Turun yliopisto

University of Turku TIIVISTELMA
Pro gradu -tutkielma
- Lisensiaatintutkielma
Vaitoskirja
Oppiaine Johtaminen ja organisointi Paivamaara 3.6.2018
Matrikkelinumero 509290
Tekija(t) Pia Karjalainen
Sivumaara 120
Otsikko Kolmas sektori sote-palvelujen tuottajana — Nakokulmana sektorirajat ylittdva yhteistyo
Ohjaaja(t) | Professori Hannele Seeck

Tiivistelma

Tdssd tutkimuksessa syvennytddn kolmannen sektorin sote-palvelujen tuotantoon suomalaisten
setlementtiorganisaatioiden kautta ja 1dhestymiskulmana on sektorirajat ylittdva yhteistyo. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena asiantuntijahaastattelujen kautta. Tutkimuksen teoreettiseksi
padviitekehykseksi valikoitui resurssiriippuvuusteoria ja tulosten analysointimenetelminé kaytettiin
Gioia-menetelméd. Tutkimuskysymyksid esitettiin kolme: 1. Millainen merkitys kolmannella
sektorilla on suomalaisella sote-alalla ja yhteistydssé julkisen sektorin kanssa? 2. Miten yhteistyo
julkisen sektorin kanssa ilmenee ja on kdytdnnodssd organisoitu? 3. Millaisia haasteita yhteistyon
tekemisessd koetaan?

Tutkimuksen tuloksina esitettiin muun muassa, ettd kolmannen sektorin merkitys suomalaisella
sote-alalla ja yleensédkin hyvinvointiyhteiskunnan ylldpitdjénd, koetaan haastattelujen perusteella
erittdin korkeaksi. Samalla tuloksissa kuitenkin ndyttdytyi runsaasti huolta kolmannen sektorin
toimijoiden asemasta, arvopohjan murenemisesta yhteiskunnassa ja erityisesti kovenevasta
kilpailusta. Yritykset ndhddén usein etulyontiasemassa olevina, eikd kolmannen sektorin lisdarvon
tuottamista tulosten mukaan koeta arvostettavan tarpeeksi. Tuloksissa yhteistyo-teema sellaisenaan
jai selvisti litketoiminnan ja kilpailtutilanteen tuomien haastenidkokulmien vuoksi vdhemmélle
painotukselle, joskin yhteistyotd julkisten toimijoiden kanssa pidettiin kuitenkin tarkedna.
Yhteistyon muodot osoittautuivat tulosten perusteella melko kevyiksi ja satunnaisiksi, eikd niissi
ollut havaittavissa erityistd suunnitelmallisuutta tai tavoitteellisuutta. Resurssiriippuvuus nousi
selvisti esille yhteistyon yhtend ajurina. Tutkimuksen tuloksista oli havaittavissa l4pi kaikkien
teemojen erityisesti kahden kilpailevan institutionaalisen logiikan eli liitketoimintalogiikan ja
arvopohjaisen toiminnan logiikan keskindinen jénnite. Néin se nousi merkittdvimmaksi aiheeksi
myods johtopdidtoksid esitettdessd. Tutkimuksen johtopddtOksend esitettiin, ettd ndiden kahden
logiikan ymmartdminen, seki taitavalla johtamisella yhdistiminen, mahdollistaa timén péivén sote-
toimialalla toimivan kolmannen sektorin organisaatioiden merkityksen vahvistamisen ja
onnistuneen tulevaisuuden muuttuvassa toimintaympéristossd. Samalla tutkimuksen toisena
johtopddtoksend esitettiin, ettd nykyinen kolmannen sektorin organisaatioiden ymmaérrys ndiden
logiikkojen jénnitteen syvemmadstd merkityksestd, vaikutuksesta resurssien hallintaan ja
yhteistyohon sekd toisaalta ymmaérrys yhdistimisen hyoddyistd, ei vield ole riittdvd, mikd saattaa
aiheuttaa toimintaa heikentdvia valintoja.
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1 JOHDANTO

Kolmannen sektorin sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotannolla ja jérjestoilld sekéd yhdis-
tyksilld sellaisenaankin, on sekd merkittdva kansantaloudellinen, ettd julkisia palveluja
tdydentdvi rooli Suomessa. Kuitenkin esimerkiksi julkisessa sote-uudistuskeskustelussa
ndytddn selvésti enemmén pohdittavan julkisten hankintojen ja palvelutuotannon valu-
mista suurten kansallisten tai kansainvilisten ketjujen syliin kuin sitd, millainen on kol-
mannen sektorin palveluntuottajien rooli samoilla markkinoilla. Mikd on kolmannen sek-
torin organisaatioiden asema ja merkitys sote-palvelujen tuotannossa ja miten sektorirajat
ylittdva yhteistyd ndyttdytyy? Miten titd merkitystd kuvataan ja mielletddn kolmannen
sektorin omasta suunnasta? Téssé tutkimuksessa on haluttu paneutua syvemmin sektori-
rajat ylittdvan yhteistyon ja kumppanuuksien ilmenemiseen, toiminnan merkitykseen ja
haasteisiin erityisesti kolmannen ja julkisen sektorin vélilld. Kiinnostus aiheeseen on syn-
tynyt alun perin tutkijan oman tyokokemuksen ja sen aikana tehtyjen havaintojen kautta.
Kiinnostusta lisdsi aikaisempi kandidaatin tutkielmatyo, jossa tutkija syventyi kolmannen
sektorin organisaatiokulttuureihin erityisesti liikketoiminnan ndkdkulmasta. Kiinnostus
tarkentui myohemmin sektorirajat ylittdvdin yhteistyohon kolmannen sektorin vdhiisen
mediandkyvyyden kautta nyt ajankohtaisessa sote-uudistuskirjoittelussa.

Sektorirajat ylittdva yhteistyd on ilmenemismuodiltaan, syvyydeltddn ja esimerkiksi
strategiselta painoarvoltaan erilainen eri organisaatioissa. Yhteisty0 esimerkiksi kuntien
kanssa on erilaista eri paikkakunnilla ja riippuen myds esimerkiksi siitd, puhutaanko pai-
kallisesta, vapaaehtoisvoimin toimivasta, tiettyyn sairauteen liittyvésté tukiyhdistyksesta,
vai suuresta organisaatiosta, joka on jo vuosia sitten yhtioittanyt liitketoimintansa, ja jonka
litkevaihto litkkuu miljoonissa. Néin ollen ei tutkimuksen tarkoituksena ole pyrkid luo-
maan mitéédn yleistd totuutta, vaan otoksen kautta ndyttdd, miltd sektorirajat ylittdva yh-
teistyd ilmenee ja millainen merkitys silld koetaan olevan tietyssd organisaatioryhmasséa.
Otokseen valittiin setlementtiorganisaatioita, silld ne edustavat hyvin kolmannen sektorin
sote-palvelujen tuottajien keskijoukkoa. Setlementtiliittoa lukuun ottamatta ne eivét ole
yhtiditténeet liikketoimintaansa, eivdtkd ole kooltaan suuriin toimijoihin, kuten esimer-
kiksi Invalidisdatioon, verrattavissa. Mutta toisaalta ne toimivat selkeésti sote-palvelujen
litkketoiminnan parissa. Otokseen otettiin setlementtiorganisaatioista vain sote-alalla lii-

ketoimintaa tekevid ja pois jdivat esimerkiksi pelkéstién sivistystoimialalla toimivia. Tut-



kimus tuo toisaalta esiin ndiden palveluntuottajien oman dinen ja nikemykset yhteis-
tyOstd ja asemastaan sote-alalla, ja samalla se valottaa niitd haasteita, joita toimijat koke-
vat. Tutkimuksessa tulee esiin myds millaisena merkityksend yhteistydtd ja oman sektorin
toimintaa pidetdédn. Liséksi tutkimus esittelee yhteistyota selittévid teorioita ja peilaa niitd
tutkimuksessa esiin nousseisiin teemoihin. Varsinaisena tutkimuksen teoreettisena viite-
kehyksend on resurssiriippuvauusteoria, mikd valikoitui toisaalta sen l&heisen liiketoi-
mintaan kytkeytymisen vuoksi, ja toisaalta siksi, ettd se on yksi yleisimmin sektorirajat
ylittdvadn yhteistyohon liitetyistd teorioista. Talld tutkimuksella tavoitellaan tutkimusky-
symyksiin vastaamisen lisdksi my0ds aiheeseen liittyvin teoreettisen tutkimuksen laajen-
tamista ja vélillisesti myds hyotyd ymmarryksen syventdmisen kautta kolmannen sektorin
organisaatioiden johtajille, hallitusten ja johtoryhmien jdsenille sekd maksullisen palve-
lutuotannon ja sen kehittdmisen avuksi.

Vuonna 2012 yritysten tuottamien terveyspalvelujen kokonaisarvo Suomessa oli noin
22 % kokonaistuotannosta eli noin 3,6 miljardia euroa ja kolmannen sektorin osuus oli
noin 3,2 % eli noin 0,5 miljardia euroa. Sosiaalipalvelujen kokonaistuotoksesta, miké oli
10,1 miljardia euroa samana vuonna, yksityiset yritykset tuottivat 1 698 miljoonaa euroa
ja kolmas sektori 1 496 miljoonaa euroa eli noin 17 %. Suurimpia sosiaalialan toimijoita
kolmannella sektorilla ovat muun muassa Invalidisddtio, Rinnekotisdétio ja A-Klinik-
kasddtio. (TEM 2015, 9—11.) Euroméérien tilastollinen tarkastelu on kuitenkin hankalaa,
eikd aina anna suoraan tarvittavia lukuja, silla tilastoinnissa nykyéddn yksityinen ja kolmas
sektori niputetaan usein yhteen. Vuonna 2011 kolmannella sektorilla tydskenneltiin tilas-
tojen mukaan noin 77 000 henkilStydvuotta eli tuolloin noin 5 % koko kansantalouden
tuotetuista henkil6tydvuosista ja tuhansia vapaaehtoisia oli ja on mukana toiminnassa
(Ruuskanen ym. 2013, 10). Vuosikymmenten aikana kolmannen sektorin organisaatiot,
jarjestot, sdatiot ja yhdistykset, ovat tuottaneet niin yleishyodylliseni palveluna kuin kas-
vaneessa madrin myds maksullisena palvelutuotantona monenlaisia, erityisesti kasvatus-
sekd sosiaali- ja terveyspalveluita. Historian aikana palvelutuotantoa ja sen my6té kump-
panuuksia julkisen sektorin kanssa on jdrjestetty ja organisoitu monella tavalla. Pd4asi-
assa yhteisty0 on sijoittunut kolmen paédteeman alle; ostosopimuskumppanuuksina, pro-
jektiyhteistyond tai esimerkiksi erilaisina yhteistyoryhmind. Myds julkisuudessa ja viral-
lisissa ohjelmissa timé nédiden sektoreiden vilinen yhteistyo on ollut esilld, joskin se néyt-
tdd saaneen huomattavasti vahemmaén palstatilaa verrattuna julkisen ja yksityisen sektorin
vélisiin sopimuksiin ja yhteistyon malleihin. Huolimatta vihdisemmaésti mediandkyvyy-

destd, kolmannen sektorin merkitys kuitenkin ndytddn ymmaérrettdvin sen asiakkaiden



lisdksi myos korkeimmalla pdittdjétaholla, ainakin osittain. Esimerkkeind tatd yhteistyota
on nostettu esille muun muassa kahdessa aikaisemmassa hallitusohjelmassa (2007, 53;
2011, 55, 57), sekd sosiaali- ja terveyspolititkassa yleisemminkin (ks. esim. STM
22.5.2017). Viimeisen vuoden aikana on myds jérjestetty erilaisia tilaisuuksia, joissa on
valotettu kolmannen sektorin roolia tulevassa sote-uudistuksessa.

Yhteistyolld kolmannen sektorin ja julkisten organisaatioiden vililla on siis pitkét pe-
rinteet, mutta ndmé& viime vuosina kdynnistyneet suuremmat sosiaali- ja terveysalaan vai-
kuttavat muutokset, kuten esimerkiksi kuntaliitokset, edelld mainittu sote-uudistus, seka
tulossa olevat maakuntauudistukset, ovat vaikuttaneet ja vaikuttavat jatkossakin yhteis-
tyohon. Myos koveneva kilpailutilanne tuo omat haasteensa. Samaa sotepalvelujen kak-
kua on tullut syomédan perinteisten paikallisten palvelutuottajien lisdksi joukko uusia,
isompia ja pienempid, kansallisia ja kansainvélisia yrityksid, vaikkakin toimijoiden méa-
rassd on toki paikkakuntakohtaisia eroja. Onko nykyiseen ja tulevaan kilpailuun ja sen
vaatimaan yhteistyohon varauduttu kolmannella sektorilla? Toimitaanko kuten aina en-
nenkin vai vaikuttaako kilpailutilanteen koveneminen palvelujen tuotannon uuteen orga-
nisointiin ja johtamiseen, sekd esimerkiksi resurssiriippuvuuden hallintaan? Ulkopuolelta
katsottuna ndma kysymykset pohdituttavat ja niitd ndytadn tutkimustulosten mukaan osit-
tain pohdittavan myds otosorganisaatioissa itselldéinkin, joskin pohdinnan syvyydelld ja
vaikutuksella on selvésti organisaatiokohtaisia eroja. Tutkimuksen perusteella rakentunut
analyysi ja siitd seuraava pohdinta kuvaavat sektorirajat ylittdvin yhteistyon nykytilaa
sekd muun muassa organisoinnin ja kehittimisen paikkoja otosorganisaatioissa. Néin saa-
daan esille timédn ryhmén nidkokulmia ja vaikka sellaisenaan tulokset eivit ole yleistetti-
vid, tuovat ne esille esimerkkind, miltd maailma néyttaytyy tissd kontekstissa.

Kolmatta sektoria ja erityisesti sen maksullista palvelutuotantoa on tutkittu rajallisesti
sekd tutkimuskirjallisuudessa ettd yksittdisissé raporteissa. Vield vihemmin 16ytyy suo-
malaisia tutkimuksia, jotka tarkastelisivat sektorirajat ylittdvaa yhteistyotd makrotasolta,
saatikka tutkimuksia suomalaisen kolmannen sektorin ja julkisten organisaatioiden véli-
sen yhteistyon organisoinnista tai toiminnan haasteista, varsinkaan jérjesto- ja yhdistys-
ndkokulmasta. Nakokulmina tutkimuksissa, raporteissa ja selvityksissd on lahinné ollut
yhteistyd tiettyyn toimialaan ja varsinkin yksittéisiin palvelumuotoihin, kuten esimerkiksi
kuntoutukseen, perhepalveluihin tai tydllisyyden tukipalveluihin liittyen. Yhtend esi-
merkkind tdllaisesta on STEAn eli entisen Raha-automaattiyhdistyksen rahoittama selvi-
tys kuntoutuksen palveluyhteistydstd (KoJu-projekti, Hietala ym. 2014). Myos joidenkin

instituutioiden tutkimuksia on aiheeseen liittyen julkaistu. Yhtend esimerkkinéd on Ritva



Pihjalan Kolmas sektori ja julkinen valta (2010), jonka on julkaissut Kunnallisalan kehit-
tdmissaatid. Tassd julkaisussa Pihlaja pohtii kolmannen sektorin maksullista palvelutuo-
tantoa maaseutukuntien palvelutuotannon osana ja tdimén toiminnan haasteellisia tulevai-
suudenndkymid (Pihlaja 2013, 10, 12). Joissain puheenvuoroissa on viime vuosina, ja
myos sote-uudistuksen valmistelun aikana, silloin tdlloin nostettu esiin myds toive hyvin-
vointipalvelujen jirjestdmisestd pelkdstddn julkisten toimijoiden ja kolmannen sektorin
kesken. Perusteena on usein esitetty véitteitd, joskaan ei tutkimustuloksia, kolmannen
sektorin yrityksid edullisemmasta palvelutuotannosta, joustavista ja ihmisldheisistd toi-
mintatavoista, arvopohjasta sekd yhteisvastuullisuuden ideologiasta. Pihlaja my0s toteaa
(2013, 12) kolmannen sektorin haasteiden olevan samoja niin kaupungeissa kuin maaseu-
tukunnissakin. Samalla hédn tuo esille kolmannen sektorin ongelmallisen kaksoisroolin,
silld toisaalta julkiset toimijat haluavat ndhdi kolmannen sektorin osana palvelutuotantoa
ja yhdessa yritysten kanssa entistd vahvemmin, ja samalla kuitenkin korostetaan kolman-
nen sektorin erityistd merkitystd kansalaisyhteiskunnan ja ihmisten osallistamisen tér-
keénd toimijana. Yritykset ovat kuitenkin jo lukumiérdisesti ja nopeasti kasvavina mark-
kinaosuuksina vahvasti kilpailussa mukana ja usein kolmannen sektorin toimijat kokevat
itsensd altavastaajiksi. Varsinkin isommilla yrityksilla on kokonsa ja resurssiensa takia
mahdollisuus my6s vahvaan markkinointiin ja vaikuttamiseen seké sellaisiin palveluva-
likoimiin, joihin kolmannen sektorin organisaatioiden on vaikea vastata. Samalla kolman-
nen sektorin palvelutuotantoa koskee erityisesti resurssien, lahinné rahoituksen haasteet.
Voisiko yhtend kolmannen sektorin kilpailuetuna olla syvempi ja vaikuttavampi palvelu-
toimintansa analysointi ja sen myotd palvelutoiminnan tehokkaampi organisointi kaksi
kilpailevaa logiikkaa yhdistden, sekd niitd tukeva uudistettu, strateginen johtaminen ja

proaktiivinen ajattelu my0s sektoreiden vélisestd yhteistyosta?
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2 TUTKIMUKSESTA

2.1 Tutkimusongelma ja -kKysymykset

Tutkimusongelman méérittely pohjaa toisaalta sekd havaintoihin kolmannen sektorin vi-
hidisestd ndkyvyydesti julkisessa keskustelussa, sote-uudistuksen valmistelua tarkastelta-
essa esiin tulleisiin havaintoihin kolmannen sektorin roolista, ettd erityisesti tutkijan
omiin kokemuksiin kolmannen sektorin organisaatiosta, ja sitd kautta pohdintoihin sek-
torirajat ylittdvén yhteistyon ja palvelutuotannon tilanteesta, merkityksestd, haasteista ja
mahdollisuuksista. Suomessa tyon alla olevat sote- ja maakuntauudistukset tulevat muut-
tamaan toimintaympdristdd ja yhteistydkumppanuuksia. Muutos ympéristossd ja kohti
kovenevaa kilpailua on kuitenkin alkanut véhitellen jo vuosia sitten. Kuinka kolmannella
sektorilla on oltu ja ollaan valmiita muuttuviin tilanteisiin? Kuinka oma rooli ja yhteis-
tyon merkitys ndhddén uudessa kilpailutilanteessa? Néitd kysymyksid oli syntynyt jo tut-
kijan omakohtaisen tyokokemuksen kautta kolmannen sektorin organisaatiossa. Koska
tutkimusta aiheesta on tehty rajallisesti ja toisaalta muuttuva maailma tuo koko ajan uusia
haasteita toimijoille, syntyi kiinnostus perehtyéd ilmidon enemmaén. Taustalla vaikutti tut-
kijan omaa pohdintaa ja havaintoja myos siitd, kuinka sektorirajat ylittdvd yhteistyd on
organisoitu kolmannen sektorin toimijoilla. Lisdd vastauksia kaivattiin myds siihen, pe-
rustuuko yhteistyon toteuttaminen strategisiin valintoihin ja miten yhteistyd on kdytén-
nossd toteutettu ja johdettu? Mité haasteita on tullut esiin? Naiden taustapohdintojen jél-

keen varsinaisiksi tutkimuskysymyksiksi muokkaantui:

1. Millainen merkitys kolmannella sektorilla on suomalaisella sote-alalla ja yhteis-
tyossd julkisen sektorin kanssa?
2. Miten yhteistyo julkisen sektorin kanssa ilmenee ja on kdytdnndssd organisoitu?

3. Millaisia haasteita yhteistyon tekemisessé koetaan?

2.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tédmin tutkimuksen tavoite on selvittdd sektorirajat ylittdvdd yhteistyotd ilmionéd, merki-
tyksind ja konkreettisena toteutuksena. Kontekstina on kolmannen sektorin palvelutuo-
tanto suomalaisella sote-alalla. Tavoitteena on my0s tutkia, millaisia haasteita yhteis-

tyOssd ilmenee. Tutkimus nostaa esiin kolmannen sektorin toimijoiden, tissd tapauksessa



setlementtiorganisaatioiden, omat mielipiteet ja kdytdnnon kokemukset yhteistydsté. Set-
lementtiorganisaatiot valikoituivat tutkimuksen kohderyhmaéksi toisaalta tutkijan aiem-
man kolmannen sektorin tydkokemuksen aikana tehtyjen havaintojen muodostaman kiin-
nostuksen kautta, ja toisaalta siksi, ettd niméa organisaatiot edustavat hyvin kolmannen
sektorin sote-palvelutuotantoa Suomessa. Tutkimuksen yhtend tavoitteena on lisdtd ma-
teriaalia sektorirajat ylittdvan tutkimuksen kenttddn ja vilillisesti my6s hyodyttdaa kol-
mannen sektorin organisaatioita lisddmalld ymmarrystd sektorirajat ylittdvastd yhteis-
tyostd ilmiond. Tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi on nostettu resurssiriippu-
vuusteoria, mutta myds muita teorioita tarkastellaan erityisesti tulosten pohdinnassa ja
tutkimuksen johtopaatoksissa.

Maantieteellisesti tutkimuksen empiirinen osuus on rajattu koskemaan Suomessa toi-
mivia, liikketoiminnan kaltaista maksullista palvelutoimintaa tuottavia kolmannen sekto-
rin organisaatioita. Otosorganisaatioina ovat setlementtiorganisaatiot, joista kuuden orga-
nisaation otos kattoi maantieteellisesti Suomea eteldsté pohjoiseen. Setlementtiorganisaa-
tiot omaavat pitkédn historian suomalaisessa sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotannossa ja
ovat aktiivisesti mukana my0s avoimesti kilpaillussa palvelutuotannossa. Ne edustavat
monipuolisuudellaan hyvin kolmannen sektorin laajaa palvelutuotantoa. Kohdeorgani-
saatiot olivat kaikki mukana eri muodoin maksullisessa sote-palvelutuotannossa. Naissé
organisaatioissa oli tyyppeind paljolti samakaltaisuuksia, josta esimerkkind setlementti-
ideologiaan kytkeytyminen. Toisaalta néissd organisaatioissa oli myos erilaisuuksia, ku-
ten esimerkiksi palveluvalikoima. Kooltaan valitut organisaatiot vaihtelivat vuosibudjetin
nikokulmasta 1-10 miljoonaan euroon. Haastattelut pyydettiin otosorganisaatioiden toi-
minnanjohtajilta ja palvelutuotannosta vastaavilta tai siind aktiivisesti toimivilta henki-
16iltd. Tdma rajaus perustui ndiden henkildiden laajaan kokemukseen ja vastuuseen, sekd
myos kdytannon tyohon sektorirajat ylittavéssd yhteistydsséd. Informantit kertoivat omaa-
vansa kokemusvuosia kolmannella sektorilla keskimdérin 5-25 vuotta.

Muu aineisto on keritty julkisista ldhteistd, kuten setlementtiorganisaatioiden omilta
internet-sivuilta, vuosikirjoista ja julkaisuista, sekd esimerkiksi ministeriotason strategi-
oista ja lausunnoista. Tutkimuskirjallisuusaineistona on kéytetty paddasiassa ulkomaisia
tutkimusartikkeleita ja -kirjallisuutta niiden kotimaista tuotantoa laajemman olemassa-
olon vuoksi. Suurin osa kaytetystd tutkimuskirjallisuudesta on tuotettu 2000-luvulta

eteenpdin, silld aikaisempaa kirjallisuutta suoraan tutkimuksen aiheesta on vain véhén.
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2.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne noudattaa tyypillistd kauppatieteen Pro Gradu -tutkielmarakennetta
ja tutkimuksen teon prosessi on kuvattu alla (kuvio 1). Vaikka tutkimuksen perusprosessi
toteutuikin alla kuvatun kaavion mukaisesti, on tyon tekeminen kuitenkin kidytdnnossi
toteutunut niin, ettd useat eri vaiheet limittyivét toistensa kanssa. Samoin eri vaiheissa on
saatettu palata askel taaksepdin, kuten esimerkiksi analyysin tekemisessd on aika ajoin
palattu teoriataustoihin. Téllainen tutkimuksen eri osa-alueiden vélilla aktiivisesti liikku-

minen onkin tyypillistd juuri laadullisen tutkimuksen tekemiselle.

Tutkimusidea ja
tutustuminen ) Tutkimus- 5 Alustava _ Alustavat tutkimus-
kohde- suunnitelma ~ 7 teoriakartoitus kysymykset
organisaatioihin
|

7

Tutkimus- :
; ? : Haastattelut ja 3 o S
metodologian — Teoriaosuus —> : T ——> Aineiston kasittely
} litterointi
suunnittelu
Ll
Muun kirjallisen Tutkimus-
Teoria-aineiston aineiston . kysymysten i Glola-anaharei
tdydentdminen " kerdgdminen ja G uudelleen- Yy
analysointi tarkastelu
7
Tulokset ja It iointi < Ratortointi
Bohdinta searviointi E— aportointi
Kuvio 1 Tutkimusprosessin kulku

Tutkimusprosessin vaiheiden eteneminen eri prosessin vaiheissa vaihteli ajallisesti hyvin
paljon. Erityisen paljon aikaa vaativia vaiheita olivat haastattelujen litterointi, seké ana-

lyysitaulukoiden koostaminen ja niistd yhteenvetokuvioiden rakentaminen.



3 KESKEISIA KASITTEITA

3.1 Julkinen, yksityinen ja kolmas sektori

Instituutiot on perinteisesti jaettu kolmeen sektoriin; julkiseen, yksityiseen ja kolmanteen
sektoriin. Erityisesti kolmannen sektorin mééritelmissa on ollut suuriakin eroja, eikd yk-
siselitteistd ja yhteisesti kdytettyd oikeastaan ole. Jako sektoreiden vililld perustuu histo-
rialliseen jakoon hallitsijasta, kauppiaasta ja kansalaisesta. Valtiovallan tehtdva on ollut
yleisen sosiaalisen jirjestyksen ylldpitdminen ja sen toiminnan pohjalla on poliittinen jér-
jestelma ja rahoittajana yleisemmin verovarat. Julkiseen sektoriin kuuluvat valtion ja kun-
nan péitdsvallassa olevat organisaatiot. Yrityssektorin tehtdvd on puolestaan tuottaa pal-
veluita ja tuotteita taloudellista voittoa saavuttaakseen ja se toimii markkinatalouden eh-
doin. Kolmannen sektorin méérittely on ollut monimutkaisempaa. Usein on enemmain
médritelty sitd, mitd se ei ole, kuin sitd mitid se on. Sen on esimerkiksi sanottu olevan
vapaaehtoisuuteen perustuvaa, padasiassa yhdistyksistd ja jérjestdistd koostuvaa toimin-
taa. Sen toimintaan vaikuttaa esimerkiksi uskonnot, ideologiat, jdsentensa yhteiset tavoit-
teet, yhteiskunnan sosiaaliset tarpeet ja se toimi kansalaisyhteiskunnan roolissa. (ks. esim.
Najam 2000, 378; Saukkonen 2013, 8.)

Kolmannen sektorin médrittelyyn tuo haasteita sen toimintojen ja organisaatioiden
monimuotoisuus. Méadrittelyt ovatkin usein yksinkertaistaneet roolia ja jopa jatténeet eri
osa-alueita huomioimatta. Mairittelyjd on tehty myos sen kautta, kuka toimija on tai
missé toimintaa tehddén. Yhti lailla kolmatta sektoria on méadritelty voittoa tavoittelemat-
tomaksi sektoriksi tai sosiaalisiksi yrityksiksi. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa kolmas
sektori madritellddn ei-julkisiksi, arvopohjaisiksi organisaatioiksi, jotka sijoittavat mah-
dolliset tuotot omaan toimintaansa. (Kelly 2007, 1005.) Samaan aikaan on huomattava,
ettd yksikéén teoria ei sellaisenaan riitd selittiméén tai méérittelemain kolmannen sekto-
rin piirteiden kokonaisuutta (Salamon & Anheier 1996, 2). Kyse onkin paljolti semantii-
kasta. Kolmannella sektorilla toiminta on hyvin monitasoista ja hyvin heterogeenisté. Or-
ganisaatiot vaihtelevat niin kooltaan, palveluiltaan, johtamiseltaan, rakenteiltaan, kuin
esimerkiksi soveltuvuudeltaan tuottamaan julkisia palveluja osana muuta toimintaansa.
Toisaalta erityisesti toiminnan tehokkuuden, vaikuttavuuden ja yleisen mitattavuudenkin
takia olisi tarkempi médrittely tarkedd. (Kelly 2007, 1005.)

Talouden ndkdkulmasta katsottuna kolmannen sektorin toiminta eroaa yksityisesti

siind, ettd vaikka se tuottaisi maksullisia palveluja, kuten esimerkiksi paivikotipalveluja
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tai kuntoutusta, ei toiminta tavoittele jaettavaa voittoa. Maksullinen toiminta saa, ja liike-
toimintatyyppisend pitdisikin olla voitollista, mutta voitto on sijoitettava toimintaan ta-
kaisin. Usein onkin niin, ettd esimerkiksi tietyistd kannattavista palvelutoiminnoista saatu
voitto sijoitetaan esimerkiksi asiakkaille ilmaisiin palveluihin. Téllaisia ilmaisia palve-
luita voivat olla esimerkiksi vanhuksille tai syrjdytyneille tarjottavat palvelut. Osa mak-
sullisesta palvelutuotannosta on suunnattu suoraan yksityisille kuluttajille ja osa on kil-
pailutuksen kautta voitettuja tai suoria palvelusopimuksia, joissa maksajana on esimer-
kiksi kunta. Yrityksissd taas toiminnan odotetaan olevan juuri voittoa tuottavaa ja voitto
kerryttdd omistajiensa saamaa taloudellista hyotyd. Nédiden sektoreiden rajapinnoilla toi-
mivat lisdksi erilaiset hybridiorganisaatiot, kuten esimerkiksi kunnan tai kolmannen sek-

torin omistamat osakeyhtidt tai osuuskunnat. (Saukkonen 2013, 15, 19-20, 22.)

3.2Sektorirajat ylittiva yhteistyo (Cross-Sectoral Partnership)

Sektorirajat ylittdvén yhteistyon maédrittely kdsitteend on haasteellista johtuen sen moni-
muotoisuudesta ja monitasoisuudesta. Koko lauseen jokaista sanaa voidaan my®ds tarkas-
tella ja yrittdd madrittdd itsendisendkin kokonaisuutena. Yhté lailla yhteistyotd voidaan
madritelld eri yhteyksissé ja laajuudessa, kuten esimerkiksi politiikassa, yksittdisella toi-
mialalla tai esimerkiksi maantieteellisesti. Yhteistyotd voidaan maaritelld my0s sen tar-
peen kautta. Esimerkiksi OECD:n raportissa Local Governance and Partnerships tode-
taan, ettd yhteistyon taustalla on usein yhteinen tavoite, eli pyritdén yhdessa ratkaisemaan
yhteiskunnan haasteita ja tarpeita (OECD, 5). McQuaid (2010, 128) puolestaan pohtii
sektorirajat ylittdvaa yhteistyoté sosiaalisen inkluusion nidkokulmista ja ldhestyy sita kol-
men tason kautta: 1. pitkdn tdhtdimen ja strategisia teemoja fasilitoivat kumppanuudet, 2.
konkreettista toimintaa koordinoivat kumppanuudet, sekd 3. yhteistydprojekteihin liitty-
vit ja niitd implementoivat kumppanuudet. Deakinin (2002, 134) 1dhestymistapa sektori-
rajat ylittdvain yhteistyohon erityisesti valtion ja kolmannen sektorin vélilld on méarittaa
se valtion ja jérjestdytyneen kansalaisyhteiskunnan véliseksi muodolliseksi toiminnaksi,
joka ilmenee erilaisten organisaatioiden ja erilaisten suhteiden kautta, ja jota voidaan tar-
kastella my0s yhteistyon prosessien ja taustatarpeiden ndkokulmista. Esimerkin yleisem-
méstd partneruuden médritelméstd antavat Andrews ja Entwistle (2011, 679), jotka ku-
vaavat sitd erilaisten thmisten ja organisaatioiden toinen toisensa tukemisen mahdollista-

misena esimerkiksi toistensa vahvuuksia hyodyntamailla.



Brinkerhof (2011, 4) puolestaan menee médritelméssddn syvemmalle tasolle ja kuvaa
sektorirajat ylittdvén yhteistyon pitdvin sisdlldin muun muassa yhteisesti madariteltyjé ta-
voitteita, konseksukseen perustuvaa padtoksentekoa, tiukan hierarkian sijaan horisontaa-
lisia rakenteita ja toiminnan prosesseja, luottamukseen perustuvaa ja myos informaalista
toimintaa, yhteisty0std saatavaa ja molempia osapuolia hyddyttdvia synergiaa, sekd jaet-
tua vastuuta toiminnasta ja tuloksista. Selsky ja Parker (2005, 850) puolestaan miaritte-
levit sektorirajat ylittdvaa yhteistyotd, tutkijan ndkdkulmista riippuen, esimerkiksi sosi-
aalisina kumppanuuksina, sosiaalisina alliansseina ja strategisina partneruuksina.

Kuten todettu, ei sektorirajat ylittdvén yhteistyon kuvaamiseen ole yhté kaiken katta-
vaa midritelmédd. Googins ja Rochlin (2002, 130) muistuttavakin, ettd maarittelyssd on
syyté pitdd tietty viljyys mukana. He itse kuvaavat sektorirajat ylittdvad yhteistyota ta-
vallaan keinona organisoida yhteen tiettyjen tavoitteiden eteen toimivat yhteiskunnan
oleellisimmat poliittis-ekonomiset toimijat, siis kaikki kolme sektoria. He ldhestyvat sek-
torirajat ylittdvén yhteistydn madrittelyd toisaalta myds kysymysten kautta. Heidén mu-
kaansa on hyvé selvittdd, kuinka yhteistyd ja sen kompleksisuus ja sen eri variaatiot eri
osapuolilla ymmarretdédn. Ei ole aina mydskéddn selvad, ettd ymmarrettdisiin, kuinka osa-
puolia hyodyttavat kumppanuudet lahtevit liikkeelle ja millaisin vaatimuksin ne tuottavat
tulosta. Yhtd lailla pitdd ymmartdd millaisia esteitd yhteistyon onnistumisessa voi olla.
Tulosten onnistumisen mitattavuus ja arviointi on usein myos haasteellista. Méarittelyn
yhtené elementtind Googins ja Rochlin (2002, 141) muistuttavat myos sektorirajat ylitt4-
van yhteistyon laajemmasta vaikuttavuudesta; saavutetaanko yhteistyolld kauaskantoi-
sesti niitd tavoitteita, joilla pyritddn vaikuttamaan esimerkiksi yhteiskunnan sosiaalisiin
haasteisiin. Kuviossa 2 esitelldén kolmen sektorin yhteistyon rajapintoja. Samalla kuvaan
on lisdtty niin sanottu neljds sektori eli kansalaiset, mitkd kokonaisuutena, seké palvelujen
jatoimintojen kéyttdjini liittyvét kaikkiin kolmeen muuhun sektoriin. Kuvio 3 puolestaan

esittelee Brysonin ym. (2006, 45) kuvaamaa sektorirajat ylittdvan yhteistyon viitekehysta.
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Kuvio 3 Sektorirajat ylittdvdn yhteistyon teoreettinen viitekehys (Bryson ym.

2006, 45)

Viitekehys kuvaa yhteistyon oleelliset elementit, kuten rakenteen, prosessin, esteet ja lop-

putulokset, sekd ndiden suhteet toisiinsa.



