutkimissani ulkoistuksissa oli hankala. Uusia esimiehié tuli paljon ja osa
heistd nostettiin olemassa olevan henkiloston joukosta. Tilanne oli esimiehillekin uusi ja ras-
kas. Heidén pitdisi pystyéd toimimaan uuden tydnantajan ja muutoksessa kamppailevan henki-

16ston vilissa.

4.2 Yhteistoiminta henkiloston kanssa

Kunnissa on voimassa laki yhteistoiminnasta kunnissa. Sen tarkoituksena on “yhteistoiminnan
edistiminen henkildston ja tyonantajan vililld, henkildston vaikutusmahdollisuuksien turvaa-
minen ja tyOpaikan henkildston laadun edistiminen”. Henkil6storyhmén késite on eri kuin yk-
sityisille yrityksille tarkoitetussa laissa. Tehtdvien sisdlto ja ammattiala méarittavét henkilos-
toryhmén, esimerkiksi tekninen sektori ja hoitoala. Kunnassa kuuluu olla yhteistydelin, jonka
kanssa kdyddaan muun muassa yhteistoimintamenettelyt. Niissd kisitellddn esimerkiksi muu-

tokset, jotka vaikuttavat merkittdvisti henkilostoon. (Jarvinen ym. 2011: 38-39.)
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Haastateltavat kertoivat, ettd henkildston kanssa kéytiin yhteistoimintaneuvotteluja lain mu-
kaisesti, mutta vaikuttamismahdollisuudet niissa koettiin usein pieniksi. Henkilost6d ikaddn
kuin” kuunneltiin, mutta henkildston ehdotukset eivét yleensd menneet ldpi. Henkil6ston osal-

listaminen ei ollut aina uuden tyonantajan taholta aitoa ja arvostavaa.

”...sanottiin, ettd joo just listatkaa niitd asioita, niin sitten kuitenkin ne meni
niin kuin xxxxx on aina tehty tai kun tdmd on muissakin pisteissd ndin, niin sit-
ten, ettd nyt me tehdddn teilldkin tdilleen — se oli ehkd vdihdn tollasta sanelupoli-

titkkaa. Ndenndisesti niinku kuuntelee meitd.” (Haastattelu 4, 19.12.2016)

”...YT palaverit ja kokoukset, siellihdn henkiloston edustajisto oli niinku pai-
kalla mutta ei sielld niin kun hirveesti silld lailla kyselty, ettd se oli enemmdin
sitd, ettd ndin tehdddn, ndin mennddn, asia on jo pdditetty.” (Haastattelu 6,

13.2.2017)

"Minun mielestdni hyvin paljonkin kuunneltiin kylld, mut sitten se ettd onko ne
asiat tullu niinku oikein siihen tarjouspyyntoon - se on sitten niinku eri asia.”

(Haastattelu 5, 1.2.2017)

Toisissa kunnissa oli otettu henkildstod mukaan sen jopa ulkoistuksen suunnitteluun. Useassa
kunnassa oli luottamuspaikoilla sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisia, joten heidén asi-
antuntemustaan oli mahdollista hyddyntdé. Ne hoitajat, jotka olivat olleet suunnittelussa mu-

kana, kokivat sen mielekkddna ja antoisana.

4.3 Etuisuuksien menettaminen

Kuten jo aikaisemmin kerroin, tyontekijat siirtyivét liikkkeenluovutuksella, eli vanhoina tyon-
tekijoind uudelle tyonantajalle. Vanhojen etuisuuksien siis pitdisi sdilyd, mutta kdytanndssa
ndin ei aina kdy. Esimerkiksi pitkddn kunnan palveluksessa olleilla tyontekijoilld on kunnan
ottama lisdeldke. Tadma eldke sdilyy ainoastaan, jos tydskentelee julkisella puolella eldkeikédan
saakka. Ulkoistamistilanteissa on usein pyritty jarjestimddn niin, ettd lisdelakkeen piiriin kuu-
luvat ovat saaneet jaddd kunnalle toihin, vaikka muut tyontekijét ovat siirtyneet yksityiselle

yritykselle. Aineistosta 16ytyi tapauksia, joissa ndin ei oltu toimittu. Sopimuksessa oli voitu
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laittaa raja esimerkiksi niin, ettd kolmen vuoden sisdlla elédkoityvét saivat jaadda kunnalle ja
muut siirtyivédt yksityiselle yritykselle. Eldkkeen suuruus on tyypillisesti 40-150 euroa elédke-
kuukaudessa. Se tekee tyontekijan eldkkeen aikana tuhansia euroja. Téll4 lisdeldkkeen menet-

tdmiselld on suuri taloudellinen merkitys tyontekijélle.

Lisédeldkettd olisi mahdollista kompensoida litkkeenluovutuksessa ulkopuolisen palveluntarjo-

ajan vastaavan lisdeldkkeen tai ryhmaeldkevakuutuksen turvin, mutta se on kallista. (Jarvinen

ym. 2011: 56-57.)

“Joo se elike oli se, ettd kaikki jolla oli nditd eldkekertymid, ne sai jdddd. Kun
kunnan tyontekijoilld on ollu sellainen korkeampi kertymd, ja sitten jos mind nyt
ldhtisin tdstd yksityiselle, silloin pyyhkiytyy pois ne kertymdt. Ne ei niinku kulje
sitten mukana endd sinne, kun siirtyy toiseen jdrjestelmddn.” (Haastattelu 5,

1.2.2017)

7 ..mullahan on sillai, ettd kun mulla on se eldkkeelle jddnti tissd kohta ...joku
aikavdli siind oli, ettd me ollaan niinku palkattomalla virkavapaalla niinku kun-

nan palveluksesta.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

“"Mind ymmdrsin ettd se on nyt hdvinnyt [lisdeldke], ettd me ei tulla sieltd saa-

maan.” (Haastattelu 7, 13.2.2017)

Lisdelédke ja siihen liittyva erityiskohtelu koettiin my0s eriarvoisuutta lisdévina. Joissain tyo-
yhteis6issd huomasi, ketkd olivat jddneet kunnan tyontekijoiksi ja ketka eivit. Erityisen han-
kala tilanne oli irtisanomistilanteissa, joissa kunnan tyontekijéa ei voitu irtisanoa. Samaa tyota
tekevistd, vihennyksen piiriin joutuneista irtisanottiin sitten yrityksen tyontekiji. Aineistosta

16ytyi myos kuntia, joissa tyontekijoitd ei kdytannon tydssd pysty toisistaan erottamaan.

“Tavallaan se tyoyhteiso jakautui niihin jotka ovat xxxxxlla ja jotka jatkavat
kunnalla. Oli ennen aikaan sellasta yhtendistd, mutta nyt kummallakin on omat
esimiehet, ja esim. tyky-pdivit ja sellaiset on erikseen. Ja nyt kun oli pikkujoulut
niin tuli kunnan tyontekijoille kutsu omiin pikkujouluihin ja xxxxlaisille oma.”

(Haastattelu 3, 19.12.2016)
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”...kun olivat ndd YT:t, niin niitd kuntalaisia ei ketddn laitettu pois vaan ainoas-

taan xxxxlaisia.” (Haastattelu 3, 19.12.2017)

Tybehtosopimus vaihdetaan aina ulkoistuksen mydtd, jos tyonantaja kuuluu eri sopimuksen
piiriin. Vanhaa sopimusta noudatetaan kuitenkin sopimuskauden loppuun asti, jolloin muutos
saattaa tulla pienelld viiveelld. Kunnat noudattavat yleensd Kunnallista yleisté virka- ja tyoeh-
tosopimusta (KVTES). Haastateltavien tydoehtosopimukset vaihtuivat ulkoistuksen myo6té joko
Terveyspalvelualan tyoehtosopimukseen (tptes) tai Yksityisen sosiaalipalvelualan tyéehtoso-
pimukseen (sostes) 1.2.2017. Jos KVTES:istd vaihdettiin tptes:iin, ero ei ollut suuri. Jotkut
ehdot ovat jopa parempia kuin KVTES:issd. Vanhemmat tyontekijét menettivdt muutaman lo-
mapdivin, mutta muuten suurta eroa ei ollut. Uusien tyontekijéiden minimi I&htépalkka on
tptes:issd huonompi, tima vaikuttaa suoraan uusien ja méérdaikaisten tyontekijoiden palk-
kaan. Jos taas tyOntekijat siirrettiin sostes:in piiriin, edut heikkenivit merkittavasti. Pahimmil-
laan tyontekijd menettdd yli viitkon lomat joka vuosi ja tydsuhteen ehdot ovat muutenkin hei-

kommat.

”...ei nyt niin valtavan erilaiset lopulta ole, ettd siind on sellaisia nyanssi eroja.
Ei sitd muuten voi suoralta kddeltd sanoa, ettd kumpi on parempi. Molemmissa
on ne omat hyvdt ja huonot puolet. Se on sitten ihan yksilétasolla kiinni siitd,
ettd minkdlaisia tarpeita kelldkin on. [KVTES-> tptes].” (Haastattelu 2,
13.12.2016)

VEli siind tulisi niin kuin 3 pdivdd [vihemmdn lomia], et ei mikddn iso mddrd
mutta kuitenkin. Ja sitten osa on niinku sostessin puolella ja just kotihoidon

tyontekijdt, niin niilld on vihentynyt enempi vield.” (Haastattelu 7, 13.2.2017)

Ongelmana ndhddan myos se, ettd ldhteneiden tilalle palkataan uusia tyontekijoitd, pienem-
maéllé palkalla. Alan houkuttelevuus heikkenee, varsinkin pienilld paikkakunnilla. Miérdai-
kaisten ja erilaisten sijaisten palkat ovat laskivat tyonantajan vaihdoksen jélkeen mééréaikai-

suuksien pdittymisen ja siitd seuranneiden uusien sopimusten myota.

”...kun siirryttiin tihdn, kaikki sijaiset joutu tekemddn uudet sopimukset, niin

heillihdn sitten se palkka tippui.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)
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”...mutta kylld tdd sitten sijaisille ja mddrdaikaisille muuttuu hyvinkin - kylld
ainakin meiddn yksikossd ... kylld se on, ettd uudet vakinaisetkin tulevat mata-

lemmalla palkalla.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

”...henkilostojohtaja sen minulle ihan henkilokohtaisestikin lupasi, ettd he ei voi
ees ldhted kilpailemaan. Kun muutenkin on vaikea saada tyontekijoitd tdnne,
niin vastako se on vaikeeta jos palkat pudotetaan — mutta kylld ainakin sijaisella

tippu heti.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Ulkoistuksen jélkeen tyOpaikalla saattaa olla samaa tyotd tekevid hoitajia eri palkoilla. Kai-
kissa yrityksissé oli alettu uusille tydntekijoille maksamaan tydehtosopimuksen mahdollista-
maa alempaa palkkaa. Palkkaharmonisaatioita ei oltu tehty, mutta toisaalta ulkoistamisista oli

kulunut vasta vahén aikaa.

4.4 Henkiloston vihentiminen

Liikkeenluovutus ei yksistdén riitéd irtisanomisperusteeksi siirtyvddn henkilostoon, mutta liik-
keenluovutuksesta johtuvalla toimintojen uudelleenjérjestelylld on helpompaa tydvoimaa va-

hentdd (Jarvinen ym. 2011: 21).