3.3 Sosiaali- ja terveysala

Sosiaali- ja terveysala tarkoittaa koko maassa toimivaa sosiaali- ja terveystoiminnan sek-
toria. Kaupungeissa ja kunnissa puolestaan puhutaan sosiaali- ja terveystoimialasta (sote-
toimiala) ja sen rakenne kussakin kaupungissa ja kunnassa vaihtelee hieman riippuen
muun muassa kunnan koosta ja kunnassa tarjolla olevista palveluista. Tyypillisid sote-
toimialan kokonaisuuksia ovat esimerkkind Helsingin kaupungissa terveyspalvelut, mie-
lenterveys- ja paihdepalvelut, lapsiperheiden palvelut, omaishoidon tuki, sosiaalityd ja -
ohjaus. Hallinnollisesti sote-toimialan rakenteet myos vaihtelevat. Helsingin esimerkissé
sote-toimiala on jaettu kolmeen alakokonaisuuteen eli perhe- ja sosiaalipalveluihin, ter-
veys- ja paihdepalveluihin seki sairaala-, kuntoutus- ja hoivapalveluihin. (hel.fi/sote.)
Julkista sosiaali- ja terveysalaa tdydentdi yksityisten yritysten tuottamat sote-palvelut
ja my0s kolmannen sektorin oma palvelutuotanto. Ndmé toimijat myyvit palvelujaan
suoraan yksityisille asiakkaille tai esimerkiksi kunnille, kuntayhtymille tai kaupungeille.
Palvelumyyntid voi tapahtua my0s suoraan valtio-omisteisille yksikoille, kuten esimer-
kiksi on tapahtunut pakolaisille suunnattujen vastaanottokeskusten jarjestimisessd. Myds
esimerkiksi Kela ostaa suoraan palveluita esimerkiksi kuntoutukseen liittyen. Yksityiset
tai kolmannen sektorin toimijat eivit voi tuottaa sote-palveluja tdysin oman ohjauksen
varassa, vaan lainsdddénto ohjaa ja madrittelee muun muassa luvanvaraisuutta ja Sosiaali-
ja Terveysministerid vastaa yleisestd palvelutuotannon ohjauksesta. Maardavia saadoksia
ovat muun muassa Laki yksityisistd sosiaalipalveluista (922/2011) seké Laki yksityisestd
terveydenhuollosta (152/1990). Yksityisten ja kolmannen sektorin osuus sote-palveluista
on kasvava, ja poliittisissa strategioissa ja linjauksissa on ilmaistu niiden olevan julkista
palvelutuotantoa tdydentdvd. Vuoden 2009 tilastojen mukaan yksityisten palveluntuotta-
jien, miksi lasketaan niin yritykset kuin kolmas sektori yhdessd, osuus sote-palveluista
oli noin 27 % eli kokonaisarvoltaan 21,2 miljardin euron kokonaispalvelutuotannosta
noin 5,7 miljardia (Arajarvi & Vdyrynen 2011, 1). Syyksi muiden kuin julkisten palvelu-
tuottajien madréin lisddntymiselle on selitetty muun muassa ikddntymisen mukanaan tuo-
maa palvelutarpeiden kasvua. Lisdksi esimerkiksi palvelusetelien kdyton kasvaminen
kasvattaa myds muiden kuin julkisten palvelutuottajien palvelujen miirda. Sosiaali- ja
Terveysministerio kertoo yleisimpien yksityisten ja kolmannen sektorin tuottamia palve-
luja olevan muun muassa erilaiset kotipalvelut, laitos- ja perhehoito sekd péivdhoito, ja
erilaiset terveydenhuollon palvelut, kuten lddkdrien vastaanottotoiminta. Sote-alan toi-
mintaa valvovat kansallisella tasolla sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto Val-

vira sekd Aluehallintovirasto. (stm.fi.)
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3.4Sosiaali- ja terveysalan uudistus (sote-uudistus)

Terveyden ja Hyvinvoinnin laitos (THL) méérittelee sote-uudistuksen sanoin: ~’Sote-uu-
distus on sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudistus. Sote-uudistuksen ta-
voitteena on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa palvelujen yhden-
vertaisuutta ja saatavuutta sekd hillitd kustannuksia” (thl.fi). Uudistuksen my6té on tar-
koitus, ettd sosiaali- ja terveyspalveluiden vastuu siirtyy 1.1.2020 kunnilta 18 uudelle
maakunnalle. Uudistusta on valmisteltu eri tavoin jo pitkédén ja siitd odotetaan paatoksii
vuoden 2018 aikana. Suomen hallitus ylldpitd4 sote- ja maakuntauudistuksia koskevaa
Alueuudistus-sivustoa. Sielld sote-uudistuksen tavoitetta kuvataan muun muassa seuraa-
vasti: "Uudistuksen tavoitteena on tarjota ihmisille nykyistd yhdenvertaisempia palve-
luja, vihentdd hyvinvointi- ja terveyseroja sekd hillitd kustannusten kasvua. Peruspalve-
luja vahvistetaan ja digitaalisia palveluja hyodynnetddn paremmin. Valtio vastaa ensisi-
Jjaisesti tulevien maakuntien rahoituksesta. Sosiaali- ja terveydenhuollon monikanavai-
nen rahoitus yksinkertaistetaan ja ihmisten valinnanvapautta palveluissa lisdtddn.”
(alueuudistus.fi.)

Sote-uudistus on kirvoittanut lukuisia tahoja kommentoimaan uudistuksen hyétyja ja
erityisesti haittoja sekd puutteita. Kolmas sektori on muun muassa vaatinut yhteiskunnal-
listen yritysten aseman ja erityisosaamisen huomioimista. Esimerkiksi jo lokakuussa
2014 yhteiskunnallisten yritysten liitto ARVO ry teki julkilausuman, jossa esitetddn
huolta toimivien sote-jirjestelmén osien rapautumisesta ja korostetaan erityisesti kolman-
nen sektorin organisaatioiden perinteisté ja vahvaa roolia, sekéd osaamista sote-palvelujen
tuotannossa. Lausumassa pelétddn uudistuksen eriarvoistavan erityisesti paikallisten ja
pienikokoisten palveluntuottajien aseman verrattuna suuriin yksityisiin yrityksiin. Julki-
lausumassa nostetaan esille myds kolmannen sektorin kumppanuusrooli julkisten toimi-
joiden kanssa. Siiné todetaan, ettd ” Kuitenkin monilla alueilla koskien mm. sosiaalihuol-
toa ja erityisid sairaus- tai vammaryhmid, yhteiskunnallisten yritysten panos on nykyisel-
lddn ratkaisevan tdrked sekd palvelujen tuottajana, ettd toiminnan kehitystd eteenpdin
vievdnd innovaatiovoimana. Ndiden toimijoiden vahva paikallinen tuntemus, erityisosaa-
minen ja innovatiivisuus toiminnan kehittdjind on voitava hyodyntdd myds strategisena
Jja pitkdjdnteisend kumppanuutena sosiaali- ja terveydenhuollon palvelutuotannossa.”
(setlementti.fi.)

Sote-uudistuksen pitkittyessd huolenaiheet eivit ndytd vihentyneen. Kesdkuussa 2017
usean jdrjeston ja yhteison edustajat, mukaan lukien Setlementtiliitto, julkaisivat kannan-

oton uudistuksesta. Kannanotossa korostettiin kansalaisyhteiskunnan roolia suomalaisten



hyvinvoinnin turvaamisessa ja erityisesti vapaachtoistydon merkityksestd. Vapaaehtois-
tyon ja muun maksuttoman palvelutuotannon mahdollistaa suurelta osin ulkoinen rahoi-
tus, kuten veikkausvoittovaroista myonnetyt tuet. Kannanotossa peldtddn sote-uudistuk-
sen myotd ndiden rahoitusten ja sitd kautta koko vapaaehtoistyon joutumista vaakalau-
dalle. Kannanotossa nostetaan esille myds pitkdjanteisen sopimuskumppanuuden merki-
tys julkisten toimijoiden, erityisesti kuntien ja tulevien maakuntien kanssa. (soste.f1.)
Samaan aikaan kun kolmannelle sektorilla on esiintynyt ylld mainittuja nikyvid huo-
lenaiheita niin maksullisen kuin maksuttomankin palvelutuotannon puolesta, on myds
keskusteltu kolmannen sektorin palvelutuotannon yhtidittdmistarpeesta. Tatd ei kuiten-
kaan ole ministeriotasolla edellytetty, joskin esimerkiksi Sosiaali- ja Terveysministerio
toteaa yhtidmuotoisen toiminnan olevan ” ldpindkyvyyden ja jdrjeston oman tyon selkey-
den kannalta, jarjeston omista ldhtokohdista toteutettuna, jdrkevdd”. Tallaisen muutok-
sen jilkeen palvelutuotanto on enemmain yritystoiminnan kaltaista, ja nédin ollen se voi
toisaalla olla esteend julkisten tukirahoitusten, kuten esimerkiksi projektiavustusten, saa-
miselle esimerkiksi vapaaehtoistyohon. Yhtidittdmisen mydta yhteistyon rooli kolman-
nen sektorin ja julkisen vililld my6s muuttuu. Yhtidittdminen vaikuttaisi muutoinkin yh-
teistyon tekemiseen julkisten toimijoiden ja kolmannen sektorin toimijoiden vililla.

(stm.fi.)

3.5 Setlemettiorganisaatiot

Setlementtitoiminnalla on pitkét perinteet ja se kattaa nykydén laajan osan Suomesta, aina
Helsingistd Lappiin saakka. Toiminnan ldhtSkohtana kuvataan olevan Englannissa 1800-
luvun lopulla syntynytta liikettd, jossa yliopistojen opiskelijoista koostunut joukko tarttui
teollistumisen mukanaan tuomiin sivuilmioihin, kdyhyyteen ja syrjdytymiseen. Se sijaan,
ettd [td-Lontoon, jossa toiminta kdynnistyi, koyhéliston kortteleiden asukkaita olisi pyy-
detty tulemaan muualla tarjolla olevien palvelujen pariin, yliopisto-opiskelijat veivit itse
alueelle koulutusta ja muuta sosiaalista tukea. Tétd periaatetta, eli ihmisten oman ongel-
manratkaisukyvyn tukemista ja ihmistd ldhelld toimimista, setlementtiorganisaatiot ku-
vaavat edelleen toimintaansa ohjaavaksi periaatteeksi. Lontoosta setlementtiliike levisi
muualle Englantiin, Pohjois-Amerikkaan ja laajalti Eurooppaan sekd myds Léhi- ja Kau-
koitdan. Kansainvélinen Setlementtiliitto perustettiin vuonna 1926. Suomeen toiminta le-

vittdytyl myds jo yli sata vuotta sitten. Ensimmainen setlementtiorganisaatio oli Helsingin
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Kallion Kansankoti. Suomen itsendistymisen jélkeen setlementtitoiminta vakinaistui Te-
ollisuusseutujen Evankelioimisseuran muodossa ja tistd myohemmin kehittyi Suomen
Setlementtiliitto. Setlementtiliitto toimii itsendisten setlementtiorganisaatioiden edunval-
vojana ja auttaa yhdistyksid muun muassa viestinndn asioissa. Samalla se itsekin toimii
itsendisend organisaationa ja muun muassa maksullisten palvelujen tuottajana. Setlement-
tiliiton alla, osana konsernia, toimii my0s vuokra-asumiseen keskittynyt Setlementtiasun-
not Oy ja Setlementtiasumisoikeus Oy, sekd esimerkiksi turvapaikanhakijoiden vastaan-
ottokeskustoiminnassa mukana ollut Viittakivi Oy. Alkuaikoina setlementtiorganisaatioi-
den toimintaa olivat pddasiassa nuorisotyo, koulutustyotd pohjustamassa olleet keskus-
telu- ja luentotilaisuudet, seké lastentarhatyd. (setlementtiliitto.fi.)

Setlementtiliike kuvaa itseddn yhteiskunnallisena kansalaisliikkeend, jonka tavoit-
teena on “edistdd ihmisten vilistd vuoropuhelua ja etsid yhteiskunnallista konsensusta”.
Setlementtiyhdistyksid on noin 40, pohjoisimman sijaitessa Kemijéarvelld. Toimintaa on
lahes 50 paikkakunnalla ja toimintamuodot keskittyvit sivistys- ja sosiaalialoihin. Tyon-
tekijoitd on noin 5000, joista suurin osa on osa- tai madrdaikaisia. Lisdksi toiminnassa on
tuhansia vapaachtoisia. Nykydédn toimintaa on kansalaisopistoista ja paivikodeista nuo-
riso- ja vanhustyohon, kuntoutukseen sekd asumispalveluihin. Joillakin setlementeilld on
myo0s esimerkiksi pdihdepalveluja, velkaneuvontaa, tyottomien tukitoimintaa ja rikosten
sovittelutoimintaa. Asiakkaille maksuttomien palvelujen osuus rahoitetaan maksullisella
palvelutuotannolla, erilaisilla tukirahoituksilla, projektirahoituksilla, sekd myos lahjoi-
tuksilla. My6s mahdolliset lahjoitusvarat kédytetddn toimintaan. Maksullista palvelutoi-
mintaa ovat esimerkiksi pdivikotitoiminta, kuntoutus- ja asumispalvelut, mainos- ja tila-
vuokraus, sekd juhlapalvelutoiminta. Lisdksi kunnat ostavat palveluja muun muassa kun-
touttavaan tyotoimintaan ja muihin sosiaalipalveluihin. Opetushallituksen subventoima
kansalaisopistotoiminta on yleinen toiminnan muoto. (setlementtiliitto.fi.)

Setlementtiorganisaatioiden toiminnasta on ldydettidvissd hyvin vdhédn tutkimuksia,
mydskddn Suomessa tehtyind. Setlementtitoimintaan liittyvid artikkeleita on tuotettu 1a-
hinnéd setlementtiorganisaatioiden, niin Setlementtiliiton, kuin yksittdisten yhdistysten
omasta toimesta. Tyypillisesti ne kuvaavat jotakin rajattua toimintamuotoa, kuten esimer-
kiksi vanhusty6ta tai jotain tiettyd projektia. Ulkopuolisia arviointeja tai vaikuttavuustut-
kimuksia, yhtd vidhén kuin talouden ndkokulmasta tehtyja tutkimuksia ei juuri ole 10ydet-
tidvissd. Setlementtiorganisaatiot eivit myOskdan juuri julkaise, ainakaan julkisilla sivuil-
laan, omia vuosikertomuksiaan tai strategioitaan, mistd voisi esimerkiksi 10ytd4 tietoa

sektorirajat ylittdvastd yhteistyosta.



3 TUTKIMUSKOHTEENA SEKTORIRAJAT YLITTAVA YH-
TEISTYO

4.1 Niakokulmia sektorirajat ylittavain yhteistyohon

Sektorirajat ylittdvad yhteistyotd on tutkittu yha enenevissd méaédrin 2000-luvulta alkaen.
Tutkimuksen lisdéntymiseen on vaikuttanut useita eri tekijoitd. Vaikuttimina on mainittu
muun muassa yhteiskunnan muutokset ja erilaiset kasvaneet paineet sektorirajat ylittdvéan
yhteistyon lisddmiseksi, niin poliittisten péaatdsten, organisaatioiden kehittymisen, kuin
kdytinnon tarpeiden kautta (Cairns & Harris 2011, 312.) Selsky ja Parker (2005, 850)
muistuttavat tutkimuskentdn syvenemisen merkityksestd myos organisaatioiden oppimi-
seen. Tdma on ollut yksi tausta-ajatuksista myos timén tutkimuksen merkitystd pohditta-
essa. Ymmaérrys oman organisaation toiminnasta ja toiminnan ajureista, toiminnan es-
teistd, sekd erityisesti toimintatapojen suhteesta yhteistydorganisaatioihin, voi auttaa or-
ganisaatioiden vélistd yhteistyotd kehittymédn edelleen. Haasteena sektorirajat ylittdvin
yhteistyon tutkimukselle on pidetty esimerkiksi sitd, ettd johtuen tutkimusotteiden tai esi-
merkiksi tieteenalojen erilaisuudesta, ei teemaan ole olemassa yhtd yhteistd teoriaa tai
ldhestymistapaa. (Selsky & Parker 2005, 850.) Tistd johtuen tdiménkin tutkimuksen te-
kemisesséd on tarkasteltu ensin hyvin erilaisia ldhestymistapoja ja niissd esiin nostettuja
teorioita. Tdmaén jélkeen on valittu télle tutkimukselle yksi pddasiallinen teoreettinen vii-
tekehys. Toisena Selskyn ja Parkerin (2005, 850) esiin nostamana haasteena tdméan kentén
tutkimukselle on ollut, ja on edelleen, sektorirajat ylittdvien yhteistyon muotojen erilai-
suus, silld niin muodot, kuin esimerkiksi organisaatioiden koot ja toimialat, sekd maan-
tieteelliset toiminta-alueet vaihtelevat suuresti. Tima tuo toisaalta haasteita tutkimuksen
konkreettiseen tekemiseen, mutta myos tutkimuksen rajaamiseen, seki oleellisten tutki-
muskysymysten 10ytdmiseen. Sektorirajat ylittdvin yhteistyon tutkimusta pidetdén kui-
tenkin tarkedna erityisesti kasvavien yhteiskunnan paineiden takia.

Verrattuna muuhun organisaatiotutkimukseen, saatikka yleisempéddn johtamistutki-
mukseen, on timén teeman tutkimuksen maéra vield rajoittunutta. Tutkimuksissa on 14-
hestytty sektorirajat ylittdvéa yhteistyotd muun muassa eri sektorien yhdistelmista késin,
yhteistyon perusteiden kautta tai esimerkiksi eri yhteistydmuotojen kautta. Mitdén yhden
teorian valta-asemaa ei ndyta tutkimuskentistd 16ytyvéan. Kuitenkin esimerkiksi resurssi-
riippuvuusteoria nousee monessa tutkimuksessa esiin, samoin esimerkiksi organisaatio-

teoriat yleisemmin. Puhtaasti teorioita vertailevaa tutkimusta on myds niukasti. Samoin



23

vihemmaén on havaittavissa sektorirajat ylittdvén yhteistyon johtamisen ja organisoinnin
syvempdd tutkimusta. Tdhédn tutkimukseen liittyvdd ndkokulmaa eli kolmannen sektorin
ja julkisen sektorin yhteistyotd, ja erityisesti katsottuna kolmannen sektorin suunnalta,
16ytyy my0s hyvin vidhdn. Samalla voi todeta, kuten esimerkiksi Pihlaja (2013, 72) on
todennut, ettd kolmannen sektorin inhimillisyyteen ja ihmisldheisyyteen liittyvd arvopoh-
jainen toiminta, varsinkin yhdistettynd liiketoiminnan teemoihin, on haasteellinen tutki-
muskohde.

Suomessa tutkimus, jota sellaisenaan ei tdhdn teemaan tunnu olevan kovin runsaasti,
ndyttidd keskittyneen tiettyihin toimialoihin tai niiden alla oleviin erityisndkdkulmiin, ku-
ten esimerkiksi kuntoutukseen, perhepalveluihin tai vanhustyohon liittyviin yhteistyo-
muotoihin ja erityisesti kuntatoimijoiden kanssa. Yhteistyotd ei myos ole tutkittu miten-
kddn runsaasti yhteistyo-teeman kautta, vaan juuri edelld mainittujen alakohtaisten tee-
mojen tai esimerkiksi hyvinvointiyhteiskunnan ldhestymiskulmasta. Suomessa kolman-
nen sektorin tutkimusta ja sitd erityisesti kansalaisyhteiskunnan nakdkulmasta on keskit-
tynyt paljolti Jyviskylidn yliopistoon, missé ylldpidetdin muun muassa Kansalaisyhteis-
kunnan tutkimusportaalia. Kolmatta sektoria on tutkittu myos erilaisissa sosiaalipolitiikan
tai sosiaali- ja terveystieteiden tutkimuksissa, sekd kuntasektorin tutkimuksissa, kuten
Kunnallisalan kehittdmissddtion tai SOSTE Suomen Sosiaali- ja Terveys ry:n julkai-
suissa. Kuitenkaan néistidkain ei juuri 10ydy syvempad sektorirajat ylittivain yhteistyo-
hon keskittyvad tutkimusta. Tutkimus on my0s hajaantunut eri tieteenaloille riippuen kul-
loinkin valitusta ndkdkulmasta ja yksittéisten tutkijoiden mielenkiinnon kohteesta. Cairns
ja Harris (2011, 313) toteavat aiemman tutkimuksen myds usein keskittyneen tarkastele-
maan eri sektoreita enemman erillisin toimijoina kuin niinkdén yhteistyoni. Néin ollen
toiminnan eroavaisuudet ja yhteistyon esteet tulevat korostetuiksi enemmén kuin itse yh-
teisty0 sellaisenaan. Teoreettisen taustan osalta Cairns ja Harris (2011, 313) mainitsevat
sektorirajat ylittdvan yhteistydn mallien ja erityisesti niihin liittyvien voimasuhteiden
analyysien auttavan teoreettisten kehyksien 10ytdmisessa.

Seuraavissa kappaleissa tutustutaan sektorirajat ylittivéén yhteistyohon erilaisten né-
kokulmien kautta. Valittuina ldhtSkohtina ovat miksi ja miten -kysymykset seka se, mil-
laisten teorioiden kautta yhteistyotd on aiemmassa kirjallisuudessa tarkasteltu. Liséksi
syvennytdin erityisesti kolmannen sektorin ja julkisen sektorin viliseen yhteistyohon ja

tarkastellaan my®s, miten yhteistyon johtamisen merkitystd on kuvattu.



4.2 Miksi? Yhteistyon perusteita

Sektorirajat ylittdvdad yhteistyotd tehddédn lukuisista eri tarpeista ja perusteista. Tyypilli-
sesti aiemmassa tutkimuksessa nousee esiin toisaalta ympéaroivastd yhteiskunnasta synty-
vit tarpeet ja toisaalta esimerkiksi selked resurssindkokulma; toisella on jotain, mité tar-
vitaan toiminnan ja tulosten aikaansaamiseksi. Toinen organisaatio voi omata esimerkiksi
taloudellisia resursseja, joita toinen tarvitsee, tai esimerkiksi tiloja, tai vaikka jakeluka-
navia, joita ei itse kannata ylldpitdd. Harvalla organisaatiolla on niin voimavaroja, kuin
kykyja pitdd yll kilpailuetua kaikilla tasoilla ja toiminnoissa. Yhteistyd on siis monelle
ratkaisu saavuttaa my0s parempaa kilpailuasemaa. (O’Regan & Oster 2000, 121.)

Yhtend syyni sektorirajat ylittdville yhteistyolle on esitetty olevan julkisen toiminnan
yhé kasvava kompleksisuus, monimutkaiset, kerrokselliset rakenteet ja niidden mukanaan
tuomat haasteet palvelujen tuotannossa (Christensen & Laegreid 2011, 408). Lisdksi uu-
den julkisjohtamisen (engl. New Public Management) eli yrityssektorilta siirtyneen liik-
keenjohdollisen toimintamallin, on useissa tutkimuksissa esitetty olevan yhtené kasva-
neen sektorirajat ylittdvdn yhteistyon selittdvdnd tekijand. Uuden julkisjohtamisen levii-
misen taustalla sanotaan olevan esimerkiksi tyytymattomyys julkisten organisaatioiden
tuottavuuteen tai palvelujen tehottomuuteen, seki julkisten kulujen kasvuun ja sita kautta
veronmaksajien tyytymittomyys. Uuden julkisjohtamisen paradigman on esitetty olevan
ratkaisu ndihin, ja sen uskomuksen my6td myds palvelujen ulkoistaminen on saanut vauh-
tia. (Kelly 2007, 1008.)

Kolmannella sektorilla, jolle vuosien varrella osa néistéd ulkoistetuista julkisista palve-
luista on siirtynyt, on sanottu olevan julkisia toimijoita parempi tuntemus asiakkaista,
heidén tarpeistaan ja odotuksistaan. Kolmas sektori pystyisi ndin myds edustamaan pal-
veluiden kéyttdjaryhmid paremmin (Kelly 2007, 1010). Saukkonen (2013, 24) nostaa
esille my0s valinnanvapauden nidkokulman. Julkisten toimijoiden positiivinen suhtautu-
minen palveluntuottajien monirakenteellisuuteen on kasvanut ja valinnanvapautta koros-
tetaan palvelujen laadun takaamisen yhteydessd. Kolmannen sektorin todetaan usein te-
kevén palvelutuotantoa ldhimmaéisen auttamisen tai jonkin muun ideologisen taustan
vuoksi. Vastaavasti yksityistd sektoria kuvataan rahan tekemisen nikdkulmasta. Ndiden
nékokulmien kédntdmisestd voisi saada uutta tarkastelundkokulmaa; yksityinen sektori
voisi hyoOtyé sosiaalisen vastuun teemojen vahvistamisesta ja samoin kolmas sektori voisi
hy6tya kilpailussa liiketoiminnallisten keinojen vahvistamisesta. (Wymer & Sridhar
2003, 4-5.) Joissakin tutkimuksissa on esitetty kolmannen sektorin toimijoiden olevan

myoOs joustavampia ja avoimempia uusille ideoille. Organisaatioina kolmannen sektorin
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toimijat voivat olla myds muutoskykyisempid verrattuna julkiseen sektoriin. Tosin muu-
toskyvykkyyteen vaikuttaa vahvasti organisaatiokulttuuri ja johtamisen kyvykkyys, joko
positiivisesti tai negatiivisesti. Kolmannen sektorin organisaatioiden on my®ds véitetty ky-
kenevan paremmin osallistamaan asiakkaitaan palvelutuotannon kehittdmiseen ja pysty-
vén julkisia toimijoita paremmin muokkaamaan ja tuottamaan néitd alun perin pelkéstién
julkisessa tuotannossa olevia palveluja. (Kelly 2007, 1010.)

Myds Euroopan unionin tasolla on aktiivisesti etsitty uudenlaisia kumppanuuksien ja
yhteistydon muotoja eri sektoreita edustavien toimijoiden vélilld esimerkiksi eri politiik-
kojen, kuten esimerkiksi tyollisyyspolititkan toimeenpanemiseksi ja jalkauttamiseksi.
Tyollisyyspolitiikka, varsinkin Euroopan mittakaavassa, on yksi niistd monimutkaisista
teemoista, joiden haasteita ei pystytd yksindin julkisen sektorin toimesta ratkaisemaan.
(McQuaid 2010, 125.) Googins ja Rochlin toteavat (2002, 127) sektorirajat ylittdvén yh-
teistyon kasvun peilaavan myos eri sektorien perinteisten roolien muuttumista ja nostavat
esimerkkind my0s globaalien liikeyritysten joutuneen miettiméén sellaisia teemoja, kuten
ympéristonsuojelua tai esimerkiksi sosiaalisia ongelmia alihankintamaissa, mitké aiem-
min olivat ldhinni erilaisten kansalaisjdrjestdjen huolena.

Tand pédivand monen organisaation menestyksekds toiminta, yhté lailla kuin yhteis-
kunnan kohtaamien haasteiden voittaminen, vaatii yhd enemmén toimijoiden vélistd yh-
teistyotd. Sektorirajat ylittdva yhteistyd onkin noussut tirkedén asemaan, kun erilaiset or-
ganisaatiot yrittdvit saavuttaa tavoitteitaan ja tuloksiaan. Sektorirajat ylittdvin yhteistyon
taustalla ndhddin toisaalta mahdollisuus luoda yhteisesti vahvistettuja systeemejé, joissa
toinen toisensa vahvuuksia hyddyntdmélld saavutetaan kilpailuetuja tai ratkaistaan esi-
merkiksi yhteiskunnan sosiaalisia haasteita. Toisaalta yhteistyd keventdd myos vallan
epatasapainoa. (Googins & Rochlin 2002, 127—-128.) Sektorirajat ylittdvéssa yhteistydssa
voi kuitenkin ilmetd myos riskejé. Erityisesti kumppanista johtuvan negatiivisen julki-
suuden ja oman maineen sdilymisen riski voi olla merkittdva erityisesti kolmannen sek-
torin toimijoille, kun tehdddn yhteistyota yksityisen sektorin kanssa. Samoin jos kolman-
nen sektorin toimija on erityisen riippuvainen yksityisen sektorin lahjoituksista tai tuesta,
voi tukien nopea loppuminen aiheuttaa merkittdvén riskin koko toiminnalle. (Wymer &
Sridhar 2003, 8, 10.)

Googins ja Rochlin (2002, 129—-133) puolestaan esittdvit uudenlaisen yhteistyoyhteis-
kunnan taustavaikuttimiksi neljd laajempaa ja pitkdaikaista trendid: 1. kommunismin epé-

onnistuminen, 2. globaalin kapitalismin nousu, 3. valtioiden roolin vdheneminen, seki 4.



kansalaisyhteiskunnan statuksen heikkeneminen. Néiden tekijoiden kautta he nikevit eri-
tyisesti litketoimintasektorilla uudenlaisen roolin, jossa menestys riippuu my0s yhteis-
kuntien kestdvyydestd ja onnistumisesta. Heiddn mukaansa erityisesti yritysten ymmar-
rettyd sektorirajat ylittdvédn yhteistyon arvon, tulee se lisddntymain heiddn toiminnassaan.
Niin tapahtuessa my0s keskindinen riippuvuus yhteistydstd tulee lisddntyméan. Samoin
esittdvit my0s Selsky ja Parker (2005, 851), joiden mukaan erityisesti yrityksiin liittyva
uusi yhteiskuntavastuu kannustaa niitd toimimaan vahvemmin yhteisty0ssa eri sektorien
kanssa. Toisaalta kolmatta sektoriakin on kohdannut tehokkuuden ja tuloksellisuuden
vaateet, joten heilld on yhtd lailla tarpeita uudenlaisiin yhteistyon muotoihin. Myos julki-
nen sektori kohtaa uusia vaatimuksia, kuten toiminnan lapindkyvyyden tai palvelujen mo-
nipuolisuuden vaateet, mitki tarvitsevat uusia yhteistydmuotoja toteutuakseen halutulla
tavalla.

Partneruuksien taustalla vaikuttavat myos kunkin sektorin vahvuudet. Julkisten toimi-
joiden valta-asema esimerkiksi taloudellisten resurssien omaajana, seké ostaja-asema toi-
mintojen ulkoistamisessa ovat merkityksellisid. Yksityinen sektori puolestaan omaa usein
kyvykkyyden tarttua oleellisiin asioihin ja osaa paremmin maksimoida my0s taloudelliset
tulokset. Kolmantena osapuolena voittoa tavoittelemattomat kolmannen sektorin organi-
saatiot omaavat puolestaan usein 1dheisen kontaktin paikalliseen toimintaymparistoon ja
thmisiin, my0s haasteellisemmassa asemassa oleviin henkil6ihin, kuten syrjdytyneisiin,
ja tdma kontaktipinta voi osaltaan auttaa palvelujen kohtaannossa ja tulosten aikaansaa-
misessa. Andrews ja Entwistle (2011, 680) ovat tulleet tulokseen, ettd sektorirajat ylitta-
vén yhteistyon avulla erityisesti julkinen sektori pystyy paremmin kohtaamaan ja selvit-
tdmadn yhteiskunnan sosiaalisia haasteita. Joskin he muistuttavat, etti partneruuksien ai-
kaansaaman yhteistyon tulokset eivit aina ole kiistatonta osoittaa.

Julkisen sektorin palvelutoiminta on nykyéén hyvin monimuotoista ja hajaantunut eri-
laisiin kumppanuuksiin, alliansseihin ja muihin yhteistydn muotoihin. Juuri julkisen sek-
torin toiminnan monimuotoisuus ja monimutkaisuus ovatkin olleet yhtend perustana eri-
laisten toimintojen ulkoistamiselle. Andrews ja Entwistle (2011, 679-680) esittavit, ettd
sektorirajat ylittdvd yhteistyd on hyodyllisté tietyiltd osin, mutta tuloksellisuus riippuu
paljon siitd, minkad sektorin kanssa yhteisty6téd tehdéén ja millaista se on. Julkisen sektorin
vaikuttimena sektorirajat ylittdvélle yhteistydlle on kuitenkin mainittu usein juuri palve-
lujen parantaminen ja esimerkiksi kustannusten alentaminen. Kustannustehokkuus onkin

uuden julkisjohtamisen yksi tavoitteista. Kullakin sektorilla on siis omat vahvuutensa ja
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toisia paremmat kyvykkyytensd, joiden yhdistelmind voidaan esimerkiksi julkista palve-
lutuotantoa parantaa. Toisaalta tutkimuksia, joissa todella osoitetaan hydtyjen ja esimer-
kiksi kustannussiistdjen, tai vaikka toiminnan léapindkyvyyden ja tehokkuuden tavoittei-
den aidosti realisoituneen yhteistyon tai esimerkiksi ulkoistuksen keinoin, on vield kovin
vahén.

Bryson ym. (2015, 625) toteavat my0s, ettd sektorirajat ylittdvin yhteistyon taustalla
on erityisesti julkisen hallinnon havainnot siitd, ettd he itse eivit pysty yksinddn ratkaise-
maan yhteiskunnan ongelmia. Kun tehddin sektorirajat ylittdvaa yhteistyotd ei ainoastaan
saada tuloksia tehokkaammin, vaan my0s jaetaan riskeja. Julkinen sektori hyotyy muiden
sektorien organisaatioiden osaamisesta, teknologioista ja esimerkiksi yksityisen sektorin
osalta taloudellisista resursseista. D.W. Brinkerhoffin (2011, 4-5) johtopéatokset ovat sa-
mansuuntaisia. Hankin véittia, ettd julkinen sektori saavuttaa parempaa tehokkuutta sek-
torirajat ylittdvian yhteistyon avulla. Brinkerhoff mainitsee artikkelissaan (2011) uuden
julkisjohtamisen teesit julkisen sektorin tehokkuuteen liittyen. Toisaalta hdn muistuttaa,
ettd erilaisilla partneruuksilla ja yhteistydmuodoilla voidaan saavuttaa myds enemmén
hyvaksyntii ddnestédjien keskuudessa. Yleisesti Brinkerhoff (2011, 4-5) jakaa sektorirajat

ylittdvan yhteistyon perusteet neljddn taustatekijdan:

e Tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantamisen tarve.

e Tarve l0ytdd ratkaisuja yhteiskunnan ongelmiin monitoimijaryhmin, seké integ-
roituneiden resurssien kautta, ettd myos silloin, kun se lain raamien sisédlld on
mahdollista.

e Tarve 10ytdd paremmin eri sektoriosapuolia tyydyttdvii ratkaisuja.

e Tarve avata julkisen sektorin paatoksentekoprosesseja yhteisen hyvén ja kesta-

vien ratkaisujen saavuttamiseksi.

4.3 Miten? Yhteistyon malleja

Nykyéén kaikkien kolmen sektorin ja niiden toimijoiden viliset yhteistyon muodot ovat
yleistyneet. Yhteiskunnan haasteet ja erityisesti sosiaaliset ja ekologiset ongelmat ovat
monimuotoistuneet ja monimutkaistuneet, ja ndiden ratkaiseminen vaatii myos uudenlai-
sia ja yhd useamman organisaation yhteisponnistuksia. (Clarke & Fuller 2010, 85.) Sek-
torirajat ylittdvd yhteistyd muotoina ja malleina vaihtelee niin eri maissa, kuin paikallis-

tasoilla ja yhti lailla eri organisaatioiden vélilld (Googins & Rochlin 2002, 127). Usein



katsotaan, ettd sektorirajat ylittdvé yhteisty0d perustuu erityisesti sosiaalisten haasteiden
ratkaisemiseen ja haasteiden luonteen vuoksi yhteistyd voi olla esimerkiksi jatkuvaa tai
lyhytaikaista, integroivaa tai kehittdvad, rajoittunutta tai avointa. Yhté lailla yhteistyon
malleja voi olla pelkka yrityksen tekemé suora lahjoitus kolmannelle sektorille tai esi-
merkiksi julkisen sektorin toimintojen alihankkeistaminen voittoa tavoittelemattomille
toimijoille. (Selsky & Parker 2005, 850.)

Yhteistyon muotoja voidaan tarkastella myos erilaisten sektoriyhdistelmien kautta.
Voidaan tutkia, miten julkinen sektori tekee yhteistyotd yritysten kanssa, tai miten julki-
nen sektori ja kolmas sektori tekevét yhteistyotd. Yhtd lailla voidaan tarkastella, millaista
toimintaa on yksityisen ja kolmannen sektorin vélilld. Joka tapauksessa erilaiset partne-
ruudet, erityisesti sosiaalisiin ja terveydenhoidon kysymyksiin liittyen, ovat viime vuosi-
kymmenina lisddntyneet selvisti ja yhd uusia muotoja toiminnalle on syntynyt. Myo0s esi-
merkiksi koulutusalalla, kulttuurin alalla seka julkisen turvallisuuden alalla on rakentunut
uusia partneruusmuotoja. Uudet yhteistydomuodot peilaavat Googinsin ja Rochlinin
(2002, 127, 129) mukaan hyvin sitd, miten yhteiskunnat organisoivat itsedén globaalissa
maailmantaloudessa. Kun aiemmin saattoi vain yksi sektori dominoida partneruutta mui-
den kustannuksella, ovat roolit nyt muuttuneet niin, etti toisaalta yhteistyotd tehdddn nyt
enemmén kaikkien kolmen sektorin kesken, mutta kuitenkin niin, ettd yksityinen sektori,
globaalin kapitalismin levidmisen myotd, ndyttiaytyy usein keskelld néitd kolmea. Oleel-
lista on ymmartaa eri toimijoiden roolit ja vaikutukset yhteistyon osana sekéd toiminnan
mahdollistamisen perusteet tdssd uudessa yhteistyon kulttuurissa.

Selsky ja Parker (2005, 854) ovat myo0s tarkastelleet sektorirajat ylittdvan yhteistyon
muotoja ja toisaalta myds niihin liittyvid yleisimpié tutkimusasetelmia, ja jakavat ne nel-
jéén eri ryhméén; a) kolmannen sektorin organisaatioiden ja yritysten yhteistyOpartneruu-
det, b) yhteistyOpartneruudet valtion organisaatioiden ja yrityssektorin vililld, c) kump-
panuudet valtion organisaatioiden ja kolmannen sektorin vililld, jotka ilmenevit 1&hinna
sosiaali- ja tyollisyysasioiden teemoissa, seké d) partneruudet, joissa kaikki kolme sekto-
ria ovat mukana. Sektorirajat ylittivén yhteistydon vaihtoehtoisia malleja pohdittaessa
oleellista on identifioida niin paikallinen kuin organisaatiokohtainen tilanne, tarpeet, ja
yhteistyon eri vaihtoehdotkin. Valintoihin vaikuttavina tekijoind pitdisi pohtia esimer-
kiksi yhteistyOlle asetettavia tavoitteita, yhteistyon sisdisid ja ulkoisia ajureita, partne-
ruuksien kokoonpanoja, varsinaisen yhteistyon merkitystd osallistujille ja asiakkaille,
kdytannon toteutusta, sekd esimerkiksi pitkdn tdhtdimen strategioita. (McQuaid 2010,

126.)



29

Yhteistyon rakentaminen, ja toiminnan merkityksen rakentuminenkin, vaatii aikaa, ko-
keiluja ja uudelleen rakentamista, silld sektorit ovat aiemmin pyrkineet pitiméén itsensd
enemmaénkin erillddn kuin yhteen kytkeytyneind. Partneruuksien malleissa onkin vield
paljon kehitettavad. Myds niiden médrittely edellyttid lisdd syvyyttd, samoin kuin onnis-
tumisen analysointi parempaa mittaamista (Googins & Rochlin 2002, 130.) Googinsin ja
Rochlinin mukaan (2002, 131-132, 134) sektorirajat ylittdvén yhteistyon mallit ovat vield
kovin 10yhésti jarjestdytyneitd ja varsinkin tuloksien osalta tutkimattomia. My0s toimin-
nan muodot ovat vield kehittyméttomid. Partneruuksien kisite ja rakenne, sekd tehok-
kuuksien maaritteleminen on myds epaselvdd monille toimijoille, vaikka yhteistoimintaa
tehdddnkin. Kumppaneiden olisi késitettdva millaista lisdarvoa yhteisty tuo kullekin osa-
puolelle. Yhteistyon edistimiseksi on ndhtévissé usein erilaisia julkilausumia, joissa roh-
kaistaan ja kannustetaan esimerkiksi pdittdjien toimesta lisddmadn sektorirajat ylittdvaa
tyotd. Usein lopputuloksena ei kuitenkaan ole yhteistyon ja -toiminnan aito kehittyminen,
vaan ldhinnd uusien termien kédyttdminen tekemisen kuitenkin pysyessa entisenkaltaisena.
Tyypillinen partneruus onkin usein yksisuuntaista eli esimerkiksi resurssien siirtoa.