Kaikissa ulkoistetuissa sote-palveluissa oli vihennetty tyontekijoitd ulkoistamisen jélkeen.
Tyontekijoitd irtisanottiin tuotannollistaloudellisin perustein, mutta vdhennysta tuli myds niin
sanotusti vapaaehtoisten ldhtijoiden vuoksi. Heihin kuuluvat esimerkiksi eldkdityneet ja oma-

ehtoisesti irtisanoutuneet. Poislédhteneiden tilalle ei ole valttdmaéttd otettu uusia tyontekijoita.
”...onhan se ollut tiukka paikka ndd irtisanomiset.” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

Yksityistd puolta pidetdéin huomattavasti ketterdmpéna kuin julkista. Henkilostdd voidaan pal-

kata ja toisaalta vdhentda paljon helpommin kuin julkisella puolella. Méiaraaikaisten tyonteki-

joiden ja sijaisten palkkaaminen on yksityiselld puolella helpompaa kuin kunnalla ollessa.

”On ollut helpompaa rekrytoida, kun ei ole tarvinnut jdrjestdd avoimia hakuja ja

ei oo tarvinnu haastatella ihmisid on voinut ottaa sen minkd olisi joka tapauksessa
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ottanut, ettd kuntapuolellahan on semmosia niin sanottuja “teatteri hakuja”, ettd
kun on pakko laittaa avoimeen hakuun, vaikka tietdd jo kenetkd siihen tulee otta-

maan.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

”...kunnan puolella irtisanomisia ois, sieltd olis paljon vaikeampaa sieltd puolelta

ldhted sanomaan ketddn irti.” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

Yritykset saattoivat valita irtisanottaviksi ”heikommin tydstddn suoriutuvia” eli paljon sairas-
lomilla olevia sekd alemman koulutuksen omaavia. Téllainen "heikompien” tyontekijoiden

karsiminen tuntui haastateltujen mielesté raa’alta ja vaéralta.

"Voidaan ehkd vield sanoa, ettd on terveydellisin perustein irtisanottu koska on
sattumalta olivat ihmisid jotka olivat paljon olleet sairaslomilla... Mutta ettd sit-
ten jos se johtaa siihen, ettd sieltd sitten heikompi aines survotaan pois ei se se-

kédn ihan pelitd.” (Haastattelu 2, 16.12.2017)

”...kukaan yksityinen ei rupea maksamaan siitd, ettd ihmiset ovat sairaslo-

malla.” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

Vaikka kaikissa tutkimissani yrityksissd jonkinlaista henkildston vihentamista olikin tapahtu-
nut, oli kokonaishenkildstomaard saattanut lisdéntydkin muun muassa sen seurauksena, ettéd
toimintoja oli siirretty ulkopaikkakunnilta oman kunnan sisille, uudelle palvelujen tuottajalle.
Kunnat olivat saattaneet ostaa palveluja naapurikunnista ja ulkoistamisen myotd myds ndmé
toiminnot siirtyivét vastaanottavien yritysten jarjestiméksi. Siksi oman kunnan sote-henkilds-

ton tyontekijimaara oli saattanut kasvaa.

”...kokonaishenkilostomdidird xxx:Ild on lisddntynyt liikkeenluovutuksen jdl-

keen.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

Suuren muutoksen vuoksi yksikdistd 1dhti vapaaehtoisesti my0s sellaista henkilokuntaa, joi-
den ei haluttu ldhtevén. Téllainen muutos aiheutti litkehdintééd henkilostdssa. Erityisesti tyoeh-
doissa (erityisesti tyoehtosopimus) tapahtuneet muutokset lisdsivit henkilston irtisanoutu-

mishalukkuutta liikkkeenluovutuksen yhteydessd. Myds vastaanottavan yrityksen maineella oli
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suuri merkitys, mutta toisaalta osalle tyontekijoistd pelkka siirtyminen kunnalta yksityiselle

tyonantajalle oli syy tyopaikan vaihtamiseen.

”...se joka sai jdddd ei ollut kovinkaan kauan, kun sekin sitten ldhti.” (Haastat-

telu 5, 1.2.2017)

“Sitten se aiheutti sen, ettd terveysaseman puolella vaihtui ihan hirveesti henki-
l6kunta ihan siind liikkeen luovutuksen aikana ja ihan sind aikana, kun tuli se

varmuus kuka sen on voittanut” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

Pienilld ja syrjdisilld paikkakunnilla ei vélttdmitta ole vastaavia tditd tarjolla, joten omaehtoi-
nen ldhteminen on haastavampaa. Lahistolla ei vélttdmattd ole muuta sosiaali- ja terveyden-

huollon tyonantajaa.

4.5 Henkiloston jaksaminen

Tutkimuksin on osoitettu, ettd positiiviset tunteet ja asenteet vaikuttavat organisaation menes-
tymiseen. Johtajien ja tyontekijoiden on tarkedd oppia tulemaan toimeen kielteisten ja hanka-
lienkin tunteiden kanssa. Jatkuva negatiivisten tunteiden vatvominen on energiaa syovii ja
uuvuttavaa. Téhédn voi jokainen tyontekija itse toiminnallaan vaikuttaa. (Vesterinen 2007:

116.)

Haastateltavat toivat esiin, ettd uudet tavat tehda tyotd sekd tyontekijoiden vaheneminen, lisi-
sivit jdljelle jddneiden tyotaakkaa. Kaikkien haastateltavien mielestd henkildsto on vasynytti
ja jaksaminen alkaa olla ddrirajoilla, varsinkin niissd yksikoissd, joissa henkilovihennyksié ja
muita suuria muutoksia oli tehty. Téhdn myo6tavaikutti muutoksen mukanaan tuoma stressi ja

uuteen organisaatioon sopeutuminen.

”...ne on tosi huolestuttavan vdsyneitd toiset.” (Haastattelu 3, 19.12.2016)

.. ettd kylld se niinku vaatii silld lailla henkilokunnalta sitd jaksamista enempi

Jja karsivdllisyyttd.” (Haastattelu 7, 13.2.12017)
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‘Thmiset ovat tottuneet tekemddin vihdn hitaammin toitd, ja nyt kun sitten tulee-
kin kiireempdd ja tyontekijoitd vihennetddn ja tuleekin enemmdn asiakkaita,

niin kylld heilld semmoinen pelko on, ettd mitenkd ne keretddn tekemddn.”

(Haastattelu 1, 15.12.2016)

”...nyt on vihdoin ja viimein saatu menemddn perille, ettd siind ei henkilokunta

riitd.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Haastateltavat olivat huolissaan hoidon laadusta henkilokunnan vdhennysten jilkeen. Huolta

heritti se, kuinka pienemmalld henkilostomaérilla saadaan pidettyd entinen laatu tai jopa pa-

rannettua hoidon laadun tasoa.

”Se mikd mua huolettaa on hoidon laatu. Mihin meiddn hoidon laatu menee,

ettd pystytidnko me oikeesti endd hoitamaan niitd ihmisid samalla tavalla kuin

ennen.” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

...sielld ne on aika lailla pulassa, ettd miten ne kerkedd tehdd...” (Haastattelu
3,19.12.2016)

...semmoinen niinku hoidon jatkuvuus puuttuu koko systeemistd.” (Haastattelu
8, 13.2.2017)

Haastateltavien mukaan on tdysin mahdollista, ettd joskus tulee eteen sellainen tilanne, ettd

toitd jad tekemaéttd sen takia, ettei niitd kerked tehdd. Se on hyville ja tunnolliselle tyonteki-

jalle raskasta.

”...kun oon kauheen tunnollinen ja ettd se on tosi vaikeeta ja vdlilld tulee uniin

Jja vdlilld kotiin.” (Haastattelu 4, 19.12.2016)
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4.6 Ulkoistusprosessi organisaatiomuutoksena

Toimintojen siirtyminen kunnalta yksityiselle yritykselle merkitsee suurta organisaatiomuu-
tosta, jonka pyorteeseen henkilostd joutuu. Haastatteluaineiston perusteella ndyttdisi siltd, ettd
ulkoistusprosessi oli ollut kaikissa paikoissa varsin samanlainen. Kunnat kéyttivéat apunaan
kilpailutuksessa tyypillisesti konsulttia. Yhteistoimintaneuvottelut henkiloston kanssa kaytiin
lain ja sdddosten mukaisesti, mutta aito henkildston kuuleminen jéi varsin heikoksi. Vastaan-
ottavien yritysten tiedottamista pidettiin yleisesti ottaen varsin hyvéni, vaikkakin toisinaan jdi
kuva hienoista lupauksista, jotka eivét ole (ainakaan vield) toteutuneet. Henkilostolle proses-
sin alku ndyttaytyi kaaoksena ja he kokivat suurta epdvarmuutta omasta tyopaikastaan ja tule-
vaisuudesta yleensd. Kuitenkin on huomattavissa, ettd ajan myotd tunteet tasoittuivat ja usko
omaan parjddmiseen kasvoi. Haastateltavien puheista oli huomattavissa klassiset muutospro-
sessin vaiheet (Arikoski & Salinen 2008) ja se, ettd haastateltavat olivat vield sen eri vaiheissa

menossa.

Arikosken ja Salisen (2008: 42, 56-63) mukaan muutokseen liittyy neljd perustunnetta: pelko,
viha, suru ja ilo. Namé kaikki tunteet kuuluvat muutosprosessiin ja onkin mahdotonta ajatella,
ettd tyontekijd pystyisi hyppddmain suoraan pelosta iloon. Pelko on tunteista ensimmainen, ja
esimiehen ja tyontekijan suhtautuminen sithen on olennaista muutoksesta selvidmiselle. Se
pysyttelee usein piilossa, mutta sen aikana ihminen helposti torjuu uusia asioita. lhminen pel-
ki sitd, mité itselle nyt tapahtuu. Pelkoa seuraa usein viha ja uhma. Jos tyontekija pystyy 10y-
tdmaan mahdollisuuksia ja mielekkyyttd muutoksesta, vihavaihe saattaa jddda viliin. Tdhdn
esimies pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan. Suruvaihe alkaa, kun tyontekija ymmar-
téd, ettd ei vol muutokselle mitddn. Tama vaihe saattaa kestda pitkdénkin — se vaatii aikaa. Su-
ruvaihe on luonnollinen, ja se on vélttdmétontd kayda ldpi, jotta voi jatkaa eteenpéin. Surua
saattaa syventdd esimerkiksi tydtovereiden irtisanominen. Ilo olisi onnistuneen muutoksen ta-
voite, mutta joskus se voi jiddd kokematta. [loa kannattaisi vaalia ja vaikka juhlia ansaittuja

saavutuksia. Henkildston aito osallistaminen saattaa edistia iloa.

Muutoksen kolmena péévaiheena voidaan pitdd muutosvastarintaa, suruty6té eli vanhasta

poisoppimista sekd varsinaista muutosta eli uuden oppimista. Ndmé padvaiheet voidaan 16ytda
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my0s tdmén tutkimuksen aineistosta. Muutosvastarinnan aikaan henkildstdé olisi hedelmal-
listd pyytdd mukaan muutoksen suunnitteluun, mutta se vaatii johdolta kritiikinsietokykya,
silld tunteet ovat usein pinnalla. Voimakas muutosvastarinta kertoo siité, ettd henkilosto tais-
telee muutosta vastaan, eiké se ole vield valmis uuteen. Vanhasta pois oppiminen vaatii aikaa
ja luopumiseen tarvitaan erityisesti esimiehen tukea. Tdma vaihe olisi tirkeda saattaa loppuun,
mutta usein johdon tuki vihenee tissd vaiheessa oleellisesti. Uudet muutokset vaativat jo joh-
don huomiota. Uuden oppimiseen voidaan péaéstéd vasta, kun edelliset vaiheet on kiyty ajan
kanssa ldpi. Parhaassa tapauksessa timé on hyva vaihe, jolloin tyontekijdt huomaavat, etta
muutoksessa on hyvidkin asioita. (Arikoski & Salinen 2008: 68-70.) Olisi tirkedd viedd uudis-
tuksia eteenpdin tavalla, joka vastaa tyontekijdn moraalia, arvoja ja periaatteita. Jos uudistuk-
set ovat nditd vastaan, johtaminen on vaikeaa. Se saattaa ndkyd myos uudistuksen vastustami-
sena, tyontekijoiden turhautumisena tai jopa tydpaikkojen vaihtamisena. (Virtanen & Stenvall

2010: 118.)

Henkilosto pitéisi saada sitoutettua organisaation pdédmaéédriin. TAimé onnistuu parhaiten, jos
paamadrit ovat mielekkaitd ja kiinnostavia. Sitoutumisen asteeseen vaikuttaa se, missd mairin
tyontekijad on valmis pyrkiméén niitd kohti ja kuinka hén kokee ne omakseen. Se, kuinka hen-
kilostd otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, vaikuttaa henkildston asen-
teisiin. Myonteisten asenteiden kehittymiseen auttaa ylipdédtdén omien téiden suunnitteluun ja

padtoksentekoon osallistuminen. (Juuti 2006; 26, 152.)

Yksityisessd yrityksessd noudatetaan Lakia yhteistoiminnasta yrityksissd toisin kuin kunnissa.
Myos sen tarkoituksena on edistdd henkiloston ja yrityksen vélistd vuorovaikutusta seki yh-
teistoimintaa. Yhteistoimintamenettelyt perustuvat ’henkildstolle oikea-aikaisesti annettuihin
riittdviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista”. Tavoitteena on, ettd tyontekijit paa-
sevit osallistumaan heiti koskevien suunnitelmien kehittdmiseen. Téllaisessa koko henkil6s-
tod koskevassa muutoksessa, kuten toimintojen ulkoistamisessa, tyonantajan tulee neuvotella
henkil6ston edustajien kanssa toimenpiteen perusteista, vaihtoehdoista ja vaikutuksista. Tama
el kuitenkaan tarkoita sité, ettd henkiloston kanssa pitdisi saavuttaa yksimielisyys litkkeen-
luovutuksen toteutumisesta, mutta onnistuneen liikkeenluovutuksen tarkeimpéna tekijand voi-

daan pitdd henkildston onnistunutta siirtymisti. (Jirvinen ym. 2011: 33-35.)
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Vanhimmat ja pitkddn kunnalla tydskennellet tyontekijdt menettdavét yonantajan vaihdoksessa
saavutettuja etujaan. Yksityisissé tydehtosopimuksissa on lyhyemmét lomat kuin kunnalla ja
sosiaalipuolella tyoskentelevit menettavit vield enemmain kuin terveyspalvelupuolella ty6s-
kentelevidt. Oma ongelmansa on kunnan tyontekijoilld olleen niin sanotun lisdeldkkeen mene-
tys. Joissain paikoissa kaikki lisdeldkkeen piirissd olevat ovat saaneet jdddd kunnalle tGihin,
jotta eivét sitd menettdisi. Mutta toiset ovat sen my0s menettdneet, koska néité lisdeldkkeen
piirissd olevia tyontekijoitd on ollut paljon ja vain osa jitettiin litkkeenluovutuksessa kunnan
tyontekijoiksi. Tama aiheuttaa merkittavét taloudelliset menetykset tyontekijén jaddessé eldk-
keelle. Uusien tyontekijoiden ja médrdaikaisten tyontekijoiden kohdalla palkat ovat laskeneet.
Vanhoina tyontekijoind siirtyvien palkkoja ei saa litkkeenluovutuksen yhteydessa laskea,
mutta se ei koske uusia tydsopimuksia. Tyontekijd, joka ei kuulu ndihin ryhmiin, saattaa sel-
vitd ilman etuisuuksien menettdmisti ja hdnelle tydnantajan vaihdoksella ei vélttimatta ole
suurempaa, ainakaan taloudellista merkitystd. Positiivisia yksityiselle siirtyvien etuja ovat
lounassetelit, litkuntasetelit sekd paremmat koulutusmahdollisuudet ja jopa ylenemismahdolli-

suudet.

Eldkkeisiin liittyvét kustannukset, erot seké edut, vaikuttavat merkittdvisti myos yksildiden
muutosvalmiuteen ja dynamiikkaan. Ulkoistuksen suunnittelussa tulisi eldkkeet huomioida ja
kasitelld omana kokonaisuutenaan. Ongelmia ei tule, jos henkilosto siirtyy yksityiseltd yksi-
tyiselle tai kunnalta toiselle. Kunnan siirtdessd toimintojaan yritykselle, elikelaki muuttuu.
Viime aikoina elidkelakeja on ruvettu harmonisoimaan, mutta vanhoille tyontekijoille on siir-
tymasaannoksilla turvattu paremmat elékeiét ja eldke-etuudet. Kunnallisen elékejérjestelmén
rahoitus perustuu kuntien yhteisvastuuseen eli jarjestelmén kustannukset jaetaan kaikkien
kuntatyonantajien kesken vuosittain. Mitd vihemmain tyontekijoité jérjestelmén piirissd on,
sitd suuremmaksi kuntatyonantajien eldkemaksuprosentti kasvaa, koska eldkemenot eivit
laske yhta nopeasti kuin henkilostd vihenee. Jokainen eldkejéirjestelmé on vastuussa vain
omista elidkkeistddn ja tdmé vastuu ei siirry tyontekijan mukana toiseen jarjestelmaan. Yksi-
tyisen sektorin tyonantaja padsee maksuissa halvemmalla kuin kuntatyonantaja — kunta-
tyOnantaja maksaa noin seitsemin prosenttia kalliimpaa tyoeldkemaksua. Tdma on huomat-

tava kilpailuetu yksityiselle tyonantajalle. (Jarvinen ym. 2011: 41-45.)

Ty6ehtosopimuksen tarkoitus on eri tyosuhteissa noudatettavien sopimusten yhtendistiminen,

tyorauhan takaaminen sopimuskaudelle seké toimintasdéntjen luominen erimielisyyksien
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selvittimiseksi. Vastaanottavalla yritykselld on oikeus noudattaa omaa tydehtosopimustaan
siirtyvddn henkilostoon, mutta luovuttavan puolen tyéehtosopimus on voimassa kyseisen tyo-
ehtosopimuksen voimassaolokauden loppuun asti. Tydehtosopimuksissa saattaa olla merkitta-
vid eroja tyon teettimisessd ja kustannuksissa. Suurimmat sddstot ulkoistuksessa syntyvét
yleensé tyoskentelytapojen kehittdmisesti ja muutoksesta, lomapdivien vihenemisesti, sai-

rauspoissaolojen vihenemisesté seké johtamisesta. (Jarvinen ym. 2011: 58-59, 62.)

Kaikissa organisaatioissa oli vihennetty henkildstod ulkoistuksen jialkeen. On tavallista, ettd
henkildstod irtisanotaan, mutta henkildstd vihenee myds niin sanotusti omaehtoisesti. Eli
tyontekijoitd eldkoityy ja moni vaihtaa my0s tyOpaikkaa. Ndin tapahtui myos kaikissa tutki-
missani organisaatioissa. Kaikkien ldhteneiden tilalle ei ole otettu uusia tyontekijoitd. Tama
lisda jiljelle jadvien tyotaakkaa ja he kokevatkin usein riittdméattdmyyden tunnetta, visymysta

ja jopa uupumusta.

Mankan ja Mankan (2016: Johdanto) mukaan timén péivén trendind tuntuu olevan ty6hyvin-
voinnin unohtaminen tuottavuuden nimissd. Kuitenkin on tieteellisesti todistettu, ettd tyohy-
vinvoinnin laiminlydnti lisdd kustannuksia. Esimerkiksi sairauspoissaolot ja ennenaikaiset
eldkoitymiset lisdéntyvit. TyOperdiselle stressillekin on laskettu hinta ja ndmé luvut ovat suu-
ria. Hyvinvointiin panostaminen siis kannattaisi. Esimies on tissé tirkedssd asemassa, mutta

myos jokainen tyontekija on vastuussa omasta toiminnastaan.

Mankan ja Mankan (2016: kpl 3.4.) voimavaraléhtdisen tyohvinvointimallin mukaan hyvin-
voinnin perustan muodostavat organisaation toimintatavat ja kulttuuri. Ty6hyvinvointiin vai-
kuttaa sisdisind tekijoind myos psykologinen pddoma, eli mind itse, sosiaalinen pddoma, johon
liittyy tydyhteisoon ja johtamiseen liittyvit asiat, sekd rakennepddoma, johon liittyy organi-
saatioon ja tyon hallintaan liittyvét asiat (Kuvio 4). Jokaisen omat asenteet ovat tirkedssa ase-
massa oman tyohyvinvoinnin kannalta. Tyon tavoitteisiin ja pelisddntdihin pitdisi voida vai-
kuttaa, eli rakenteellisten seikkojen pitiisi olla kunnossa. Ty6ilmapiiri ja johtamisen laatu

puolestaan vaikuttavat organisaation henkiseen tilaan.
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5. Miné itse
* Psykologinen
padoma

* Terveys ja
fyysinen kunto

Kuvio 4 Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijit Mankan & Mankan (2016: kpl 3.4.) mukaan.

Mankan ja Mankan (2016, kpl 1.3.) mukaan yksi koetun kiireen padsyistd on henkiloston va-
héisyys. Tyontekijoitd on liian vahédn tyomdirdan ndhden. Tdma kiire yhdessa epdvarmuuden
kanssa synnyttéa stressid. Pitkddn jatkuessaan se saattaa johtaa jopa tyduupumukseen. Téllai-
nen pitkddn jatkunut stressi altistaa tyontekijin myos erilaisille terveyshaitoille, kuten sydan-

taudeille.

On selvéa, ettd tillainen suuri muutos, kuten ulkoistaminen, aiheuttaa haasteita tyontekijoiden
tyOssd jaksamiselle. Muutoksessa useimmat tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijét jarkkyvait ja
kestdd aikansa, ennen kuin pééstddn takaisin normaaliin arkeen ja normaaliin tilanteeseen.
Ty6hyvinvointimallin mukaiset toimintatavat ja kulttuuri muuttuvat ulkoistuksessa tiysin, jo-
ten rakennepddoma kokee melkoisen muutoksen. Myds kokemus oman tyon hallinnasta saat-
taa heiketd, jos organisaatio koetaan kovin ylhailta alaspéin johdetuksi. Ty6tapojen muutta-
minen uuden organisaation tapojen mukaiseksi saattaa myos heikentdd tatd tunnetta. Sosiaali-

nen pddoma on koetuksella, kun ldheiset tyokaverit ja esimiehet ovat kuormitettuja ja vasy-
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neitd. Joskus tima saattaa olla se pelastava tekijé, jos tydyhteisd on hyvin kiinted. Sosiaali-
seen pddomaan liittyvd hyvi johtaminen on avainasemassa muutoksessa, kuten myds omasta
hyvinvoinnista huolehtiminen. Haastateltujen mukaan muutoksia ja uudistuksia tulee jatku-
vasti, joten tilanteen tasoittuminen on hidasta. Ulkoistamisessa muutetaan niin monia oleelli-
sia asioita tyOpaikalla, ettd muutos on jatkuvaa ja se vaikuttaa tyontekijoiden elaméédn hyvin

kauan.

5 YKSIYISEN JA JULKISEN ORGANISAATION EROT

Haastateltujen mielestd yksityisessd yrityksessd ja kunnassa tyOnantajina on eroja. Téssé lu-
vussa esittelen ndma aineistosta nousseet yksityisen ja kunnallisen tydnantajan erot. Tutki-
mukseni mukaan eroja 10ytyy imagon luomisessa ja ylldpitdmisessé, johtamisessa seki toi-
minnan kehittimisessd. Haastateltavat kommentoivat my0s sitd, miltd palvelut ndyttavét ta-
valliselle palvelujen kayttijille. Tassdkin on eroja vanhaan havaittavissa. Néistd kaikista
eroista 10ytyy syitd tehokkaampana pidettyyn yksityisen sektorin toimintaan, mutta myds sii-

hen, miksi kunnan toimintaa ei pidetd yhtd tehokkaana.