Sektorirajat ylittdvan yhteistyon malleja voidaan siis rakentaa monin tavoin. Malleihin
johtavien prosessien syvyydet ja leveydet vaihtelevat tilanteesta ja organisaatioista riip-
puen. Googins ja Rochlin (2002, 133) esittdvét yhteistyon rakentumisen perusprosessiksi

seuraavat askeleet:

* selkeiden tavoitteiden maérittely

* paitoksentekijoiden sitouttaminen

« aktiivinen kommunikaatio

* ty0n johtaminen asiantuntijoiden ja ammattilaisten toimesta
* yhteinen sitoutuminen resursseihin

* edistymisen ja tulosten arviointi.

Kumppanuuksien rakentamisen prosessia voidaan tarkastella Googinsin ja Rochlinin
(2002, 138-140) mukaan myds kolmen péddaskeleen kautta, joista jokainen syventda
kumppaneiden vilistd riippuvuutta hyotyjen tuottamiseksi. Samalla askeleet auttavat
kumppaneita ymmaértdmadn, mitd yhteistyd vaatii kullakin tasolla. Ensimmaéisend aske-
leena on vastavuoroinen yhteisty0, mikd kuvaa perinteistd kahdenviélistd suhdetta, jossa
esimerkiksi vaihdetaan tavaroita ja palveluja sopimusperustaisesti. Seuraavana askeleena

on kehitysarvon luominen, mikéd vaatii syvemmin molemmilta osapuolilta konkreettista



yhteistyotd hyotyjen aikaansaamiseksi. Tdssé vaiheessa luodaan yhteinen toimintasuun-
nitelma ja sovitaan esimerkiksi erilaisten resurssien kédytostd. Tarked analyysi tdssd vai-
heessa on se, voidaanko samat tulokset saavuttaa my0s erikseen tekemalld kuin yhteis-
tyonédkin. Kolmantena askeleena ollaan symbioottisessa arvonluonnissa, jossa kumppa-
nien valiset riippuvuussuhteet ovat syvempid kuin aikaisemmilla askeleilla. Yhteistyon
arvo luodaan yhteiselld ideoinnilla, innovoinnilla ja my6s resurssien panostuksella. Yh-
teistyon teemoina ovat tilla tasolla usein suuremmat yhteiskunnan sosiaaliset haasteet ja
muotoina voivat olla esimerkiksi joint venturet tai erilaiset allianssit.

Huolimatta monista esitetyistd hyoddyistd, mitd sektorirajat ylittdva yhteistyd voisi
tuoda eri organisaatioille, on kuitenkin osoitettu, ettd osapuolet kokevat usein myos eri-
laisia haasteita yhteistyon kdynnistdmisessi ja implementoinnissa (Cairns & Harris 2011,
316). Esimerkiksi yhteistyon konkreettisen toteuttamisen taustalla on usein hyvinkin in-
formaaleja sopimuksia, mikd saattaa aiheuttaa haasteita esimerkiksi vaikuttavuuden ja
hy6tyjen arvioimisessa. Virallisempien sopimusten mukaan ottaminen on hyodyllistad
myo0s vastuun kysymysten kannalta. My0s selkedt yhteistyon rakenteet, yhteinen néke-
mys tavoitteista, sekd koko toimintaprosessin ymmarrys ja hallinta ovat oleellisia ele-
menttejd sopimusten toimeenpanossa. (Bryson ym. 2015, 652.) Googins ja Rochlin
(2002, 135, 138) katsovat, ettd yhteistyon prosessin pitéisi alkaa rehelliselld eroavaisuuk-
sien ja yhtdldisyyksien arvioimisella, silld toinen toisensa tunteminen auttaa ymmarti-
madn esimerkiksi erilaisia organisaatiokulttuureja ja sitd kautta yhteistyOstéd haluttua ar-
voa. Ymmarrys auttaa my0s hahmottamaan sen, ettd kukin néista yhteistyosektoreista toi-
mii jo itselldén erittdin kompleksissa systeemirakenteissa. Samalla yhteistyon kéytdnnon
toteutuksessa on huomioitava se, ettd kansalaisten luottamus on tirkedi, jotta julkisen
sektorin palveluja pystytddn toteuttamaan muiden sektoreiden toimesta. Tarvitaan siis

vastuullisuutta ja myos tehokkaita ja luotettavia arviointimekanismeja. (Fletcher ym.
2003, 507.)

4.4 Johtamisen ja osaamisen merkitys yhteistyossi

Kuten edelld todettiin, sektorirajat ylittdvan yhteistyon tausta-ajurit, yhti lailla kuin muo-
dotkin vaihtelevat. Ndiden lisdksi organisaatioissa on hyvin erilaisia yhteistyon johtami-
sen malleja, samoin kuin osaamisen ja kyvykkyyksienkin tasoja. Esimerkiksi O’Regan

ja Oster (2000, 121) toteavat, ettd vaikka sektorirajat ylittdvan yhteistyon hyodyt ja edut
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olisikin yhdessé identifioitavissa, eivit ne tule realisoiduiksi ilman johtamista. Johtami-
sen tutkimuskirjallisuudessa korostetaan paddasiassa johtajan ominaisuuksien ja kyvyk-
kyyden merkitystd. Esimerkiksi Bryson ym. (2015, 652) pitdvit erityisesti yhteistyoky-
kyisyyttd johtamisen merkittdvimpana elementtind. Samoin he korostavat johtajan kykya
kyseesséd olevan haasteen rajaamiseksi, jotta teeman merkitys tulisi organisaatiolle ym-
marrettivimmaksi. Yksittdisind johtamiskyvykkyyteen vaikuttavina tekijoind korostuvat
my0s halu ja usko ratkaista késilld oleva haaste, johtajan soveltuva koulutuksellinen
tausta sekd ikd. Kolmannen sektorin johtajien on sanottu kdyttavin paljon aikaa vakuut-
taakseen oman sektorinsa monimutkaisesta luonteesta ja haasteista, joita he kohtaavat.
Toisaalta yritysjohtajat korostavat oman aikansa ja resurssien sijoittamista osoittaakseen
oman sitoutuneisuutensa yhteisten ongelmien ratkaisemiseksi ja uskovat, ettd kolmannen
sektorin organisaatioiden olisi hyvéd olla enemmén tulosorientoituneita ja sitd kautta voi-
taisiin saavuttaa aidompaa yhteistyotd. Mitd syvempaa ja laajempaa yhteistyotd on aiko-
mus tehdé, sitd monimutkaisempaa on sen johtaminen neuvotteluineen, kommunikointei-
neen, kulttuurien ymmartdmisvaatimuksineen, toiminnan yllépitoineen ja erityisesti eva-
luointeineen. Usein kolmannella sektorilla nimaé taidot ovat heikompia kuin yrityssekto-
rilla. Erilaisten ja eri tasoisten partneruuksien johtaminen vaatii usein johtajilta uutta
osaamista ja soveltuvaa ammattitaitoa, sekd samalla kykya arvioida eri osapuolten vah-
vuudet ja heikkoudet, sekd ne keinot, joilla esiintyvid heikkouksia voidaan kompensoida.
(Googins & Rochlin 2002, 135-136, 140, 142.)

Johtaminen ei kuitenkaan koske ainoastaan varsinaisissa ylimmén johtajan tehtdvissa
toimivia, vaan johtajuutta pitdd toteuttaa myds muillakin organisaation tasoilla ja mui-
denkin tyontekijoiden toimesta yhteistyon onnistumiseksi. Oleellista on yhteisen vision
ymmartdminen ja sitd kautta muun muassa prosessien toimivuudesta huolehtiminen yh-
teisend tavoitteena. Johdolle tirkedd on ymmartid, mitd sisdisen ja ulkoisen luottamuksen
ja merkityksen rakentaminen partneruuksissa vaatii, ja on myds loydettéva keinot oikei-
siin ihmisiin vaikuttamiseen. Tdssd korostuu johdon ammattitaito ja kokemus. Eri tutki-
muksissa on nostettu esiin myds muita yhteistyon edellyttimia johtajuustaitoja, kuten esi-
merkiksi se, ettd johtajan on kyettdvi toimimaan yhteistyon mahdollistajana. (Bryson ym.
2015, 653.)

Monissa tutkimuksissa on paddytty johtopditokseen, ettd juuri johtajuudesta riippuu
yhteistyon onnistuminen, silld johtajuuden kautta asiat saadaan tapahtumaan ja prosessit
toimimaan, pelkka aika ja raha eivit siis riitd. Erityisid tarvittavia johtajuuden taitoja ovat

muun muassa kommunikointikyky, neuvottelutaidot ja analysointikyky. Tarkedd on myds



ajankdyton hallinta, eli ettd johto pystyy sijoittamaan riittdvasti aikaa yhteisen ymmar-
ryksen rakentamiseen. (Bryson ym. 2015, 658; Cairns & Harris 2011, 316.) Yhteisen ym-
maérryksen rakentaminen katkeaa kuitenkin helposti esimerkiksi stereotypioihin, oletta-
muksiin ja negatiivisiin ennakkoluuloihin. Jotta ndiden yli pddstdan rakentamaan aitoa
kumppanuutta, on johtamisen tehtdva vieda yhteisen kielen ymmartdmistd vahvasti orga-
nisaatiossaan eteenpiin, rakennettava organisaatiotasoista sitoutumista yhteistyohon ja
viltettdvd omien reviirien ylisuojelua. (Cairns & Harris 2011, 316.)

Yksi johtamisen ja sitd kautta yhteistyon rakentumisen haasteista kolmannella sekto-
rilla on se, ettd organisaation hallintorakenne voi olla toimimaton yhteistyotd ajatellen.
Samoin johtajat voivat olla osaamattomia paatoksenteossa ja organisaation yhteisessa si-
touttamisessa yhteistyohon. Lisdksi kolmannen sektorin johtajista ainakin osa toimii ideo-
logiselta pohjalta, mikd saattaa olla haasteena esimerkiksi taloudelliselle osaamiselle ja
tehokkuusajattelulle yhteistyon osana. Liséksi monella organisaatiolla on haasteita talou-
dellisten resurssien niukkuuden kanssa, silld organisaatiot toimivat usein esimerkiksi lah-
joitusvaroin ja muiden varainkeruun menetelmien kautta. Tdimé saattaa vaikuttaa esimer-
kiksi johtajien sitoutumishalukuuteen. (O’Regan & Oster 2000, 123, 137-138.) Parhaat-
kaan johtamisen teoreettiset mallit eivdt kuitenkaan tuota tulosta, jollei esimerkiksi yh-
teistyon kdytdnnon organisoinnin ja johtamisen tapa arjessa ole soveltuva yhteistyon sy-
vyyteen ja laajuuteen. Sektorirajat ylittdvin yhteistyon lisdéntymisestd huolimatta ja huo-
limatta siitd, ettd johtajuuden merkitys tunnustetaan yhteistyon onnistumisessa, johta-
juutta tdssd yhteydesséd on edelleen tutkittu huomattavan vahén. Joitakin erityisid pyrki-
myksid johtamismallien rakentamiseksi 16ytyy kuitenkin tutkimuskirjallisuudesta. Esi-
merkiksi Clarke ja Fuller (2010, 85-90) esittelevit yhteistyon strategisen johtamismallin

prosessia seuraavina vaiheina:

1. yhteistyon alkutilanteessa tapahtuva partneruuden muodostus, vuorovaikutus ja
paatoksentekoprosessi

2. kumppanuuteen liittyvén strategisen suunnitelman muodostaminen

3. strategian kdytdnnon eteenpiin vieminen partneriverkoston yhteisend tekemisend
yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi

4. strategian kdytdnnon toteutus kussakin partneriorganisaatiossa yhteisten tavoittei-
den toteuttamiseksi

5. tulosten syntyminen
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6. mahdollisten partneriverkoston ulkopuolelta tulevien ja yhteisty6hon tai sen stra-
tegiaan tai toteutusprosessiin liittyvien muutostarpeiden tai muutospaineiden huo-

mioiminen toiminnassa.

Clarke ja Fuller (2010, 90-91) kuvaavat strategista johtamisprosessia myos kuuden
erilaisen tulosndkokulman kautta:

1. Suunnittelukeskeisen johtamisen tuloksena syntyvét oleellisten, partnereiden yh-
teisten kysymysten ympdérille rakentuvat, suunnitelmiin kirjatut tulokset.

2. Prosessikeskeisen johtamisen tuloksena syntyy sellaisia tuloksia, jotka muuttavat
jollakin tavalla yhteistydn muotoa, prosessia, tai toiminnan jalkauttamista.

3. Kumppanuuskeskeisen johtamisen tulokset liittyvit organisaatioiden ja yksildiden
oppimiseen ja sitd kautta vaikuttavat esimerkiksi organisaation kéyttdytymiseen.

4. Ulkoiset sidosryhmét keskioon asettava johtaminen tuottaa tuloksia, jotka vaikut-
tavat kumppanuusorganisaatioiden sekd ulkoisen toimintaympériston yhteistyo-
hon.

5. Thmiskeskeisen johtamisen tulokset liittyvét yksilihin.

6. Toimintaympaéristokeskeisen johtamisen tulokset liittyvit esimerkiksi ekologisiin
tai taloudellisiin tai esimerkiksi poliittisiin tai sosiaalisiin, odottamattomiinkin vai-

kutuksiin, jotka eivit liity suoraan kumppaniorganisaatioihin.

Kolmannen sektorin tulevaisuutta pohdittaessa on kirjallisuudessa nostettu esiin kysy-
myksid toimijoiden kyvystd omata rooli samaan aikaan muutosta ja kasvua ajavana toi-
mijana ja samalla palvelujen tuottajana. Ndin voidaan kyseenalaistaa se, pystytddnko mo-
lempien roolien tavoitteita saavuttamaan. Kahdenlainen rooli myos toisaalta avoimessa
markkinatilanteessa toimivana, liiketoimintamallienkin mukaan eldvéna ja toisaalta kan-
salaisyhteiskuntatoimijana toimiminen voi aiheuttaa ristiriitoja. Tédllainen tilanne asettaa
erityisid haasteita johtajuudelle. (Pestoff 2014, 1412—-1413.)

On viitetty, ettd kolmannen sektorin organisaatiot eivit pérjdisi yritystoimijoille, silld
ndmd ymmartivat kilpailun vaatimat edellytykset paremmin. Samoin yrityssektorilla on
usein enemmin taloudellisia resursseja kéytettdvissdén esimerkiksi toimintansa naky-
viksi tekemiseen. Kolmannella sektorilla on myos havaittu olevan haasteita sopeutua no-
peasti muuttuvaan toimintaympéristoon. Neljdn maan tutkimuksessa (Tanska, Saksa,
Ruotsi ja USA) todettiin, ettd erityisesti sote-alalla yksityisten toimijaorganisaatioiden

méérd on viime vuosina kasvanut runsaasti. Tdma muuttaa kilpailutilannetta ja sitd kautta



myos johtamisen vaatimuksia koko ajan haastavammaksi. Uuden julkishallinnon logiikka
tuo julkisiin hankintakilpailuihin yhd enemmén monimutkaisuutta ja sellaisia kriteerejd,
joihin kolmannella sektorilla voi olla haasteita vastata. Yksi tidllainen vaatimus on toimin-
nan tehokkuus. Ndin ollen yksityisen sektorin toimijoilla ja johdolla, joilla on jo koke-
musta liiketalouden ja avoimen kilpailun séddnnoilld pelaamisesta, ndyttdd olevan etulyon-
tiasema. Voitaisiin viittda, ettd kolmannen sektorin kilpailutilanne paranisi, jos toimintaa
suunnattaisiin enemmain liiketoiminnalliseen muotoon. Tdma kuitenkin toisaalta saattaa
olla vaikeaa tarvittavan osaamisen puuttumisesta johtuen ja toisaalta muutos voi olla ris-
tiriidassa kolmannen sektorin organisaation perusarvojen kanssa. (Pestoff 2014, 1417.)
Pestoff (2014, 1421) esittdd, ettd kolmannen sektorin organisaatioiden johdon olisi eri-
tyisesti tdllaisessa kahdenlaisessa toiminnassa (arvopohja ja litketoiminta) ymmarrettava,
ettd kyseessa ei ole ainoastaan organisaation toiminnan sekoittuminen erilaisten tavoittei-
den kesken, vaan ettd oleellista olisi 10ytdé eri sidosryhmien ja yhteistyokumppaneiden
erilaisten tavoitteiden ja periaatteiden tasapaino organisaation yleisten tavoitteiden
kanssa, ja samalla 10ytda keinot, kuinka pitdd ndma eri sidosryhmit tyytyvéisend toimin-
taan. Samalla on myds tirkedd tunnistaa eri sidosryhmien mukanaolosta syntyvét syner-

giaedut.

4.5 Kolmas sektori yhteistyossa julkisten toimijoiden kanssa

4.5.1 Yhteistyon taustaa

Eri sektorirajat ylittdvin yhteistyon yhdistelmistd tdssd tutkimuksessa pohditaan erityi-
sesti kolmannen sektorin ja julkisen sektorin yhteistyotd. Ndiden sektoreiden vélisesté
yhteistyOsté tehty aiempi tutkimus voidaan jakaa esimerkiksi niin, etté toisaalta on tutkittu
sitd, miten osapuolet tdyttavit toisen osapuolen aukkoja esimerkiksi osaamisen tai resurs-
sien ndkokulmasta ja toisaalta tarkastelukulma voi olla kolmannen sektorin historia ja
alkuperd, ja niiden kautta vastakkainen suhde muihin sektoreihin. (Selsky & Parker 2005,
861.) Kolmannen sektorin roolia voidaan kuvata myos niin, ettd ne joko suorittavat julki-
sen sektorin niille siirtimié tehtivié, tai tekevét tyotd, jota julkinen sektori, tai muut toi-
mijat eivét syystd tai toisesta tee (Najam 2000, 380). Julkinen sektori tekee yhteistyotad
kolmannen sektorin kanssa saavuttaakseen eri asioita, kuin esimerkiksi yhteistydssa lii-

keyritysten kanssa. Eri sektoreilla onkin erilaisia tarpeita ja niitd myds motivoi eri tekijét.
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Myo6s ldhestymistapa kumppanuuksiin vaihtelee. Vaikka kumppanuuden osapuolet kes-
kittyisivdtkin samaan teemaan, ajatellaan teemaa kuitenkin usein hyvin eri lailla ja tima
johtaa juuri edelld mainittuihin erilaisiin 1dhestymistapoihin. (Andrews & Entwistle 2011,
681; Selsky & Parker 2005, 851.) Kolmannen sektorin ndkdkulmasta yhtend tirkeénd yh-
teistyon ajurina voi olla my6s halu vaikuttaa esimerkiksi sosiaalipolitiikkaan ihmisti 14-
helld olevana asiantuntijatahona, eli perinteisen péittdjapolititkan ulkopuolelta (Najam
2000, 380). Andrews ja Entwistle (2011, 684) tutkivat Iso-Britannian Walesin alueen
kumppanuuksia kolmannen sektorin ja julkisten organisaatioiden valilla. Tutkimuksessa
todettiin, ettd kolmannen sektorin toimijat ovat yhteistydssa julkisten toimijoiden kanssa
kahdesta syysti; toisaalta péastikseen laajempiin ja syvempiin yhteistyon malleihin ja
sitd kautta myds laajemman tiedon pariin, ja toisaalta taustatekijind on kolmannen sekto-
rin asiantuntijuus erityisesti erityisryhmien ja haasteellisemmassa asemassa olevien hen-
kiléiden, kuten syrjdytyneiden tuntemuksessa. Ndin ollen voisi olettaa, ettd kolmannen
sektorin asiantuntijuus auttaa julkista sektoria saavuttamaan parempia tuloksia erityisesti

sosiaalialalla.

4.5.2 Yhteistyon muotoja

Julkisen ja kolmannen sektorin véliset yhteistyon mallit ovat lisdéntyneet huomattavasti.
Ne kytkeytyvit padasiassa erilaisiin sosiaali- ja terveysaloihin liittyviin ongelmiin, joihin
etsitddn uudenlaisia ratkaisuja néiden osapuolten vilisend yhteistyond. Yhtd lailla yhteis-
tyon muotoja ndiden sektoreiden organisaatioiden vililld on toteutettu muun muassa ym-
paristonsuojelun tai esimerkiksi kdyhyyden torjunnan seké koulutuksen aloilla. (ks. esim.
Vurro ym. 2010, 39; Selsky & Parker 2005, 849—-850.) Kolmannen sektorin ja julkisten
toimijoiden vilille on viime vuosina syntynyt yhd enemmain my®ds eri palvelusektoreihin
liittyvid hybridimalleja, kuten esimerkiksi vanhustenhoidossa. Hybridimalleissa on ele-
menttejd sekd perinteisistd kolmannen sektorin toimintamalleista, kuten esimerkiksi va-
paachtoistyostd, ja samalla nithin yhdistyy liiketoiminnasta tuttuja muotoja (Pestoff 2014,
1413). Myos O’Regan ja Oster (2000, 120—121) toteavat, ettd kolmannen sektorin orga-
nisaatioiden tehtdvit liittyvit usein juuri sosiaali- ja terveysalaan, seké koulutukseen. Sa-
malla he toteavat, ettd kolmannen sektorin toimintaa osana yhteistyotd on kompleksisuu-

tensa takia haastavaa evaluoida. Siitd huolimatta esimerkiksi julkisten hankintojen ja kil-



pailutusten kautta kolmas sektori on ollut yhda enemmain mukana julkisten palvelujen tuot-
tajana ja samalla kilpailee tietyltd osin my0s yksityisen sektorin kanssa. Julkisen sektorin
palvelukokonaisuuksia pilkotaan yhd enemmén pienempiin osiin ja niitd ulkoistetaan eri-
tyisosaamista omaaville organisaatioille. Kolmannen sektorin toimijat voivat myos liittyé
yhteistydhon kaupallisten toimijoiden kanssa parantaakseen mahdollisuuksiaan ndissé
hankintakilpailuissa.

Sosiaali-, terveys- ja koulutussektoreihin liittyvissa teemoissa, joissa kolmannen sek-
torin organisaatiot tyypillisesti toimivat, tdydentivit ne toisaalta julkisten toimijoiden
palveluaukkoja ja toisaalta nostavat tyossdén yhteiskunnan ongelmia ja puutteita myos
julkisuuden tietoisuuteen, seka sitd kautta pyrkivét vaikuttamaan julkiseen paiatoksente-
koon. Kolmannen sektorin toiminta on perinteisesti pohjannut lahjoituksiin ja avustuk-
siin, mutta niiden vdhentyminen ja ndin syntyvét taloudelliset haasteet organisaatioissa,
seka toisaalta my0s yhteiskunnan laajat ongelmat, joihin halutaan ratkaisuja, ovat ajaneet
monet kohti litketoimintatyyppistd, maksullista palvelutuotantoa. Kolmannen sektorin or-
ganisaatioiden pitdd pystyd toimimaan taloudellisessa vakaudessa pystyédkseen tuotta-
maan haluttuja palveluja. Ostopalvelusopimukset tuottavatkin usein tasaisempaa tulon-
lahdettd verrattuna esimerkiksi satunnaisiin lahjoituksiin. Samalla organisaatiot, ainakin
osa niistd, itsekin pyrkivdt uudistumaan ja ndyttdméain osaamistaan uusien yhteistyoku-
vioiden ja palvelusopimusten kautta. Julkiset toimijat odottavat ulkoistettujen palve-
luidensa tuottajilta myds ammattimaista kaupallisia nikokulmia huomioivaa ajattelua.
Kolmannen sektorin organisaatioiden on tirkedd my0s kyetd auttamaan itse itsedén yksi-
puolisen riippuvuuden sijaan. (Dees 1998, 56-57.)

My®6s monenlainen projektityd voi olla yhteistyon taustalla. Silld tarkoitetaan yleensd
julkista rahoitusta, jota kanavoidaan erilaisten kehittdmisohjelmien ja -projektien kautta.
Tosin on myds kyseenalaistettu, voiko ndiden kahden sektorin yhteistyotd esimerkiksi
projektitoiminnassa varsinaisesti kutsua yhteistyoksi juuri suurten valtaerojen vuoksi, vai
onko kyse vain raharesurssien siirrosta (Selsky & Parker 2005, 861-862). Rahoitusta on
voitu myontdd myds suoraan, ilman avointa kilpailua, yhteistyokumppanuuksien aikaan-
saamiseksi. Nama taloudelliset ulottuvuudet osana yhteistyota liittavét sithen myos kysy-
myksid vastuusta ja arvioinnista, erityisesti kun kyseessé on kaksi hyvin erilaista toimijaa
niin kokonsa, kuin esimerkiksi valta-asemansa nidkokulmasta. (Cairns & Harris 2011,
313.) On my®s esitetty, ettd juuri suurten erilaisuuksien vuoksi voi tietyisséd tapauksissa
olla hyvi, ettd yhteistydssd kolmannen sektorin kanssa ndissd kumppanuuksissa olisi mu-

kana myds yksityisen sektorin toimijoita (Selsky & Parker 2005, 861-862).
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Deakin (2002, 145-146) on puolestaan pohtinut artikkelissaan sité, kuinka aidosti kol-
mannen sektorin toimijat tuovat lisdarvoa oletettujen erityisominaisuuksiensa kautta yh-
teisty6hon, seka sitd, toimivatko kolmannen sektorin organisaatiot esimerkiksi niin sanot-
tuina sillanrakentajina eri osapuolten vélilld, tai tuovatko ne mukanaan osallistuvampaa
demokratiaa ja samalla myds luontaista vastuullisuutta. Hén toteaa, ettd yhteistydssé voi
olla myos riskejd. Esimerkkind sellainen tilanne, jossa kolmannen sektorin organisaatio
on vahvasti uskonnolliseen ideologiaan perustuva ja niin haasteita voi esimerkiksi tulla
muihin uskontokuntiin kuuluvien osapuolten hyviksymisessé asiakkaiksi.

J. Brinkerhoft (2002, 25) on puolestaan jaotellut kolmannen sektorin ja julkisen sekto-
rin vélisen yhteistyon muodot kolmeen: 1. sopimuspohjaiseen yhteistyohon, jossa tarvi-
taan toisen organisaation ominaisuutta, kuten esimerkiksi osaamista, padméérien saavut-
tamiseksi, 2. toiminnan laajentamiseen tai ulkoistamiseen eli laajentuva organisaatio
kontrolloi yksipuolisesti yhteistyotd ja 3. malliin, jossa toisen organisaation identiteetti
mahdollisesti sulautuu toiseen (vrt. esim. Selsky & Parker 2005, 862). Myos Mottonen
(2009, 62) puhuu sopimuskumppanuudesta ja toteaa, ettd huolimatta yhteistydsta julkis-
ten toimijoiden kanssa, kolmannen sektorin toimija kuitenkin aina itse madrittaa, tekeeko
yhteistyotd. Yhteistyohon ryhtymisen mukana joutuu kolmannen sektorin toimija hyvak-
symién yhteiset pelisddnnot ja siitd tulee ndin ollen sopimuskumppani, oli sopimus sitten
formaali tai epdformaali. Osa pdétdsvaltaa siirtyy aina yhteistyOssd pois organisaatiolta
ja télla luopumisella on jokin arvo. Yhteistyon on tuon menetyksen johdosta siis tuotava
jotain haluttua tulosta, joka hyddyttdd kolmannen sektorin organisaatiota tai sen asiak-
kaita. Huolimatta yhteiskunnan ja kilpailutilanteen muutoksista, eivdt kolmannen sekto-
rin toimijat kuitenkaan ole alisteisia, vaan niilld kullakin on mahdollisuus vaikuttaa yh-
teistyohon ja sen rakenteisiin. Mottonen (2009, 63) jakaa yhteistydn myos kolmeen kate-
goriaan; a) markkinayhteistyohon, jossa yhteistyd on markkinaperusteosta eli samalaista
kun julkinen sektori tekee yritysten kanssa, b) méardyssuhde, jossa julkisen toimijan
suhde kolmannen sektorin toimijaan on yksipuolisen mééraava ja kolmantena c) verkos-
tosuhde, mikd on tasapuolinen ja tasa-arvoinen kumppanuussuhde, mitd maarittdd muun
muassa intressien tasapaino, sekd yhteisollinen demokratiakésitys.

Maijanen ja Haikara (2014, 16) nékevit puolestaan yhteistyon kolmena syvyystasona;
vapaamuotoisena ja kevyend yhteistyond, vastavuoroistuuteen ja vuoropuheluun perustu-
vana verkostotoimijuutena sekd syvempénd, koordinoituna, luottamukseen perustuvana

ja molemmille oppimista ja lisdarvoa tuotavana kumppanuutena. Aito kumppanuus vaatii



heiddn mukaansa yhteisten tavoitteiden asetantaa, yhteisid, tasa-arvoisesti toteutettuja
padtoksia ja yhteistd vastuuta tuloksista.

Najam (2000, 390) on my06s pohtinut ndiden kahden sektorin vélistd yhteistyotd. Ha-
nen ndkdkulmansa ldhtee enemmain strategioiden ja tavoitteiden suunnasta ja esittdd yh-
teistyotd neljdn C:n mallina. Samalla hin toteaa, ettd vaikka voisi ajatella julkisen sektorin
olevan dominoiva osapuoli yhteistyon organisoinnissa ja toteuttamisessa, ja kolmannella
sektorilla voidaan ajatella olevan vihemmaén vaihtoehtoja toimintojensa eteenpiin viemi-
sessd, on molempien osapuolten ndkemys ja organisaation oma strateginen paétds yhteis-
tyohon ldhtemisestd yhtd merkittdva. Ndiden kahden sektorin usein hyvinkin monimut-
kaisten yhteistydmuotojen luonnetta ei aina tdysin ymmaérretd. Samoin niitd kuvataan
usein liiankin yksinkertaistavasti. Neljan c¢:n malli kuvaa yhteistyon eri muotoja suhteessa
osapuolten ajattelemiin yhteistyOn tavoitteisiin ja toisaalta strategioihin, joilla ne on aja-

teltu kdytdnnossé saavuttaa. C:t tulevat sanoista:

1. Yhteistyon (engl. cooperation) mallissa osapuolilla on samankaltaiset ajatukset ta-
voitteista ja samoin keinoista niithin padsemiseksi.

2. Vastakkainasettelun (engl. confrontation) malli puolestaan kuvaa tilannetta, jossa
sekd tavoitteet, ettd strategiat eroavat toisistaan.

3. Tiaydentdmisen (engl. complementarity) mallissa osapuolilla on toisaalta saman-
kaltaiset tavoitteet, mutta ne eridvat nadkemyksissédén siitd, kuinka tavoitteet pitéisi
strategisesti saavuttaa.

4. Strateginen allianssi (engl. co-optation), on malli jossa osapuolet kylld jakavat sa-
mankaltaiset ajatukset tavoitteiden saavuttamisen strategioista, mutta lopulliset ta-

voitteet eroavat toisistaan.

Viidentend mallina voi tietysti olla, ettd yhteistyoti ei tehdé lainkaan, silld tavoite- ja toi-
mintaerojen koetaan olevan liian suuria. Oleellista onkin pystyd erottamaan, millaisessa
tilanteessa yhteistyotd kdynnistetddn ja mitd se vaatii arjen toiminnalta onnistuakseen.
(Najam 2000, 375, 383-386, 388.) Oli yhteistoiminnan malli ja tausta mikd hyvénsé, mo-
lempien sektorien organisaatiot kohtaavat paineita niin institutionaalisten normien, kuin
toimintaympadristdjensd kautta, ja ne aiheuttavat haasteita my0ds yhteiseen paitoksente-
koon (Cairns & Harris 2011, 312).

Kolmannen sektorin ja julkisen sektorin vilisessd yhteisty0ssd ei ndytd 16ydettdneen

mitdédn yhtdldistd toimintamallia. Kuten edelld on kuvattu, yhteistyon muodot vaihtelevat
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niin formaaleina kuin epidformaaleinakin monin tavoin. Yhti lailla kéytettdvissd olevat
resurssitkin vaihtelevat. Merkittdvdnd kuitenkin pidetddn sellaisia rakenteita, joissa kol-
mannen sektorin toimijoilla on aito mahdollisuus osallistua niin paitoksentekoon kuin
resursseista paéttdmiseen. Tdma kuitenkin edellyttéd selkeitd suunnitelmia ja systemaat-

tista ajattelua. (Selsky & Parker 2005, 862.)

4.5.3 Yhteistyon mdidri kasvaa

Kolmannen sektorin rooli kasvaa sitd myo6td, mitd vihemman julkinen sektori pystyy tar-
joamaan palveluita esimerkiksi tietyille erityisryhmille, kuten esimerkiksi vammaisille tai
vanhuksille. Mitd heterogeenisempi yhteiskunta on, sitd vaikeampaa julkisen sektorin on
vastata monimuotoisen yhteiskunnan kaikkiin haasteisiin. Ndin ollen kolmannen sektorin
rooli kasvaa varteenotettavaksi vaihtoehdoksi palveluiden tuottajana. (Weisbrod 1997,
542.) Kolmannen sektorin ja julkisen sektorin yhteistyon lisddntymiseen vaikuttavat useat
muutkin tekijat. Taustalla ovat esimerkiksi poliittisen ilmapiirin muuttuminen. Muutokset
my0s esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan toimintakentdssd myos aiheuttavat epdvar-
muutta siitd, mika rooli tai tehtava kuuluu esimerkiksi kolmannelle sektorille. (O’Regan
& Oster 2000, 131.) Julkisen sektorin ja kolmannen sektorin vélistd yhteistyotd ja sen
kasvamista on yritetty perustella my0s erilaisin teorioin. Erityisesti on nostettu esiin niin
makro- (kuten vihentynyt luottamus julkisten organisaatioiden kykyyn ratkaista sosiaali-
sia ongelmia) kuin mikrotasonkin selittdvia tekijoitd. Suuri osa tutkimuksesta on keskit-
seen ja hyotyja onkin kuvattu esimerkiksi utilitarististen, altruististen tai rationaalisten
nikokulmien kautta. Yhteistyon kasvua on selitetty my0s erityisesti resurssien ja asian-
tuntijuuden saamisen nikdkulmasta (Vurro ym. 2010, 42). Saukkonen (2013, 26) puhuu
jopa uudesta kolmannesta sektorista, jossa perinteisten yhdistysten ja siditididen toiminta
merkitys on suuresti muuttunut ja sektoreiden raja-alueet hdmaértyneet, vaikkakaan kol-
mannen sektorin perinteisimmat arvot eivit ole muuttuneet. Vanhat ja uudet toimintamal-
lit ndkyvét kuitenkin yhd enemmén rinnakkain tai vanhat korvaantuvat osittain uuden-
muotoisina, joko kokonaan uusina organisaatioina, vanhojen kylkeen perustettuina uu-

sina organisaatioina tai vanhojen sisdlle rakentuneina uusina toimintokokonaisuuksina.



4.5.4 Yhteistyon haasteita

Kuten edelld todettiin, yhteistydon muodot ja yhteistyon koordinointi vaihtelevat organi-
saatioiden vileilld laajalti. Vaihtelu riippuu monista seikoista ja esimerkiksi koordinoin-
tiin vaikuttaa muun muassa kumppanien vélinen luottamus ja yhteistyolle asetetut tavoit-
teet. Samaan aikaan kun vaihtoehtoisia toimintamalleja on useita, vaihtelee myos se,
kuinka paljon kolmannen sektorin organisaatio menettdd autonomisuudestaan yhteistyon
osana. Yhtd lailla voidaan pohtia, kuinka paljon julkinen sektori menettdd esimerkiksi
vallastaan tai kontrollistaan ulkoistaessaan sosiaali- ja terveyspalveluitaan yksityiselle
sektorille. (Malatesta & Smith 2014, 16.) Young (2000, 149) puolestaan toteaa, ettd se,
miten julkinen sektori ylipainsé politiikoissaan huomioi yhteistyon kolmannen sektorin
kanssa, riippuu siitd, kuinka paittdjat nikevat ja ymmartdvit yhteistyon luonteen, syvyy-
den ja tarkoituksen ndiden sektoreiden vélilla.

Esimerkiksi Iso-Britanniassa julkisten palvelujen uudistamisessa on vahvasti huomi-
oitu monialainen yhteisty0 ja erityisesti yhteisty0 kolmannen sektorin kanssa varsinkin
koulutuksen, sosiaali- ja terveysalan seké rikosten torjunnan teemoissa. Julkinen sektori
haluaa néin lisdtd myos omaa tehokkuuttaan ja hyodyntda muillakin sektoreilla syntyvia
uusia innovaatioita. My6s kolmannella sektorilla on kiyty keskusteluja siitd, mikd on pa-
ras toimintatapa. Kuinka suuresti halutaan olla osa julkisten palvelujen tuottamista, var-
sinkin litketoiminnan periaattein, ja syntyyko tdstd uudenlaisesta roolista myds uudenlai-
sia riskejd alkuperdiselle toiminnalle. (Kelly 2007, 1003—1004.) Samalla kun julkinen
sektori on siirtdnyt osan toiminnoistaan itseltdén ulos, on kolmannelle sektorille samalla
siirtynyt my0s taloudellisia riskejd kannettavakseen. Koska niilld toimijoilla on usein
haasteita taloustilanteensa vakaana pitimisessd, on tilanne suosinut yhd enemmain yksi-
tyisen sektorin vahvempaa esiinnousua, erityisesti terveyspalveluissa. (O’Regan & Oster
2000, 131.)

Kolmannen sektorin ndkdkulmasta on myos esitetty, ettd tiukka sopimuksellisuus voi
viahentdd kolmannen sektorin toimijoiden riippumattomuutta ja heikentid identiteettid.
Samalla se voi vihentdd varsinaiseen kisilld olevaan asiaan liittyvaé fokusoitumista. Vaa-
rana siirtymisessd avoimen kilpailun kentélle, ja kilpailemaan yksityisen sektorin kanssa,
on erityisesti pidetty juuri operationaalisia ja organisaatiokulttuurisia ongelmia, seka ris-
tiriitaa kolmannen sektorin organisaation alkuperdisen ideologian kanssa. Ongelmat ovat
kuitenkin véltettavissd oikealla johtamisella ja esimerkiksi organisaatioiden strategioiden
huolellisella mairittelylld. Kolmannen sektorin ja julkisten toimijoiden vélisessd yhteis-

tyOssd pitdisi syvemmin myds identifioida molempien sektorien vahvuudet ja erilaisuudet
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ja se, miten erityisesti erilaisuudet huomioidaan kumppanuuksissa. (Andrews & Entwistle
2011, 694; Dees 1998, 56.)

Cairns ja Harris (2011, 312) kuvaavat kolmannen sektorin joutuvan kamppailemaan
niin sekd kasvun, resurssitarpeiden, ettd muutoshaasteiden kanssa, eikd yhteistyo sellai-
senaankaan aina ole ongelmatonta. Esimerkiksi negatiiviset olettamukset toisesta osapuo-
lesta voivat vaikuttaa yhteistyon aitoihin mahdollisuuksiin. Organisaatiolle voi my®ds olla
haasteellista havaita ja varsinkin ymmarti4 julkisen sektorin toimijoiden odotuksia ja vaa-
timuksia erilaisista lakiperustoista puhumattakaan. Haasteita toimijoille tulee myds eri-
laisten yhteistydmuotojen ja kumppanuuksien samanaikaisista organisoinnista.

Brandsen ja Pestoff (2006, 496, 499) toteavat, ettd maksullisten palvelujen tuotanto ja
myynti muuttavat kolmannen sektorin organisaatiota ja samalla kolmannen sektorin tuot-
tamat palvelutkin muuttuvat osittain erilaisiksi kuin pelkastién julkisten toimijoiden tuot-
tamina. Usein tutkimuksissa kolmas sektori ndyttaytyy muutoksessaan kohti maksullisen
palvelutuotannon painotusta enemménkin olosuhteiden uhrina ja erityisyytensd menetta-
jand, mutta samalla voi unohtua, etté ndilld organisaatioilla on itselldén erinomainen mah-
dollisuus myds vaikuttaa omaan muutokseensa. Erityisind haasteina on yhteistyon teke-
minen eri verkostoissa ja samalla, samassa toimintaympaéristossa kilpailutilanteen hallit-
seminen. Haasteita tuo kolmannelle sektorille myds se, kuinka heidén toimintansa 14-
pindkyvyys ja vastuullisuus toteutuu ja kuinka ndmé néyttdytyvit ulospéin. Yhteistyon
tekemisessd haasteena on myos organisaatioon kohdistuva paine toisaalta erilaistua pal-
velujen tuotannossa ja toisaalta pystyd toimimaan samankaltaisesti muiden kanssa kilpai-
lutilanteessa vaaditulla tavalla. Ndmi kaikki haasteet edellyttdvit vahvaa muutosjohta-
misosaamista ja kykyd muuttaa vanhoja johtamistapoja, osaajien hankintaa, verkosto-
osaamista ja liiketoiminnan ja sen eri osa-alueiden ymmarrystd. (Brandsen & Pestoff,
2006, 496; 499; Mcmillan 2010, 15.) Haastetta on myos siind, ettd kolmannen sektorin
palvelutuotantoa on vaikea osoittaa esimerkiksi yksityistd sektoria paremmaksi, kustan-
nustehokkaammaksi tai muutoin vaikuttavammaksi, varsinkin kun vertailevia tutkimus-
tuloksia on heikosti saatavilla. Riippuvuus taloudellisista resursseista kuitenkin pakottaa
toimimaan enemman yksityisten yritysten tavalla ja samalla olemaan aktiivisena sektori-
rajat ylittdvassa yhteistyossd. (Mcmillan 2010, 13—14.)

Gazley ja Brudney (2007, 389) kuvaavat Yhdysvalloissa tehtyé tutkimusta, jossa tuli
yhtené yhteistyon tekemisen haasteena esiin myds se, ettd erityisesti kolmannen sektorin
johtajat ovat haluttomampia yhteistyohon kuin julkisten organisaatioiden toimijat. Suo-

messa haastendkokulmiksi on puolestaan esitetty muun muassa sitd, ettd osa julkisista



toimijoista, 1dhinné kunnista, ei ole viime vuosien muutospaineissa huomioineet lainkaan
tai tarpeeksi yhteistyotd kolmannen sektorin kanssa ja ovat nihneet ne vain palvelujen
tuottajana aitojen kumppanuuksien sijaan. Samalla kuitenkin halutaan aktiivista kansa-
laisyhteiskuntaa ylldpitdvaa jarjestotoimintaa. Sindnsa jdrjestot ovat itsendisid, julkisista
toimijoista juridisesti riippumattomia organisaatioita, ja jirjestotoiminta joka tapauksessa
kehittyy niissi itsessddn, ei pelkistdédn julkisen vallan toiveiden kautta. Kumppanuus-ké-
site ndyttadkin usein esiintyvin enemmaén puheena kuin syvempina aitoina kumppanuuk-
sina. (Pihlaja 2013, 15.)

Palvelujen ulkoistamisessa on haasteita ja riskejid myos julkisen sektorin ndkokul-
masta. Esimerkiksi yhteistyon ja yhteisten sopimusten konsensusta voi olla vaikea saada
aikaan (Cairns & Harris 2011, 312). Julkisen sektorin ulkoistaessa toimintojaan esimer-
kiksi tietyissd suureen kysyntdan liittyvissa dkillisissa tilanteissa, saattaa my0s syntya ris-
kejd esimerkiksi palveluntuottajachdokkaiden opportunismin kautta. Toimijat, jotka ha-
luavat erityisesti taloudellisista syistd hakeutua palvelujen tuottajiksi, voivat kayttad akil-
listd tilannetta hyvékseen voittojen maksimoimiseksi. Télloin kyse ei endé olekaan nor-
maalista yhteistyon kehityksestd, vaan esimerkiksi julkisen toimijan joutumisesta taval-
laan tilanteen uhriksi. Talloin saatetaan menettdd ne alkuperdiset palvelujen ulkoistami-
sen perusteet esimerkiksi kustannustehokkuudesta. (O’Regan & Oster 2000, 137.) Uh-
kana voi myo0s yksityistdmisen kautta mahdollisesti tapahtuva kontrollin vdheneminen,
uhat julkiselle auktoriteetille seka erityisesti yksityisen sektorin vastuullisuuskysymykset
julkisten palvelujen tuotannossa (Gazley & Brudney 2007, 390, 393). Yllattavit yhteis-
kunnalliset tilanteet vaikuttavat myds yksityistimisen haasteisiin. Yhtend esimerkkind on
vuoden 2015 pakolaisaalto, mikd Suomessakin vaikutti palvelujen tuottamisen nopeaan
ulkoistamiseen. Esimerkkind vuoden 2015 alussa Suomessa oli 28 vastaanottokeskusta,
kun vuoden 2016 alussa jo 228 kappaletta, joista suurin osa oli yksityissektorin tai kol-
mannen sektorin perustamia ja valtion rahoittamia (Valtiovarainministerié 2017).

Kolmannen sektorin tutkimuksessa on usein tuotu esille tdtd sektoria koskevia erityis-
piirteitd, kuten esimerkiksi ihmisldheisyys, silld ndmi organisaatiot toimivat usein esi-
merkiksi vanhusten, lasten tai sairaiden kanssa. Néin ollen kolmannen sektorin toimijat
usein edellyttivit vahvaa luottamusta kumppaneihinsa ja esimerkiksi vélittdmisen ja mo-
raalin arvojen ndkymistd myos muiden sektorien toiminnassa. Julkinen sektori puolestaan
usein kokee, ettd yhteistyd kolmannen sektorin kanssa auttaa saavuttamaan esimerkiksi
oikeudenmukaisemmiksi ja paikallisiin tarpeisiin sopiviksi koettuja pdatoksia, silld kol-

mannen sektorin koetaan ilmentévin myds kansalaisyhteiskunnan déntd ja huomioivan
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sind my0s erityisryhmien tarpeet ja ndkokulmat. Koska julkisen sektorin omaan padtok-
sentekoon saattaa vahvasti vaikuttaa myos poliittiset voimat, koetaan senkin vuoksi yh-
teistyd kolmannen sektorin kanssa usein yksityiseen sektoriin verrattuna paremmaksi ja
eettisemmaksi yhteistyon malliksi tulosten aikaansaamiseksi yhteiskunnan haasteisiin.
(Andrews & Entwistle 2011, 683—684.) Toisaalta, jos yhteistyotd katsotaan tuloksellisuu-
den tai kustannustehokkuuden lisddntymisen kannalta, eivét tutkimustulokset aukotto-
masti osoita, ettd ndma toteutuisivat aina juuri sektorirajat ylittdvan yhteistyon kautta.
Tulokset ovat olleet jokseenkin ristiriitaisia, mutta osittain kustannustehokkuuden saavut-
tamattomuuden on havaittu johtuvan esimerkiksi siitd, kuinka yhteistyon sopimuksissa
on, vai onko ollenkaan, sovittu kustannussiistojen toteutuvan ja jakaantuvan. (Andrews
& Entwistle 2011, 691-692.) Toisaalta kolmas sektori voi tuoda yhteistyohon esimerkiksi
suurempaa kuluttajien luottamusta verrattuna yrityssektoriin. Samoin on esitetty, ettd kol-
mas sektori kykenisi paremmin tuottamaan palveluja monimutkaisille ja vaikeasti arvioi-
taville markkinoille. Kolmannen sektorin organisaatiot voivat olla etulydntiasemassa yri-
tyssektoriin verrattuna my®0s siind, ettd yritykset voivat joutua todistelemaan ja vakuutta-
maan, ettd eivit ole yhteistydssd pelkdstdén omien taloudellisten etujensa vuoksi. Voittoa
tuottamattomilla kolmannen sektorin organisaatioilla ei ole samaa todistamisen tarvetta.
Kolmannen sektorin etuna on myds matala henkildston palkkataso verrattuna yrityksiin,
silld useissa yhdistys- ja jdrjestoorganisaatioissa tyontekijét toimivat enemmén ideologi-
sesta halusta kuin palkan suuruuden vuoksi. Toisaalta matala palkka voi olla myds es-
teend osaavan tyovoiman saamiselle. On olemassa myos alueita, joissa kolmannen sekto-
rin toimijat eivét ole vahvimmillaan. Téllaisia ovat esimerkiksi toiminnot, joissa tarvitaan
pddomia tai jotka ovat kooltaan kovin laaja-alaisia. Usein myds kolmannen sektorin or-
ganisaatiorakenne ja hierarkia aiheuttavat haasteita yhteistydmuodoille. Matalissa hierar-
kioissa on yleensi korkea tyontekijoiden autonomisuuden aste ja usein yhteistydon komp-
leksisuus ja varsinkin suuri koko aiheuttavat ongelmia esimerkiksi kontrollin ja motivaa-

tion ndkokulmasta. (O’Regan & Oster 2000, 122-123.)



5 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

5.1 Teorioita sektorirajat ylittivisti yhteistyosta

Sektorirajat ylittdvad yhteistyotd on teorisoitu monin eri nikokulmia. Mitdédn yhteisté ja
yksiselitteistd mallia ei kuitenkaan ole olemassa. Bryson toteaa (2015, 657) ettd tutkijat
ovat kehittdneet useita teoreettisia viitekehyksid sektorirajat ylittdvin yhteistyon ymmaér-
tdmiseksi ja niilld onkin paljon yhtildisyyksid, mutta vield enemmaén eroja. Teorioiden
kehittelysté voi havaita, kuinka monimuotoisesta, muuttuvasta ja kompleksisesta aihealu-
eesta on kyse. Usein sektorirajat ylittdvén yhteistyon teorialdhtokohdat ovatkin koonteja
ja edelleen kehittelyitd useista eri laajemmista ja perinteisemmistd teorioista. Seuraavilla
sivuilla esitettyyn taulukkoon (taulukko 1) on koottu yleisimpid taustateorioita, joihin tut-
kimuksissa on viitattu puhuttaessa sektorirajat ylittdvastd yhteistyOstd. Siind myos esi-
merkkind ndkyy, kuinka samat tutkijat ovat viitanneet useisiin eri pdéteorioihin jalostaes-

saan uusia nikokulmia.

Taulukko 1 Teorioita sektorirajat ylittdvastd yhteistyOsta
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5.2 Teoreettiseen viitekehyksen valinta

Kuten edellisessé kappaleessa osoitettiin, ei sektorirajat ylittdvin yhteistyon tutkimuk-
sessa ole 10ydetty sille yhté selkeédd ja yhtéldista teoreettista mallia. Tutkimuskirjallisuu-
dessa on yhteistyota tarkasteltu lukuisten eri teorioiden kautta, paljolti riippuen tutkijoi-
den omista kiinnostuksen kohteista ja tutkimuksen tavoitteista. Tyypillisimmin kuitenkin
esiin nousevat vaihtoon, liiketoimintaan tai resurssiriippuvuuden nékokulmiin liittyvét
teoriat. Tamén tutkimuksen osalta vaihtoehtoja teoreettisiksi ldhestymiskulmiksi oli
useita. Koska tutkimuksen konteksti liittyy Suomessa kéynnissi olevaan sote-uudistuk-
seen ja sote-alaan liittyvddn maksulliseen palvelutuotantoon, oli perusteita valita tarkas-
telulahtokohdaksi sellainen teoria, joka oleellisesti kytkeytyy tdhédn. Sote-uudistuksen pe-
rusteiksi on nostettu muun muassa valinnanvapauden toteutuminen sekd kustannusten
sadstd. Molemmat liittyvét palvelutuotannon kustannuksiin ja palvelutarjontaan. Merkit-
tdvd kysymys kolmannen sektorin palvelutuotannon tulevaisuudessa onkin taloudellinen
onnistuminen ja my0ds sen osoittaminen julkisesti. Taloudelliseen onnistumiseen kovene-
vassa kilpailussa vaikuttavat niin resurssien saatavuus, organisaatiokulttuuriset nakokul-
mat kuin johtamisen kyvykkyyskin, koko organisaation osaamisesta, palvelun laadusta ja
yhteistyon tekemisen eri ndkokulmista puhumattakaan. Téssd tutkimuksessa ensisi-
jaiseksi teoreettiseksi peilauspinnaksi valikoitui edelld mainituista syistd johtuen resurs-
siriippuvuusteoria, mutta tutkimuksessa esiin nousseita teemoja, kuten yhteistyon haas-
teita, tarkastellaan my6s muiden teorioiden kautta. Seuraavassa kappaleessa avataan re-

surssiriippuvuusteorian nakdkulmia tarkemmin.

5.3 Resurssiriippuvuusteoria

Vaikka on mahdollista sijoittaa sektorirajat ylittdva yhteistyd useidenkin teorioiden alle,
usein tutkijat padtyvit viittamaan resurssiriippuvuusteoriaan. Téssd teoriassa, kuten muis-
sakin, on omat heikkoutensa, mutta usein nihdain, etti teoriana se puolustaa paikkaansa
osoittamalla esimerkiksi organisaation johdolle yhteistydmuotojen vaihtoehtoja. Oleel-
lista on teorian kautta myos havaita, mitd kulloinenkin resurssien tasapainotilanne mer-
kitsee organisaation selviytymiselle (Malatesta & Smith 2014, 15).
Resurssiriippuvuusteorian esitteliviat ensimmaisend Pfeffer ja Salancik (1978, 2). He
médrittelevit teorian lyhyesti seuraavalla tavalla: “The key to organizational survival is

the ability to acquire and maintain resources.”
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Resurssiriippuvuusteorian perusajatuksena on, ettd yhteistyotd tehdidn organisaatioi-
den vililld, koska itseltd puuttuu jotain oleellisia resursseja, kuten taloudellisia resursseja
tai osaamista, eikd nditd ole mahdollista tai jarkevdd suoraan itse hankkia. Resurssien
saatavuus ei ole kuitenkaan varmaa eik tasaista. Joskus yhteistyon takana olevaa resurs-
sien hankkimista perustellaan my®ds kilpailuedun saavuttamisella. Myos sosiaalista osaa-
mista ja kontaktipintaa esimerkiksi kansalaisiin voidaan pitdéd yhteistyon kautta hankki-
misen arvoisena resurssina. Esimerkiksi yritys voi haluta nostaa omaa imagoaan ja kas-
vattaa sosiaalista vastuutaan ja timén saavuttaakseen pitdi tdrkednd rakentaa yhteistyoté
kolmannen sektorin kanssa. (Selsky & Parker 2005, 851-852.) Kolmannen sektorin toi-
mijoita taas ajaa yhteistyohon julkisen sektorin kanssa usein taloudellisten resurssien
niukkuus. Organisaatioiden ja niiden johdon on mietittiva jatkuvasti tapoja, joilla omaa
toimintaa voidaan jatkaa ja kehittdd, ja tdimé vaatii resursseja. Resurssiriippuvuusteorian
avulla organisaatiot voivat saada ymmarrystd yhteistyostd, sen vaatimuksista ja seurauk-
sista. Tarkedd olisikin ymmaértdd millaisin lyhyen ja pitkén aikavélin strategioin yhteis-
tyota kannattaa toteuttaa. (Malatesta & Smith 2014, 14.)

Resurssiriippuvuusteoria pohjaa muun muassa Emersonin 1960-luvulla kehittdméaan
valta-riippuvuusteoriaan Sen ldhtokohtina on organisaation selviytymisen edellyttimat
resurssit, sekd organisaation kyky ja mahdollisuudet hankkia nditd toimintaympéristos-
taan. Nama resurssit vahvistavat organisaation valtaa ja vaikuttavuutta, seki taloudellista
tasapainoa. Lisdksi on ymmarrettdva vallan ja riippuvuuden vilinen suhde yhteistyon
taustalla. Tasapaino ndiden vililld kallistuu yleenséd sen organisaation puoleen, jolla on
enemman toisen tarvitsemaa resurssia. Organisaatio, jolla on enemmén tarvittavaa re-
surssia, on siis valta-asemassa, ja tarvitseva organisaatio on herkemmin kontrolloitavissa.
Resurssiriippuvuusteoria keskittyy erityisesti kolmeen toimintaympériston ominaisuu-
teen; sithen, miten auktoriteetit ja valta nikyvét toimintaymparistossi, kriittisten resurs-
sien saatavuushaasteisiin, ja sithen, kuinka organisaatiot kytkeytyvét toisiinsa. Néiden
ominaisuuksien kautta syntyy riippuvuus toinen toisistaan. Samantyyppistd toimintaym-
péristdn painottamista nikyy myos esimerkiksi populaatioekologiassa. Kuitenkin erona
populaatioekologiaan resurssiriippuvuusteoriassa korostetaan johdon tahdosta rakentuvia
strategiamalleja ja toimintaympdriston haasteisiin vastaamiseen halua, kun populaatio-
ekologia taas katsoo, ettd ympéristd suoraan muokkaa organisaatioita ja niiden johtoa.
Resurssiriippuvuusteoriassa nihddin, ettd johdon on pyrittdva vdhentiméin resurssitar-

peista johtuvaa epdvarmuutta omissa organisaatioissaan. Resurssiriippuvuusteoriassa



nidhdddn myos, ettd toimintaympiriston epdvakaus johtuu nimenomaan valta-riippuvuus-
suhteen epédtasapainosta. Johdon on siis ymmarrettdvd organisaation riippuvaisuus toi-
mintaympdristostddn ja rakennettava toimintastrategiat sen mukaisesti. (Malatesta &
Smith 2014, 14-15.) Malatesta ja Smith (2014, 15-16, 21-22) esittdvit sarjan kysymyk-
sid, joita organisaation johdon olisi pohdittava resurssiriippuvuusteorian viitekehyksessa.
Olisi kysyttdvd muun muassa sitd, millaisia resursseja aidosti tarvitaan ja analysoitava
kuinka kriittisid ndma puuttuvat resurssit oikein ovat. Samoin olisi kysyttava, kuinka pal-
jon puuttuvista resursseista organisaatio voi itse tuottaa ja onko itse tuottaminen jarkevia.
Kysyttdava olisi my0ds, onko organisaatiolla sellaista henkilokuntaa, joka néitd resursseja
voi tuottaa, tai onko niitd kuinka helppo tai hankala saada toimintaympéristosté, ja myos
miten sektorirajat ylittdva yhteistyo itsessddn vaikuttaa resurssien saatavuuteen. On myds
havaittu, ettd organisaatioiden yhteistydmahdollisuuksia saattaa rajoittaa se sosiaalinen
toimintaymparistd, jossa ne toimivat.

Resurssiriippuvuusteorian mukaan ldhtokohtana on siis eri toimijoiden haluama yh-
teistyd muiden toimijoiden kanssa saadakseen tarvittavia resursseja. Organisaatioiden
strategisena tavoitteena on joko vahvistaa omaa riippumattomuutta toisten omaamista re-
sursseista, tai vahvistaa muiden riippuvaisuutta itse hallituista resursseista. Johtaja, joka
pystyy hankkimaan toimintansa tuloksena puuttuvia kriittisid resursseja tai vihentimééan
organisaation omaa riippuvaisuutta muiden omaamista resursseista, saavuttaa itsekin
enemmaén valtaa. Resurssiriippuvuusteorialla voidaan selittdd myds muita organisatorisia
strategioita. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset fuusiot, yhteenliittymaét tai esimerkiksi
joint venturet. Resurssiriippuvuusteoria ei kuitenkaan sulje pois muita teoreettisia seli-
tyksid organisaatioiden viliselle yhteistyolle, vaikkakin siihen helposti tuntuu 16ytyvén
empiiristd tukea. (Malatesta & Smith 2014, 17, 22.) Guo ja Acar (2005, 341-342) tutkivat
kolmannen sektorin sisélld tapahtuvaa organisaatioiden vélistd yhteistyoti ja laajensivat
resurssiriippuvuusteoriaan myds institutionaalisia sekd verkostoteorian ndkokulmia. He-
kin totesivat, ettd resurssiriippuvuusteoria on yleisemmin kéytettyja teorioita ja samalla
kritisoivat, ettd tutkimuksissa, jotka tdtd teoriaa pelkdstdén kayttavit, helposti nidytddn
unohtavan esimerkiksi erot sektorin sisilla tapahtuvassa ja sektorien vililld tapahtuvassa
yhteistydssd. Resurssiriippuvuusteoriaa on kritisoitu myds siité, ettd se ei huomioi tar-
peeksi institutionaalisen toimintaympaériston aiheuttamia rajoitteita organisaation strate-
gisiin valintoihin eikd muitakaan organisaation sisdisten toimintaprosessien tekijoitd. R.

Kramer (2000, 4) viittaa puolestaan resurssiriippuvuuden lisdksi muun muassa systeemi-
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teoriaan, kontingenssiteoriaan ja my0s institutionaaliseen teoriaan puhuessaan sektorei-
den rajojen hamartymisesti ja sitd myotd myos yhteistoimintamallien muuttumisesta. Re-
surssiriippuvuusteorian rinnalla onkin syyti tarkastella muitakin vaihtoehtoisia ja osittain

rinnakkaisiakin teorioita, joista osa esiteltiin kappaleessa 5.1.



6 TUTKIMUKSEN TEKEMINEN

6.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen metodologian kautta voidaan tarkastella laajemmin kiytettdvien tutkimus-
menetelmien taustalla olevia perusteita ja ldhtokohtia. Samalla metodologiset valinnat
antavat viitekehyksen tutkimuksen laajuudelle (Kyr6 2014; Hirsjarvi ym. 1997, 183). Me-
todologia avaa tutkimuksessa kdytetyn aineiston valinnan ja keruun menetelmien muodot
ja niiden jarkevyyden, yhtd lailla kuin my0s kdytetyt analyysimenetelmét. Metodologia
voi myos siséltdd useita menetelmid niin tutkimusaineiston keruussa kuin analyysien te-
ossakin. Metodologian avulla tutkimusta rajataan ja tarkennetaan. (Kyr6 2014.) Jokaisella
tutkimuksella onkin siithen valittu, yksil6llinen metodologia. Jotta soveltuvaan ja ansiok-
kaaseen metodologiaan voitaisiin padstd, on taustalla oltava pohdintaa niin tutkimuksen
tieteenteoreettisesta taustasta kuin myos vertailua eri metodien tai niiden yhdistdmisen
vililld (Laaksovirta 1985, 41).

Metodologian taustalla on myos tieteenfilosofisia eli tutkimusotteellisia oletuksia, joi-
den avulla tutkija tekee, joko tietoisesti tai tiedostamatta, valintoja esimerkiksi valittavien
teorioiden tai metodologian vilillda (Kyrd 2014). Tieteenfilosofiaa voidaan myos tarkas-
tella erilaisten nédkdkulmien kautta. Ontologia médrittelee, miten tutkittavaa ilmiétd ym-
maérretddn ja mikd tieto on todellista, kun taas epistemologia kertoo, millaisin riittdvin
patevin metodein tietoa on ajateltu saatavan. Tieteenfilosofiaan kuuluu myds logiikan ka-
site, eli millaisin periaattein tutkittuja asioita todistetaan todeksi. Neljantend ulottuvuu-
tena tieteenfilosofiassa on teleologia, joka selventdd miksi kyseistd tutkimusta tehddén.
Tieteenfilosofian kautta syntyy myds tutkimusstrategia eli keinojen valikoima, jolla par-
haiten saadaan vastauksia pohdittuihin kysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2000, 129-130.)

Tamin tutkimuksen taustalla on ollut tavoite ymmartda ja toisaalta tulkita ilmiota.
Néin ollen voidaan todeta, ettd alkuperdinen tiedonintressi on silloin ollut, ainakin péa-
osin, tiedostetun hermeneuttinen eli tulkitseva. Toisaalta on huomattava, ettd tutkimuksen
analyysimenetelméksi valittu Gioia-menetelmé korostaa erityisesti tutkittavien oman pu-
heen esilletuomista ja niin ollen tulkinta jad vihempaan rooliin. Merkittivimpaa on sil-
loin ymmaértdminen. Tutkimuskysymysten asettelu kuvaa ymmarryksen tavoittelua ensin
ilmidn kuvaamisen kautta, sitten sektorirajat ylittdvin yhteistydn muotojen ja ilmidon
liittyvien haasteiden kautta. Koska tutkijan ajattelun taustalla voi olla yhti lailla tiedosta-

mattomia tieteenfilosofisia olettamuksia, ei hermeneuttinen ldhestymistapa ole silloin
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muita poissulkevana. Tdma tutkimus tdhtdd myds uuden tiedon tuottamiseen harvoin tut-
kitulle aihekentdlle. Samalla tutkijan mielenkiinto aiheeseen on ollut enemman kaytin-
nodllinen kuin teoreettinen. On haluttu tuottaa ymmérrysté ja tietoa kohdeorganisaatioiden
haasteelliseen tilanteeseen ja samalla 10ytdd ldhestymistapoja tuon tilanteen kohtaami-
seen. Kéytidnndllinen mielenkiinto syntyykin usein esimerkiksi tyon kautta syntyneistd
pohdinnoista, jossa tutkimus kuitenkin etenee teorioihin ja metodologioihin liittyvéssa
viitekehyksessdén kohti synteesid, jonka avulla tuotetaan vastauksia tutkimuskysymyk-
siin. (Varto 2005, 37; Hirsjarvi ym. 1997, 20; Niiniluoto 2002, 30.) Téménkin tutkimuk-
sen kiytdnnollinen mielenkiinto on syntynyt tutkijan aikaisemmasta omasta tyokokemuk-
sesta kolmannella sektorilla, aiemmasta tutkielmaty0Ostd ja viimeaikaisista havainnoista

mediandkyvyyden osalta, sekd ndiden my6td syntyneistd havainnoista ja pohdinnoista.

6.2 Tutkimuksen metodi

Oikein valitut tutkimusmetodit eli tutkimusmenetelmét mahdollistavat tarpeellisen ai-
neistonkeruun, sekd aineistojen késittelyyn kdytetyt metodit. Tutkimusmenetelmat jae-
taan yleensd kahteen paéryhmaéén eli laadullisiin ja méérillisiin, sekd ndiden yhdistelmiin.
Laadulliset menetelmét taas jaetaan pddasiassa kolmeen kokonaisuuteen, eli erilaisiin
haastattelututkimuksiin, havainnointitutkimuksiin seki aineistotutkimuksiin. Nditd mene-
telmid voidaan toki kédyttd4 myds erilaisina yhdistelmind. Menetelmien yhdistelmistd kéy-
tetddn nimed triangulaatio. (Aira 2005, 1074-1075.) Ihmisen toimintaan liittyvissi tutki-
muksissa laadulliset tutkimukset ovat yleisid. Laadullinen tutkimus tarkastelee usein il-
mioitd, merkityksid, suunnitelmia, tapahtumia tai muuta ihmisistd ldhtoisin olevaa toi-
mintaa. Téllainen toiminta on yleensa tavaltaan laadullista ja sitd on hankala mééaramit-
taistaa. (Varto 2005, 1415, 29-30.)

Tédmai tutkimus keskittyy ilmidn ja toiminnan kuvaamiseen, merkityksen esiin nosta-
miseen seké esiintyvien haasteiden tarkasteluun. Niin ollen on luontevaa, etti tutkimus-
menetelmédksi valikoitui laadullinen tutkimus. Se toteutettiin toisaalta annetuissa tee-
moissa puolistrukturoitujen asiantuntijahaastattelujen kautta ja toisaalta tarkastelemalla
julkisesti saatavilla olevaa kirjallista aineistoa, josta on etsitty tutkimusta tukevaa lisitie-
toa. Haastattelut toteutettiin suomalaisiin setlementtiorganisaatioihin, jotka sijaitsivat

useilla eri paikkakunnilla. Haastateltavien mééra vaihteli yhden ja kahden henkilon vililla



per organisaatio. Haastateltavia olivat pddasiassa toiminnanjohtajat sekd muita palvelu-
tuotannosta vastaavia tai sithen kiintedsti liittyvid henkil6ité, joista kullakin oli vuosien
tyokokemus kolmannella sektorilla. Aineisto kerittiin joulukuun 2017 ja maaliskuun
2018 vilisend aikana. Haastatteluaineisto keréttiin pddosin henkildkohtaisten haastattelu-
jen, mutta maantieteellisistd syistd myos muutaman puhelinhaastattelun kautta. Haastat-
telupyynnot (liite 1), jotka sisédlsivit jo tutkimuksen perustiedot ja periaatteet, lahetettiin
ensin sdhkopostilla kohdeorganisaatioille. Kaiken kaikkiaan sdhkopostikyselyitd ldahetet-
tiin noin 40 kpl yhteensd 10 organisaatioon. Tdhédn lukuun sisdltyy myds uusintasdhko-
posteja. Samaan aikaan haastattelupyyntdjen kanssa, ensimmaisid haastatteluja myds to-
teutettiin. Sdhkoposteja ldhetettiin niin toiminnanjohtajille, palveluvastaaville, kuin myos
muille palvelutuotannossa kiintedsti mukana oleville. Osa vastasi suoraan, etti asia kuu-
luu organisaatiossa jollekin toiselle, vaikka kontaktoitu henkild oli kuitenkin julkisten
tietojen mukaan juuri oikeaa kohderyhmii. Useimmin, my0Oskdin uusintasiahkoposteihin,
ei kuitenkaan tullut mitédén vastausta. Sdhkdposteihin vastaamattomuuden syisti ei ole
tietoa. Syyt voivat vaihdella yksittdisten henkildiden yleisestd haluttomuudesta haastatte-
luihin osallistumiseen aina tyokiireisiin saakka, tai vaikka siihen, ettd yhteistyon teema ei
kiinnosta kyseistd henkilod, ja ndin ollen ei haluta olla tutkimuksessa mukana. Tata tut-
kimusta varten riittivd maéra osallistujia kuitenkin saatiin mukaan. Haastattelujen pituu-
det olivat puolesta tunnista vajaaseen tuntiin. Kaikille haastateltaville esitettiin samat ky-
symykset. Haastattelunauhoituksia kertyi yhteensd 4,35 tuntia. Haastattelut olivat asian-
tuntijahaastatteluja eli haastateltaviksi valittiin sellaisia henkiloitd, joilla oli pitkdaikainen
kdytannon kokemus ja asema vastata teemaan liittyviin kysymyksiin. Asiantuntijahaas-
tattelu oli mahdollinen menetelmand myos siksi, ettd tutkijalla oli itselldén tyokokemus
setlementtiorganisaatiosta. Haastattelut aloitettiin tutkimuksen ja haastattelujen periaat-
teiden ldpikdynnilld ja haastattelujen suostumuslomakkeiden (liite 2) allekirjoituksella.
Haastattelut myos nauhoitettiin. Tutkimukseen oli alun perin ajateltu saatavan kymmen-
kunta haastattelua. Laadullisessa tutkimuksessa ei niinkédén tavoitteena ole méérallisesti
suuri otos ja tissdkin tutkimuksessa syntyi havainto jo kuuden haastattelun jalkeen, ettd
aineisto tavallaan alkaa toistaa itsedéin, eikd uusia ndkdkulmia juuri endd ilmennyt. Asian
varmistamiseksi tehtiin kuitenkin vield kaksi haastattelua eli haastatteluja toteutui yh-
teensd kahdeksan. Seuraavissa taulukoissa esitellddn osallistuneiden organisaatioiden ja

henkil6iden tietoja.
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Taulukko 2 Haastateltujen taustaorganisaatiot

Haastateltujen ilmoittamat
organisatiotiedot 1 2 3 4 5 6 7 8

Organisaation henkilostomaara on
osassa ilmoitettu vain vakituiset
mukana ja osassa mukana myos

madraaikaisia ja osa-aikaisia 35 32 eiilm. 130 50 50 110 150
Organisaation ika vuosina (noin) 20 20 100 70 70 70 70 100
Organisaation vuosibudjetti MEUR (noirl 1,2 1 3 10 eiilm. eiilm. 10 10
Taulukko 3 Haastateltavien kokemusvuodet ja sukupuolet

Haastateltavien
kokemusvuodet 3.

sektorilta (noin) M/N
Haastateltava 1 20 N
Haastateltava 2 15 N
Haastateltava 3 25 M
Haastateltava 4 8 M
Haastateltava 5 24 N
Haastateltava 6 5 N
Haastateltava 7 12 M
Haastateltava 8 25 N

Teoria-aineisto puolestaan koostui erilaisista, pddasiassa ulkomaisista, tutkimusjulkai-
suista ja -artikkeleista. Haastatteluja tdydentéva kirjallinen aineisto koostui julkisista 1dh-
teistd saatavilla olevista materiaaleista. Tdmén jalkimmaisen aineiston 14hteind olivat esi-
merkiksi setlementtiorganisaatioiden omat internetsivut ja sieltd niukasti saatavilla olevat
tiedot ja julkaisut, kuten muutamat julkiset vuosikertomukset sekd Setlementtilehtien
kaikki vuosikerrat. Tdydentdvand materiaalina tarkasteltiin lisdksi esimerkiksi eri osa-
puolten julkisesti antamia lausuntoja, tilaisuusesityksid ja kannanottoja. Liséksi tarkastel-
tiin otoksena julkisten organisaatioiden, kuten ministerididen, tdhdn teemaan liittyvid

viime vuosien lausuntoja ja selontekoja.

6.3 Haastatteluaineiston kasittely

Aineiston késittelyn yleisen kuvaamisen liséksi erityisen oleellista on, etté tutkija kuvaa
esimerkiksi aineistonsa luokittelun periaatteet mahdollisimman tarkasti. Vaikka jokin
teema tai yksittdinen asia nouseekin aineistosta usein esiin, ilmenemisen miarallisyydesta

tehdyt tulkinnat vastaavat vain méaréllisyyttd, eivit esimerkiksi sanojen kyseiselle sanalle



tai asialla antamaa painotusta. (Rdsédnen 2006, 172.) Aineistoa tarkasteltaessa saa tiettyjen
teemojen esiintyvyyttd havaittaessa ja analysoitaessa myds, kuten Alasuutari toteaa
(2011, 9), esimerkkejd muun muassa yhteisoissad kaytetysta kielestd, ja sen kautta néko-
kulmia tutkittavaan teemaan, mutta lopulliseksi totuudeksi sitékdén on mahdoton ilmoit-
taa. Kuten laadullisessa tutkimuksessa yleensi, aineiston katsotaankin ilmentdvédn enem-
minkin palasia tutkittavasta teemasta eikd yhté yleispétevaa totuutta.

Taman tutkimuksen haastattelujen aineisto litteroitiin peruslitterointina, eli tekstimuo-
toon tulivat puhutut sanat, mutta ei esimerkiksi naurahduksia, tai muita validania. Litte-
rointiin ei mydskéddn yhdistetty havaintoja esimerkiksi ilmeistd tai ddnenpainotuksista.
Aineiston késittelyssd kukin haastateltava jétettiin anonyymiksi, mutta haastattelut ero-
tettiin numeroinnilla. Peruslitteroinnilla tehty kirjoitettu aineistomaéra oli 66 A4-kokoista
sivua. Tamén jilkeen ensimmaéinen tiivistys tehtiin ryhmittelemilld haastattelut kysy-
myksittdin ja tiivistdimailld aineistosta pois niin sanotut tdytesanat (’niin”, “’jaa”, “tota
noin” ja muut vastaavat) seka tutkimuksen kannalta merkityksettomat vélilauseet. Tdssd
vaiheessa tekstistd poistettiin my0ds kaikki yksittdisiin organisaatioihin, henkil6ihin tai
kaupunkeihin liittyvit sanat, joilla sanottuja lauseita olisi voinut kohdentaa mihink&én
organisaatioon tai henkil6on. Késiteltdva aineisto tiivistyi nyt 38 sivuun. Tastd eteenpiin
aineiston kisittely suoritettiin Gioia-menetelmdd kdyttden. Samaan aikaan aineiston ki-
sittelyn ja analyysin kanssa muokattiin tutkimuksen teoriataustaa etsien teorioista mukaan
erityisesti sellaisia kohtia, joita voitiin yhdistdd aineistosta esiin nousseisiin teemoihin.
Samalla alustavasti havainnoitiin, kuinka erityisesti resurssiriippuvuusteoriaan liittyvid

nikokulmia haastatteluissa nousi esiin.