5.1 Maine ja imago

Haastateltujen mielestd yksityiset yritykset ovat tarkempia maineestaan ja imagostaan. Henki-
16stolle yritykset ndyttdytyivét suurina ja etdisind verrattuna kuntaan. Yritykset yrittdvit luoda
henkil6stolle “me-henked”, mutta sen omaksuminen ei ole tyontekijoille helppoa ja se vie ai-
kaa.
”...kaikki johtajat, keitd me ollaan ndhty ... niin ne on hyvin tdilldsii sanaval-
miita ... ja sitten nuorii hoikkii, kauniita, komeita miehid puvut pddlld kdveleviit.
... niilld aika paljon on se semmonen imago juttu...” (Haastattelu 3,

19.12.2016)

”...se [yritys] on ihan hirvedn paljon isompi ja tavallaan hankalammin hahmo-

tettavissa. Toki md tieddn meiddn ldhiesimiehen, mutta héinestd eteenpdin en.’

(Haastattelu 3, 19.12.2016)
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”...me xxxxlaiset, ettd [esimiehet] on aika hyvin jo aivopesty.” (Haastattelu 8,

13.2.2017)

Ulkoistusprosessissa vastaanottavat yritykset olivat ottaneet aktiivisen roolin viestinnissa ja
asioiden uudelleen organisoinnissa. Alussa oli pidetty tiedotustilaisuuksia, joissa oli vakuu-
teltu, ettd henkilostostd pidetdén hyvid huolta. Tiedotustilaisuudet olivat tuntuneet hyvilti,

mutta kaikkia luvattuja asioita ei ole aina saatu siirrettyd kaytantoon. Ulkoistukseen liittyvid

tilaisuuksia henkilostolle oli ollut riittdvasti.

”...perdti than joka kuukausi sen valinnan jdlkeen vai joka toinen kuukausi siind
vaiheessa infottiin hyvin, mutta sitten ne asiat mitd infosivat eivdit aina osoittau-
tuneet paikkaansa pitdaviksi, ettd sanottiin ettd asiat menee niin tai ndin mutta ne

el sitten mennyt sinne pdinkddn.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

”...kauheasti tuotiin nditd tyontekijéiden viihtyvyyttd ja heiddn arvoja esiin -
totta kai antaahan se hirveen hienon kuvan ... mutta sitten taas kdytdnto ja
tddlld oleva tilanne jotenkin tuntuu, ettd se on jotain ihan muuta.” (Haastattelu

6, 13.2.2017)

Toisinaan niiden sanomaa oli ollut vaikeaa muistaa jalkikdteen. Siksi haastateltavat toivoisi-
vat jatkossa myos jonkinlaista ”matalan kynnyksen” tahoa, josta mieltd askarruttavia asioita

voisi kysya.

”...kun oltiin kaikki vield jotenkin hépsillddn kaikki, niin jotenkin menee paljon
ohi - on asioita, joita ei osata kysyd siihen tilanteeseen, ettd jotenki ehkd vield
enemmdn niinku ois pitiny keskittyd siihen informoimiseen.” (Haastattelu 4,

19.12.2016)

Haastateltavien mukaan uudessa organisaatiossa kuntalaisia kohdellaan asiakkaina — asiakas-

tyytyvdisyyden mittaamista tehddén jatkuvasti ja epdkohtiin puututaan.

”...asiakastyytyvdisyyttd mitataan koko ajan... kylld ne heti selvitetddn, jos vali-

tuksia on tullut niin kédydddn ldpi.” (Haastattelu 7, 13.2.2017)
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”...sisdisid koulutuksia, missd on jotain tditd palvelukonseptia - miten me palvel-

taisiin paremmin, ja tammdosid ehkd enemmdn...” (Haastattelu 4, 19.12.2016)

Potilaat ovat muuttuneet yksityisessi organisaatiossa asiakkaiksi ja asiakaspalveluun panoste-

taan. Henkilost6d my0s koulutetaan hyvéén asiakaspalveluun ja yrityksen imagoon liittyen.

5.2 Johtaminen ja toiminnan kehittiminen

Haastateltujen mukaan johtaminen on selkedsti erilaista yksityisessd yrityksessa kuin kun-
nalla. Kaikki tutkimuksessa mukana olleet yritykset olivat lisdnneet ldhiesimiesten maaraé ja
muutenkin johtajien mairé oli lisddntynyt verrattuna kunnan aikaiseen. Yritykset kouluttavat
esimiehid ja johtajia yrityksen omissa koulutuksissa. Johtaminen on mééritietoisempaa ja ja-
makampad kuin ennen — téitd pidetdéin myos hyvédnd asiana. Myos ladkérit ovat saaneet omat
esimiehensé — heitd ei valttimatta aikaisemmin johdettu mitenkddn. Yritysten johtamistapa

tuntuu kuitenkin myos sanelevalta ja etdiselta.

”...Johtamistapa on aika lailla saneleva, jos vertaa siihen mitd kunta aikaan oli.
Se varmaan johtuu siitd, ettd ollaan tavallaan tddlld pienissd kunnissa pyoritty,
Jjossa kaikki tuntee kaikki ja on suunnilleen sukua kaikille, niin sitten kun tulee
semmonen isompi konserni jolla ei oo sellaisia paikallis kytkéksid ei tarvi niin-

kun vdlittdd siitd, ettd pahoittaako joku mielensd.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

”...on oma esimies, mitd sielld ei aikaisemmin ollut - mikd on ehdottomasti hyvd

muutos.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)
Léhiesimiehet ovat kovan kontrollin alla ja usein lupaa esimerkiksi hankintoihin pitdd pyytda
korkeammalta taholta. Paatokset tulevat selkedsti ylhééltd alaspdin ja esimiehenkin voi olla

vaikeaa vaikuttaa asioihin.

”...pomot niinkun mddrdd, mitd tehdddn eli tuntuu ettd se on kovasti ylhddltd

alaspdin.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)
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”...ettd ennen siihen kelpasi ndd lihiesimiehet ja puumerkit alle, mutta nyt me-

nee ison pomon kautta.” (Haastattelu 4, 19.12.2016)

”...oikeestaan melkein asia kuin asia, jos jotain meet pyytdmddn tai kysymddn

niin aina pitdd ylemmdn mielipide saada.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Haastateltavat kertoivat, ettd henkildston tyotehoon kiinnitetdin huomiota ja sairaslomiin puu-
tutaan herkemmin kuin ennen. Téti ei vélttdimaittd pidetd huonona asiana, vaan se voi olla hy-
viakin asia. Monissa tydyksikoissé oli sairastettu paljon kunnan aikana, joten sairaslomiin
puuttuminen koetaan myos hyviksi. Sairaslomat kuormittivat tdissé olevaa henkildstod, silla

tyot tdytyi joka tapauksessa tehdd — vaikka pienemmalld tyontekijamaéralla.

“Jokaisella on nokan edessd ndd paperihommat. Paan ruksin, kun on potilas —

’

kaikki ty6 lasketaan joka pdivd. ... kato sen pitdd tietdd, ettd paljonko on toitd.’

(Haastattelu 8, 13.2.2017)

”...sehdn ei oo mikddn salaisuus, sielld on ihan hirveesti sairaslomia, ihan dlyt-

tomdsti.” (Haastattelu 1, 15.12.2016)

i3

os sind niinku sairastut, niin ehkd se seuranta on niinkun aktiivisempaa. Ettd
sielld niinku aktiivisemmin yritetddn nditd keinoja sitten miettid, ettd milld voi-

tais niin kun niitd sairaslomia vihentdd.” (Haastattelu 7, 13.12.2017)

Korvaava tyokin on joissain yksikoissé otettu kdyttoon, mutta sen teettimisessa haastatellut
nédkevit riskejd ja epdkohtiakin. Esimerkiksi missd menee raja tyon teettdimisessa ja kuinka
sairas voi vield tehda korvaavia t6itd? Enté jos korvaavan tyon tekijoitd on useita — riittddko

mielekasta tekemista?

“Meilldkin muuttuu nyt siihen, ettd tyonkuva mietitddn sairasloman aikana, ettd

Jjos pystyy toimistotyotd tekemddn.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Hyvéksi haastateltavat kokivat sen, ettd yksityiselld tyonantajalla asioihin tartutaan ja toimin-

taa halutaan kehittdd. Toiminnassa on ollut kehitettdvaa jo kauan, mutta kunnan aikaan tehtiin
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niin kuin aina on tehty. Toisaalta jatkuva toiminnan kehittdminen ja muutos ovat henkildstolle

raskaita.

"Hyvdd on se sellanen, ettd asioita halutaan kehittdd, ettd ei tyydytd siihen, ettd

ndin me ollaan tehty viimeiset 20 vuotta.” (Haastattelu 2, 16.12.2016)

”...toki kun yritys on takana, niin sitdhdn koko ajan yritetddn hakea uutta, eli se

kylld niinku jollain tapaa ndkyy.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

"Niitdhdn (muutoksia) rupesi tulemaan jo heti hirveetd vauhtia, heti sen jdlkeen,
kun siirryttiin. Ettd sehdn tuntuu, ettd ei kukaan pysty edes perdssd kohta mis-
sddn, kun sitd niin jatkuvalla syétolld ajetaan uusia muutoksia... kylld hyvin ai-

nakin tyontekijit saadaan silld sekaisin.” (Haastattelu 6, 13.2.2016)

“Ettd ihmiset ei silleen paneutunut, kun se on niinku kunnan. Ettd kunhan tddlld
nyt vihdn ollaan ndin, ja kdydddn niinku téissd. Mutta ndin niinku jdlkikdteen,

kun aattelee sitd, ettd paljon ois voitu ite tehdd.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

Kunnan aikana riitti, kun teki tyonsé niin kuin aina ennenkin. Jostain syystd kunnan toimin-
nan kehittdminen oli vaikeampaa. Kunnista puuttui ainakin muutoksen alulle paneva ”voima”.
Jokainen hoiti oman tydsarkansa parhaaksi katsomallaan tavalla, mutta koko kokonaisuuden

kehittamisté ei kukaan tehnyt.

5.3 Sitoutuminen uuteen organisaatioon ja sen arvoihin

Arvojen ja kulttuurin muuttamista voidaan pitdd muutoksen vaikeimpana kohtana. Se ei on-
nistu suoraan ylhaaltd alaspdin kuuntelematta ihmisten toiveita ja ajatuksia, silld henkildston

tulee tuntea arvot todellisiksi. (Juuti ym. 2009: 156-157.)

Tyoskentely yksityiselle yritykselle tuntui haastateltujen mielesté erilaiselta kuin kunnalle

tyoskentely. Toiminnan perusldhtokohtia pidetdén hyvin erilaisina.

?Yksityinen firma, jonka periaatteena on tuottaa voittoa - se miten se sitten lop-

pupelissd tehdddn...” (Haastattelu 4, 19.12.2016)
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”... mind haluan niinku sitd tyétd tehdd potilaiden eteen enkd firmalle, ettd

firma saa tulosta.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

"Vihdn epdilyttdd ja pelottaa tdd, ettd varsinkin kun siihen yksityiset rupeaa ja

nehdn ei mitddn muuta tavoittele kuin voittoa.” (Haastattelu 6, 13.2.2017)

Yksityisen yrityksen voiton tavoittelua pidettiin ongelmallisena toiminnan eettisyyden, arvo-
jen sekad henkiloston sitoutumisen kannalta. Hoidettavana ovat samat kuntalaiset kuin ennen-

kin, joten heitd halutaan hoitaa yhti hyvin kuin kunnan aikanakin.