6.4 Haastatteluaineiston analyysi

Tadman tutkimuksen aineisto analysoitiin Gioia-menetelmda soveltaen. Tadmé alun perin
Dennis Gioian ja Kumar Chittipeddin vuonna 1991 esittelemd, grounded -teoriaan perus-
tuva menetelma, on kehittynyt ja vuosien varrella myos edelleen jalostunut yhdeksi toi-
mintamalliksi induktiiviseen aineistokésittelyyn ja sitd kautta myds laadullisen tutkimuk-
sen tdsméllisyyden (engl. rigor) varmistamisen apuvélineeksi. Laadullisessa tutkimuk-
sessa erityisesti siind tuotettuja tulkintoja on helposti voitu kyseenalaistaa ja timén in-

duktiivisen ja systemaattisen menetelmén avulla on haluttu osoittaa, ettd analyysien poh-
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jalta tehdyt tulkinnat eivét ole pelkéstddn valistuneita arvauksia, vaan perustuvat syste-
maattiseen analyysityohon ja sitd kautta syntyneeseen syvempéddn ymmarrykseen organi-
saatioista, niiden dynamiikasta ja johtamisesta. (Gioia & Chittipeddi 1997, 447; Gioia
ym. 2012, 15-16.) Organisaatioiden maailma on sosiaalinen konstruktio ja analyysin vai-
heittaiseen prosessiin syventyminen avaa enemmén ymmarrystd esimerkiksi haastatelta-
vien aidoista kokemuksista kuin se, ettd tarkasteltaisiin pelkéstdan tiettyjen sanojen luku-
madriisti esiintymistd. Tarkedd on my0Os nayttdd lukijalle, miten analyysi on konkreetti-
sesti rakentunut ja miten siitd on noussut usein toistuvia tai muuten merkittdvii teemoja
esiin. (Gioia ym. 2012, 16.)

Gioia-menetelmaissé, jota Gioia ym. (2012, 17, 20, 26) eivit itse niinkdin koe mene-
telmaformaatiksi, vaan enemmankin metodologiaksi, ndhdién, ettd ihmiset ovat niin sa-
nottuja tietoisia agentteja” eli ettd tietdvét mitd haluavat tehdd ja osaavat myos kuvata
sen sanoin ja teoin. Nédin ollen tutkijan tehtivé ei niinkdin ole tulkita sanottua, vaan antaa
tilaa ihmisten kokemuksille ja dédnelle ja sitd kautta ymmairtaa ilmiotd. Kaytdnnossa tima
tarkoittaa muun muassa sitd, ettd haastatteluissa annetaan haastateltavan vieda keskuste-
lua eteenpdin mutta kuitenkin pysyen laajemmassa kysymysraamissa. Ndin toimittiin tis-
sdkin tutkimuksessa. Vaikka haastattelurunko oli olemassa ja kysymykset oli asetettu vas-
taamaan tutkimuskysymysten teemoihin, annettiin informanttien tuottaa puhettaan moni-
muotoisemmin kuin pelkéstédn suorina ja yksioikoisina vastauksina haastattelukysymyk-
siin. Lopputuotoksena syntyi rikkaampaa aineistoa ja esiin nousi myds teemoja, jotka sel-
visti enemmén puhuttivat organisaatioiden edustajia, kuin suora kysymys sektorirajat
ylittdvistd yhteistyostd sellaisenaan. Tdmi lopputuotos ei kuitenkaan tarkoittanut sité,
ettd puhutut aiheet olisivat johtaneet tutkimuksen ydinta liian sivuun, vaan enemmén siti,
ettd tutkimus avasi ymmarrystd ndkemdan, mitd teemoja ylipddnsd organisaatioissa nivo-
taan yhteistyon kysymysten alle. Tulokset osittain poikkesivatkin perinteisesti yhteistyo-

hin kytkettivisti alateemoista. Gioia-menetelmén perusrakenne on esitelty kuviossa 4.
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Kuvio 4 Gioia-analyysimenetelmén rakenne (mukailtu Gioia ym. 2012, 21)

Gioia-analyysia edeltdd huolellisesti pohditut tutkimuskysymykset, jotka olisi kuiten-
kin oltava riittdvin yleiselld tasolla. Tutkimuksessa kuuluu olla my0s useita muitakin ai-
neistoldhteitd, kuin pelkét haastattelut. Gioia-analyysi etenee konkreettisesti aineiston
luokittelun eri vaiheissa. Tyypillinen etenemé tapahtuu niin, ettd ensin aineistosta noste-
taan esiin otteita informanttien lauseista, jotka liittyvét haastattelun teemoihin. Ndma ri-
vitetddn ja rivit koodataan kukin 1. dimension avoimessa koodauksessa eli aineisto-otteet
jaotellaan useaan eri soveltuvaan luokkaan tai ryhmééin. Tdssd dimensiossa kdytetdén in-
formanttien itse kdyttdmia termejé ja koodeja tai niitd ldhellé olevia ilmaisuja. Tassé vai-
heessa luokkien madrd on my0s usein hyvin iso, yleensd kymmenii erilaisia. Seuraava
vaihe, eli 2. dimension luokittelu, jakaa aineiston tutkijan itse méairittelemiin luokkiin tai
teemoihin. Nyt edellisistd, 1 dimension ryhmisté etsitddn yhtildisyyksid ja erovaisuuksia
ja samalla syntyvien uusien luokkien mééra vihenee selvisti. Luokitteluissa saadaan ndin
tutkimuksen molempien osapuolten, haastateltavan ja tutkijan, ndkdkulmat esille ja sa-
malla analyysi antaa véhitellen tietoa siitd, misté tutkittavissa ilmidissa on teoriassa kyse.
Tastd seuraavaksi syntyneet luokat jaetaan seuraavassa vaiheessa ydinkategorioiksi, eli
yhdistiviksi aggregaateiksi, ja samalla niitd verrataan my0s teorioihin, seké asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. (Gioia ym. 2012, 18-20.)

Tassd tutkimuksessa varsinaisia haastattelukysymyksié oli perustietokysymysten (ko-
kemusvuodet kolmannella sektorilla, organisaation koko ja ik&) lisdksi seitseman kappa-
letta:

1. Miten haastateltava nikee kolmannen sektorin merkityksen suomalaisessa sote-

kentédssa?
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2. Millaisin muodoin haastateltavan mielestd yhteistyd heidén ja julkisen sektorin
vililld ilmenee?

Miksi yhteistyotd tehdéddn julkisen sektorin kanssa?

Miten yhteistyon tekeminen on organisoitu?

Millaisia haasteita haastateltava nikee yhteistyon toteutumisessa?

S v kW

Miten haastateltava nikee kolmannen sektorin tulevaisuuden Suomessa ja sote-
kentissa?
7. Vapaa sana. Haastateltavia pyydettiin ilmaisemaan, mikéli on vield jotain tee-

maan liittyvdd, mitd haluavat nostaa esille.

Koska ennakko-oletus oli, ettd pelkkien suorien tutkimuskysymysten esittiminen ei
toisi riittdvén laajaa ndkdkulmaa, haluttiin tdydentévilla kysymyksilla, kuten tulevaisuus-
kysymyksellé rikastaa vastausten ulottuvuuksia, kuitenkin poimien analyysiin niistd vain
ne lauseet, jotka kytkeytyivit varsinaisiin kolmeen tutkimuskysymykseen. Samalla tar-
kasteltiin, tukevatko vastaukset aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Tédmén tutkimuksen ana-
lyysi rakennettiin Gioia-mallin mukaan ja kisiteltivyyden vuoksi excel-taulukkoon. En-
simmadisessd vaiheessa litteroidun perusaineiston kaikista haastattelukysymyksistd nos-
tettiin esiin omille riveilleen lauseotteita. Tekstiotteita irrotettiin haastatteluaineistosta
noin 300 kappaletta, kukin omalle rivilleen. Néistd nostettiin esiin oleelliset kysymysten
teemoihin liittyvat sanat tai muutaman sanan yhdistelmét 1. dimension ryhmiksi. Naitd
ryhmid syntyi noin 100. Ndma ryhmat olivat Gioia-menetelmén mukaisesti informanttien
omia tuotoksia. Seuraava vaihe oli tiivistdd ryhmié 2. dimension luokiksi eli tutkijan itse
maédrittelemiksi kokonaisuuksiksi. Nditd syntyi kuhunkin teemaan 5-19 kappaletta. Seu-
raavaksi samoihin 2. luokan dimensioihin kuuluvat kokonaisuudet ryhmiteltiin taulukoin-
nissa vareittdin nipuiksi. Yhteensd kaikkiin kysymysteemoihin syntyi 2. dimension luok-
kia 57 kappaletta ja eniten niitd syntyi yhteistyotd kuvaavien haasteiden kysymyksen alle
(19). Jo tdssd vaiheessa pystyi ndkeméén, millaisia erityisid asioita aineistosta on alkanut
nousemaan. Seuraavassa vaiheessa kunkin kysymyksen alla olevista 2. luokan dimensi-
oista muodostettiin kysymyskohtaiset ydinkategoriat, joita syntyi 2—4 kappaletta jokai-
seen kysymykseen. Niiden kaikkien muodostuneiden ydinkategorioiden perusteella nos-
tetaan kappaleessa 8 tutkimuksen johtopédéatoksind siind nousseita kokonaisteemoja esiin

ja pohditaan niiden asemoitumista organisaation elamaan.



6.5 Muu Kkirjallinen setlementtiorganisaatioiden aineisto

Haastattelututkimusta tiydentdméén haluttiin tutkimuksen laadun ja luotettavuuden
vuoksi eli haastattelujen lisdksi muutakin sellaista aineistoa, joka on 1dhtdisin setlement-
tiorganisaatioilta itseltddn seka lisdksi myds muita ndkdkulmia, jota tistd kolmannen sek-
torin ja julkisen sektorin yhteistyosti on julkisissa lausunnoissa tai esimerkiksi ministeri-
oiden suunnalta esitetty. Tdmén kautta haluttiin muun muassa ndhdd millaisia yhtildi-
syyksid tai erovaisuuksia ndissd materiaaleissa ja kootussa haastatteluaineistossa on. Jul-
kisten toimijoiden lausuntoja ja muita ndkdkulmia on esitetty kappaleen 7.2. loppupuo-
lella.

Setlementtildhtdisind aineistoina tarkasteltiin kaikki Setlementtiliiton internet-sivuilla
julkaissut Setlementtilehdet vuosilta 2010-2017 (30 kappaletta) sekd harvojen setlement-
tiyhdistysten julkaisemia muutamia vuosikertomuksia. Tarkoituksena oli tarkastella, mi-
ten sektorirajat ylittdva yhteistyd ndyttdytyy ndissd julkaisuissa. Setlementtiliitolla on
verkkosivuillaan my6s muutamia muita julkaisuja, jotka ldhinna liittyvét yksittdisten toi-
mialojen hanketoimintaan tai muuhun yksittdiseen substanssiteemaan, ja ne jétettiin pois
tarkastelusta. Yksittédiset setlementtiorganisaatiot eivét juuri tarjoa sivuillaan julkaisuja,
eikd niitd ndytd olevankaan kuin harvoja yksittéisid, kuten esimerkiksi yksittdisten pro-
jektien raportteja. Julkisten julkaisujen esiintymismédédrdsté ei kuitenkaan voida varmasti
paételld kuinka paljon ja millaisia julkaisuja setlementtiorganisaatiot ovat vuosien var-
rella kokonaisuutena tuottaneet. Tutkimuksessa katsottiin kaikkien julkaistujen Setle-
menttilehtien sisdltod sekd otsake- ettd tekstitasolla ja etsittiin erityisesti kuntayhteistyo-
hon viittaavia tekstejd tai kokonaisia artikkeleita. Loydot olivat hyvin vahaisid. Tyypilli-
sesti yhteistyotd kuvataan ldhinnd muutaman sanan mainintana, ettd kyseinen setlement-
tiorganisaatio tekee yhteistyota tietyn kunnan kanssa ilman yhteistyon tarkempaa kuvaa-
mista. Toinen tyypillinen maininta ndytti olevan, ettd kyseinen setlementtitoimija on mu-
kana tietyssd yhteistydoryhmadssé, jossa kunnankin edustaja tai edustajia on mukana. Muu-
tamissa lehdissé oli osana yksittdistéd artikkelia kappale, joissa mainittiin, ettd setlement-
titoimintaa pitéisi tehdd ndkyvidmmaéksi, tai ettd yhteistyotd asioiden muuttamiseksi pitéisi
tehdd enemmén (ks. esim. Setlementtilehti 2/2017, 20, Setlementti pois piilosta. Toim.
Suvi Pirndnen). Muutamia sektorirajat suoraan ylittdvaén yhteistyohon liittyvid artikke-
leita kuitenkin 16ytyi. Yhdessé artikkelissa (Setlementtilehti 4/2017, 7-9) haastateltiin
Briitta Koskiahoa, joka on kirjoittanut kirjan Kumppanuuden sosiaalipolitiikkaa etsi-
mdssd. Tassd haastattelussa Koskiaho nostaa esiin kolmannen sektorin merkityksen jul-

kisten palvelujen merkittdvina tdydentdjina ja sitd kautta kolmannen sektorin ja julkisen
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sektorin vélisen uuden kaupallisen suhteen. Samalla hdn muistuttaa, ettd palvelujen tuo-
tannon pitéisi aina ldhted ihmisten tarpeista ja huomauttaa myds siitd, kuinka heikoilla,
puheista huolimatta, téllaisten toimintojen koordinoinnin organisointi on. Muutamissa ar-
tikkeleissa (esim. Voutilainen & Lehtola, 2015) mainittiin Uusi paikallisuus -niminen
projekti. Projektin tavoite oli lisdtd paikallista vaikuttamista ja vuorovaikutusta, eikd niin-
kddn pohtia sektorirajat ylittdvaa, organisaatioiden vélistd yhteistyota, mutta siind oli kui-
tenkin joitain elementteji, jotka voidaan kytked myds kolmannen sektorin kuntayhteis-
tyohon yleisesti. Projektin yhdeksi useista tavoitteista oli asetettu paikallisyhteison ja
kunnan vuorovaikutuksen syventdminen. Tdmaén tavoitteen keinoiksi oli mietitty esimer-
kiksi paittdjien ja paikallisyhteisdjen asukkaiden yhteen tuomista. Projektin erityisesti
Kemijirvelld tehty toiminta mainittiin muutamissa muissakin Setlementtilehtien artikke-
lissa. Artikkeleissa mainittiin muun muassa yhteisten ratkaisujen etsimisen tavoite yh-
dessé paittdjien kanssa. Samoin kuvattiin eri toimijoiden odotusten erilaisuutta, haasteita
yhteistyohon sitouttamisessa, sekd ylipddnsa erilaisia nikemyksié yhteistyostd. Juuri Ke-
mijarvelld Uusi Paikallisuus -projektin jérjestdmien tilaisuuksien todettiin lisinneen kau-
pungin ja asukkaiden vélistd vuorovaikutusta. Teksteissd muistutettiin my0s, ettd yhteis-
tyon pitdd olla konkreettista ja ettd pelkét tapaamiset ovat vain nimellistd yhteistyotd. Sa-
malla todettiin, ettd yhteistyohon on haasteellista saada ihmisid aktiivisesti mukaan, var-
sinkin jos se edellyttdd vastuunottoa. (Mulari & Kellokumpu 2015, 14—-15; Ruuskanen
2012, 5-6, 14-15.)

Setlementtiorganisaatioiden omien julkaisujen toisena tarkastelukohteena oli julkisesti
saatavilla olevat vuosikertomukset. Setlementtiorganisaatioita on noin 40 ja niistd vain
muutama julkaisee toimintakertomustaan ja vield vihemmén kuvausta strategiastaan.
Nain tarkastelukohteeksi pédétyi vain saatavilla oleva hyvin niukka, parin julkaisun ai-
neisto. Sen pohjalta voidaan todeta, ettd yhteistyd ndkyy néissd toimintakertomuksissa
padasiassa listana yhteistydbkumppaneita. Samoin joissakin todetaan, ettd henkilokuntaa
on osallistunut esimerkiksi yhteisiin tyoryhmiin tai on jirjestetty jokin yhteistydtilaisuus.
Liséksi satunnaisia mainintoja oli siitd, ettd kunta on tirkein ostaja tai yhteistyokumppani.
Yhteistyo julkisten toimijoiden kanssa ei ndyttdytynyt strategisena, tavoitteellisena, seu-
rattavana tai esimerkiksi organisoituna. Lihimmaiksi tdllaista laajempaa yhteistyon ym-
marrystd ndytti julkaistun materiaalin mukaan padsevan Himeenlinnan Setlementti, joka
on julkaissut yhden strategiansa (2014-2018) ja kaksi vuosikertomusta, varsinaisen vuo-

sikertomuksensa vuodelta 2016, ja lisdksi supistetumman toimintayhteenvedon ja tilastot



vuodelta 2017. Julkaistussa strategiassa mainitaan yhteistyon kehittdminen yhtend vuo-
den 2014 tavoitteena seké verkostoissa, ettéd julkisten toimijoiden kanssa. Samoin tavoit-
teeksi mainitaan tydnjaon kehittyminen verkostoissa. Vuoden 2015 tavoitteissa mainitaan
myos yhteistyon kehittdiminen esimerkiksi paillekkéisyyksien karsimisella ja uusien ver-
kostojen luomisen kautta. Vuosikertomuksessa 2016 on nostettu esille lyhyesti esimer-
kiksi kaupungin ja yhdistyksen, seké yhdistyksen ja tydvoimapalveluiden vilisen yhteis-
tyon lisddntymisen tavoitteita. Tuloksina todettiin, ettd yhteistyotd on kehitetty muun mu-
assa jarjestdmalld yhdessd kaupungin kanssa verkostotilaisuus, jolla yhdistysten haluttiin
pddsevan mukaan vaikuttamaan kaupungin uuteen hallintomalliin. Samoin mainittiin
muun muassa uuden hankkeen kdynnistymisen liittyvd yhteistyo, seké alueellinen ver-
kostoty0 esimerkiksi tyollisyys- ja maahanmuuttoviranomaisten kanssa. Myos kaupun-
gin kanssa tehtdva arviointityo ja palveluprosessin edelleen kehittiminen mainittiin tu-
loksissa. Vuoden 2017 toimintakertomus oli puolestaan jétetty 1dhinna aktiviteetti- ja ti-
lastokuvaukseksi, eiké siitd saanut enii tietoja yhteistyon kehittimisesté tai aiemmin ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamisesta. (himeensetlementti.fi.)

Setlementtilehtien tarjonnan perusteella voi todeta, ettid yhteistyota julkisten toimijoi-
den kanssa ei ole nostettu mitenkddn erityisesti esille. Oikeastaan koko yhteistyo-sanan
kayttd on artikkeleissa vdhdisempdd. Sen sijaan kirjotteluissa toistuu paljon yhteisolli-
syys-késite. Se liitetdéin ldhinnd asiakkaisiin liittyvddn yhteis6llisyyteen. Setlementtileh-
distd ei myoOskddn varsinaisesti kdy ilmi, keille ne on suunnattu. Mikéli suuntaaminen
tehty setlementtien henkildasiakkaille, niin on ymmarrettavai, ettd artikkelit nimenomaan
kuvaavat ihmisten kesken tapahtuvia tai heille suunnattuja aktiviteettejd ja toimintaa, sekd
erilaisia henkilokuvauksia, eikd silloin yhteisty6 julkisten toimijoiden kanssa ole erityi-
sesti tarpeen nousta esille. Kysymys kuuluukin, miten sitten esimerkiksi hyvét esimerkit
kuntayhteistyon kehittamisessa tai yhteistyon malleissa levidvit organisaatiolta toiselle.
Toisaalta kokemusten tai hyvien kéytintdjen levidmittomyydestd kertoo myds se, etti
haastattelukommenteissa, kuten myds joissakin Setlementtilehtien artikkeleissa mainit-
tiin, ettd yhteistyotd pitdisi tehdd enemmainkin myds toisten setlementtitoimijoiden
kanssa. Samaa oman sektorin sisélld tapahtuvan yhteistyon tarvetta on esitetty myos lii-
ketoiminnallisista syistd. Kansainvélisten yhteistyon esimerkkien esittelyé 16ytyi lehdisti
myos hyvin vihén. Se, onko kansainvilisestd setlementtitoiminnasta otettu yhteistyon op-
peja ja esimerkkejd, jdd varjoon. Tosin on myds mahdollista, ettd kansainvilisten esi-
merkkien suora kayttd voi jddda heikolle tasolle esimerkiksi kielitaito-ongelmien vuoksi

tai siksi, ettd tieto niisti ei levid setlementtien kesken.
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Setlementtien omista, lukumaérdltdéin hyvin harvoista vuosikirjoista kdvi ilmi, ettd yh-
teistyotd ei niissdkddn nosteta mitenkadn erityisesti esille. YhteistyOkumppaneita listataan
luetteloina ja erillisid tapahtumia ja tilaisuuksia listataan, mutta yhteisty0 ei ndyttiydy
strategisena, tavoitteellisena, organisoituna eikd suurimerkityksisend. Téllaisenaan ha-
vainto tukee niin Setlementtilehdisté tehtyjd havaintoja, kuin myds haastatteluanalyysid,
joissa kummassakaan ei sektorirajat ylittdvd yhteistyd juuri noussut tdtd materiaalia

enempéa esille.



7 TULOKSET JA POHDINTA

7.1 Tuloksista yleisesti

Seuraavissa kappaleissa kuvataan tuloksia kunkin tutkimuskysymyksen kautta. Samalla
kussakin osassa tarkastellaan niin yhteytti resurssiriippuvuusteoriaan, kuin myos noste-
taan muita oleellisia teorioita esiin sen mukaan mitd tuloksia analyysistd on tullut. Kap-
paleissa esitellddn myds kyseessid oleviin teemoihin liittyvid haastatteluotteita. Haastatte-
luotteet on tarkoituksella jétetty ilman lausujaidentifikaatiota. Koska tutkimuksen otos-
organisaatioiden ryhmé on hyvin pieni, on lauseista, vaikka niihin kiinnittéisi vain lausu-
jan kokemusvuodet ja sukupuolen, mahdollista tunnistaa henkil6itd esimerkiksi puheen-
parsien kdyton pohjalta yhdistettynd juuri kokemusvuosiin ja ikddn. Néin ollen haluttiin
tassikin yhteydessd varmistua informanttien anonymiteetistd. Kussakin kappaleessa ra-
kentuu my6s pohdintaa syntyneistd tuloksista ja niiden eri ndkokulmista. Jokaisessa
osassa esitetddn myos kyseiseen kohtaan rakentunut tiivistelméa analyysitaulukosta. Tu-
loksista yhteen vedetyt johtopditokset ja synteesikuva esitellddn kappaleessa 8. Koko-
naisuudessaan haastatteluaineistosta tehty analyysi ja sen perusteella rakentuneet tulokset
osoittavat sen, millaisen merkityksen kolmannen sektorin ndkdkulmasta yhteistyo julki-
sen sektorin kanssa on saanut ja millaisena oman toiminnan merkitys koetaan sote-alalla
nyt ja tulevaisuudessa. Samalla analyysi osoittaa, miten tdman sektorirajat ylittdvan yh-
teistyon kdytdnnon organisointi on tapahtunut ja milld muodoin yhteisty6 ilmenee. Li-
sdksi tulokset nédyttavit, millaisia haasteita yhteistydssd koetaan olevan.

Tutkimus my0s osoittaa, etti yhteistyo-sanan alle kytketidin paljon laajemmalti asioita,
kuin pelkka perinteisesti kdsitetty yhteistyd. Tdméa nikyi siind, ettd yhteistyOstd kysytté-
essd eri muodoin informanttien puhe ndytti kdéntyvan hyvin usein suoraan liiketoimin-
nalliseen kilpailutilanteeseen erityisesti yksityisen sektorin kanssa, seké liiketoiminnan
tai kolmannen sektorin tulevaisuuden erilaisiin haasteisiin. Puheissa nousi esiin, ettd kil-
pailutilanne on koventunut ja yrityksilld néhtiin olevan tdssé uudessa tilanteessa myds
kilpailuetu. Puhe kohdentui vahvasti erityisesti ulkoiseen toimintaympéristoon ja vaikka
eri tasoisia muutostarpeita omassakin toiminnassa tunnistettiinkin, konkreettisia asioita
tilanteen muuttamiseksi tai haasteiden ratkaisemiseksi tuli esiin vdhemmaén. Yhteistyo it-
sessddn kuvattiin usein kevyind muotoina eli eri tiheysasteen kohtaamisina, sddnndllisem-

pind tydryhmaéosallistumisina tai esimerkiksi tarjouspyyntdihin vastaamisena. Yhteistyo
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ei puheissa tullut esille strategisena valintana tai esimerkiksi systemaattisina prosesseina.
Yhteistyotd kytkettiin puheissa resursseihin tai resurssiriippuvuuteen vain muutamassa
lauseessa koko aineistosta. Haastatteluissa yhteistyon ajureiksi kuvattiin enemmaén yh-
teiskunnallisen tyon tekemisté ja ihmistd ldhelld olevaa ja ihmisten tarvitsemaa toimintaa.

Resurssiriippuvuusteoriassa puhutaan sanansa mukaisesti resurssien tarpeesta tai niista
riippuvuudesta, olivat resurssit sitten osaamista, taloudellisia resursseja tai esimerkiksi
tilaresursseja. Vaikka liiketoiminta mainittiinkin tavalla tai toisella jokaisessa haastatte-
lussa, ei niissd kuitenkaan mainittu kuin muutamissa yksittdisissd vastauksissa, ettd re-
sursseja joko tarvitaan itse tai ettd julkinen sektori tarvitsisi heiddn resurssejaan. Se, etti
katsotaanko juuri resurssitarpeen olevan liiketoiminnan tai muun yhteistyon ldhtokohtana
ei tule myoskadn kuin muutamissa lauseissa esille. Taloudellisia resursseja, muiden re-
surssien ohella, tarvitaan organisaation olemassaolon edellytyksend, tulivat resurssit sit-
ten mistd tahansa. Tutkimuksen tuloksissa on néhtévissa, ettd sektorirajat ylittdvdan yh-
teisty0hon johtavaa resurssien tarvetta ei varsinaisesti ndyta analysoitavan tai sen myoti
jarjestelmallisesti hallittavankaan. Samaan aikaan erédssi haastattelussa kuitenkin ilmais-
tiin muun muassa jaseniston vaheneminen eli sitdkin kautta tulojen pieneneminen. Vaikka
litkketoiminnan vahvistamispyrkimyksid ndytti puheissa tulevan esille, ei yhteistyota sek-
toreiden vélilld nostettu tdmén vahvistamispyrkimyksen kdytdnnon toimenpiteend suo-
raan esille. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymyk-
sittdin jaoteltuina kokonaisuuksina. Kappaleissa tuodaan esille muodostuneet ydinkate-
goriat ja keskustellaan tulosten suhteesta erityisesti resurssiriippuvuusteoriaan ja muihin

teoreettisiin ndkokulmiin, mitka kytkeytyvit esiin nousseisiin tuloksiin.

7.2 Kolmannen sektorin merkitys Suomen sote-alalla ja yhteistyossi
julkisen sektorin kanssa

Tamaén tutkimuksen oleellinen konteksti on kolmannen sektorin rooli ja merkitys Suomen
sote-palvelujen tuottamisessa. Rooliin liittyy vahvasti yhteisty6 sektorirajat ylittden, silla
kolmas sektori myy palveluita erityisesti julkiselle sektorille. Ja vaikka palvelujen myyn-
tid on monilla kolmannen sektorin organisaatioilla yksityisille kuluttajillekin suoraan, on
niidenkin kustannusten taustamaksajana usein julkinen sektori joko kokonaan tai osittain.
Juuri julkisten toimijoiden kanssa yhteistyo on siis oleellista kolmannelle sektorille. Ky-

symyssarjassa ldhettiin liikkeelle ensin merkityksen ja roolin pohdinnasta. Tdma tausta



johdatteli "miksi yhteistyotd tehdddn” -kysymykseen ja merkityksen pohdintaan liitettiin
vield kysymyssarjan loppupuolella ollut tulevaisuuden arviointiin liittynyt kysymys.
Tassd kappaleessa yhteistyon merkitystd tarkastellaan siis sekd suoran merkitys-kysy-
myksen (kuvio 5), ettd miksi-kysymyksen (kuvio 6), ja tulevaisuuden arvio-kysymyksen
(kuvio 7) kautta. Kolmannen sektorin merkitys -vastauksista rakentui analyysissd kolme

ydinkategoriaa:
1. liiketoiminnallinen ja taloudellinen merkitys

2. merkitys julkisten palvelujen tdydentdjana

3. arvopohjainen ja yhteiskunnallinen merkitys.

1. Kolmannen sektorin merkitys sote-kentassa

1. Dimensio ’ 2. Dimensio ‘ ‘ Ydinkategoriat

Lauseita elinkeinotoiminnasta, muiden kaltaisesta liiketoimijasta, voittoa tavoittelemattomasta ja
kuntaa hyodyttavasta toimijasta, liketoimintamahdollisuuksien omaajasta ja arvopohjaisesta
palveluiden tuottajasta

Arvopohjainen liketoimija ja palvelujen
tuottaja muiden joukossa

T

Lauseita julkisten palvelujen taydentsjaroolista ja palvelukapeikkojen tayttajaroolista »| lulkista palvelua taydentava

Ihmista kuunteleva ja hanen tarpeensa “\ 1. Liiketoiminnallinen ja
)| huomioiva arvopohjainen ja [Xaloudellinen merkitys
yleishyédyllinen toimija \ /

Lauseita arvopohjasta, ihmisten kuuntelijasts, voittoa tavoittelemattomuudesta, ihmisten
tarpeiden nakijasta ja ihmisten omaehtoisuuden tukijasta

7

Lauseita hanketoimijasta, kehittajasta, suunnan nayttajasta ja tarpeisiin vastaavasta kokeilijasta

111

)| Kehittaja = 2. Merkitys julkisten palve-

ujen tdydentajana

==
<

Lauseita hyvinvointiyhteiskunnan takaajasta, haasteiden ennaltaehkaisijasts, yhteiskunnallisen

.| Hyvinvoinnin ongelmia ennaltaehkaise-
keskustelun kavijasta, seka kaupungin ja yhteiskunnan auttajasta g

”| va ja hyvinveintiyhteiskuntaa vahvistava

Il

3.Ar hijai

ja
yhteiskunnallinen merkitys

Lauseita vaistyvasta asemasta

L

,_
N\

Vaistyva asema

Lauseita kasvavasta ja yhteiskunnallisesta merkityksesta, merkityksesta osana sote-palvelujen
tuotantoa ja erilaisuudesta

Tarkez osa koko palvelutuotantoa ja
yhteiskunnallisesti merkittava rooli

"

Lauseita vahemman byrokratian organisaatiosta ja paasysta tiettyihin, muilta poissuljettuihin |
rahoitusinstrumentteihin >| Omaa jotain mitd muilla &i ole //

Lauseita toiminnan nakymattomyydesta ja roolin selkiytymattomyydesta > Nakymaton

Lauseita kuntaa hyodyttavasta >| Kuntaa hyodyttava

iy

Kuvio 5 Kolmannen sektorin merkitys sote-kentéssa

Liiketoiminnallisen merkityksen selittdjdné oli informanttien nikemyksid muun muassa
siitd, ettd kolmannen sektorin organisaatiot ovat liikketoimintaa tekevid organisaatioita yri-
tysten lailla. He kuvaavat, ettd jokaiselle toimijalle on kilpailutilanteessa paikkansa ja
ndkevit myods organisaatioilleen mahdollisuuksia liitketoiminnan kasvun kautta. Koettiin,
ettd palvelutuotanto on oleellinen osa toimintaa tdnd pdivdnid, vaikka oman toiminnan
asemointi kilpailuympéristoon yleishyodyllisyyden ja liiketoimijan yhdistelméni onkin
haasteellista. Yhteistyon tekeminen ei sellaisenaan korostunut milldén lailla ndissd vas-

tauksissa. Sen sijaan omaa arvopohjaa korostettiin litketoiminnassa jonkin verran. Jul-
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kista palvelua tdydentévin roolin esiin tuominen ei my9skédn nostanut yhteistyoté lausu-
mina esille, vaikka esimerkiksi tdssd teemassa se erityisen tirkedd onkin. Arvopohjainen
toiminta nousi esiin kolmantena kokonaisuutena. Ihmisldheisyys ja arvojen mukainen toi-
minta koettiin oleelliseksi osaksi kolmannen sektorin merkitystd, mutta tdssékaén ei juuri
noussut esiin yhteistyd muiden toimijoiden kanssa. Samalla kuitenkin my6hemmissé ky-
symyksissd nostettiin esiin huoli siitd, ettd julkiset toimijat eivét osaa katsoa thmisté ko-
konaisuutena. Voisi esittdd kysymyksen, eikd ihmisen muut arjen rajapinnat, esimerkiksi
suhde julkisiin palveluihin, mité ldhes kaikilla on, kuulu ihmisen kokonaisvaltaiseen ym-
martdmiseen ja sitd kautta myos yhteistyon piiriin. Yleisesti ottaen vastauksista kavi ilmi,
ettd kolmannen sektorin toimintaa informantit pitivét erittdin tirkedna ja merkitykselli-
send. Mielipiteissa korostui ihmisté 14helld oleminen, tarvepohjaisuus, hyvinvointiyhteis-
kunnan takaaminen seki toiminnan erityislaatuisuus. Samalla joissain vastauksissa kui-
tenkin huomioitiin, ettd sektorirajat ylittava yhteistyd mahdollistaa palvelujen nivoutumi-

sen yhteen ja sitd ndin ollen tarvitaan.

..... meiddn yhteinen ajatus kuitenkin on se, ettd me halutaan yllipitdd sellaista yhteiskuntaa,
jossa on rauha ja jossa on yhdenvertaisuutta ja koyhid ei jdtetd ja niin edelleen, niin silloin meiddn
taytyy alkaa aatella yhteistoimintaa siten, ettd julkinen sektori ja sitten kolmannen sektorin ajat-
telu ja palvelutuotanto nivoutuu tavalla tai toisella yhteen niin, ettd ne yhdessd muodostaa sem-
moisen verkon, joka kannattaa, kun se verovaroin ylldpidetty hyvinvointivaltio ei ole endd mah-
dollista.”

Informanteille esitetty kysymys yhteistyon ajureista eli “miksi sektorirajat ylittdvad yh-
teistyotd tehddan” -kysymys, tuotti vahvasti resurssiriippuvuuteen liittyvid tuloksia.

Téssd ydinkategorioiksi muodostuivat seuraavat:

1. resurssiriippuvuus ja resurssien jarkeva kaytto
2. kolmannen sektorin perinteisten arvojen edistiminen

3. oman organisaation ndkyvyys ja tunnettuus.



3. Miksi yhteisty6ta tehdaan julkisen sektorin kanssa?

1. Dimensio 2. Dimensio Ydinkategoriat
Lauseita resurs;wtarp.ees‘fa‘ réhoxtuksen tarpeests, resurssiviisaudests, omien palvelujen myynnin ]“‘ e+ ire orpeiuentvioks L
edistamisestd ja projektirahoituksen tarpeesta | S5 Yy
V [Resurssiriippuvaisuus,
Lauseita tiedonvaihdon ja kehittamisen syista, mielipiteiden kysymisesta, nakyvyyden hakemisesta —\ | Organisaation ja sen palvelujen resurssien jarkeva
ja tiedon jakamisesta \_ /| nakyvyyden vuoksi / kaytto
Lauseita tarvelahtoisyydests, yhteisten ongelmien ratkaisemisests, kohderyhman etujen L . [ i - tori
ajamisesta ja rajapintojen |Gytamisesta I _ Asiakkaiden edun vuoksi B .om'annen se. ke
}‘ ~ perinteistenarvojen
s \ - . N\ [ A/ adictimtcalect
Lauseita yhteiskunnan hyvinvoinnin edistamisesta [ )| ¥hteiskunnan hyvinvoinnin vucksi f edistamiseksi
-+
Lauseita paallekkaisyyksien valttamisesta ja asiantuntijuuden jakamisesta »| Resurssien jarkevan kayton vuoksi ;Omanst;;gamsaatlon
Lauseita arvojen nakyvaksi tekemisesta ja yhteisen hyvan kehittamisesta { f 3 tunnettuus
_ /| Omien arvojen edistamiseksi
Latseisloimintan;enizanisesia [ ) \,\ Oman toiminnan kehittamisen vuoksi
V

Kuvio 6 Yhteistyon tausta-ajurit

Resurssiriippuvuus tuotti vastauksissa eniten kommentteja. Niissd mainittiin muun mu-
assa, ettd toiminnan jatkuvuuden ja ihmisille tuotettujen tukipalvelujen edellytys on ra-
hoitusten saaminen, joten se ajaa yhteisty0hon, ymmérrettiin itse yhteistyd miten tahansa.
Yhti lailla yhteistyon syiksi nousi esiin kolmannen sektorin perusarvot, ihmisldheisyys,
thmisten tarpeisiin vastaaminen ja sitd mydden oman toiminnan kehittdminen ja asiakkai-
den saama etu. Toisaalta yhtd vahvasti tuli esiin tarve yhteistyon kautta saada omaa toi-
mintaa nikyviksi ja tunnetuksi. Tdmén takana néytti olevan olemassaolon kamppailu ja

sekin kytkeytyy selvisti resurssiriippuvuuteen.

“Et yhteistyokuvion takia ja voisin aatella ettd nii, itse ainakin aattelen, ettd sen takia halutaan

olla esilld sielld fraameissa, ettd ettd ne muistais meiddt ja me saadaan asiakkaita ja rahaa”

Kun julkinen sektori ndkee kolmannen sektorin toimijat vain yhtend palveluntuottajata-
hona yritysten rinnalla, tai kun kolmas sektori nikee julkisen sektorin ldhinnd resurssien
mahdollistajana, ei yhteistyon tekeminen vélttdméttd ole ndkdkulmissa ensimmaiisend
esilld. Mutta juuri resurssiriippuvuusteorian mukaan yhteistyon tekeminen on tarkeéa, ei
ainoastaan siksi, ettd resursseja saadaan tarpeen mukaiseen kiyttoon, vaan myos siksi,
ettd resurssien kautta rakennettu toiminta ja sen merkitys yhteiskunnassa luo merkitysta
myos organisaatiolle itselleen. Kun toiminta on varmistettu oikeilla resursseilla, vahvis-
tetaan toiminnan jatkuvuus ja sitd kautta halutun arvon tuottaminen. Resurssiriippuvuus-
teoria muistuttaa my0s valtasuhteiden merkityksestd ja niiden vaikutuksesta organisaa-

tioiden selviytymiseen kilpailutilanteessa. (Malatesta & Smith 2014, 15.) On selvii, ettd
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julkisella sektorilla on jo kokonsa, asemansa ja taloudellisten resurssien myotd madraava
valta-asema, mutta se ei kuitenkaan poista aitoja yhteistyon mahdollisuuksia myds kil-
paillussa toimintaympéristossd, kuten timéan tutkimuksen my6hemmissé kappaleissa ku-
vataan.