54 Muutokset kuntalaiselle

Haastateltujen mukaan ulkoistaminen oli tuonut asiakkaille monipuolisempia ladkaripalveluja
omaan terveyskeskukseen. Niissé oli lisétty iltavastaanottoja sekéd erikoisldékaripalveluja ja
ladkarin vastaanotolle pdésee nopeammin kuin ennen. My®ds erilaisiin toimenpiteisiin, kuvan-
tamistutkimuksiin seka leikkauksiin on mahdollisuus paddsti nopeasti, jos niitd on yksityisen

yrityksen toimipisteissé tarjolla.

”...sanoisin ettd se on kuntalaisille ehdottomasti hyvd asia. Nyt on mahdollisuus

pddstd lddkdriin tddlld [omassa kunnassa] ...”" (Haastattelu 2, 16.12.2016)

“Jatkotutkimuksiin pddsee hirveen paljon nopeammin kuin ennen ... ettd kylld-

hdn semmonen on tdssd ollut niinku tosi kiitettdvin hyvdd.” (Haastattelu 1,

15.12.2016)

”...erikoislddkdreiden palveluita ja timmdsid ettd se tulee nyt sitten tohon ja sit-
ten esimerkiksi ilta vastaanotto mitd meil ei oo aikaisemmin ollu...” (Haastat-

telu 4, 19.12.2016)

”... hoitoonpddsy esim. tdmmosiin magneetti (tutkimuksiin) ja niinku tdmmoseen
... pddsee nopeammin, kun jos ois se vanha systeemi, kun pitdis mennd niinku

keskussairaalaan.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

Huonoina puolina pidetddn muun muassa tietojirjestelmien yhteensopimattomuutta, joka saat-

taa olla ongelmallista hoidon jatkuvuuden kannalta. Tietoja joudutaan syottiméadn erilaisiin
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jarjestelmiin kdsin, joka lisdd virheiden mahdollisuutta. Lidkédreiden tiuhaa vaihtumistakin ar-
vostellaan. Ladkériin pddsee nyt helpommin, mutta vastaanotolla saattaa olla joka kerta eri

ladkari. Kaiken kaikkiaan kuntalaiset tuntuvat olevan tyytyvéisid palveluihin.

"Kun tdd homma tehtiin niin, ei sitd niinku aateltu, ettd kun ei ndmd systeemit

[tietojdrjestelmdit] keskustele keskenddn.” (Haastattelu 8, 13.2.2017)

5.5 Mika muuttui?

Haastateltujen tyontekijoiden mielestd yksityisessd ja julkisessa tyonantajassa on eroja. Kunta
tyOnantajana ndyttdytyy enemmain tyontekijille vapauksia antavalta, mutta hieman vanhoilli-
sena. Toiminnan kehittiminen ei ole ollut aktiivista ja kunnassa on helposti jamdhdetty tilaan,
jossa tyOntekijét tekevit niin kuin 20 viimeistd vuotta on tehty. Yksityinen yritys ndyttiytyy
henkildstolle modernina ja kehittyviand, mutta myos etéisend, tiukasti ohjaavana ja hierarkki-
sena tyOnantajana. Johtamistavassa ja tyonantajien arvoissa on suuri ero tyontekijan ndakokul-

masta.

Kirjallisuuden ja tutkimusten mukaan julkisella sektorilla tyoskentelevét ovat eri tavalla moti-
voituneita tyoskentelemadn kuin yksityiselld puolella tyoskentelevét. Tastd ajatuksesta on ke-
hittynyt julkisen palvelun motivaatioteoria (JPM), jolla yksinkertaistettuna tarkoitetaan sita,
kuinka julkisen sektorin tyontekijd pyrkii edistimiidn muutakin kuin omaa etua. Tama selittda
my0s oman tutkimukseni tuloksia siitd, miksi tyontekijit kokevat yksityiselld ja julkisella
puolella tydskentelyn niin erilaisiksi. Perryn (1996) mukaan JPM:n ulottuvuuksia ovat: “’vie-
hitys politiikantekoon, sitoutuminen yleiseen etuun, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, kansa-
laisvelvollisuus, myd&tatunto ja itsensd uhraaminen”. Ndma kaikki ulottuvuudet vaikuttavat
sithen, miksi tydskentely julkisella puolella koetaan arvokkaammaksi” kuin yksityiselld puo-
lella, vaikka tyotehtdvét olisivatkin samoja. Tatd tukevia tutkimuksia on paljon, jopa eri
maista. Naistd Perryn ulottuvuuksista on tehty lukuisia eri versioita, miké vaikeuttaa eri tutki-
musten tulosten vertailemista, mutta yleisesti on kuitenkin todettu, ettd voitontavoittelu (yri-
tykselle tai itselle) heikentdd JPM:n toteutumista. JPM:n mukaan tyontekijét ovat valmiita
ponnistelemaan enemmén julkisen sektorin tyopaikan eteen, kuin yksityisessé yrityksessi
tyoskennellessdén. JPM:n vuoksi kunnan jérjestima terveydenhuolto ja koulutus voi tuottaa

parempia tuloksia kuin yksityisella jarjestdjalla. (Perry 1996: 5-7; Taimio 2013: 54-59)
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Yksityiselld yritykselld on selvisti aktiivisempi ote toiminnan kehittdmiseen. Silld ei ole sa-

manlaisia sidoksia kunnan ihmisiin ja sosiaalisiin suhteisiin kuin kunnalla tydnantajana, siksi
vaikeidenkin pddtosten tekeminen on helpompaa. Ei tarvitse pohtia, kenen varpaille nyt astuu
tai kenen tutun irtisanoo. Yksityinen yritys uskaltaa tehdd rankempia ja voimakkaampia muu-

toksia toimintaan.

Haastateltavien mielestd yksityisen organisaation johtamistavassa on suuri ero kuntaan verrat-
tuna. Kunnalla johtaminen ei ollut yhta tiukkaa ja esimiehid oli vihemmaén. Toisaalta tyonte-
kijoilld oli enemmaén vastuuta omasta tyostadn. Kontrolli ei ollut yhté tiukka ja omaan tyon
tekemiseen sai vaikuttaa, kunhan vain ty6t tulivat tehdyiksi. Yksityiset yritykset ovat lisdn-
neet reilusti ldhiesimiesten maarad, joskin heilld ei koeta olevan juurikaan valtaa padttia asi-
oista. Yksityiselld ohjaus tulee voimakkaasti ylhddltd alaspdin, ja tyontekijoiden ja 14-
hiesimiesten vaikutusmahdollisuudet tuntuvat heikoilta. Esimerkiksi tyotehtdvien uudelleen
jarjestelyissa tyontekijoitd kuullaan, mutta jarjestelyt toteutetaan niin kuin esimiehet ja johta-
jat ovat sen suunnitelleet. Omiin tydtehtdviin on hankalampaa vaikuttaa, mééraykset ja ohjeet

tulevat usein konsernitasolta asti ja niiden mukaan on kdytdnnon tydssé toimittava.

Virtasen & Stenvallin mukaan (2010: 36) tavallisesti ajatellaan, etté julkisia organisaatioita
ohjataan ylhaalta alaspdin. Yksityisen puolen johtamiseen puolestaan vaikuttavat erityisesti
taloudelliset seikat ja ohjattavuus toimii alhaalta ylospdin. Tdmai ei kuitenkaan nakynyt aineis-
tossani. Henkil6sto oli sitd mieltd, ettd johtaminen on yksityiselld puolella voimakkaasti yl-
hailtd alaspdin suuntautuvaa. Sellaisena se ainakin henkilostolle nayttidytyy. Ténd pdivana
kaikkia yksityisid yrityksid ei ehkd voi luokitella samanlaisiksi tdssd asiassa. Suuret porssiyri-
tykset ovat varmasti johtamistavoiltaan erilaisia kuin pienet yritykset. Suurissa yrityksissa toi-
minnat pyritdin muotoilemaan samanlaisiksi kaikissa toimipisteissd, jotta muun muassa asia-
kaskokemus olisi kaikissa samanlainen. Tyontekijdn omille tavoille tehdé tyoti ei silloin jaa
juurikaan tilaa. My®ds erilaiset sertifikaatit edellyttdvit yhtendisid toimintoja, jotta laatu py-

syisi tasaisena.

Julkisella puolella henkil6ston asema on turvatumpaa pysyvien virkasuhteiden vuoksi, jonka

takia johtaminenkin on ldhinni suostuttelevaa ja tyontekijdt ovat varsin riippumattomia esi-
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michistddn. Téllaisen organisaation johtaminen voi tuntua varsin pehmeilti ja henkildsto pys-
tyy vaikuttamaan oman tyonsi tekemiseen. Rakenteet ja poliittinen toiminta rajoittavat julki-
sen puolen johtamista, joten johtajilla on vihemmain toimivaltaa ja joustavuutta. Julkisen or-
ganisaation toiminnan tulisi tdhdété tuottamaan yhteiskunnallista hyvaa, kun puolestaan yksi-
tyisen organisaation tehtéviin kuuluu taloudellisen hyddyn maksimointi. Pdéatoksentekojérjes-
telméssd on my0s eroa — yksityisissé yrityksissd operatiivisesta toiminnasta vastaa toimitus-
johtaja, jolle hallitus osoittaa suunnan. Julkinen jarjestelma on poliittisen johtamisen ja virka-

miesten toteuttaman johtamisen yhdistelma. (Virtanen & Stenvall 2010: 36-39.)

Henkildston mukaan yksityiselld puolella henkildston tyStehoon kiinnitetddn herkemmin huo-
miota kuin ennen ja my0s sairaslomiin kiinnitetddn aktiivisesti huomiota. Sairauslomien pi-
tuuksiin pyritddn vaikuttamaan tyoterveyshuollon uudistamisella seké varhaisella puuttumi-
sella. Joissain paikoissa on otettu kdyttoon myos korvaavien tehtdvien kdytto sairauslomalla.
Eli sairauslomalla oleva voidaan laittaa tekemién vaikkapa kevennettyd tyotéd sairauslomansa
ajaksi. Sosiaali- ja terveyspalvelualan tyoehtosopimuksissa ei ole korvaavasta tyostd madrayk-
sid, joten se perustuu aina tyontekijén ja tydnantajan yhteiseen neuvotteluun ja tyontekijéan
suostumukseen (tehy.fi). Pitkdt sairauslomat ovat olleet aikaisemmin monessa yksikdssd on-
gelmana, joten titi ei vélttdmattd ndhda tdysin negatiivisena asiana. Ne ovat saattaneet kuor-
mittaa yksikdiden toimintaa jo pitkddn. Tyotehoa seurataan muun muassa paivittdin taytetta-

villd lomakkeilla, joihin kirjataan kaikki paivén aikana tehdyt asiat.

Olli-Pekka Viinaméen (2008: 108-109) mukaan arvot ovat julkisen toiminnan vélineitd, joi-
den avulla esimerkiksi palveluja tuotetaan. Hanen tutkimuksensa mukaan julkisessa toimin-
nassa arvoytimen muodostavat edelleen oikeudenmukaisuus, laillisuus, objektiivisuus, tasa-
puolisuus ja rehellisyys”, jotka on tyypillisesti liitetty perinteiseen virkamiestyohon ja oikeus-
valtioon. Julkisen arvojohtamisen tyypillisid elementtejd puolestaan ovat poliittinen tulosvas-

tuu, rajoitettu asiakasorientaatio, lakisidonnaisuus ja oikeudenmukaisuus sekéd toimien li-

pindkyvyys”.
Henkilosto pitéisi saada sitoutettua organisaation pddmadriin. Tdma onnistuu parhaiten, jos

padmairat ovat mielekkditd ja kiinnostavia. Sitoutumisen asteeseen vaikuttaa muun muassa

se, missd médrin tyontekija on valmis pyrkimédan titi kohti ja kuinka hdn kokee sen omak-
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seen. Se, kuinka henkildstd otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, vaikut-
taa henkiloston asenteisiin. Myonteisten asenteiden kehittymiseen auttaa ylipdédtdan omien toi-
den suunnitteluun ja padtdoksentekoon osallistuminen. (Juuti 2006; 26, 152.) Ihmisten sitoutu-
mista organisaation kulttuuriin voidaan edistdd erilaisilla juhlilla ja rituaaleilla sekéd kokouk-
silla ja pikkujouluilla. N4illd voidaan luoda mielikuvaa “meistd”, joka syventdd sitoutumista.
Kulttuurin ja arvojen lisdksi tydhon ja organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat myos johta-
mistavat, vuorovaikutus tydpaikalla sekd tyon sisdlto. Tarkedd on myds tyontekijan kokema
arvostus esimiehen ja muiden tyontekijoiden taholta. Pahimmillaan tyontekijit tydskentelevit
etdilld organisaation arvoista ja tyostd on tullut heille pelkka tapa. Télloin he eivét ole joka
tilanteessa tdysin ldsnd. Asiakkaan nostaminen toiminnan keskioon saattaisi vaikuttaa organi-
saatioon sitoutumiseen positiivisesti, koska tyontekijitkin voisivat kokea organisaation arvot

omikseen. (Juuti 2015: 122-124.)

Usein organisaatiossa tehdédén tyotd esimerkiksi yrityksen johdolle tai kunnanvaltuustolle,
vaikka toiminnan keskiossé pitdisi olla asiakas. Talloin organisaatio on hierarkkisesti ohjau-
tuva asiakaskeskeisen ohjautuvuuden sijaan. Yksityinen yritys on tarkempi imagostaan ja tyy-
listddn tehda asioita. Asiakaspalveluun ja asiakaskokemukseen panostetaan ja nithin myds
koulutetaan henkilokuntaa. Asiakastyytyvéisyysmittaukset ovat tirkedssé asemassa. Jatkuva
puhe ikdvistd asioista, kuten henkilostovihennyksisté tai sddstoistd, stressaavat tyontekijoitd
ja vaikuttavat siten toimintaan negatiivisesti. Samoin vaikuttavat my0s jatkuva toiminnan te-

hostaminen ja kulujen leikkaaminen. (emt. 2015: 105, 136-137.)

Juuti (2015: 150-158) tuo kirjassaan esille eettisen toiminnan merkityksen. On yleisesti tun-
nettu asia, ettd usein yrityksen johto ajattelee toiminnan johtavaksi ajatukseksi hyodyn tuotta-
misen johdolle ja omistajille. Kun johdolta ja esimiehilti kysytddn asiasta, omistajan etu tulee
heiddn mielestédn ensin. On myds menestyvid yrityksid, joilla ensisijaisena sidosryhména on
henkildsto tai asiakkaat, ja timéin ndkdkulman on huomattu tuottavan menestysta vaikeissakin
olosuhteissa. Pelkka lain noudattaminen ei tee yrityksen toiminnasta eettistd. Eettinen yritys ei
tavoittele itsekkéasti vain omaa hyotyd, vaan se ajattelee toiminnassaan yhteiskunnan, asiak-
kaan ja henkil0stonsa parasta. Eettisen toiminnan yllépitdmiseksi ei riitd pelkkd johdon puhe,
vaan sen pitdd ndyttdd myos esimerkkid. Esimerkiksi huippukalliilla autolla ajelu ja suurien

palkkioiden nostaminen, kun muu organisaatio sddstdd, ei edisté eettistd ajattelua. Henkiloston
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eettinen toiminta heikkenee myos, jos henkilosto ei pysty védhdisten resurssien ja valtuuksien

vuoksi toteuttamaan sitd tydssdan.

6 KOMPLEKSISUUS MUUTOKSEN HAASTEENA

Ulkoistamisen onnistumiseen ja henkiloston mielipiteeseen siité liittyy lukuisia siithen vaikut-
tavia tekijoitd. Kunnan harjoittama politiikka vaikuttaa henkildston suhtautumiseen ja asentei-
siin, silld tyontekijét ovat usein yhté aikaa sekd kuntalaisia, ettd tyontekijoitd. Niitd rooleja ei
pysty erottamaan toisistaan. Toki myos vaikutuksensa prosessin onnistumiseen on liikkeen-
luovutusneuvotteluilla, vastaanottavan yrityksen maineella seki tavalla hoitaa liikkeenluovu-
tus. Siihen liittyy muun muassa vuorovaikutus, johtaminen ja esimiestyd. Yleinen ilmapiiri
tyopaikalla puolestaan vaikuttaa tydmotivaatioon ja jaksamiseen sekd muutoksen hyvéksymi-
seen. Kyseessi on siis todella monimutkainen ja monimuotoinen tapahtuma, jonka sosiaalisia
vaikutuksia ei pitdisi viheksyid. Vaikka liikkeenluovutus toteutettaisiin aina saman kaavan
mukaan, sen vaikutuksia henkildstoon on vaikeaa ennustaa, koska kaikki kunnat ja tyontekijét
ovat erilaisia. Tdmén vuoksi koen, etti tilanteeseen sopii hyvin kompleksisuusajattelu ja eri

kompleksisuusteoriat.

Organisaatiomuutos ei aina tapahdu lineaarisesti, sillé sitd ohjaa lukuisat voimat omiin suun-
tiinsa. Kompleksisuusteorioiden avulla pyritdén ymmartdmaén tétd moninaisuutta. Komplek-
sisuusteoriat keskittyvit tarinoihin, jotka vaihtelevat paikan ja ajan mukaan tai kehittyvit jo-
tenkin yllatykselliseen suuntaan. Kehitys ei tapahdu pelkistdén ulkoisten tekijéiden vuoksi
vaan myos sisdiset asiat vaikuttavat sithen (kuten toimijat, politiikat ja prosessit). Sithen voi-
vat vaikuttaa esimerkiksi lait ja sdénnét, mutta yhté lailla myds itseorganisoituminen. My0s-
kédén johtajat eivét ole puhtaasti rationaalisia olentoja. He yrittdvét suoriutua tehtdvastddn tai-
vuttaen ja muuttaen olosuhteita mieleisekseen, ja tarttuvat hetkeen ja mahdollisuuksiin, kun

niitd kohdalle osuu. (Teisman & Klijn 2008: 288, 297.)
Itseorganisoituminen saattaa kehittdd koko kokonaisuutta arvaamattomaan suuntaan, arvaa-

mattomalla nopeudella ilman ulkoista ohjausta. Sen perusta on ihmisten vuorovaikutuksessa

ja tiedossa jota toimijat valittdvét. Itseorganisoituminen saattaa niyttdytya jdhmeytend, jolloin
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ei synny merkittdvad kehitystd, vaikka toiminnon eteen ponnisteltaisiin paljonkin. Itseorgani-
soitumiseen liittyy epélineaarisuutta, jolloin prosessissa voi syntyé selittdméttomésti enem-
mén tai vihemman kuin oli tarkoituksena. Itseorganisoituminen voi olla positiivista tai nega-
titvista. Esimerkkind negatiivisesta itseorganisoitumisesta voisi olla tilanne, jossa toimijat aja-
vat omaa etuaan yhteisen hyvén sijaan (esim. NIMBY-ilmid). Itseorganisoitumisen késite voi
tuoda selitystd sille, miksi suunniteltu ja tapahtunut ovat kovin erilaisia. (Jalonen, Lindell,

Puustinen & Raisio 2013: 287-288, 295.)

Julkisen hallinnon haasteena on erilaisten toimijoiden ja niiden vilisten suhteiden monimut-
kaisuus (kompleksisuus). Tdméa on suurimpana syyné siihen, ettd suuria ongelmia edelleen tu-
lee julkisuuteen, vaikka julkisesta johtamisesta onkin olemassa paljon tutkittua tietoa ja uusia
ohjeita sekd maardyksid. TAma osoittaa sen, ettd nditd suhteisiin ja potentiaalisiin konfliktei-
hin liittyvid asioita ei pystytd tiysin rationaalisesti ottamaan huomioon. Téssa tulee kuvioon

kompleksisuusajattelu. (Goergen, Mallin & Mitleton-Kelly 2010: 109.)

Tydoeldmén kontekstissa kompleksisuusteoreettisen ajattelutavan lahtokohtana on, ettd tyoyh-
teison vuorovaikutussuhteet tuottavat organisaatioon yllatyksellisyyttd ja moninaisuutta (Lai-
tinen & Stenvall 2012: 91). Yhdessid systeemissé tapahtuvalla muutoksella voi olla odottamat-
tomia vaikutuksia myos muihin systeemeihin. Toiminta koostuu lukuisista téllaisista systee-
meistd ja ne vaikuttavat toisiinsa eri tavoin. Téllaista kompleksista systeemii ei oikeastaan voi
johtaa tai ainakin johtamisessa tulisi huomioida organisaation sosiaalinen toiminta. Parhaa-
seen tulokseen padstidn, kun turvataan niiden suotuisat toimintaedellytykset. Téllin erityisté
huomiota tulee kiinnittd4 vuorovaikutukseen ja informaatiovirtoihin seki itseorganisoitumisen
mahdollistamiseen. Onnistuneen strategiaprosessin eteneminen vaatii myos sité, ettd systee-
milld on selked késitys toimintaa ohjaavista arvoista sekd yhteisestd suunnasta. Pelkka ratio-
naalisuus ei riitd, my0Os organisaation tunnetilat pitéisi ottaa huomioon. (Luoma 2007: 39; Lai-

tinen ym. 2012 93.)

Lihestymistapana kompleksisuusteorioita voidaan pitdd erittdin moni- ja poikkitieteellising,

kuten oma tyonikin on. Esimerkiksi tdssé tydssé olen kdyttdnyt ldhteitd eri aloilta (esimerkiksi
hallintotieteistd, psykologiasta ja oikeustieteestd), koska koen ilmidn olevan niin monimutkai-
nen, ettd sen selittdmiseen tarvitaan poikkitieteellistd 1dhestymistapaa. Kompleksisuusteorioita

on kdytetty apuna, kun on haluttu ymmartia esimerkiksi kansantalouksien kehittymisté ja
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muutosten ldpivientid organisaatioissa. Kompleksisuusteorioissa korostetaan asioiden vilisia
vuorovaikutussuhteita asioiden ominaispiirteiden sijaan. Jalosen (2008: 64-65) mukaan komp-
leksisuus auttaa ilmion tarkastelussa ennakkoluulottomasta ndkékulmasta. Se ei kuitenkaan
tarkoita, etteikd ndkokulmaa olisi huolella perusteltu. Kompleksisuusteoreettinen viitekehys
avaa nakemyksen, jonka mukaan kunnan paitdksenteossa olisi hyvé kiinnittdd huomiota vuo-
rovaikutusprosesseihin toimijoiden vélilld sekd ndkyméttdméain dynamiikkaan. Téstd voi
saada uudenlaisen kuvan haasteista. Tdimé puolestaan auttaa uusien toimintamallien kehitta-
misessd kdytdnnon kunnallishallintoon. Kompleksisuusteoreettinen viitekehys sopii myos

litke-eldmaédn, jonka péddtoksentekotilanteet ovat yhd kompleksisimpia.