Organisaation merkityksen luomiseen muuttuvassa toimintaympéristossa ja niin siséi-
sesti kuin ulkoisestikin, liittyy my0s organisaation legitimiteetin rakentuminen. Legitimi-
teetilld tarkoitetaan organisaation ja sen olemassaolon oikeutusta omassa toimintaympa-
ristossddn. Institutionaalisen teorian mukaan organisaatio tarvitsee legitimiteettid hankki-
akseen tarvittavia resursseja. Legitimiteetti vaikuttaa myos sithen, millainen merkitys or-
ganisaatiolla ymmarretién olevan. (Herlin 2015, 825.) Institutionaalisen toimintaympa-
riston tuki on myo0s tiarkedd sektorirajat ylittavélle yhteistyolle, mutta sen saamiseen ei
ole helppoa vaikuttaa yksittdisen organisaation suunnasta. Kolmannen sektorin toiminnan
merkityksen rakentumiseen vaikuttavat myos mahdollisesti ristiriidassa olevat institutio-
naaliset logiikat kolmannen sektorin ja julkisen sektorin organisaatioissa (Bryson ym.
2006, 50, 52). Logiikkojen erot vaikuttavat myos haastatteluvastauksista péatellen liike-
toimintatarpeiden ja arvopohjaisen, ihmisté 1dhelld olevan toiminnan vélilld. Kolmannen
sektorin organisaation merkityksen tarkastelussa ei kuitenkaan pitdisi jadda kiinni pelkés-
tadn joko litketoiminnalliseen merkitykseen tai esimerkiksi arvopohjaiseen, yleishyodyl-
liseen merkitykseen. Vastausten perusteella tiedetédn, ettd sosiaali- ja terveysalalla toi-
miva kolmannen sektorin organisaatio tarvitsee resursseja toimiakseen. Samalla tiede-
tadn, ettd esimerkiksi jdsenmaksuista tulevat rahat eivét pelkéstién riitd toimintojen ylla-
pitimiseen. Tdssd taloudellisten resurssien vidhdisyydessd on organisaatioiden pakko
kadntyd muihin néitd resursseja mahdollistaviin ldhteisiin, kuten suoriin asiakasmaksui-
hin, hankerahoituksiin tai julkiselle sektorille myytaviin palveluihin. Samalla kolmannen
sektorin organisaatiot haluavat tehdd vahvasti arvopohjaista, omaan ideologiaansa liitty-
véad tyotd. Nayttdisi kuitenkin siltd, ettd ndiden ydinkategorioissa esiin tulleiden merki-
tysten erillinen tarkastelu on liian vdhdn. Liiketoiminnallisessa merkityksessd paadytdén
perinteisen yritystarkastelun kenttiin ja pelkén arvopohjaisen toiminnan merkityksen tar-
kastelu rajaa osaltaan ndkokulmaa enemminkin kansalaisyhteiskunnallisen merkityksen
tarkasteluun. Térkedd olisikin pohtia merkityksen rakentumista, ja varsinkin sithen johta-
vaa sosiaalista prosessia, ndiden toimintojen yhdistelmana. Millainen merkitys organisaa-
tiolla on silloin, kun se samaan aikaan toimii kahden eri institutionaalisen logiikan jén-

nitteessd, toisaalta arvopohjaisena ja ideologiaan nojaavana yleishyddyllisend toimijana,



ja toisaalta organisaationa, joka tekee liiketoimintaa kuten kuka tahansa yritys. Télle yh-
distelmélle pitdisi 10ytdd myos setlementtikentdssd oma yhteinen merkityksensé ilman,
ettd ndma kaksi puolta ovat toisiaan vastaan taistelevia tai toisensa poissulkevia vaihto-
ehtoja. Ja samalla olisi hyddyllistd analysoida, miten tdmé uusi yhdistetty malli vaikuttaa
sektorirajat ylittdvdn yhteistyon tekemiseen. Néité kilpailevia logiikkoja yhdistdvén mal-
lin merkityksen I6ytdmisestd puhuu my0s muun muassa Matthew Sanders (2015, 2006)
joka sanoo, ettd aiemmasta tutkimuskentésti on puuttunut juuri ndma kaksi puolta yhdis-
tdvd konseptuaalinen viitekehys. Kolmannen sektorin erityinen rooli ei saisi vaarantua,
mika voi olla mahdollista, jos litketoiminnan logiikkaa seurataan aivan kuten yritykset.
Kuitenkin liiketoiminta on oleellinen taloudellisten resurssien tuoja. Merkitys on kuiten-
kin mahdollista rakentaa nididen kahden logiikan ja identiteetin yhdistelméni. Sanders
(2015, 209) kutsuu titi kilpailevien logiikkojen ristipainetta “mission — market tension”
-viitekehykseksi. Organisaation sosiaalisen kommunikaatioprosessin kautta voidaan ra-
kentaa tarvittava uusi, logiikat yhdistdvd merkitys, eikd kommunikaatio nidin jdisi vain
nédiden kahden, kilpailevaksi koetun logiikan olemassaolon toteamiseen. Organisaatiossa
toteutettu kommunikaatio joko jarruttaa tai onnistuneena edistdd toimintaa, ja voi myos
vahvistaa yhteisen sosiaalisen merkityksen rakentumista siitd, millaista on toimia liike-
toimintaa tekevénd kolmannen sektorin organisaationa. (vrt. Herlin 2015, 826.) Tdma lo-
giikkojen yhdistdmisen rakentaminen voisi toimia samalla my0s yhteistyon strategisem-
man merkityksen ymmarryksen rakentamisessa. Kun organisaation olemassaolon merki-
tys, varsinkin muuttuneessa toimintaympéristossd, on ymmarretympi, on helpompi raken-
taa myds sektorirajat ylittdvia yhteistyota.

Selsky ja Parker (2011, 24, 26) kuvaavat kolmea erilaista alustaa merkityksen raken-
tamisen vélineend; resurssiriippuvuuden, sosiaalisten teemojen alustan sekéd yhteiskun-
nallisen sektorin alustan. Milld alustalla toimitaankaan, se vaikuttaa sithen, miten esimer-
kiksi organisaation johto kuvaa toiminnan ja siihen liittyvén sektorirajat ylittdvan yhteis-
tyon merkitysté, rajaa sitéd, tai perustelee sen tarvetta. Esimerkiksi resurssiriippuvuusalus-
tan pohjalta merkityksen rakentaminen tarkoittaa keskittymistd oman organisaation riip-
puvuuksien vihentdmiseen. Lahtokohta tarpeille on tdssé alustandkdkulmassa organisaa-
tion sisdinen ja yhteistyon tekeminen perustuu yhté lailla omiin tarpeisiin, tai tavoitteen
saavuttamiseen liittyvien resurssien hankkimiseen, olivat ne sitten taloudellisia, tiloja, tai
esimerkiksi osaavaa tydvoimaa. Resurssiriippuvuuden kautta yhteisty6td 1dhestyttdessd

ajatellaan, ettd jokin haaste, eli esimerkiksi jokin asiakaspalvelutarve, ratkaistaan resurs-
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sien saamisen kautta. Ndkokulma on menneisiin tapahtumiin. Yhteistydmuodoissa koros-
tuu tissd ldhestymistavassa esimerkiksi formaalit sopimukset, kuten alihankinta- tai pro-
jektisopimukset. Tédssd ndkokulmassa my0s ajatellaan, ettd sektoreilla on selvidsti omat
roolinsa. Kun oman toiminnan merkitys rakentuu puolestaan sosiaalisten teemojen yhtei-
sen ratkaisemisen mallin kautta, korostuu sektorirajat ylittdvissd yhteistydssd yhdessé ra-
kennettu prosessi esimerkiksi yhteiskunnallisten ongelmien tunnistamisessa ja analysoin-
nissa, seké yhteisten ratkaisujen tuottamisessa. Kolmantena alustana merkityksen raken-
tamisessa toimii yhteiskunnallisen sektorin malli. Siind sektoreiden rajat ovat enemmaén
hamartyneet, vaikka kullakin on edelleen omat tarpeensa ja tavoitteensa toiminnalleen.
Sektorirajat ylittdva yhteistyd ei perustu pelkdstddn organisaatioiden omiin tarpeisiin
vaan sektoreiden sisélld ilmenneisiin tilanteisiin ja tarpeisiin. Esimerkkiné on, kun julki-
nen sektori ei pysty endé tuottamaan riittdvasti palveluja, se ulkoistaa niitd. Tai kun yri-
tyssektori haluaa kasvattaa yritysvastuutaan, se ryhtyy tekemain yhteistyotd jonkin kol-
mannen sektorin toimijan kanssa. Kolmannella sektorilla puolestaan oman toiminnan
merkitys voi rakentua esimerkiksi palveluaukkojen tiyttdjin roolista, mikéd syntyy, kun
esimerkiksi julkisen sektorin koetaan epdonnistuneen tarvittavien palvelujen tuottami-
sessa. Kolmantena mallina oleva yhteiskunnallisen sektorin alusta merkityksen rakenta-
jana erityisesti puolestaan kohdentuu tulevaisuuteen ja rooleihin uusien sosiaalisten inno-
vaatioiden rakentajana yhteistyossa. (Selsky & Parker 2011, 29-30.)

Kolmantena kysymyksend, joka on tdssd tutkimuksessa liitetty kolmannen sektorin
merkityksen pohdintaan, kysyttiin mielipiteitd tulevaisuudesta ja siitd, miten informantit
ndkevit kolmannen sektorin roolin tulevaisuuden sote-alalla. Ydinkategorioiksi muodos-

tuivat seuraavat:

1. Tulevaisuus riippuu ulkoisesta toimintaymparistosta.
2. Tulevaisuus riippuu oman toiminnan muuttumisesta.

3. Usko tulevaisuuteen sellaisenaan.

Vastauksissa oli havaittavissa positiivista uskoa mutta yhti lailla my6s uhkakuvia. Posi-
tiivisessa uskossa oli myos kahden tyyppistd tulevaisuusnékokulmaa. Toisaalta nékyi
usko siihen, ettd mikédn ei muutu, eldma jatkuu ennallaan ja jotenkin oma paikka 16ytyy
itsekseen. Joissakin vastuksissa nousi esiin myos toivomista korostava asenne. Toisaalta

joissakin vastauksissa ndhddin oma rooli vahvana, mutta ymmarretddn, etti toimintoja ja



erityisesti asennetta on muutettava ja kehitettdvd. Kuviossa 7 esitetddn tulevaisuus-kysy-

myksen analyysitiivistelma.

” Mut kolmannen sektorin md nddn kylld vaan vahvempana, mut se on myés paljon meist itest nyt
kii. Ettd otetaan uutta asennetta vihdn, se ei tarkota sitd, vaikka me palvelumuotoillaan ja muuta,
et me jotenki tidtko tddl nyt myytds itsemme jollekki saatanalle”

6. Milta kolmannen sektorin rooli sote-palvelujen tuottajana nayttaa tulevaisuudessa?

1. Dimensio ‘ 2. Dimensio ‘ ‘ Ydinkategoriat
Lauseita uskosta hyvaan tulevaisuuteen, vahvistuvaan rooliin, oman paikan loytymiseen, uusiin | '\ Usko tulevaisuuteen
mahdollisuuksiin, kasvavaan rooliin ja ketteryyteen —/

Lauseita muuttumattomasta tilanteests, toimitaan kuten ennenkin | Uskotilanteen muuttumattomuuteen

Lauseita tarpeiden sailymisesta, arvopohjaisten toimijoiden tarvitsemisesta ja palvelujen Y S . 1. Tulevaisuus riippuu
i L | Tarve ja toiminnan merkitys sailyvat 3

taydentsjista —/ ulkoisesta

Puhetta uhkien kokemisesta, oman aseman heikentymisesta jollei osata muuttua, yhteistyon iR toimintaymparistosta

tarpeesta, oman kulttuurin muutostarpeesta, valinnanvapauden olemisesta uhattuna, arvopohjan ~ /| Tulevaisuudessa on uhkakuvia 1

olemisesta uhattuna ja paaomien puutteesta seka kilpailutilanteen tuomista uhista

2.Tulevaisuus riippuu
.oman toiminnan
muuttumisesta

Lauseita kolmannen sektorin muutostarpeista, liiketoimintaosaamisen tarpeesta, asenteen ja

aktiivisuuden tarpeesta, k\\pallukwmvahwstamws@ tarpeesta, toiminnan vaikuttavuuden - Sehiyyminen edellyttas moutoksia

nakyvaksi tekemisen tarpeests, merkityksen |luomisesta, toimintakulttuurin muutostarpeesta, / R RTINS
£ ; 3 g 1/ | kolmannen sektorin organisaatioissa

uudistumiskyvykkyyden tarpeesta, palvelumuotoilun ja markkincintiosaamisen tarpeesta,

osaamisen hyodyntamisen tarpeesta

"\

[ &3 Usko tulevaisuuteen

Lauseita siits, ettd aika nayttaa mita tuleman pitaa, oma paikka léytyy jotenkin / Odotetaan ja katsotaan sellaisenaan
. /
Lauseita yhteistyon edelleen tekemisesta ja yhteistyon tarpeesta { —I ‘ Usko yhteistyohon ‘_\‘
Lauseita uskosta siihen, etta asiakkaat valitsee lisaarvon, |auseita siits, etta toiminta riippuy "f\ /
asiakkaista ; Tulevaisuus riippuu asiakkaista ’
Kuvio 7 Kolmannen sektorin tulevaisuudenndkymia

Vaikka tdmén tutkimuksen oleellisimpana ldhestymiskulmana on kolmannen sektorin
oma dini ja ajatukset sektorirajat ylittdvastd, on kokonaisuuden riittavin laaja tarkastelu
huomioiden otettu aineistoon mukaan myos julkisen sektorin nidkokulmia. Nama siksi,
ettd kolmannen sektorin toimijat ovat eri yhteyksissé, kuten tdiménkin tutkimuksen haas-
tatteluissa, esittineet sekd huolenaiheita toimintansa tulevaisuudesta, etti myds vaati-
muksia julkisille toimijoille, erityisesti sote-uudistukseen liittyen. Julkisen sektorin nako-
kulmina on tutkimukseen otettu mukaan viittauksia viime aikoina jirjestetyista tilaisuuk-
sista ja julkaisuista lausumista, joissa molemmissa nousee esille julkisten toimijoiden
viesti kolmannelle sektorille sote-uudistukseen ja siihen liittyvddn yhteistyohon kytkey-
tyen. Néité tarkastellaan 1dhimmin tdmén osan lopussa. Niistéd tehtyjen havaintojen pe-
rusteella julkinen sektori, ainakin ylétasolla, ndyttdd pitdvan kolmannen sektorin palvelu-
tuotantoa merkittavénd, eikd mielipide poikkea téssd haastattelun tuloksissa néhtivissi
olevista kolmannen sektorin edustajien mielipiteistd. Tutkimuksen analyysi toikin esille

vahvasti, ettd informantit kokivat myds kolmannen sektorin roolin merkittdvind osana
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suomalaista sote-alaa ja yhteiskuntaa yleisemminkin. Samalla tuli esiin moni huolia tule-
vaisuudesta ja omien organisaatioiden parjddmisestd. Huolimatta niistd huolenaiheista
my0s sote- ja maakuntauudistukseen liittyen, ei puheissa kuitenkaan tullut esiin miten-
kédén erityisesti ndkokulmia siitd, miten yhteistyon tekemistd juuri julkisten toimijoiden
kanssa voitaisiin konkreettisesti kasvattaa tai uudistaa oman roolin ja aseman vahvista-
miseksi. Nidkyvyyden ja tunnettuuden kasvattamisen tarve kuitenkin mainittiin konkreet-
tisina, joskin yksisuuntaisena keinona kolmannen sektorin merkityksen ja ymmaérryksen
esiin nostamisessa.

Vastauksissa tuli useasti esiin my0s se, kuinka palveluiden tuottaminen arvopohjalta
koettiin informanttien mukaan parempana vaihtoehtona yhteiskunnalle verrattuna yksi-
tyisten, voittoa tavoittelevien organisaatioiden palvelutuotannolle. Samalla vastauksissa
oli kommentteja siitd, ettd julkinen sektori ei ymmarré sitd lisdarvoa, mitd kolmas sektori
tuottaa sote-palveluissa verrattuna yrityksiin. Myos julkisen sektorin palveluaukkojen
tayttdjan rooli nyt ja tulevaisuudessa tuli keskusteluissa esiin. Mikéli kolmannen sektorin
véitettyd paremmuutta palvelutuotannossa muihin sektoreihin verrattuna tarkastelee
ailemman, hyvin rajallisen tutkimuskirjallisuuden valossa, niin esimerkiksi B. Weisbrod
(1997, 549-550) on asiaa tutkinut ndytt6jd arvioimalla. Hinen mukaansa ldhtokohtaisia
arvioita kolmannen sektorin taloudellisesta toiminnasta verrattuna kahteen muuhun sek-
toriin on esiintynyt hyvin monenlaisia. On toisaalta esitetty, ettd kolmas sektori ei olisi
juuri tehotonta yksityisyritystd kummempaa. Toisaalta on nihty, ettd rooli ja paremmuus
ndkyisi nimenomaan julkisen ja yksityisen palvelutuotannon aukkojen paikkauksessa.
Arvioinnissa pitdisikin toimintaa tarkastella useiden ndkokulmien kautta. Weisbrod
(1997, 549-550) listaa sellaisiksi muun muassa toiminnan tehokkuuden, tulosten laadun
ja toiminnan luotettavuuden. Liséksi yhtend tirkednd ndkokulmana on palveluiden saa-
vutettavuus riippumatta asiakkaan henkildkohtaisesta varallisuudesta. Erityisen tirkedd
olisi tarkastella myds sellaisia mittareita, jotka eivit suoraan ole asiakkaiden néhtavilla.
Esimerkkind téllaisesta hdn kayttdd vertailututkimusta Yhdysvalloissa, jossa mitattiin
vanhustenhuollossa kdytettyjen rauhoittavien lddkeaineiden kayttod yksityisomisteisissa
ja kolmannen sektorin, 1dhinnd uskonnollisten yhteisdjen omistamissa hoitolaitoksissa.
Yksityisissd laitoksissa mitattiin jopa neljd kertaa suurempia kéyttoméérid rauhoittavien
aineiden antamisessa asiakkaille. Tétd eroa on kuitenkin vaikea esimerkiksi vanhusten
perheenjdsenten ndhdd. Samoin esimerkiksi kdytettyjen tyotuntien mééra per hoidettava

on mittari, jota eivdt ulkopuoliset helposti havaitse. Yhtend mittarina voidaan kayttaa



myos esimerkiksi liikketoiminnan katetuottoa ja sen edelleen sijoittamista. Tdmén tyyppi-
sid, ndkymattomimpienkin osa-alueiden mittareita, olisi kuitenkin tdrked kayttda ja tuoda
julkisesti esiin, jotta paremmuutta voidaan faktoihin viitaten perustella.

Kolmannella sektorilla on merkittidva rooli suomalaisella sote-alalla, niin kansantalou-
dellisesti kuin yhteiskunnan hyvinvoinninkin kannalta. Erityisesti Suomessa kolmannen
sektorin merkitys on kuvattu huomattavan suureksi myos poliittisesti ja yhteiskunnalli-
sesti yleisemminkin (Pihlaja 2010, 11). Téti on perusteltu esimerkiksi taloudellisten lu-
kujen tilastoilla. N&itd on ndhtdvilli muun muassa joka toinen vuosi julkaistavassa Suo-
men Sosiaali- ja Terveys SOSTE ry:n julkaisemassa Jarjestobarometrissa (2016). Talou-
dellisen merkityksen takana vaikuttaa my0s resurssiriippuvuus. Kunnat eivét voi laajen-
taa omaa palvelutarjontaa ja ulkoistaminen, alihankinta ja muut vastaavat muodot ovat
kasvattaneet mairddnsi. Resurssiriippuvuusteorian mukaan taloudellisten resurssien
tarve onkin yksi yhteistyon ajuri. Osassa otosorganisaatioita olikin tunnistettu tarve yh-
teistyon lisddmiselle, vaikkakaan sitd ei suoraan lauseissa kytketty taloudelliseen onnis-
tumiseen resurssiriippuvuudesta puhumattakaan. Tuloksissa nidkyi myds se, ettd kolman-
nen sektorin toimijat toisaalta pitdvdit oman toiminnan merkitystd erityisesti yksityistd
sektoria arvokkaampana, mutta samalla tiedostavat, ettd omaa toimintaansa ei tuoda riit-
taviésti esille. Sektorirajat ylittdvén yhteistyon ndkokulmasta, kuten joissakin puheenvuo-
roissa tulikin esiin, ndkyvyyden lisidminen, vuoropuhelun aikaansaaminen ja proaktiivi-

sempi ldhestymistapa ovat edellytyksid yhteistyon lisdédmiseksi.

“Meiddn puheenjohtaja, Pekka Haavistohan, on sanonut, ettd timd setlementtityo on valtakunnan
tarkimmin varjeltu salaisuus. Ettd ndin se varmaan on”

Samalla kun tiedostetaan, ettd muutoksia on tehtivé, ei vastauksissa kuitenkaan niakynyt
analyyttisempaa pohdintaa siitd, mitd yhteistyon tekeminen vaatii. Nostettiin esiin esi-
merkiksi ajan kdyton lisddmisen tarve, mutta mitién strategista nikokulmaa ei tullut esiin.
Samoin esimerkiksi ei tullut esiin puhetta siitd, miten yhteistyd voisi muuttaa omaa toi-
mintaa. Le Ber on todennut (2010, 615), ettd sektorirajat ylittdvassd yhteistydssd on va-
rauduttava my0s kompromisseihin yhteisten tavoitteiden méérittelemiseksi ja niiden
myo0td on pidettdvd mielessi se, ettd oma toiminta saattaa ohjautua sivuun siiti suunnasta,
tai omista tavoitteista, mitd organisaatiossa olisi haluttu alun perin edistdd. Tdma ei tar-
koita sitd, etteikd yhteistyotd pitdisi tehdd, vaan sitd, ettd pitdd pitdd huoli siitd, ettd vaa-
rinymmarryksié ei synny, seka sitd, ettd myos omat tavoitteet tulevat yhteistydssd huomi-

oiduiksi.
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Jarjestobarometrissd (2016) kuvataan kolmannen sektorin toiminnan yleisen tilastoin-
nin ja roolin kuvausten lisdksi myds yhteisty6td kuntien kanssa. Erityisesti tulevan sote-
uudistuksen myo6té, yhteistyd on noussut tissé julkaisussa hieman entisid vuosia suurem-
paan rooliin. Barometri nostaa esille myds kolmannen sektorin huolenaiheet tulvaisuu-
destaan. Samalla siitd kdy ilmi se, ettd perinteisten kuntakumppanuuksien murtuessa ja
palvelun tuotannon ketjujen muuttuessa, yhteistyo julkisten toimijoiden kanssa, yhtd
lailla kuin oman sektorin sisélld, on oleellista selviytymisen kannalta. Liséksi se myds
esittdd lukuisia kehittdmiskohteita. Siitd kdy esiin myo0s selvid toimijoiden mielipide-eroja
siitd, miten esimerkiksi sote-uudistuksen oletetaan vaikuttavan toimintaan. Jarjestobaro-
metrin tutkimuksen mukaan kolmannella sektorilla kuntien koetaan kuitenkin olevan tér-
kein yhteistyotaho. Samalla 39 % jarjestdistd kokee sote-uudistuksen uhkana ja 20 %
mahdollisuutena. Barometrin mukaan yhteistyotd kaivataan erityisesti siind, ettd kunnat
kayttdisivdt kolmannen sektorin toimijoiden erityisasiantuntemusta hyodyksi ja ettd hei-
dét otettaisiin tasavertaisina kumppaneina yhteisiin neuvottelupdytiin. (Jarjestobarometri
2016, 7-8, 115.)

Myos julkisen sektorin ndkokulmasta yhteistyotd pidetddn haasteellisena. Yhtend
syynd tdhdn pidetddn asioiden erilaista ymmarrystd, seké erilaisia tavoitteita ja tarpeita.
Yhteisty6lld sindnsd ndhdéddn olevan erilaisia tasoja satunnaisista tapaamisista aina aitoi-
hin kumppanuuksiin, joissa yhteistyon pitiisi olla aidosti vastavuoroista ja tasa-arvoista,
saakka. Aitojen kumppanuuksien toteutuminen ndyttaytyy kuitenkin vaikeana nykyiselld
toimintakulttuurilla, jossa hankintalaki ja muut vastaavat raamit tuntuvat hallitsevan ajat-
telua. Yhteistyd ilmenee myds julkisen sektorin ndkdkulmasta usein enemmaén satunnai-
sina kohtaamisina, tilaisuuksina ja esimerkiksi asiantuntijaverkostoina, kuin yhteistyon
syvempand kumppanuusmuotona. (Aula 2018, 11.) Kuitenkin esimerkiksi kuntayhteis-
tydssd on eri maantieteellisilld alueilla ollut kokeiluina ja toiminnassa hyvinkin moni-
muotoisia toimintamalleja. Tdllaisia yhteistyomalleja ovat olleet esimerkiksi kuntastrate-
gian yhteisvalmisteluun osallistuminen, yhteisen kunnan ja kolmannen sektorin yhteis-
tyomallin rakentaminen, asiantuntijatiedon ja kokemustiedon suunnitelmallinen kokoa-
minen ja jakaminen, erilaisten kumppanuusverkostojen toiminta ja esimerkiksi erilaisten
aluetoimikuntien kidynnistdminen. Yhtend toimintamuotona on myds mainittu osallistuva
budjetointi eli julkisten varojen yhteisen suuntaamisen suunnittelu. (Aula ym. 2018, 14.)
Erilaisten yhteistydmuotojen kautta on kolmannella sektorilla mahdollisuus vaikuttaa esi-

merkiksi sithen, miten hankintoihin otetaan mukaan hinnan liséksi myos paikallista toi-



mintaa vahvistavia tekijoitd, kuten yhteisollisyytta tai hyvinvoinnin tukemista. Tamé kui-
tenkin vaatii sekd julkisilta toimijoilta, ettd jarjestGtoimijoilta aktiivista yhteistyoté ja yh-
teisen ymmarryksen kasvattamista. (Pihlaja 2010, 94.) Yhteistyd voi olla haasteellista
myoOs kunnan puolelta katsottuna. Jérjestot ovat usein sirpaleisesti toimivia ja usein yhta
lailla siiloutuneita, kuin kunnan omakin toiminta. Ehkd muutosta tarvitaan silloin myds
jarjestokentdn selkeyteen. (Pihlaja 2010, 53, 92.) On hyvd myos muistaa, kuinka laaja
kuntien toimintaympéristd oikeastaan on. Siihen ei liity pelkdstidn yksityinen ja kolmas
sektori, vaan yhtd vahvasti yhteistyd niin maakunnallisten toimijoiden, valtion yksikoi-
den, poliitikkojen, erilaisten seurojen, luottamushenkildiden ja lopulta ihan kansalaisten-
kin kanssa. Lisdi kerroksia tuovat yhteistyo median ja esimerkiksi seurakuntien ja vaikka
oppilaitosten kanssa. Kenttd on laaja ja kolmannen sektorin kannattaa huomioida myos
tdma yhteistyon eri suuntien rakentamisessa. (Aula ym. 2018, 15.)

Tarkasteltaessa miten julkinen sektori ndkee kolmannen sektorin merkityksen sote-
palveluissa ja yhteistyOssd voidaan havaita, ettd esimerkiksi joissakin valtion organisaa-
tioissa on viime vuosina enenevassd madriin huomioitu kolmannen sektorin merkitys ja
esitetyt huolenaiheet varsinkin sote-uudistukseen liittyen. Esimerkiksi alkuvuonna 2018
Sosiaali- ja Terveysministerio ryhtyi selvittimaén jarjestétoimijoiden roolia ja toiminta-
mahdollisuuksia sote-uudistuksessa Tuija Braxin johdolla. Loppuraportti tistd selvityk-
sestd on tulossa kesélld 2018 (stm.f1). Kesdkuussa 2017 jarjestettiin Tyo- ja Elinkeinomi-
nisterion toimesta jarjestolinjauksiin liittyvd seminaari, jossa késiteltiin niin liitketoimin-
taosaamista jirjestokentédssd, kuin esimerkiksi sote-uudistukseen ja kolmanteen sektoriin
liittyvid kysymyksid. Téssi tilaisuudessa Tyo- ja Elinkeinoministerion Marjukka Aarnion
puheenvuorossa muun muassa mainittiin sote-uudistuksen markkinoita avaavan vaiku-
tuksen olevan noin 5,8 mrd. euroa, ja jarjestoilld olevien mahdollisuuksien erityisesti pal-
velusetelien ja henkilokohtaisten budjettien luomilla markkinoilla. Esityksessd tdmén
markkinan koon mainittiin olevan noin 3 mrd. euroa. Samalla esityksessd todettiin, etti
jarjestoille téllainen uusiin markkinoihin aggressiivisesti tarttuminen on usein vierasta
toimintakulttuuria ja kokemattomuuden vuoksi mahdollisuudet voivat kaveta. On poik-
keuksiakin, kuten on suurempien kolmannen sektorin, liiketoimintaa ammattimaisella ot-
teella jo pidempién tehneiden isojen organisaatioiden osalta. Osa toimijoista tulee kui-
tenkin myymaén toimintansa, kun edellytykset heikkenevit. Esityksessd nostettiin esille
myos esimerkkinid ennaltachkédisevi terveysneuvonta, miké on ollut monien jarjestojen ja

yhdistysten vahvaa osaamisaluetta. Tdémén osa-alueen nihtiin jatkossa olevan vahvem-
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min yritysten tuottamaa ja tdhén liittyy my0s enenevissd méérin myos digitalisaation vah-
vistuminen ja sithen liittyvét uudet palvelujen tuottamisen mallit. Kilpailutilanne yksi-
tyisten toimijoiden ja kolmannen sektorin vililld on selvisti havaittu myo6s julkisella puo-
lella. Esityksessd muistutettiin, ettd kaiken kaikkiaan Suomessa sote-palveluja tuottaa
suoraan tai omistamiensa yhtididen kautta kolmannella sektorilla 959 jérjestod tai vastaa-
vaa (vuonna 2014) ja niistd suurin osa eli 822 tuotti sosiaalialan palveluja, 207 terveys-
palveluja ja vain 98 molempia palveluja. Kyseessd on siis merkittdva toimijajoukko.

My®ds yhtidittdminen on puhututtanut kolmannen sektorin sote-palveluja tuottavia or-
ganisaatioita. Vuonna 2014 omaa sote-palvelutuotantoa yhtidittdneitd organisaatioita oli
57 eli vain noin 6 % kaikista. Samaisessa Aarnion esityksessd (2017, 13) muistutettiin
lisédksi monituottajaisen palvelurakenteen mahdollisuuksista, julkisen sektorin tuen tar-
peesta toimijoiden uudistumiselle sekd muun muassa yritysten ja jarjestdjen verkostoitu-
misen ja yhteishankkeiden merkityksestd sekd ekosysteemikehityksen edistdmisen tar-
peesta. Liséksi esille tuli my0ds samankaltaisia osaamiseen liittyvid kysymyksid, kuin
mitd timénkin tutkimuksen joissakin haastatteluissa nousi esille; litketoimintaosaaminen
yleisesti, kyvykkyyksien tunnistaminen, kiyténteiden ja palvelumallien toimivuus, eri-
laisten ndkokulmien hahmottamisen kyky ja lopulta erityisesti johdon yhteistyokyvyn
merkitys. (Aarnio 2017, 13.) Samassa tilaisuudessa (kesdkuussa 2017) Sosiaali- ja Ter-
veysministerion Veli-Mikko Niemi muistutti kuntien ja kolmannen sektorin vilisten
kumppanuuksien ja pysyvien yhteistydmuotojen rakentamisen tirkeydestd myos toimin-
taympdériston muutoksen jdlkeen ja muistutti maakuntien mahdollisuudesta paéttaa tehta-
viensd hoitamisesta my0s yhteistydssd kolmannen sektorin kanssa ja tdmén yhteistyon
tuloksena syntyvistd merkityksestd esimerkiksi osallisuuden edistdjdna. Jarjestoilld koe-
taan olevan erityisen tarkeé rooli varsinkin heikommassa asemassa olevien edustajana ja
tukijana. Hén korosti, ettd kolmannella sektorilla tulee jatkossakin olemaan vahva rooli
julkisten toimijoiden kumppanina. Samalla hian muistutti, etti sote- ja maakuntauudistuk-
sen myotd on kolmannen sektorin toimijoiden oman toiminnan tarkastelu ja uudelleen
madrittely, sekd yhteistyon tekeminen muiden toimijoiden kanssa erittdin tarpeellista.
(Niemi 2017.) Esimerkkiné paikallisesta kaupungin ja kolmannen sektorin yhteistyosta
toi samaiseen tilaisuuteen Laura Savisaari Tampereen kaupungilta ja Kumppanuus
20202-ohjelmasta. Hén nosti esiin kdytdnnon esimerkkejd yhteistyon edistimisesti ja ku-
vaili paikallisen Jarjestdedustamon toimintamallin. Téssd mallissa paikalliset jirjestotoi-

mijat voivat hakeutua Jérjestdedustamoon, joka on jirjestotoimijoiden ja julkisten toimi-



joiden yhteinen toimintamuoto. Se muun muassa mahdollistaa kolmannen sektorin pa-
remman osallistumisen kaupungin hyvinvointisuunnitelman toteutumiseen ja arviointiin,
auttaa etsiméén resursseja palvelutarpeisiin ja 16ytdmidn kokeileviakin ratkaisuja palve-
luaukkojen tayttdmiseen. Samalla se toimii viestinviejand molempiin suuntiin. (Savisaari,
2017.) Yhteistyon ndkokulmasta on myds mainittava, ettd maakuntauudistukseen liittyen
Sosiaali- ja Terveysministeri0 on esittdnyt lisdystd sotejarjestdmislain 8 § 2 momenttiin,
jossa sdddettdisiin myods maakunnan yhteistydvelvoitteesta myds kolmannen sektorin
kanssa (Valtioneuvoston tiedonanto 2018). Téti tutkimusta kirjoittaessa ei kuitenkaan ole
viela tietoa, tuleeko tétd lisdysté lakiin tai milloin tai millaisena koko laki astuu voimaan.
Julkiset toimijat, ainakin siis ministeridtasolla, ndyttivit ndin kasvaneessa mairin huo-
mioineen kolmannen sektorin roolin sote-uudistuksessa ja yhteistydn osapuolena julkis-
ten toimijoiden kanssa. Tama puhe ei sellaisenaan kuinkaan hidlvenna jirjestdtoimijoiden
huolenaiheita kokonaan tai vahvista kolmannen sektorin omia toimintavalmiuksia yhteis-

tyon toteutumiseksi myos mahdollisen sote-uudistuksen jilkeisend aikana.

7.3 Sektorirajat ylittivan yhteistyon kiytinnon ilmeneminen ja orga-
nisointi

7.3.1 Yhteistyon ilmeneminen

Yhteistyon ilmenemistd kysyttdessd toistui samakaltaisia vastauksia kaikissa haastatte-
luissa. Néin ollen my0s eri dimensioiden luokat rakentuivat selkeésti. Analyysin etenema
esitetddn kuviossa 8. Suoraan kysymykseen yhteistyon ilmenemisen muodoista otosorga-

nisaatioiden ja julkisen sektorin vélilla rakentui neljd ydinkategoriaa:

hankeyhteistyo rahoituksen saajan roolissa
vuorovaikutteiset kohtaamiset sddnnollisesti tai epdsddannollisesti

palvelujen myyjén tai ostajan rooli

> »wbdh o=

ei yhteistyota.
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2. Yhteistydn muodot julkisen sektorin kanssa

1. Dimensio ‘ 2. Dimensio ’ ‘ Ydinkategoriat

Lauseita yhteistyon puuttumisesta johtuen samalla viivalla olemisesta yritysten kanssa l —\ | Eiyhteistyota

Lauseita hankeyhteistyota, yhteiskehittamisests, hankkeiden tulosten hyodyntamisesta ja N

kehitysideoiden jakamisesta / Haneyttetstyl ‘ ~—_1. Hankeyhteistyd
V \ S yhtei
Lauseita tyoryhma- ja ohjausryhmatydskentelysta, yhteissuunnittelusta ja vapaaehtoistyohén —N\| ) \ (rahoituksen saajan
liittyvasta saannollisesta yhteistyosta ja yhteistapaamisista Y/ 7| Saanndlliset tybryhmat \ roolissa)
Lauseita toimialajohtajien tapaamisista, satunnaisemmista asiantuntijatapaamisista, yhteisesta *P\\ “\
tiedottamisesta —/ Epasaannolliset kohtaamiset 2. Vuorovaikutteiset
: 4 2
Lauseita palveluiden myynnista ja ostopalvelutoimijana toimimisesta I: 5| Palveluiden myynti \ :;;::Z;:?:;I tai
pp— . S— f \ /epasaannéllisesti
Lauseita julkisten tilojen vuckraamisesta taitilojen kayttoon saamisesta R, [=m T A
I/ Tilojen kayttaminen o
Lauseita kaupungin tai kunnan edustajien vierailuista (esimerkiksi |aakari, palveluvastaavat) \\ Kaupungin tai kunnan edustajien : —
— Al 3: Paly'e_lu]en myyja tai
Lauseita keskusteluista rahoittajan tai viranomaisten kanssa, virastoyhteistyota, ] kayttaja
johtoryhmatasoisista keskusteluista ja ammattilaisten valisista keskusteluista ?| Kahdenvalinen dialogi \‘
Lauseita suhteiden luomisesta, raportoinnista, keskustelun herattamisesta ja tapaamisista [—J‘»\ ] ) 4.Ei yhteistydta
kaupungin johdon kanssa \/ | Tiedon vienti

Lauseita kaupungin yhteydenotoista »| Tiedon vastaanotto

]

Lauseita seurakunnan edustajien vierailuista > Yhteistyo seurakunnan kanssa

[ ]

Kuvio 8 Yhteistyon muodot

Hankeyhteisty6-rooliin kuuluu 1&hinnd jonkun rahoittajaviranomaisen kanssa tehtiva,
enemman alisteinen, rahoituksen anojan ja saajan rooli, kuin varsinainen syvempi kump-
panuusrooli. Hanketoiminnassa perusajatus on, ettd hankkeen hallinnoija, tdssa tapauk-
sessa kolmannen sektorin organisaatio, tuottaa jotain kehittdmisty6td, koulutusta tai esi-
merkiksi tukitoimintaa kyseisessd rahoitusmuodossa tarkoitetulle kohderyhmalle. Julki-
nen toimija, usein jokin sen erillinen rahoitusinstrumentti, kuten Euroopan unionin rahoi-
tusohjelmat, tai esimerkiksi kaupunki, myontdd hakemuksen perusteella tietyille hank-
keille tietyn summan rahoitusta tietyksi maardmittaiseksi ajaksi. Tdssd muodossa yhteis-
tyotéd tehdddn tyypillisesti esimerkiksi ohjausryhmétapaamisten muodossa. Vuorovaikut-
teisia kohtaamisia tehddén esimerkiksi sddnnollisten tyoryhmétyoskentelyjen muodoissa.
Niita toteutuu esimerkiksi erilaisissa ammatillisissa ryhmissd, kuten vanhustenhoidon tai
vapaaehtoistyon teemoissa. Tyoryhmétyoskentelyn osalta tuli lausumia myos siitd, etti
pelkkédd ryhmaéjasenyytta ei koeta olevan riittaviksi varsinaisen kumppanuuden saavutta-

miseksi.