7 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkimukseni mukaan suurin syy kunnille ulkoistaa sosiaali- ja terveyspalvelunsa oli se, ettéd
ne halusivat sddstdéd korkeiksi kohonneissa ja vaikeasti ennakoitavissa sote -kustannuksissa.
Motiivina oli my®0s tuleva sote-uudistus. Ulkoistuksen avulla palvelut saadaan pidettya
omassa kunnassa ainakin seuraavat vuodet, sote-uudistuksesta riippumatta. Henkildston kan-
nalta siirtyminen ei kuitenkaan ole ollut ongelmatonta. Tdmén vuoksi halusin l14hted tutki-
maan koko ulkoistusprosessia henkildston nikokulmasta. Millainen se henkiloston mielestd
oli aina kunnan ulkoistamispaétoksestd uudelle tydnantajalle siirtymiseen saakka. Halusin tar-
kastella erikseen litkkeenluovutuksen sujumista seki sitd, millaisia eroja yksityisen ja julkisen

tyOnantajan vélilld on.

Ulkoistusprosessi, kuten muutosprosessi tavallisestikin tuntuu henkildston mielesté aluksi ka-
oottiselta ja se luo epdvarmuutta jokaiselle tyontekijélle. Jos ulkoistus oli onnistuttu kunnan
taholta huolellisesti perustelemaan henkildstolle ja kuntalaisille, se sujui tutkimukseni mukaan
helpommin. Jos tyontekijdt ja kuntalaiset kokivat pddtoksen vaardksi, muutosta oli vaikeam-
paa hyviksya. Liikkeenluovutuksessa suurin vastuu on vastaanottavalla yritykselld, mutta
kunnan ei pitdisi vetdytyd kokonaan taka-alalle. Kunnan rohkaisevat eleet ja henkiloston tuke-
minen auttaisi henkildstdd muutokseen sopeutumisessa. Henkilostd haluaa kuulla, etté ei ole
kunnalle yhdentekevad, mitd heille uudessa organisaatiossa tapahtuu. Tdssd on kunnilla sel-

visti parantamisen varaa.
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Leinosen ja Vakkalan (2015: 274-279) mukaan kuntaan samaistuminen on oleellista, kun pu-
hutaan kuntalaisten asenteesta omaan kuntaansa. Se voi olla heikkoa, jos kunta on kovin pas-
siivinen ja kuntaorganisaatio ja kuntalaiset ovat erilldén toisistaan. Kunta saattaa myos olla
vahva osallistamaan kuntalaisia ja kehittimééin palvelutuotantoa kuntalaisldhtdisesti, mutta se
voi olla heikko sitouttamaan kuntalaisia. Samaistumiskokemuksiin voivat vaikuttaa esimer-
kiksi kuntauudistusten myllerrykset. Muutostilanteissa kuntalaiset ovat helposti passiivisia
tiedon ja palveluiden vastaanottajia ja vuorovaikutuskanavat ovat heikkoja kunnan ja kunta-
laisten vililld. Kuntalaiset samaistuvat kuntaan paremmin, jos kunnan toiminta perustuu legi-
timaatioon sekd sitoutuneisiin ja aktiivisiin kuntalaisiin. Muutostilanteessa vahva samaistumi-
nen ja sithen liittyvét vaikutusmahdollisuudet sekd hyvé henki auttavat muodostamaan ilma-
piirin, joka tukee osallisuutta ja ruokkii vahvuutta muutostilanteissa. Nédissd tilanteissa eturis-
tiriidat ja valtapelit lisddvét eriarvoisuuden kokemuksia ja luovat jénnitteitd kuntalaisten vi-
lille. Kuntalaisten osallistumisinnokkuuteen vaikuttaa myos uudistukseen liittyvé yleinen il-
mapiiri kunnassa. Mikili uudistus tuntuu epdilyttaviltd, vaikuttaa se ilmapiirid heikentévéasti
ja kuntalaisia voi olla haastavaa aktivoida. Jos taas samaistuminen ja kuntaidentiteetti ovat
vahvoja, kansalaisten sitouttaminen hyvin perusteltuun suureenkin uudistukseen on helpom-

paa. Kuntalaiset ovat helpommin valmiita puhaltamaan ”yhteen hiileen”.

Tatd kirjoittaessani eldmme juuri vuoden 2017 kuntavaalien jélkeistd aikaa. Kuntalaiset ovat
valinneet uudet kuntapééttéjat seuraavalle kaudelle. Vaikka haastatellut toivatkin esiin, ettd
pienissd kunnissa on vaikeaa saada uusia pdittdjid kuntaan, niin tilla kertaa valituista Posion
valtuutetuista 53% on uusia ja keski-ikd on 56-vuotta, Rantasalmella uusia on 37% ja keski-
ikd 51-vuotta ja Pyhtdilld 56% uusia ja keski-ikd 51-vuotta. Uutta vertakin on siis valtuustoi-
hin saatu. Eldimme siis muutoksen aikaa ja viimeistiddn tissd vaiheessa muutos ldhestyy viis-
taméttd myos pienintd ja syrjdisintidkin kuntaa Suomessa. Olisikin mielenkiintoista tietdd,
kuinka paljon tehdyt sosiaali- ja terveyspalvelujen ulkoistukset vaikuttivat kuntalaisten vaali-

kayttdytymiseen.

Julkisen puolen ja yksityisen sektorin tydpaikkoihin liittyy myds arvoeroja. Kunnalla on tyy-
pillisesti totuttu tekeméin t6itd kuntalaisten ja koko kunnan hyviksi. Tyontekijét ovat veny-
neet ja joustaneet enemman kuin mitkdén sopimukset ovat velvoittaneet. Esimerkiksi palka-

tonta ylity0td on saatettu tehdé, jos tilanne on sitd vaatinut. Mielesténi selitysta tille [6ytyy
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julkisen palvelun motivaatioteoriasta. Se selittdd myos sitd, miksi kuntapolitiikka vaikuttaa
yksittdiseen tyontekijadn niin vahvasti. Yksityiselle yritykselle tydskenteleminen on erilaista,

vaikka hoidettavat asiakkaat ovatkin niitd samoja kuin ennenkin.

Liikkeenluovutusprosessit olivat sujuneet pykélien mukaisesti. Henkilosto oli ollut yhteistoi-
mintaneuvotteluissa mukana ja heidén osallistumistaan oli toivottu. Mutta todelliset vaikutus-
mahdollisuudet koettiin vahaisiksi. Henkiloston ehdotukset eivit valttdmattd padtyneet sopi-
muksiin tai kdytdntoon. Vaikuttaminen olikin varsin ndennéistd. Paremmalla henkiloston ide-
oiden huomioimisella olisi voitu lieventdd muutosvastarintaa ja muutenkin kysymys on oman

tyOnsé asiantuntijoista, joiden osaamista kannattaisi kayttda hyvaksi.

Liikkeenluovutuksessa tyontekijit siirtyvit toiselle tyonantajalle vanhoina tyontekijoina, jol-
loin jo olemassa olevat tydehdot sdilyvit. Suuremman ongelman muodostaa sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa noudatettavien tyoehtosopimusten erot. Nditd eroja kédytetddn hyviksi, kun
haetaan sddstojé. Siirryttdessa julkiselta tyonantajalta yksityiselle sdédst6ja syntyy muun mu-
assa lomien vihenemisestd, uusien tyontekijéiden pienemmistd palkoista sekd muutenkin huo-
nommista tydehdoista. Téssd onkin haastetta ammattijirjestoille — tydehtoja pitéisi saada ta-
soitettua niin, ettd ne olisivat samankaltaisia, riippumatta tydnantajasta. On ollut myds aikoja,
jolloin yksityiselld sektorilla palkat olivat paremmat kuin julkisella puolella, mutta tilanne on
muuttunut pdinvastaiseksi. Jos tulevan sote-uudistuksen myd6té tyontekijét siirtyvét enene-
vissd madrin yksityiselle puolelle, voi seurauksena olla huomattava palkkatason aleneminen
koko alalla. Toisaalta vield nykyisessi tilanteessa tydpaikoilla tydskentelee tyontekijoitd eri-
laisilla tydehdoilla ja pitdisikin muistaa ajatus palkkaharmonisaatiosta. Useiden tydeldméan
sdadosten mukaan tyontekijoitd tulee kohdella yhdenvertaisesti, joten my0Os samasta ja saman-
arvoisesta tyostd pitdd maksaa yhtd suurta palkkaa, ellei ole hyviksyttdvaa syyté erisuuruisille
palkoille. Palkat voidaan ulkoistuksessa harmonisoida kohtuullisessa ajassa, mutta se tidytyy
tehdad. Siihen voi kuitenkin menné vuosia. Tdma palkkaharmonisaatio estéé toteutuessaan alan
yleisen palkkatason alenemisen, kunhan sen toteutumista valvotaan ja siitd pidetidan kiinni.
Pisimpéin kunnalla tydskennelleet menettidvét eniten — varsinkin sosiaalialalla. Parhaissa ta-
pauksissa kunnat ovat jirjestéineet niin, ettd he ovat saaneet jdddd viimeisiksi vuosikseen kun-
nan palvelukseen. Mutta he, jotka ovat joutuneet siirtyméén yksityiselle tydnantajalle, menet-

tdvat pahimmillaan lisd-eldkkeen ja jopa yli viikon lomapiivit joka vuosi.
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Léhdin tutkimukseen varsin positiivisella asenteella. Onkin niin, ettd tavalliselle, jo jonkin ai-
kaa tydssa olleelle hoitajalle muutos ei vilttdmattd paljon ndy. Parhaimmillaan se saattaa
tyontekijédlle merkitd parempaa tyon organisointia, nykyaikaisempia vilineitd ja menetelmia,
parempia koulutusmahdollisuuksia ja jopa ylenemismahdollisuuksia. Esimiesten méaré on li-
sddntynyt ja se aiheuttaa tyontekijoissi ristiriitaisia ajatuksia. Toisaalta sitd pidetddn tyon ke-
hittdmisen kannalta hyvénd, mutta joissain paikoissa sitd pidetddn ldhinnd “kyttddmisend”.
Tama riippuu toki kovasti siitd, keitd esimiehiksi valitaan ja millaisen koulutuksen ja perehdy-

tyksen he tyohonsé saavat.

Kaikkia tyontekijoitd rasittaa raskas organisaatiomuutos, joka toteutetaan vieldpa pienem-
malld henkildstomaarilla kuin mihin on totuttu. Kaikkien tutkimieni ulkoistusten my6té hen-
kilostod oli vahennetty. Vaikeuksia tuottaa my0s uusien arvojen sisdistdiminen — siirtyminen
yhteisen hyvién tuottamisesta yksityiselle yritykselle, joka hakee toiminnastaan voittoa. Téssa
on haastetta yksityiselle yritykselle — miten saada tyontekijit orientoitumaan hyvéén asiakas-
palveluun ja hyvaan hoitoon tehokkuutta unohtamatta. Muutoksessa toivottaisiin enemmaén
tukea jaksamiseen yrityksen johdolta ja esimiehiltd. Valitettavasti haastateltavat kokevat, etti
omaan ty6hon vaikuttaminen on heikentynyt tiukan ylhdéltd alaspédin suuntautuvat johtamisen
vuoksi. Suuremmissa yksityisissa yrityksissd on tarkat ohjeet kaikesta, miten asiat tulee tehda.
Tyontekijan omalle ajattelulle ei vélttimattd anneta tilaa. Vdsyminen ja jopa tyduupumus ovat
vaarassa lisddntyd ndin suurissa muutoksissa kuin ulkoistuskin on, jollei henkildstosta pideté

hyvéé huolta.