“Ja se, ettd yhteistydstd puhutaan paljon, mutta itse nden, ettd se yhteistyo ei ole pelkdstddn sielld
erilaisissa yhteistyéryhmissd istumista, ja kerran kuukaudessa tai kahdessa ajatusten vaihtamista.
Vaan yhteistyé on oikeesti sitd, ettd sitoudutaan siihen ja viedddn niitd asioita eteenpdin. Ollaan
valmiita joustamaan ja tekemddn kompromisseja ja joskus siitd omasta ajatuksesta luopumaan
myos. Sit se onnistuu.”



Epésdannollisten kohtaamisten kirjo oli vastauksissa laaja. Se piti siséllddn esimerkiksi
organisaation johdon tapaamisia kaupungin johtavien viranhaltijoiden kanssa, erilaisia ti-
laisuuksia ja tapahtumia, seka esimerkiksi yksipuolista tiedon vientia tai yksittdisten kau-
punkia tai kuntaa edustavien henkildiden vierailuja otosorganisaatiossa. Palvelujen myy-
jén rooli puolestaan tarkoitti julkisten toimijoiden ostopalveluihin osallistumista piéasi-
assa kilpailutusten kautta. Palvelujen kdyttdjan tai ostajan roolissa puolestaan yhteistyo-
muodoksi nimettiin 1dhinnéd kunnalta tai kaupungilta vuokrattavien tilojen kayttd. Poik-
keamana muista varsinaisista toimintamuodoista mainittiin myds, ettd varsinaista yhteis-
tyOtd ei ostopalvelujen tuottamisen osalta tehdi, ja sen ilmaistiin johtuvan samanarvoi-
sessa asemassa olemisesta muiden sote-palveluntuottajien, siis yksityisten kanssa. Toi-
saalta muutamissa vastauksissa juuri samainen palvelujen myynti koettiin olevan yksi yh-

teistyon muoto.

VEttd tosiaan on ostopalvelusopimukset. Et se varmaan siind on yks, joka sitd yhteistyokuviota
luo. Mut toisaalta sitten on paljon sellasia yhteistyokuvioitaki, ettd me tuodaan sitd omaa meijin
niin sanottua ndkokulmaa sinne kunnan puolelle ja julkiselle puolelle”

“Ja esimerkiks koko ajan raportoidaan, kerrotaan tuloksia, vaikuttavuuksia, mittaillaan, ndyte-
tddn sitd koko ajan, mitd me tehddn, jotta se saatais se jatkosopimus”

Sote- ja maakuntauudistuksen sekd ylipdénsa kasvaneen julkisten palvelujen ulkoistuksen
myo6td koettiin osittain kolmannen sektorin organisaatioiden jddneen tdssd muutosvai-

heessa yhteistydsti 1dhes pois.

“Mutta se mikd meilld kinnaa edelleen, on se maakuntataso eli nyt tota sote- ja maakuntauudis-
tusta silmdlld pitden, niin edelleen ollaan niinku ulkokehdlld eli ei pddstd oikein vieldkddn sisddn.
Eli jéirjestot on jdtetty, mikd siis tietysti maailman tyhmintd, jos tehdddn nytten jotain hienoa uu-
distusta, mikd pitdis olla jotenkin niinku jdrkevdmpi kuin nykyinen systeemi, niin sit jétetddn kuun-
telematta aika isoo porukkaa.”

“ennen oli enemmdn” ....... “Mutta sitten kun tuli ndd kilpailutukset kuvioon 2000-luvulla, niin
meitd alettiin yhd enemmdn kohtelemaan vastaavalla tavalla kuin meiddn kilpailijoita, ja katsot-
tiin, ettd koska sieltd ei edustajaa ole, niin sitten laitettiin myds kolmannen sektorin edustaja pois

erilaisista yhteistyéryhmistd.”

Keskustelussa tuli ilmi my0s tiedostaminen yhteistyon tekemisen vaatimuksista. Néhtiin,
ettd yhteisty0 vaatii aktiivisuutta ja joissain vastauksissa koettiin sen olevan myos velvol-

lisuus. Esiin tuli toisaalta myos kokemus yhteistyon yksipuolisuudesta.

“Tai sitten se on meiddn tyyli, me ollaan aika sitkeitd myos, et kylhdn sekin vaatii, et sd nddt
vaivaa ja verkostoidut ja, et kylldhdn md tddlldkin jarjestojd kovasti niinkun painottasin itse oleen
aktiivisempia.”

1

“Mielellddn tekisin enemmdnkin, mutta tahtoo olla ykspuolista joskus se kiinnostus.’
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VEi oo jdrkee olla tekemdittd siis. Mun mielest melkein missd tahansa hommassa ei oo endd jéirkee
olla tekemdittd yhteistyétd. Ei pelkdstddn tiedonvaihdon tai informoinnin, ticikko viestinndn kan-
nalta, vaan se, ettd ne toiminnat ja kehittdminen on jdrkevdd.”

Tutkimuksen tulos vahvistaa aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd esimerkkeja
kolmannen sektorin ja julkisen sektorin vilisistd yhteistydmuodoista. Yhteistyon muotoja
ja malleja on lukuisia, mutta tissd tutkimuksessa esiin tulleet esimerkit, kuten hankeyh-
teisty0, julkisten palvelujen ulkoistaminen kolmannelle sektorille, seké erilaiset tyo-
ryhmé- ja tiimityOskentelyt, ovat tyypillisid kirjallisuudessa mainittuja muotoja. Myos
muun muassa Brinkerhoffin (2002, 25) esittimid yhteistyon malleja tulee esiin tdssikin
tutkimuksessa. Hén esitti yhteistyon muotojen jakaantumista organisaatioidentiteettien
nikokulmasta esimerkiksi sopimuspohjaisiin muotoihin, oman toiminnan laajentumisen
malleihin ja vdhitellen tapahtuvan sulautumisen tai toisen organisaation kokeman identi-
teetin heikkenemisen malleihin. Sopimuspohjaisia muotoja ovat téssd tutkimuksessa vas-
tauksissa mainittu hankeyhteistyd tai muu sopimuspohjainen hankinta. Kilpailutusten
kautta tuotettu palvelutoiminta voidaan puolestaan kokea oman, arvomaailmaan perustu-
van identiteetin katoamisen uhkana, kuten myohemmissé vastauksissa tulee esille. Toi-
minnan laajeneminen esimerkiksi toisille sektoreille, voi tarkoittaa julkisen sektorin pal-
velujen ulkoistamista ja samalla sitd, ettd ostaja méérittelee yhteistydsuhteen raamit ja
sddnndt. Yhteistyon muotoja voidaan kuvata myds formaaleina tai epdformaaleina. Téssd
tutkimuksessa esiin nousseista muodoista juuri sopimuspohjaiset yhteistydmuodot ovat
formaaleja yhteistyon muotoja, vaikkakin niissé yhteisty6 on usein julkisen sektorin maa-
rittelemid muotoa. Epdformaaleja muotoja ovat erilaiset kohtaamiset, vierailut, tutustu-
miset, ja monenlaiset tyéryhmat, joiden kesto ja toiminnan syvyys vaihtelee huomatta-
vasti (Gazley & Brudney 2007, 391). Yhtd lailla vaihtelee yhteistyohon liittyvien henki-
16iden sitoutumisen asteet. Tdma tutkimus tukee myds aiemmin tehtya véitetta (Selsky &
Parker 2005, 862), jonka mukaan yhteistyd kolmannen sektorin ja julkisen sektorin vélilla
ilmenee usein ilman strategista suunnitelmallisuutta tai systeemisti ajattelua.
Tutkimuksen tulos tukee myo0s resurssiriippuvuusteoriaa, vaikkakaan tuloksissa ei
suoraan viitattukaan resurssien tarpeeseen. Kahdeksi neljistd ydinkategoriasta muodos-
tuneet hankeyhteistyd, sekd palvelujen myynti tai osto, tukevat molemmat resurssien
hankkimiseksi tehtya yhteistyotd. Hankerahoitusta myonnetdin muun muassa kolmannen
sektorin toimijoille (esim. stea.fi) erilaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkaise-

miseksi. Valtio taas tarvitsee toimijoita ratkaisemaan yhteiskunnallisia haasteita ja kol-



mas sektori, joka arvopohjaansa ja ideologiaansa liittyen haluaa ratkaista juuri nditd on-
gelmia ja tukea ithmistd arjessa, tarvitsee rahoitusta tai esimerkiksi tiloja tyonsa tekemi-
seen. Néin resurssitarpeita tulee tyydytettyd molemmin puolin. (esim. Malatesta & Smith

2014, 14.)

7.3.2 Yhteistyon organisointi

Yhteistyon organisointia kysyttiin suoralla kysymykselld ja sitd kuvattiin vastauksissa la-
hinné vastuuhenkil6iden tai -ryhmien nimedmiselld. Vastauksista muodostui neljd ydin-

kategoriaa, jotka on kuvattu myos kuvio 9:ssa:

1. nimetyn tittelin vastuulla

2. nimetyn, yleensé johtoon kuuluvan ryhmaén, vastuulla

3. tyOntekijdn omalla vastuulla

4. el nimettyd vastuutahoa.

4, Miten yhteistyon tekeminen julkisten toimijoiden kanssaon organisoitu omassa organisaatiossa?
1. Dimensio 2. Dimensio Ydinkategoriat
Lauseita vastuuhenkildista (osastonjohtajat, esimiehet, yksittaiset ammattihenkilot, - _ .
yhteyshenkilot), lauseita yhteyden ottamisesta, yksittaisten henkiliden osallistumisista eri [¥ > fhsittzisen henkilon vastuulla ’ o
foorumeihin ja osallistumisista tybryhmiin 14 1. Nimetyn tittelin
Lauseita johtajien vastuusta, johdon ohjauksests, ylhaalta kasin johtamisests, esimiesten E Jonkin johtavan ryhman vastuulla vastuulla
vastuusta, johtoryhman vastuusta 4 —_2.Nimetyn, yleensd
Lauseita tydntekijoiden toimenkuvaan kuluvasta vastuusts, yksilovastuusts, itsenaisesta — johtoon kuuluvan
tybntekijan toiminnasta [ — )| Jokaisen tyontekijan omalla vastuulla " ryhmén vastuulla
A i
Lauseita tyoryhmista N| et
I» ~/ Tiimiyastuu 3. Tyontekijan omalla

: Sy . . e " ) vastuulla

Lauseita siits, efta kukaan erityinen ei vastaa jasiits, etta on pyritty etsimaan toimintamallia C 5| Ei nimettya vastuuta
‘ 4. Ei nimettya vastuuta
Kuvio 9 Sektorirajat ylittdvan yhteistyon organisointi

“meitd johdetaan ylhddltd késin niin, ettd kaikkien pitdd tehdd yhteistyotd. Se on se peruslihtékohta,
meiddn toiminnan lihtokohta, ettd mitddn asiaa ei tehdd yksin, jos siind on mahdollisuus yhteistyéhon.
Se on meilld niinku kirjoittamaton sddnto, ettd yhteistyétd tehdddn, jos semmoiseen on mahdollisuus.”

“Ja johtoryhmd on sitten se porukka, joka esimerkiksi nditd yhteistyéasioita miettii ja tapaa esimer-
kiksi kaupungin johtoa. Ettd se on oikeastaan osastopddllikéiden vastuulla, ja toki sitten toiminnan-
Jjohtajan vastuulla, joka on sitten se henkilo, joka vastaa koko setlementistd.”

“Yleensd meilld sitten, jos se on joku xxxx esimiehistd tai sitte jonkun muun johtoryhmdn jdsenen esi-
miehistd, niin tuo meille tietoa, ja me johtoryhmdssd keskustellaan ja jaetaan ja katotaan, ettd mikd
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on semmonen tieto, joka on hyvd jakaa koko organisaation sisdlld. Tai sitten kysytddn vihdn toisil-
tamme, ettd onko teilld jotakin vinkkid tai terveisid johonki tyéryhmddn. Ettd silld lailla aika avointa
vuoropuhelua kdydddn.”

Se ldhtee aina pddsddntiisesti sieltd yldtasolta, eri yksikéiden esimiestasoa. Eli sitten kun esimiestaso
sitoutuu yhteistyéhon niin sitten kylld se koko yksikké ldhtee sithen mukaan. Se vaatii sinnikkyyttd. Se
ei tapahdu hetkessd, kdrsivillisyyttd vaatii tosi paljon.”

Yhteistyon organisointi kuvattiin siis padasiassa henkildvastuina, eikd niinkdin proses-
sina tai laajempana systeemini. Yhteistyon tekeminen kuvattiin usein myos enemmén ad
hoc -tyyliseksi toiminnaks,i kuin esimerkiksi strategiseksi toiminnaksi, joka perustuisi
suunnitelmallisuuteen ja tulosten arviointiin. Yhteistyon organisoinnin osalta ei tullut
ilmi my0skdin mitdédn tavoiteasetantaa tai seurantamallia. Yhteistyon organisoinniksi ku-
vattu toiminta ilmaistiin usein myds enemmaén reaktiiviseksi kuin proaktiiviseksi toimin-

tatavaksi.

”..niin sillon meille tulee joka vuosi pyynté tehdd tarjous..... .elikkd sitten siind on mind, meiddn
Xxxx-toiminnan vastaava ja sitten meiddn talousvastaava. Me tehdddn semmosessa tiimissd mie-
titddn, mitd se meilld vois tarkottaa.”

Yhteistyon tekemisen kdytdnnon jérjestdiminen ja vastuuttaminen organisaatioiden si-
sdlld, niin kuin toiminnan organisointi yleensd, sisdltdd erilaisia haasteita riippuen niin
toiminnan laajuudesta, siséllostd, ldhtotilanteesta, kuin toiminalle asetetuista tavoitteista-
kin. Yhteistyon organisointiin kolmannella sektorilla vaikuttaa myds se, kuinka ymmar-
retdén julkisten toimijoiden tarpeet ja tavoitteet ja se, miten ne vaikuttavat esimerkiksi
yhteistyon mahdollisiin muotoihin. (Cairns & Haris 2011, 312). Varsinaista muunlaista
organisointia vastuuhenkildiden nimedmisen liséksi ei vastauksista ollut havaittavissa.
Ajan jdrjestiminen, roolien selked madrittely, oikeiden toimijoiden valinta, sektorirajat
ylittdvan yhteistyon tekemisen perustelu, sekd sitoutumisen varmistaminen ovat kuiten-
kin térkeitd ndkokulma toiminnan organisoinnille. Organisaatiokulttuuri, vastuunjaot ja
késitykset kunkin tyokuvista vaikuttavat yhti lailla organisointiin. Tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd vastaajat kokivat sektorirajat ylittdvan yhteistyon tekemisen organisoinnin
omissa taustaorganisaatioissaan olevan vahvasti henkildsidonnaista, eikd organisaatiota-
soista ja strategista ldhestymistapaa, toiminnan systemaattisuutta tai esimerkiksi viittauk-
sia lahtdtila-analyyseihin, tarvekartoituksin tai tulosten arviointeihin tullut esiin. Tdma
ndyttdytyy niin, ettd juuri esimerkiksi resurssien tarpeet eivét tule vilttimatta kommuni-
koitua yhteistyon tekemisen ldhtokohdiksi. Yhteistyon rakentumisessa ja sisdisesséd orga-
nisoinnissa korostui tutkimuksen tuloksissa myds satunnaisuus. Ulkoisen yhteistyon te-

kemisen péddvastuussa pidettiin suurimmassa osassa vastauksista ylintd johtoa. Piiloon jai



kuitenkin esimerkiksi se, kuinka paljon sektorirajat ylittdvén yhteistyon tekemiseen liit-
tyvadn sisdisen toiminnan organisointiin yleisesti suhtaudutaan. Tuloksista yleisellé ta-
solla arvioiden yhteistyon organisointi ndyttdytyi tuloksissa hyvin kevyelta, osittain jopa
ndkymattoméltd. Toiminnan organisointi on kuitenkin yksi sektorirajat ylittivan yhteis-
tyon mahdollistajista. Mahdollistumiseen vaikuttaa myds osallistuvan tyontekijén henki-
l6kohtainen kiinnostus yhteistyon tekemiseen. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on
16ydettivissd useita esimerkkejd yhteistyon hyvéaén organisointiin. Muun muassa Dorado
ym. (2009, 373) korostavat organisoinnin tdrkeind elementteind olevan esimerkiksi toi-
mivat sisdiset kommunikaatiokanavat, yhteinen kasitys tavoitelluista tuloksista, yhteis-
tyon nikyvyys, sekd myds partneruuksien integroituminen organisaation perusrakentei-

siin.

7.4 Yhteistyon haasteet

Yhteistyon haasteista kysyttiin myds suoralla kysymykselld. Haasteita ilmeni myds mui-
den haastattelukysymysten vastausten yhteydessd, ja niitd on yhdistetty analyysin ydin-
kategorioiden muodostamisessa haaste-teeman alle. Analyysitaulukon tiivistelma on esi-
tetty kuviossa 10. Haasteita kuvaavat vastaukset olivat hyvin monimuotoisia, mutta ne
voitiin kuitenkin ryhmitelld erityisesti haasteen ldhtdpaikasta riippuviin kolmeen ydinka-

tegoriaan:

1. omasta organisaatiosta syntyvit haasteet
2. julkisesta sektorista johtuvat haasteet

3. muualta tulevat haasteet.
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5. Onko yhteistyon tekemisessa siséisia tai ulkoisia haasteita?

2. Dimensio Ydinkategoriat

1. Dimensio

Lauseita siita, etta haasteita ei ole, silla johto maaraa tekemaan yhteistyots, ja siita etta
kilpailutilanteessa &l ole yhteistyota

Lauseita arvopohjan erilaisuudest, arvolahtdisyyden haviamisesta, vaikeudesta yhdistaa liiketoi-
minta ja arvopohia, vaikeuksista ymmartaa liiketoimintaa seka siita, ettd julkinen sektori ostaa vain

Ei ole haasteita

Arvopohjan erilaisuus \

halvinta \ 1. Omasta
Lauseita siita, efta virkamiehet eivat ymmarra 3.sektorin toimintas, |auseits siits, etta vain Kolmatta sektoria &i tunneta eika se nay \ organisaatiosta
vaihtoehtona \ \ syntyvét haasteet

julkinen ja yksityinen sektori nahdaan sote-kentassa toimijoina, ja toimialan tuntemattomuudesta
julkisilla toimijoilla

Lauseita lyhytnakoisyydesta, sopimusten Iyhytkestoisuudesta ja jatkuvista neuvotteluista ja
jatkuvasta todistelun tarpeesta

Julkisen toiminnan Iyhytjanteisyys

Kilpailu saman sektorin sisalla

Lauseita jarjestojen valisesta kilpailusta

Lauseita erilaisista mittaamisen malleista Mittarien erilaisuus

Lauseita henkilovaintuvuudesta julkisella sektorilla Pkl ataihtinis

Lauseita haasteista maaraaikaisten tyosopimusten kanssa

Lauseita omassa toiminnassa vanhoissa kuvioissa kiinni pysymisessa, vanhakantaisesta ajattelusts,
uudistumislaiskuudesta, aktiivisuuden puutteesta, vanhoihin toimintamalleihin liiasta
|uottamisesta, kehittamislaiskuudesta, palvelumuotoilun puutteesta, kysynnan
ymmartamattomyydesta ja vanhoihin paattajasuhteisiin liiasta luottamisesta

Tybresurssien lyhytaikaisuus

Oman toiminnan muutostarve

Lauseita kiireesta ja ajanpuutteesta yhteistyolle ja pitkajanteiselle yhteistyolle Oma gjanpuute yhteistyon tekemiselle
Lauseita sote-vasymyksesta, roolien hahmottamattomuudesta, maakunnan roolists, huolta

omasta tulevasta roolista
Lauseita siita, etta kellaan ef saisi ofla mazraavaa asemas, lauseita yhteisen tavoitteen masrittelyn

haasteesta, seka vuoropuhelun tarpeesta myos yksityisen sektorin kanssa
Lauseita arvopohjien erilaisuudesta, samoista asiakkaista kilpailemisesta, liketoiminnan
ymmartamisesta ja liketoiminnan ja arvojen yhteensovittamisesta, liiketoiminnan hyvaksymisests,

Sote-uudistuksen tuomat huolenaiheet

Yhteisen tavoitteen maarittelyn

haasteet |
[ /Il [3.Muualta tulevat

-
Liiketoiminnan ja arvojen yhdistaminen 1‘\’\‘ / et
I

Lauseita siita, etta kolmatta sektoria ei ymmarreta, ja vanhoihin kuvioihin juuttumiseen,
yksipuolisuudesta yhteistyossa, nuorten kolmannen sektorin arvostamattomuudesta, alkuperai-
sesta toiminnasta sivuraiteelle ajautumisesta, seka siita etta nuoret ei pida jasenyyksia tarkeana
Lauseita julkisten sektorin hierarkisuudesta, sektoroituneisuudests, jaykkyydests, hitaudesta seka
tietokatkoista isosta koosta ja vaikeudesta |0ytaa oikeita henkiloita julkisista organisaatioista
Lauseita julkisen sektorin maaraavasta asemasta, kolmannen sektorin rinnastuksesta yrityksiin,
vuoropuhelun puutteesta ja arvopohjan arvostamattomuudesta

Lauseita kolmannella sektorillz tapahtuneista toiminnoista uopumisista ja vaikeudesta yhdistaa
arvopohia ja liiketoiminta

Lauseita kasvavista yhteiskunnan ongelmista ja yhteisten ratkaisujen etsimisen tarpeesta

| ‘> | |
Kolmatta sektori &i ymmarreta "4' / [

| /
Julkisen sektorin rakenne ja (| ‘,“
toimintamallit I
Julkisen sektorin maaraava asema ja
asenne [ |
Arvopohjan ja liiketoiminnan /
yhdistaminen |

Yhteiskunnan ongelmat

ORI AO 000010 JIJ00 11140

Kuvio 10 Yhteistyon haasteet

Yhteistyon tekemisen haasteiksi kuvattiin vastauksissa usein sithen vain vilillisesti tai
hyvin heikosti kytkeytyvii asioita. Esimerkiksi omasta organisaatiosta johtuvia haasteita
yhteistyon tekemiseen mainittiin olevan muun muassa vaikeus yhdistdd arvopohjaa ja lii-
ketoimintaa, liiketoiminnan ymmaértdmisen ja osaamisen puute, palvelumuotoilun puute,
menneisiin toimintatapoihin jumiutuminen, kehittdmislaiskuus ja uudistumiskyvytto-
myys. Namaikin teemat liittyivét haastatteluissa enemman litketoiminnan tekemisen haas-
teisiin kuin puhtaasti sektorirajat ylittdvdn yhteistyon tekemisen haasteisiin. Ajan jarjes-
tdmisen vaikeus mainittiin kuitenkin yhtend suoraan yhteistyon tekemiseen liittyvénd

haasteena. Lisdksi mainittiin, ettd yhteisty0td ohjaa, ja siitd, tai sen tekemattomyydestd,

vastaa johto.



”.... me ollaan oltu liian loperditd sen oman roolimme kanssa.... Tai me ollaan oltu liian kiinni
omissa vanhoissa kuvioissamme. Me ollaan liian haluttomia ja varovaisia ja laiskoja uusiutuak-
semme. Jos vanhakantaista ajattelua viranomaispuolella, niin kylld sitd ndkyy myos jdrjestoissd,
ei se oo yksselitteisesti niin, ettd jdrjestot kylld toimisivat, jos vaan viranomaiset ymmdrtdisivdt.
Ei se mee ihan pelkdstddn niin..”

"Tassd kohtaa edellyttdisi yhteistyotd meiltd kolmannen sektorin toimijoilta. Keskendcdn, olla vah-
vemmin esilld ja juuri nditd asioita liikuttaa ja tuoda esiin... ... kun me ollaan oltu myos tdssd kil-
pailutusten aikana kilpailijoita, ja ei olla siind mielessd voitu eikd haluttukaan tehdd kiintedtd
Vhteistyotd, niin nyt meiddn pitdisi ndhdd se toisin, ettd me ollaan samassa veneessd. Ja nyt mei-
ddn pitdisi osata tehdd uudenlaista yhteistyétd, joka on meille aika haastavaa. Unohtaa se kilpai-
luasetelma ja lyéttdytyd yhteen. Ja pitid enemmdn ddntd meiddn vahvuuksista... ... ... Ollaan iso-
Jjen asioiden ddrelld. Ja tdlld hetkelld se on hyvin paljon sitd, ettd seurataan tilannetta, mutta
jossain kohtaa tdytyy ruveta tekoihin. Et se pelkkd seuraaminen ei, se ei meiddn asiaa auta sitten
pidemmdn pddlle”

Julkisesta sektorista johtuvia yhteistyon haasteita puolestaan ilmaistiin olevan muun mu-
assa julkisen toiminnan, kuten sopimuskausien, lyhytjanteisyys ja henkildjen vaihtumi-
nen sekd se, ettd ei ole rakennetta yhteisten yhteiskunnan ongelmien kisittelyyn tai vuo-
ropuhelua yhteisten tavoitteiden madrittelyyn. Liséksi haasteina ilmaistiin olevan muun
muassa julkisen sektorin hitaus, jaykkyys, suuri koko, seki valta-asema, mik4 estdi var-
sinaista kumppanuutta. My0s erilaiset toimintaa arvioivat erilaiset mittarit koetiin haas-
teeksi. Muita ongelmia koettiin olevan siind, ettd julkisella sektorilla ei koettu ymmarret-
tavin kolmatta sektoria, eikd sen arvopohjalle koettu annettavan merkitysta tai erityisase-

maa.

“Mutta nyt meilld on sellainen nuori virkamieskunta, joka jotenkin, ne ei ymmdrrd yhtddn mistd
puhutaan. Se on yksi asia. Jirjestotyon ymmdrtdamdttomyys. Siitd md en nyt pelkdstdidn syytd heitd,
vaan kysyn samalla itseltdni, ettd kenen syy se on, jos ei tiedd. Senké joka ei tiedd vai senko, joka
ei kerro?”

“No varmaan just tdmd, kun meiddt nykyddn, kolmas sektori, rinnastetaan muuhun yritystoimin-
taan. Niin kaupunki on hyvin varovainen siind, ettd se ei anna mitddn erityisasemaa meille.”

“No nyt ehkd nyt kun on tdd sote-uudistus ni ei tiedd sitd et kuka vastaa mistd, kun heilld itsel-
lddnkin tuntuu olevan vihdn hakusessaan. Et kuka se on, johon nyt otetaan, ja sitku siel on vaih-
tunut joku henkilo, niin sekin on tietysti, et on taas uus henkilo ja tietddko se meiddt..”

“Meiddt unohdetaan helposti. Tuntuu, ettd julkinen sektori vaan sielld omien muuriensa sisdlld
ratkoo niitd, yrittdd ratkoa haasteita, eikd muista, ettd me ollaan olemassa. Se on ikdvdid. Ja sen
takia meiddn pitdisi enemmdn tuoda itsedmme esiin. Mutta me ollaan aika huonoja siind. Ettd me
ei ehkd olla totuttu semmoiseen, niin kuin markkinointiin ja oman tyémme nostamiseen.”

Muusta toimintaymparistostd syntyvid haasteita, jotka informanttien mielesté vaikuttavat
kolmannen sektorin ja julkisen sektorin véliseen yhteistyohon, ilmaistiin olevan muun
muassa yhteiskunnan lisdéntyvit ongelmat, seké se, ettd nuorempia sukupolvia ei jérjes-

tdjen jasenyys endd kiinnosta kuten ennen. Lisdksi mainittiin jérjestdjen vélinen kilpailu.
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"Yksi haaste on se, ettd puhutaan samaa kieltd ja se, ettd on se yhteinen tavoite. Ettd saadaan se

yhteinen tavoite sinne néikyviksi. Ja se, ettei kilpailla keskenddn, se, ettd ollaan samalla viivalla,
ettd kumpikaan ei oo sielld niin sanotussa nokitteluasemassa, ettd voisi sanoa, ettd ndin pitdd
tehdd. Vaan se on tosissaan yhteisesti mddrdtty ..... ettd julkinen palvelu ei sano ettd ndin tehdddn
tai kolmas sektori ei sano ettd ndin tehdddn, vaan ettd se on yhteisesti sovittu, ettd miten.....Se on,
ettd siind pysytddn ja siind avoimessa vuorovaikutuksessa pysytddn ja siind keskusteluyhteydessd,
ettd se pitdd koko ajan pitid avoimena.”

Kaikissa kysymyksissd, sekd suoraan haasteisiin liittyvéssd kysymyksessd, ettd muiden
kysymysten yhteydessa esiin nousseissa haasteissa, nékyi vahvasti mielipiteitd siité, ettd
kolmas sektori koetaan informanttien mielesta erittdin tdrkedksi, mutta samalla kannettiin
huolta siité, ettd se ei aina saa tarpeeksi huomiota, sen arvopohjaa ei ymmarretd tai arvos-
teta, tai se jd4 jo nyt, ja uhkaa tulevaisuudessa enemmaénkin jadda, erityisesti yrityssekto-
rin jalkoihin. Varsinainen sektorirajat ylittdva yhteisty0, sen organisointi tai vaikka yh-
teistyOn strateginen merkitys, jdivit selvisti vihemmaélle puheelle ja niiden sijaan infor-
mantit nostivat usein esille erityisesti kilpailutilanteeseen ja litketoimintaan sellaisenaan
liittyvid haasteita. Useissa puheenvuoroissa nousi esiin myos ajatus siitd, ettd asioita pi-
tdisi kolmannen sektorin tavalla tai toisella itsensdkin muuttaa. Muutos- ja kehittdmistar-
peita kuvattiin olevan erityisesti liiketoimintaosaamiseen ja liiketoiminnan hyvéksymi-
seen liittyen, arvopohjan ja liiketoiminnan yhteensovittamiseen, oman nidkyvyyden vah-
vistamiseen ja uuden asenteen tarpeeseen. Samalla kuitenkaan ei juuri tullut sellaisia pu-
heenvuoroja esille, joissa olisi mainittu, miten niihin haasteisiin oltaisiin konkreettisesti
tarttumassa tai edes aikeita sithen suuntaan. Yksittdinen maininta kuvasi kuitenkin tietyn
henkil6resurssin valjastamista kehittimiseen liittyen. Tuloksissa ndkyi pddasiassa ajatus
muutos- ja kehittdmistarpeista, mutta ei vield suunnitelmia tai toteutusta konkreettisista
toimenpiteistd. Esiin ei tullut mydskéén sitd, miten esimerkiksi liiketoimintaosaamisen
vahvistamisen koettaisiin vahvistavan sektorirajat ylittdvan yhteistyon toteutumista tai
toisinpdin.

VEt jdrjestot, me tavallaan huudetaan hirveesti, et meit ei arvosteta ja meit ei kuulla, mut sitten

kuitenkin tosipaikan tullen, niin voitasko pysyy tddlld vuodesta toiseen tdlld samalla rutiinilla hae-
taan ja tid on turvallist kivaa ja haukutaan STEA, jos ei saada rahaa.”

“ettd nyt juuri on se hetki, nyt on momentumi sille, ettd tdytyy uskaltaa pitdid kiinni arvoista ja
etiikasta ja siitd bisneksen ldhtokohdasta ja uskoo, ettd sille saa ymmdrrystd ja hyviksyntdd yh-
teiskunnassa ja samanaikaisesti hioo omaa koneistoa niin, ettd se pdrjdd siind markkinassa, joka
on kilpailtu. Se ei mee muita haukkumalla.”

”....vaan sitd (muuttuva toimintaympdristo, muuttuva kilpailutilanne: tutk. huom.) peldtddn. Et
sen takii siit tulee toi vastakkainasettelu heti. Et nyt ne monikansalliset tulee ja vie kaiken. Se
vedetddn heti tdlle linjalle. Mitds jos me tarkasteltas meiddn toimintoja, miten me ollaan mukana
ndissa?”



”Se mikd on yks haaste vield, on se, ettd perinteisesti jdrjestokentdssdhdn saatetaan vierastaa
litketoiminnasta puhumista, koska sitd pidetddn sellaisena, et jdrjestotyé hyvd, liiketoiminta paha.
Se ei niin ku sovi meiddn suuhun, jonka seurausta voi olla myds se, ettd yleinen tietoisuus ei ole
kovin hyvd. Jirjestot on tehny arvoldhtoistd auttamistyotd eikd sitd oo koskaan, meilld ei oo ees
retoriikkaa, milld me pdrjdttdis jossain markkinoilla. Ei me osata ees sanoa niitd sanoja, niin siksi
taytyy olla liiketoimintasuunnitelma ja tdytyy konseptoida ja tdytyy skaalata ja siitd huolimatta
pitdd kii siitd, ettd se arvoldhtokohta on ihan yhtd arvokas, kun aina ennenkin.”

Haastatteluissa nousi esiin my0s mainintoja siitd, ettd oikeastaan, uhkakuvista huolimatta,
mitdin suurempaa haastetta yhteistyon tekemisessa tai kolmannen sektorin asemassa ylei-

sesti el ole.

........ md en usko, ettd tddlld Suomessa rikkoutuu tdid meiddn perusperiaate, et ollaan kuitenkin
tammoinen kansalaisyhteiskunta ja se ohjaa, periaatteessa. Meilld voi olla tdmmosid yritelmid,
mitd tdskin nyt vddnnetddn tdtd epdmddrdistd sotee ja muuta, mutta me ollaan ensinndkin pieni
kansa. Ei tddl oo markkinoita, tddl on vaan rajallinen mddrd ihmisid.”

“Mutta md nyt vield luotan, ettd tdstd asiasta keskusteltais ja ettd todellista valinnanvapautta
vietdisiin eteenpdin. Jolloin md taas nden meiddn tulevaisuuden valoisana, koska md oon aika
varma, ettd moni valitsee kolmannen sektorin palveluntuottajan, ihan sen takia, ettd tdd on yleis-
hyédyllistd toimintaa ja verorahat jdd Suomeen ja jdd jopa omaan kaupunkiin tai maakuntaan.”

“Niin, kyl md luulisin, ettd me tehhddn yhteistyotd (jatkossakin: tutk. huom.) moniin suuntiin, ja
sit md oon ainakin ihan luottavainen meilld, ettd meilld on ddrettémdn hyvdt ldhtékohdat tihdn
tulevaan aikaan.”

Yhteistyon tekemiseen liittyen nousi esiin myos puhetta siité, ettd yhteistyota pitdisi lisdtd
myo6s muiden kolmannen sektorin organisaatioiden suuntaan. Tétd perusteltiin erityisesti

kilpailuhyddyn saavuttamisella.

“Ajatus siitd, ettd meiddn pitdis pystyd ikddn kuin vastavetona ndille isoille, monikansallisille
Vhtidille, myoskin ottamaan se oma konseptihyoty keskittdmdlld tiettyjd asioita yhteen. Siitd md
oon epdvarma, et kuin se onnistuu, mutta niin pitdis tehdd.”

"Sitten monet myy téissd kohtaa vaan pelkdstddn siitd syystd, ettei ne endd uskalla. Sen sijaan, ettd
nyt sitten vaikka lyottiytyis porukalla yhteen, mikd nyt on yks xxxxx ndkékulmista, ettd yhteistyolld
pienid yhteen liittdmdlld tai yhteistd voimavaraa hakemalla voidaan pdrjétd isojakin vastaa.”