Aineistosta noussut yksityisen tyonantajan voimakkaasti ylhéélta alaspdin suuntautuva johta-
minen on ristiriidassa aikaisemmin esitteleméni tutkimuksen ja kirjallisuuden kanssa. Heiska-
sen (2015) sote-palveluihin liittyvien artikkeleiden analyysin mukaan hoitajat kokivat tyon-
kuormituksen pienemmaéksi ja tyonsa itsendisemmaksi yksityiselld kuin kunnallisella tydnan-
tajalla. Mutta artikkeleita henkil6stoon liittyen oli ollut vdhdn. My6s Virtanen ja Stenvall
(2010) kertovat kirjassaan Julkinen johtaminen, ettd yksityisen puolen johdettavuus toimii al-
haalta ylospéin. Jotain tutkimusta havaitsemastani ilmiosté 10ytyy. Esimerkiksi Uuksulainen
(2014) on tutkinut pienelld otoksella omistajuuden vaikutusta terveydenhuollon organisaation
johtamiskulttuuriin. Hin toteaa pro gradu -tutkimuksensa tiivistelméssa, ettd yksityisen orga-

nisaation johtamiskulttuurin jalkauttamien henkilostolle ei ole onnistunut. Hinen mukaansa
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tdhén syynd on terveydenhuollon vahvat perinteiset ammattikulttuurit. Tdstd aiheesta [0ytyy
varmasti muitakin tutkimuksia, mutta timéin tyon puitteissa sité ei ollut syvéllisemmin mah-

dollista ldhtea tutkimaan.

Tutkimukseni tulokset ovat kuitenkin jokseenkin samassa linjassa kansainvilisen Vrang-
baekin, Petersenin ja Hjelmarin (2015) tutkimuksen kanssa. He olivat havainneet, ettd yksi
syy negatiivisiin vaikutuksiin on organisaatioiden erilaiset yhteiskunnalliset asemat ja arvot.

Sama 16ydos tulee vahvasti esiin myds omasta aineistostani.

Oman tyon suunnitteluun osallistuminen auttaa jopa vihentdméén sairaseldakkeelle joutumista,
kuten juuri julkaistussa tutkimuksessa todetaan. Pohjoismainen tutkimusryhma on 16ytényt
selvidn yhteyden tyokyvyttomyyseldkkeen ja heikkojen omaan tyohon liittyvien vaikutusmah-
dollisuuksien viélilld. Erityisesti raskas ja vaativa ty0 ja heikot vaikutusmahdollisuudet lisaa-
vit tyokyvyttomyyseldkkeen riskid. Oman tyon hallinta siis vaikuttaa oleellisesti tyokykyyn.
Tutkimuksessa 10ytyi myds viitteitd siitd, ettd edelld mainitut ominaisuudet yhdistettyna orga-
nisaatiomuutokseen tai heikkoon sosiaaliseen tukeen, lisdé tyokyvyttomyyseldkkeen riskid en-

tisestddn. (Knardahl ym. 2017: 27.)

Kuntalaiset tuntuvat olevan uusiin terveydenhuollon palveluntuottajiin tyytyvéisid. Kaikissa
kunnissa on pyritty lisidméén vastaanottoaikoja omaan kuntaan, jolloin kdytetdédn vihemman
naapurikunnassa sijaitsevaa paivystystd. Kuntiin on saatu jopa iltavastaanottoja, ja erikoislda-
kérille, toimenpiteisiin ja tutkimuksiin pidsee entisti nopeammin. Sindnsd sama henkilokunta
hoitaa kuntalaisia, kuin ennen ulkoistustakin. Téll6in asiakaskokemus on jokseenkin sama
kuin kunnan aikaan. Sosiaalipuolella samaa positiivista kehitysta ei ole aineistostani nihté-
vissd. Sielld asiakastyytyviisyys on erittdin riippuvaista henkildston maarasta, joten merkitta-

véd positiivista kehitystd on vaikeaa saada aikaan ilman henkilokunnan lisdysta.

Ainakin toistaiseksi my0s kuntien pééttdjit ovat tyytyvaisid ulkoistuksiin. Sdést6jd on tullut ja
asiakastyytyvaisyys on vihintddn samalla tasolla kuin ennenkin. Mutta todennékdisesti todel-
liset sddstot alkavat ndkyéd vasta myohemmin. Kunnan ndkokulmasta yksityiselld yrityksella
on enemmén mahdollisuuksia taloudellisesti tehokkaamman toiminnan pydrittdmiseen. Pel-

kastddn jo halvemmat tydehtosopimukset ja eldkejérjestelmat tuottavat sellaista taloudellista
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etua, jota kunnan ei olisi mahdollista saavuttaa. Kunnan jérjestelmé sosiaali- ja terveyden-
huollon jérjestimiseksi ndyttdd siis liian kalliilta, jos sitd vertaa yksityisiin jarjestelmiin.

Mutta nuo sddstot ovat poissa henkilostolta.

On hyvin vaikeaa arvioida, kuinka paljon kunta oikeasti taloudellisesti ulkoistamisesta hyo-
tyy. Kaikissa tutkimissani kunnissa henkildstoé oli vdhennetty, ja osa heistd oli padtynyt tyot-
tomaksi ja tyottomén eliminhdn maksaa kunta. Pienissd kunnissa on mahdollista, ettd muita
toitd ei 10ydy ja tyottdmyys saattaakin pitkittyd ja se on kallista. Kunnalle tdytyy myos jattaa
jonkin verran sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijoité erilaisia viranomaistehtdvié varten.
Onko heité osattu laskea kuluihin mukaan kustannuksiin? Ulkoistuksissa on jétetty kunnan
tyontekijoiksi myos sellaisia tyontekijoitd, joilla on vanhanmuotoinen kunnan lisdeldke —
myos heistd koituu kunnalle vield kuluja, ainakin eldkemaksujen muodossa. Varmasti on ole-
massa lukuisia muitakin asioita, joita kunta joutuu maksamaan, vaikka palvelut onkin ulkois-
tettu. On vaikeaa arvioida, paljonko ne maksavat, mutta selvad on, ettd kunnan ja yksityisen
jarjestimien palvelujen hintojen erotus ei tule suoraan kunnan hyviksi. Palvelujen kilpailutta-

minenkin on vaikeaa ja vaatii ammattilaista tueksi. Sekin maksaa.

Tutkimustulokseni heréttévit paljon ajatuksia, varsinkin kun ollaan suuren sote-uudistuksen
kynnykselld. Toimintojen siirrot yksityiselle tulevat lisddntymaéén ja silld on vaikutuksensa
yhteiskuntaamme. Minne palvelujen jarjestimiseen kéytetyt rahat lopulta paétyvit ja onko

silld valid? Tuleeko suunnitelluista sééstdistd sittenkin kalliita yhteiskunnalle?

Juuri julkaistun Lindellin (2017: 61-68) véitdskirjan mukaan organisaatiouudistuksissa pitdisi
ottaa paremmin huomioon ongelmien kompleksisuus seké pirulliset ongelmat. Ndiden huo-
miotta jattiminen johtaa helposti muutoksen epdonnistumiseen. Organisaatiomuutoksessa oli-
sikin tdrke#dd tunnistaa timé kompleksisuus ja mahdolliset pirulliset ongelmat. Kompleksisia
ongelmia ei voida ratkaista kovin tuloksellisesti perinteisen muutosjohtamisen evéin, vaan nii-
den ratkaiseminen vaatii aivan omanlaisiaan, kompleksiseen tilanteeseen sopivia ratkaisukei-
noja. Lindell oli menestyksekkaisti kokeillut organisaatioissa ndiden ongelmien ratkaisuun
organisaatioraateja, jotka oli muokattu kansalaisraatien ideasta. Kompleksisessa tilanteessa ei
ole olemassa yhti ainoaa ratkaisua, vaan jokainen organisaatiomuutos on erilainen. Avainase-

massa on kuitenkin henkiloston aito osallistaminen.
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Tutkimukseni ydinajatukseksi jai, ettd kunnalliseen paitoksentekoon ja palvelujen jéarjestimi-
seen liittyy hyvin moninaisia asioita. Huonosti tehty ja valmisteltu pdatos kunnassa voi heijas-
tua jonkin yhden organisaation tyohyvinvointiin saakka. Eletddn siis kovin monimutkaisessa
eli kompleksisessa maailmassa, jolloin paatoksenteossa pitdisi kyetd huomioimaan lukuisia
asioita ja eri sidosryhmié. Eikd ongelmiin ole yhté ainoaa vastausta ja ratkaisua. Muutos on
kuitenkin tulossa véistimattd sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Toivon tyoni herdttdvan joitain

ajatuksia tuleviin organisaatiouudistuksiin liittyen.

Jatkotutkimusaiheita:

Julkisen palvelun motivaatiota (JPM) on tutkittu muissa maissa paljon, mutta Suomessa sen
tutkiminen on vield vihdiistd. Se voisi tuoda mielenkiintoisen lisdnsa julkisen sektorin ja yksi-
tyisen sektorin erojen tutkimiseen. Tdstd nouseekin ajatus jatkotutkimusaiheeksi. Olisi mie-
lenkiintoista tutkia, varsinkin tulevaan sote-uudistukseen liittyen, ettd menetetdéinké JPM:n
mukanaan tuomat edut, kun julkisia palveluja siirretddn yksityisen sektorin tuottamaksi? Mi-

ten sitd voitaisiin lieventia?

Tutkimuksessani olevien kuntien véhdinen mééra jétti jalkeensd vield kysymyksid siitd, miten
kunnan harjoittama politiikka vaikuttaa kunnan tyontekijoiden tyontekoon ja my0s siithen, mi-
ten tdma polititkka ndkyy suuremmissa muutoksissa. Eli toisin sanoen kuntapolitiikan vaiku-

tusta ulkoistusprosessien (tai muiden suurten muutosten) onnistumiseen olisi mielenkiintoista

tutkia lisdd suuremmalla kuntamaéaralla.

Kirjallisuudessa sanottiin yksityisen organisaation johtamisen toimivan alhaalta ylospéin.
Omasta aineistostani 10ytyi pdinvastaisia ajatuksia ja on olemassa myds muita ajatuksiani tu-
kevia tutkimuksia. Johtamisen koetaan olevan yksityisessd yrityksessd voimakkaasti ylhaélta
alaspdin suuntautuvaa. Tdssé olisi hyvai jatkotutkimusaihe. Miksi tyontekijdt kokevat yksityi-
sessd yrityksessd johtamisen ylhddltd alaspéin suuntautuvaksi (jopa voimakkaammin kuin
kunnalla) ja onko téssd oikeasti tapahtunut muutosta yritysten johtamistavassa? On mahdol-
lista, ettd tdim& on niemenomaan terveydenhuollon yritysten ominaispiirre. Mutta onko se to-

della yksityisissé organisaatioissa jopa voimakkaampaa kuin kunnalla?
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LIITE

Liite 1 Teemahaastattelurunko

KUNTALAISUUS

Tieddtko perusteet, miksi kunta ulkoisti sote -palvelut?
Milta perusteet tuntuvat?

Mitéd mieltd itse olit perusteluista?

Tieddtko kuntalaisten ajatuksia uudesta jérjestelystd?

LIIKKEENLUOVUTUS

Miten xxxx siirtymisestd kerrottiin ensimmaéisen kerran?

Millainen prosessi oli liikkkeenluovutus/ Miten se sujui? Mitd hyvai/ kehitettdvaa siind oli?
Onko ty6 jotenkin muuttunut ulkoistamisen my6ta?

Mika on erilaista uuden tyonantajan palveluksessa (jos on)?

Onko toiminta muuttunut? Mitd hyvaa, mitd huonoa verrattuna edelliseen?
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