Vastauksissa korostui jélleen arvopohjaisen tyon ja litketoiminnan tekemiset erot. Yhteis-
tyotd toivottaisiin selvisti lisdd, aina aitoihin kumppanuuksiin saakka, mutta samalla eri-
laiset toimintatavat koetaan haasteellisena. Varsinkin kun yhteistyon osapuolina on eri-
laisia institutionaalisia logiikoita edustavia organisaatioita ja silloin, kun toinen osapuoli
on enemmin madrddvassd asemassa kuin toinen. Yhteistyd vaatii toisaalta kolmannen
sektorin organisaatiolta legitimiteettid ollakseen soveltuva ja hyvéksytty kumppani ja sa-
malla kolmas sektori kokee riskeeraavansa oman erityisyytensd, kun joutuu muokkaan-

tumaan kilpailutilanteessa enemmain esimerkiksi yritysten kaltaiseksi. Kun organisaation
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on toisaalta toimittava yritysmadisesti taloudellisen riippumattomuutensa turvaamiseksi ja
sen vuoksi omaksuttava toimintaansa liitketoimintalogiikkaa, mutta myos samalla pinnis-
teltivd oman arvomaailmansa sdilyttdmiseksi, aiheuttaa se haasteita niin organisaatiossa
itsesséén, ja samalla se vaikuttaa kaikkeen yhteistyohon ja suhtautumiseen muihin kump-
panuuksien osapuoliin. (Sanders 2015, 207-208.) Kolmannen sektorin organisaatiot sel-
viytyvit ja pystyvit jatkamaan toimintaansa, jos ne pystyvét hallitsemaan resurssiriippu-
vuuttaan ja tdhén liittyen on muistettava, ettd mitd riippuvaisempi organisaatio on vain
yhdesti tai muutamasta rahoitusldhteestd, sitd haavoittuvaisempi se on. Pelkkd avustuk-
silla tai jasenmaksuilla toimiminen ei riitd, mikédli toimintaa halutaan jatkaa, laajentami-
sesta puhumattakaan. TAma ajattelun pohjalta on helppo havaita, miksi toiminnan kehit-
tdminen ja sen myotd rahoituspohjan laajentaminen on selviytymisen kannalta valttima-
tontd. Sektoreiden yhteistyon myotd my0ds rajat muuttuvat epdselvemmiksi, mikd tuo
osaltaan haasteita erityisesti toiminnan merkityksen ymmairtdmiseen. Institutionaalisen
teorian mukaan isomorfismi muokkaa organisaatioita toimintaympéristonsa kaltaisiksi ja
kolmannella sektorilla se usein tarkoittaa yritystoimintaa jéljittelevdd toimintamallia.
(Verbruggen ym. 2011, 8). Mitd enemmain organisaatiot, esimerkiksi sote-alalla toimivat,
ovat toistensa kaltaisia, sitd vaikeampaa on erottaa niité toisistaan. Esimerkiksi Kramer
(2000, 5, 7-8) on todennut, ettd mitd enemmaén toiminnat monimutkaistuvat ja erilaisia
hybridiorganisaatioita syntyy, sitd merkityksettoméaksi sektoreiden perinteinen merkitys
kdy. Nykyiset julkisten palvelujen ulkoistamisen ja alihankinnan mallit ovat osoittaneet,
ettd periaatteessa mitd vain toimintaa voidaan siirtdd sektorilta toiselle. Tdima on aiheut-
tanut ja aiheuttaa paineita myods kolmannen sektorin toiminnan organisoimiselle ja sen
myo0td tarvetta systemaattisen ja strategisen yhteistyon tekemiselle eri toimijoiden kanssa.
Vallankaytto organisaation sisdlla madrittelee mihin suuntaan menndén ja kenen kanssa,
tai missd muodossa tehddén yhteistyotd toisten sektoreiden tai organisaatioiden kanssa.
Sen sijaan, ettd kolmannen sektorin organisaatio jdisi paikalleen miettimdan kumman lo-
giikan mukaan eldisi ja mité se tarkoittaisi niin perustoiminnan, kuin sektorirajat ylittdvan
yhteistyonkin kannalta, tdrkedd olisi kyetd ymmartamaéan, ettd molemmat puolet ovat ny-
kyisessd toimintaymparistossd yhtd merkityksellisid ja luoda aivan uusi, ndmé kaksi
puolta yhdistdva merkitys sille, millaista on olla kolmannen sektorin organisaatio mark-
kinataloudessa. (Sanders 2013, 209). Samalla olisi hyvd miettid, miten erilaisten yhteis-
tyomuotojen kautta pystytddn vaikuttamaan niin oman toiminnan edellyttimien resurs-
sien varmistamiseksi, tunnettuuden lisddamiseksi, toiminnan vaikuttavuuden esiin nosta-

miseksi sekd erityisesti sithen, kuinka julkinen sektori ndkee kolmannen sektorin toimijat



lisdarvoa tuovana yhteistydkumppanina, eiké pelkdstadn palveluntuottajina. Téhén kaik-
keen on kolmannen sektorin toimijoilla mahdollisuus. Se vaatii haasteiden kdantamisti
mahdollisuuksiksi ja erityisesti uutta otetta tekemiseen ja toiminnan, erityisesti organi-
soinnin, strategiseen johtamiseen. Aitojen partneruuksien, keskindisen luottamuksen ja
syvemmain yhteistyon rakentaminen edellyttdd osapuolten erilaisten logiikkojen, kulttuu-
rien, strategioiden ja tavoitteiden ymmarrysté, jotta yhdessd voidaan rakentaa ymmaérrys
siitd, millaisia tuloksia halutaan saavuttaa. Kaytdnnon tyd organisaation sisilld partne-
ruuksien ja syvempien yhteistydmuotojen mahdollistamiseksi edellyttdd yhteistyon ja sen
tavoitteiden maéérittelyd, omien toimintamallien tarkastelua, padiatoksentekoprosessien
analysointia ja erityisesti koordinoinnin ja kommunikoinnin mekanismien toimivuutta.
Tutkimuksen tuloksissa nékyi vahvasti my0s valta-asetelman stereotypiat. Kun toinen
osapuoli omaa suuremman madrddvian aseman joko valtana tai suuremmat taloudelliset
resurssit kilpailutilanteessa, kokee toinen osapuoli jadvansd uhrin asemaan. Vastauksista
kédvi vahvasti myo6s ilmi kokemus, etté julkinen sektori ei ymmaérrd kolmatta sektoria eikd
sen arvopohjaa. Toimijoiden pitdisikin nyt esittdd kysymys, miten tdmé asetelma ja ni-
kokulmat voidaan muuttaa. Mitd voimme itse tehdd muutoksen eteen. My0s aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa on tuotu esiin néitd samoja yhteisty0ssd koettuja haasteita. Ba-
biak ja Thibault (2009, 117, 120—121) nostavat tunnistetuista haasteista esiin esimerkiksi
organisaatioiden tavoitteiden erot, vaikeudet 10ytdéd yhteisid toimintamalleja, valta-ase-
mien epétasapainon vaikutukset, luottamuksen rakentamisen vaikeudet ja my0s yleisem-
min ajattelutapojen erot. Samaan aikaan he perddvit organisaatioiden oman toiminnan ja
ajattelutavan muutosta positiivisemmaksi ja aktiivisemmaksi suhteessa yhteistyohon,
silld organisaatiot ovat yhid riippuvaisempia toisistaan. He nostavat esiin myds johdon
toiminnan ja johtamiseen liittyvdt arvot ja uskomukset kumppanuuksien ja yhteistyon
hoidossa, mitki saattavat johtaa organisaation kannalta huonompaan lopputulokseen, hu-
kattuihin resursseihin, joustavuuden hividmiseen, ja tyytymiseen olemassa olevaan tilan-
teeseen ilman kykyd 16ytdd uusia mahdollisuuksia paremman lopputuloksen saavutta-
miseksi. Toimimattomat johtamisrakenteet, suunnitelmallisuuden puute ja esimerkiksi
riittdméattomat ja vailla riittdvad osaamista olevat henkilGresurssit sekd muun muassa
huono toiminnan koordinointi ja kommunikointi, kaikki vaikuttavat partneruuksien ja yh-
teistyon heikkoihin tuloksiin tai ylipdénsé yhteistydstd rakentuvien hyotyjen saavuttami-
seen. Aikaisemman tutkimuksen mukaan useat sektorirajat ylittdvét partneruudet ovatkin,

ehkd juuri néistd haasteista johtuen, heikosti hallittuja. Samaan aikaan resurssiriippuvuus
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yhdistettyné legitimiteetin hakemiseen ja uskottavuuden rakentamiseen kilpailussa toi-

mintaymparistdssa luo uusia jannitteitd organisaatioiden vileille.

7.5 Avoimesta kysymyksesti esiin noussutta

Haastattelujen lopussa informanteille annettiin vield mahdollisuus nostaa esiin sellaisia
asioita, joita kokivat haluavansa lisdtd haastatteluun. Kuviossa 11 ndhddin ndistd muo-

dostunut jaottelu ja ydinkategorioiden synty.

7. Vapaasana
‘ 1. Dimensio ‘ 2. Dimensio I ‘ Ydinkategoriat
Lauseita oikean yhteistyon lisaamisen tarpeesta, yhteistyon vaatimien kompromissien 2 oh
ymmartémisen tarpeesta, yhteistyon vaatiman tyon ymmartamisests, asenteiden 17 ’| Aitojen kumppanuuksien rakentamisen i
muutostarpeesta toisia kohtaan, toinen olisi nahtava kumppanina, kumppanuuksien syntyminen ! tarve havaittu 1. Aitojen

vaatii johdolta tyota ""'»‘}(umppanuuksxen tarve

Lauseita siita, etta kolmas sektori olisi paras tuottamaan vanhus- ja lapsipalvelut, milla autettaisiin

/| Kolmannen sektorin merkitys
hyvinvointiyhteiskuntaa

hyvinvointiyhteiskunnan takaajana "\, 2.Oman toiminnan
Iril\‘ & ksen tarve

Lauseita julkisen sektorin jaykkyydesta, julkisten toimijoiden pitaisi ymmartaa ihminen enemman
kokonaisuutena, |auseita rakenteiden muuttamisen tarpeesta, virkamiesten asenteiden V
muuttamistarpeesta seka kolmannen sektorin alisteisen aseman muuttamistarpeesta

Julkisten toimijoiden muutosta tarvitaan

3. Julkisen sektorin
Lauseita omien asenteiden muuttamistarpeesta, toiminnan kehittamisests, oman toiminnan S / muuttumista halutaan
arvioinnin tarpeesta, aitojen kumppanuuksien rakentamistarpeesta, tarpeesta nahda toinen [* > /
muunakin kuin kilpailijana, muuttumisen pelosta, turvallisuushakuisuudesta, omista
osaamisvajeista ja muutoskyvyttomyydesta, rohkeuden tarpeesta ja kumppanuuksien vaatimasta
tydsta ja omasta kyvysta kompromisseihin

1/ | Omaa muutosta tarvitaan

Kuvio 11 Avoimet vastaukset

Vapaan sana pohjalta tehty analyysi muodosti kolme ydinkategoriaa:
1. aitojen kumppanuuksin tarve
2. oman toiminnan muutoksen tarve

3. julkisen sektorin muuttumistarve.

Niamé muodostuneet kategoriat toistavat selvésti aikaisemmissa kysymyksissa esiin nous-
seita asioita. Tdssd kysymyksessé esiintyi myds aitojen kumppanuuksien tarve selvem-
min. Muutoin erityisesti arvopohjaan, seka liiketoimintaan liittyvat kommentit puhututti-

vat informantteja edellisten kysymysvastausten tavoin.

”...et ku me ollaan niin hirveen joustavia ja tehdddn hirveen tarveldhtoisesti, ettd kuitenkin julki-
nen puoli on aika jaykkd ja sit siel tehddn sitd turhaa ja sitd tyhjdkdyntid tietyl taval, et varmaan
niiden rakenteidenpurku jollain tavalla tai kehittiminen on ihan tarpeen.”



” Meil ainaki kolmannen sektorin ndkokulmasta on vilil se ongelma, ettd meitd pidetddn vihdn
niinku alisteisena. Jos esimerkiks kaupunginkin puolelt saatetaan puhua, et “me ku maksetaan,
niin te teette”. Et se kumppanuus ja se semmonen, mikd hallitukselki on siel ohjelmissaan, mut
ihan muutenkin, ettd kunnioitettas vertaisena toisiaan. Ehkd semmonen vield puuttuu.”

”...vaan sitd (muuttuva toimintaympdristo, muuttuva kilpailutilanne tutk. huom.) peldtddn. Et sen
takii siit tulee toi vastakkainasettelu heti. Et nyt ne monikansalliset tulee ja vie kaiken. Se vedetdidn
heti tdlle linjalle. Mitds jos me tarkasteltas meiddn toimintoja, miten me ollaan mukana ndissd.”

“Arvopohjaista tyotd kuitenkin tarvitaan, siitd oon ihan satavarma. Kaikki ei voi mennd eurojen
ehdoilla, vaan pitdd olla jotain muutakin, jonka pohjalle rakentaa — litketoimintaakin.”

”....ettd md toivon, ettd me olisimme yhtd aikaa kun olemme ulkokriittisid, niin sopivan itsekriit-
tisid mydskin tihdn kolmannen sektorin puolelle. Tuntuu, ettd vdilistid me ollaan pelkdstddn tun-
nistettu vidryyksid itseimme kohtaan just silld, ettd on tullu lisdd kilpailua.”

Yhteistyd harvoin on tiysin kivutonta ja se ndkyy vastauksissakin. Usein asioita myos
koetaan ongelmallisina ja tarpeitakin asioiden muuttamiseen havaitaan, mutta kuitenkaan

kovin paljoa ei vastauksissa ndy omaa valmiutta tai suunnitelmaa muutosten tekemiseen.
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8 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSIDEAT

Aiemmissa kappaleissa tarkasteltiin timén tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymyksittdin
ja tuloksia peilattiin my6s aikaisempiin tutkimustuloksiin seki erilaisiin teorioihin, eri-
tyisesti tdmén tutkimuksen teoreettiseksi pddviitekehykseksi valittuun resurssiriippu-
vuusteoriaan. Samalla kussakin kappaleessa keskusteltiin tuloksista syntyneistéd erityi-
sistd ndkokulmista. Sektorirajat ylittdva yhteistyd jo itsessddn, ja myds kolmannen sekto-
rin ja julkisten toimijoiden vélill4, on monisyinen tutkimuskentté. Siihen liittyy niin or-
ganisaation sisdisid, keskindisid, kuin toimintaymparistonkin ndkokulmia. Yha lailla sitd
voi, ldhestymiskulmasta ja tieteenalasta riippuen, peilata moniin erilaisiin teorioihin. Ku-
viossa 12 pyritddn hahmottamaan tdssi tutkimuksessa esiin tulleita ndkdkulmia erityisesti
nykyisyyden ja tulevaisuuden vélisen matkan ja organisaation valintoihin liittyvan pai-
toksenteon osana. Kolmannen sektorin organisaatioiden nykytilaa, aivan kuten strategisia
tulevaisuuden valintojakin, voidaan tarkastella yhté lailla monien eri nikdkulmien kautta.
Téllainen voi olla esimerkiksi syvemmin johtamiseen ja organisointiin liittyva ldhesty-
mistapa ja sithen esimerkiksi psykologisen merkityksen luonti vahvemmin kiinnitettyna.
Yhtd lailla asiaa voitaisiin tarkastella pelkistddn yksittdisen toimintalogiikan tai vaikka
taloudellisen onnistumisen kautta. Vaihtoehtoja on monta. Tdmén tutkimuksen loppusyn-
teesiin on haluttu nostaa vahvemmin esille valintojen merkitys. Tutkimustuloksissa nékyi
informanttien huoli nykyisestd toimintaympéristosté ja siind tapahtuvasta kilpailusta, hy-
vinvointiyhteiskunnan sdilymisesté ja osittain myos havaintoja omista muutostarpeista.
Néamai haasteet voidaan aidosti kohdata vain valintoja tekemaélld. Valinnat kytkeytyvit
erityisesti johtamiseen ja sen myota paatoksentekoon ja organisointiin, ja valintoihin liit-
tyy my0s niiden vaikutus resurssiriippuvuuden hallintaan ja sen pohjalta rakennettuun
sektorirajat ylittdvain yhteistyohon. Samalla valinnat vaikuttavat siihen, kuinka liiketoi-

mintalogiikan ja arvomaailman vélisti jdnnitettd ymmarretdin ja hallitaan.



e

e === B T T
/ Omaymmarrysja toimintamallit (\ Omaarvomaailma \Jy/ H Asmktaf;piarpeet, P D)
\\ sektorirajat ylittavaan yhteistyohon RS _— \Xyl@lom s i
—— - P ey
/,,»-W“-\\ K . ~ Julkisensektorintarpeet, \\j
N rahasta, t ov%lmasta aasrakkalsta ) SR B \ toimintaja valta =
o = tilanteesta ja e S
—Omat usl(bmukset'asenteéf“ - tulevaisuudesta nyt 2/ﬂ-ﬁﬁlp—ailutilanne, resurssien T~
@ diskurssit, stereotypiat seka P S~ sastavuus
\~~R johtamisen mallit —— .
Ymmarrys
Tulevaisuusvaihtoehtoja 1) valitaan tulevaisuus ja siihen johtava strategia, 2) tunnistetaan uhat, mutta Resurssi-
rohkeus proaktiiviseen muutokseen puuttuu, 3) tulee itsestdan eli odotetaanja toivotaan parasta riippuvuus
muuttuvassa
—_ | Paatokset toiminnasta I i
Proaktivinen, %"‘ Lamez—fan'e ympéristossa
itse valitt / Realdl'law;rm?en, tovvv:::\ / seki
. ~= = —— ~_Pa Kahden
S / \_/ T logiikan
00000 N V- - B / N \.l?lin-en
Arvomaailman ja liiketoiminnan : At 5 jannite
TLENL JA HOESON jatkuva keskinainen jannite Ennakoimaton (Mission-
Stratepmen ydstaminen ) Hypoteeseinaristiriitojen Hypoteeseina passilvisen ja Market
Hypoteeseinaaktiivinen visionja aiheuttamat jatkuvat painest osaamattomanjohtajuuden Tension)
mjssion panvittaminerja sitd tydyhteisossaja asiakkaiden aiheuttamat ongelmat,
kautta legitimiteetin ja suhtautumisessa, kilpailun ty6voiman vaikeampi saatavuus,
identiteetin vahvistuminen, kovetessayhteistyon maara toimintojen alasajoa, kovempaa
proskliviReRyntel=0laidot heikkenee edelleen, taistelua taloudellisesta
kumppanuudet muiden stereotypiatvahvoja, strategisen selviytymisesta, asiakkaiden
sektoreidenkanssa, suunnittelun puutteesta valinnat kohdistuvat toisiin
resurssiriippuvuuden tasapainon johtuvatvision ja mission toimijoihin, legitimiteetin
Ioytaminen, logiikkojen heikkeneminen, taloudellistenja heikkous, identiteetinja
yhdistamisen osaava strateginen ty6voimaresurssien legitimiteetin mureneminen,
iz kommunlkolvajontejuus, saatavuusongelmat, organisaation supistuminen
diskurssien|a narratiivien uhriutuminen, 0sa saastotoimien seurauksena,
voimanymmartaminen, halutun organisaatioista poistuu tybnhyvinvoinnin ongelmat, osa
tulevaisuuden saavuttaminen|a markkinoilta taikuolee organisaatioista kuolee \
\ matkasta oppiminen / R / X o
y AN 4 \/
Kuvio 12 Yhteenvetosynteesi.

Nykyisyydestd ymmaérryksen ja valintojen kautta tulevaan resurs-

siriippuvuuden ja kahden kilpailevan logiikan jénnitteessé

Kuviossa 12 on nostettu esiin otosorganisaatioiden nykytilaan vaikuttavia, haastatteluista
13htdisin olevia teemoja. Samalla tdhin nykytilaan on tulevaisuusvaihtoehtoina liitetty
tutkijan ndkemyksié valinnoista ja siitd, mihin ne hypoteeseina voisivat johtaa. Liht6koh-
tana tulevaisuuden tavoitteille ja niihin johtaville valinnoille on kuitenkin ensin oltava
organisaatioiden syvempi ymmérrys olemassaolonsa merkityksestd, nykytilastaan, toi-
mintaympdristdstidn myds resurssien ja yhteistydon ndkokulmista, aidosta organisaa-
tiokulttuuristaan ja johtamiskyvykkyydestddn, seké erityisesti liiketoimintalogiikan ja ar-
vopohjaisen logiikan vélisestd jannitteestd. Tdma jannite ilmeni niin tdssd tutkimuksessa
eli otosorganisaatioiden nykytilassa, kuin my0s tulevaisuuden arvioissa. Jannitettd ei
haastatteluissa suoraan tunnistettu varsinaisesti jdnnitteend, mikd ilmeni puheenparsista
ja lausuntojen keskittymisessd joko—tai -vaihtoehtoihin. Se kuitenkin nousee tutkimuk-
sesta merkittdvimpédnd teemana esiin ja liittyy vahvasti niin resurssiriippuvuuteen, kuin

myos sektorirajat ylittdvain yhteistyon tekemiseen. Kuviossa 12 kahden logiikan risti-
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paine kulkee organisaation mukana nykyisyydesté tulevaisuuteen. Matkan tekoon ja lop-
putulokseen vaikuttaa se, kuinka tuohon ristiriitaan suhtaudutaan ja miten se valinnoissa
tulee huomioiduksi. Yhta kaikki se antaa mahdollisuuksia my0s oppimiseen matkan ai-
kana. Kuviossa 12 on tutkimuksen tulosten perusteella kolme tulevaisuusskenaariota. Nii-
hin kuhunkin liittyy niin organisaation merkitys, suoriutuminen omassa toimintaymparis-
tossddn, kuin esimerkiksi suhde ulkopuolisiin paineisiin. Kun organisaation matka jatkuu
kohti tulevaisuutta, on silld a) mahdollisuus valita oma, haluttu tulevaisuus ja rakentaa
sithen johtava strategia, tai b) kohdata tulevaisuus reaktiivisemmin samalla peldten muu-
toksia, vaikka uhat ja osa mahdollisuuksista tunnistettaisiinkin, tai c) jattda organisaation
tila sellaiseksi kuin nyt on, ja luottaa, ettd toivomalla hyvii tulevaisuutta, sellainen myos
toteutuu. Nama valinnat eivit toki ole ainoita mahdollisuuksia tulevaisuudesta, mutta pe-
rustuvat sekd aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen, informanttien omiin ilmaisuihin,
sekd myos tutkijan omaan kokemukseen kolmannen sektorin toimintakulttuureista ja ky-
vykkyydestd. Ne valinnat, mitkd organisaatiot tekevit tdndin vaikuttavat sithen, millai-
nen merkitys niilld on huomenna, miten ne pystyvit hankkimaan ja hyddyntdméén toi-
mintaymparistdstdin saatavilla olevia resursseja ja miten resurssien hankintaan ja orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseen johtavaa yhteisty6td muiden organisaatioiden
kanssa tehdéén.

Seuraavassa tarkastellaan hieman syvemmin tuloksissa esiin tulleiden kahden institu-
tionaalisen logiikan, arvopohjaisen mission ja liiketoimintalogiikan, vélisten jénnitteiden
ndkokulmia aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta ja niiden myota tutkimuksen johto-
paatoksend osoitetaan, ettd ndiden kahden logiikan ymmaértdminen, sekd organisoinnilla
ja hyvilld johtamisella yhdistdminen, mahdollistavat timén pédivédn sote-toimialalla toi-
mivan kolmannen sektorin organisaatioiden onnistuneen tulevaisuuden muuttuvassa toi-
mintaymparistossd. Samalla tutkimuksen toisena johtopddtoksend esitetddn, ettd nykyi-
nen otosorganisaatioiden ymmaérrys néiden logiikkojen syvemmasti merkityksestd ja yh-
distdmisen hyodyistd, ei vield ole riittdva, mikd saattaa aiheuttaa toimintaa heikentdvien
valintojen tekoa.

Moeller ja Valentinov (2012, 365-366) ovat pohtineet liiketoimintaa organisaation it-
sesddtelyn mekanismina kilpailussa resurssiriippuvuuden tilanteessa. He esittavit, ettd
koska liiketoiminta ndhdddn usein ristiriitaisena toimintamuotona arvopohjaisissa kol-
mannen sektorin organisaatioissa olisikin liiketoimintaa pystyttdvi arvioimaan uudelleen
ja ndhtdvd se enemmain juuri itsesddtelyn mekanismina, jolla hyddytetdéin arvopohjaisen

toiminnan toteutumista, erityisesti resurssien saatavuuden kautta. He ndkevit kolmannen



sektorin toiminnan enemmin avoimina systeemeind, joiden ylldpito mahdollistuu toimin-
taympériston kanssa tehdyn resurssienvaihdon myota. Resursseista kiydddan kamppailua,
joten riippuvuudet on pystyttdvé tehokkaasti hallitsemaan. Arvomaailman ylldpitiminen
toimintaymparistossd, joka painottaa liiketoimintaa, on haasteellista ja saattaa ohjata toi-
mintaa sivuun tai jopa vahentdd alkuperdisesti tarkoituksestaan. Néin ollen organisaatioi-
den olisi rakennettava itsesditelyn mekanismeja niin, ettd resurssien hankinta palvelee
arvopohjaista toimintaa ja ettd resurssiriippuvuuden hallinnan suunnittelu toimii onnistu-
neesti myds kdytdnnon toiminnan kanssa. Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossi
myoOs organisaation identiteetti joutuu koetukselle ja organisaation onnistumisen edelly-
tys on, etti myOs molemmat logiikat huomioiva identiteetti toimii uudessa toimintaym-
paristossd. Moellerin ja Valentinovin (2012, 366, 368-369, 370) mielestd, myos se, etti
kaupallisiin aktiviteetteihin ei ldhdetd mukaan, toimii, mikali lahjoitusvarat ja muut tu-
lonldhteet riittdvat ylldpitimain haluttua toimintamallia. Kolmannen sektorin liiketoi-
mintaan painottuvan suuntautumisen valintaa voidaan tarkastella usean eri ndkdkulman
kautta. Esimerkkind funktionalismin kautta katsottuna liiketoiminta auttaa kolmannen
sektorin organisaatiota selviytyméén ja adaptoitumaan toimintaympiriston paineisiin.
Liiketoiminta ndhdédéin silloin tilanteen sddtelymekanismina. Toisaalta liiketoimintaan
suuntautumista voidaan tarkastella esimerkiksi tulkintojen kautta eli miten organisaation
sisdiset ryhmit ja ulkoiset sidosryhmit tulkitsevat liiketoiminnan merkityksen.

Tassd tutkimuksessa tuli selvésti ilmi organisaatioiden resurssiriippuvuus, minka ole-
massaolo sektorirajat ylittdvén yhteistyon yhtend ajurina on jo lukuisissa tutkimuksissa
ailemminkin osoitettu. Yhti lailla aiempia tutkimustuloksia tukien arvomaailman ja liike-
toimintalogiikan yhdistiminen niyttiytyi tuloksissa haasteelliselta. Tuloksissa kuitenkin
painottui informanttien huoli litketoiminnan menestyksesti. Toisaalta, erillisend, samaan
aikaan huolehdittiin my0s arvomaailman sdilymisestd. Sanders (2012, 179, 180-182)
muistuttaa, ettd litkketoiminnan tekeminen ja siihen liittyvin diskurssien kdyttd mahdol-
listaa kolmannen sektorin organisaatioille paremman kyvyn osallistua yhteiskunnan haas-
teisiin kestdvien ratkaisujen tuottamiseen. Samalla on kuitenkin pidettdvéd huolta, ettei
arvomaailma vaarannu ja sitd mydden kolmannen sektorin erityinen yhteiskunnallinen
asema murennu. My0s hdnen mielestién on tirkedd ymmartéa liiketoiminnan ja arvomaa-
ilman vilinen jinnite ja sen aiheuttama haaste toiminnan organisointiin. Liiketoiminnan
logiikan vahvistuminen kolmannen sektorin toiminnassa aiheuttaa sen, etti toiminnan or-
ganisointi ja organisaation legitimiteetti ymmarretddn enemmaén liiketoiminnan argu-

menttien kautta ja ndin ollen voi olla vaarana, ettd kolmannen sektorin erityiseksi tekevit
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perusarvot, kuten vapaaehtoisuus, demokratia ja altruismi katoaisivat. Tami ei kuiten-
kaan tarkoita sitd, ettd arvomaailman murenemista pelétessé liiketoiminta pitdisi unohtaa
kokonaan, vaan sen sijaan pitdisi etsid ratkaisuja ja organisoinnin sekd johtamisen malleja
ndiden kahden logiikan yhdistelmédn kanssa eldmiseksi ja samalla 16ytdd herkkyyttd
ndhdd, milld painoarvolla kumpaakin toimintaa tehddin muuttuvassa toimintaymparis-
tossd erilaisina aikoina. Toki on myos huomioitava, ettd ndiden kahden logiikan vaikutus
erilaisiin organisaatioihin on vaihtelevaa. Arvomaailman toteutumisen ja taloudellisen
litkketoiminnan yhdistdminen edellyttdd Sandersin (2012, 182—-183) mielestd johdolta eri-
tyisesti timén kahden logiikan vilisen jénnitteen tunnistamista ja ymmartamista, logiik-
kojen yhdistimisen ymmarrysté tukevaa ja vahvistavaa johdon kommunikointia, organi-
saatiokulttuurinsa aitoa tunnistamista, sekd osaavaa johtamista ja organisointia. Kuviossa
12 esitetty halutun tulevaisuuden skenaario perustuu edelld mainittuun kahden logiikan
yhdistelmiin ja timén yhdistelmén ymmartamiseen.

Dolnicar ym. (2008, 107-108, 109) puolestaan korostavat, ettid kolmas sektori on riip-
puvainen julkisista resursseista ja litketoimintalogiikan vahvistuminen kolmannella sek-
torilla johtuu julkisen sektorin suoran rahoituksen pienentymisestd tai siirtymisestd ko-
vemmin kilpailluksi. Tdmé nédkyi tdménkin tutkimuksen haastatteluissa. Toisaalta muu-
toksia on tapahtunut myds kolmannen sektorin organisaatioissa ja osa niistd on kasvanut
varsin mittavaan kokoon. Kolmannen sektorin organisaatioiden on ténd pdivind yha
enemman my0s osoitettava legitimiteettinsd litketoimintaymparistdssa ja samalla ne iso-
morfismin teorian mukaan muuttuvat enemman toimintaympaéristonsé kaltaisiksi, vaikka
kyseinen muutos ei ole helppoa, eikd paatoksenteko muutosvaiheessa ole organisaatioissa
yksinkertaista (Dolnicar ym. 2008, 108—109).

Taman tutkimuksen tuloksissa on esitetty, ettd liikkumista kohti yrityssektorin toimin-
takulttuuria on jonkin verran tapahtunut ja se ndyttda lisdéntyvén. Joskin haastatteluissa
kévi ilmi, ettd tdmén hetken tilanne ndyttdytyy enemmin reaktiiviselta seuraamiselta,
kuin proaktiiviselta toiminnalta tai strategiselta tulevaisuuden valinnalta. Téhdn voi vai-
kuttaa osittain esimerkiksi se, ettd litkketoimintaa ei valttdmatta osata. SOSTE:n tutkimuk-
sen mukaan kolmannen sektorin johtajista keskiméarin vain 6 % oli tyoskennellyt aiem-
min yksityiselld sektorilla (jarjestobarometri 2016).

Dolnicarin ym. (2008, 110) mukaan kolmannella sektorilla on liitketoiminnan ja arvo-
maailman yhdistamiseksi toisinaan paddytty erilaisten sosiaalisten ja yhteiskunnallisten

yritysten perustamiseen, mutta edes téllainen toiminnan organisoitumisen malli sellaise-



naan ei vélttdmatta tuota haluttua tulosta, vaan yhtd lailla sen arjessa voi esiintyé lukuisia-
kin ristiriitoja edelld mainittujen kahden logiikan ristipaineessa. Myds Dolnicar ym.
(2008, 110) muistuttavat organisaation mission ja sen ymmartdmisen tdrkeydestd, orga-
nisaatiokulttuurin vaikutuksesta onnistumiseen tai epdonnistumiseen, seka sisdisten orga-
nisaation dynamiikkojen tunnistamisen merkityksestd. Néitd samoja teemoja on nostettu
esiin tdmén tutkimuksen synteesikuvassa esitettyjen tulevaisuusvalintojen seuraushypo-
teeseina. Resurssiriippuvuus vaikuttaa vahvasti siihen, kuinka organisaatio kykenee vas-
taamaan toimintaympdriston paineisiin tai pystyy rakentamaan ja sitoutumaan oman or-
ganisaationsa missioon. Dolnicar ym. (2008, 110-111) esittdviat my0s erddnlaisen suo-
dattimen kayttdonottoa. Talld tarkoitetaan toimintaympiriston paineiden tietyn asteista
suodattamista, jotta organisaation tavoite pysyisi kirkkaana. Missio vaarantuu, jos ulkoi-
set paineet pééstetddn sellaisenaan vaikuttamaan organisaation toimintaan.

Kolmas sektori ndyttdd olevan sektorirajat ylittdvan yhteistyon tekemisessd ja palve-
lutuotantonsa jérjestdmisessd haasteellisessa ristipaineessa. Toisaalta toiminnan jatku-
vuuden turvaaminen edellyttdd palvelutuotannon kehittdmistd ja taloudellista onnistu-
mista. Samalla perinteinen kolmannen sektorin arvomaailma ja yhteiskunnan odotukset
toimimisesta kansalaisyhteiskunnan tukipilarina ja heikommassa asemassa olevien tuki-
jana edellyttdvat perinteisen toiminnankin huomioimista. Liséksi julkinen sektori haluaa
kolmatta sektoria mukaan palvelutuotantoon ja toisaalta, ainakin kolmannen sektorin
mielestd, timéd sopimuspohjainen yhteistyd kaventaa kolmannen sektorin toimintamah-
dollisuuksia muun muassa kilpailulainsddddannon kautta. Kolmas sektori on kilpailija
muiden sote-palvelutuottajien joukossa, mutta samalla erityisyytensd vuoksi merkittava
yhteiskunnallinen tekijd. Palvelujen tuotannossa ja kilpailutilanteessa on vaarana, etti
juuri se yhteiskunnallinen ja ennalta ehkéiseva rooli jéé vaille tarvitsemaansa tukea. Jul-
kisten palveluaukkojen paikkaaminen on edelleen tirkedd ja tulevaisuudessa korostuval-
lakin merkitykselld. Samalla kolmannen sektorin on kuitenkin itse osoitettava aktiivi-
suutta ja kyetd sovittamaan ndma roolit yhteen ja tehdd se yhteisty0ssa eri toimijoiden ja
asiakkaidensa kanssa. (Pihlaja 2013, 14-15, 69-70.)

Young ym. (2005, 2-3) ovat todenneet Sandersin (2012) ja Dolnicarin ym. (2009) ta-
voin kolmannen sektorin joutuvan kamppailemaan kahden logiikan vélissd, mikd vaikut-
taa erityisesti padtoksentekoon resurssien hankinnasta ja kaytostd. Organisaatiot joutuvat
tekemdin valintoja esimerkiksi sellaisten paatosten valilla, jotka tuottaisivat joko parhaan

taloudellisen tuloksen, tai joiden avulla arvojen toteutuminen on parhaimmillaan. Usein
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jostain asiasta on luovuttava jotain muuta haluttua saadakseen. Taloudelliset resurssit pi-
tdisikin nihdd enemmin instrumenttina sosiaalisen mission toteuttamiselle. Erityisesti
kolmannen sektorin organisaatioiden johdon olisi huolehdittava selkedn mission ja toi-
mintojen fokuksen olemassaolosta, mutta yhta lailla my6s toiminnan mitattavuudesta ja
ja erityisesti logiikkojen yhteen toimivuudesta. Young ym. (2005, 4, 6, 8) esittivit, ettd
tulevaisuuden valintoja varten organisaation toiminnan fokusoimiseksi johtajien olisi
omaksuttava selked paatoksenteon viitekehys, joka vastaa kysymyksiin muun muassa
siitd, milld laajuudella liiketoimintaa tarvitaan arvopohjaisen toiminnan haluttujen tulos-
ten saavuttamiseksi ja mitd ovat nuo halutut tulokset, kuinka suuri organisaation on ol-
tava, kuinka mittavaa toimintaa silld on oltava ndiden haluttujen tulosten aikaansaa-
miseksi, kuinka kukin liiketoiminnallinen osio tuottaa taloudellista tulosta tavoitteiden
saavuttamiseksi, millaisia liiketoiminnallisia ja taloudellisia valintoja on tehtiva tavoit-
teiden saavuttamiseksi, sekéd millaisia liiketoiminta-aktiviteettejd organisaation on toteu-
tettava parhaan taloudellisen ja vaikuttavuustuloksen saavuttamiseksi. Kolmannen sekto-
rin organisaatioilla on myds yhd enemmaén painetta osoittaa toimintansa, niin litketoimin-
tansa kuin sosiaalisen toimintansa tuloksia myods numeerisesti. Yhtené esitettynd mittaa-
misen mallina on esitetty investointiin saadun sosiaalisen tuoton ldhestymistapaa. Yhtd
lailla on esitetty my0s esimerkiksi litketoiminnasta tutumpaa tasapainotetun tuloskortin
(engl. balanced scorecard) ndkdkulmaa. Muitakin tulosmittaamisen vaihtoehtoja on ole-
massa. Young ym. (2005, 11-12, 15) muistuttavat, ettd monet kolmannen sektorin orga-
nisaatiot tulevat vihitellen kuihtumaan ja kuolemaan pois, koska kestdvid ratkaisuja ja
kasvua ei onnistuta saavuttamaan. Johdon tehtdva onkin pyrkid 16ytdmaéén paras mahdol-
linen liiketoimintalogiikan ja arvomaailman yhdistdmisen strategia seké toimintaportfo-
lion organisointi ja niin, ettd ndissd kummassakin kokonaisuudessa on erikseenkin paa-
tettdva niille asetetut tavoitteet, sekd toiminnan organisointi ja toteutus. Young ym. (2005,
23) muistuttavat myos sektorirajat ylittdvan yhteistyon merkityksestd. Toimintaymparis-
ton paineet ajavat yhd enemmaén yhteistyon muotoihin olivat ne sitten kertaluontoisia,
projektiperustaisia aktiviteettejd tai pitkdkestoisia kumppanuuksia tai jopa organisaatioi-
den yhdistymisia.

Maailma jatkaa muuttumistaan. Organisaatioiden on tehtdva valintoja siitd, millaisen
tulevaisuuden ne haluavat. [lman onnistuneita valintoja menestys on harvoin saavutetta-
vissa. Kilpailu resursseista tiukkenee ja sote-uudistuksen kaltaisia muutoksia tulee var-
masti vield tulevaisuudessakin. Samalla sektorien rajat hdmartyvit yhda enemmaén. Onko

rajojen sekoittumisen jilkeen endd oleellista puhua sektorirajat ylittivastd yhteistyosti?



Tutkimuksen tulosten ja aiemman kirjallisuuden valossa néytti siltd, ettd yhteistyota tar-
vitaan yhid enemmaén ja se on edellytyksend my0s resurssien hankkimiselle. Mutta jotta
tiedetdén mitd resursseja tarvitaan, ja millaista yhteisty6td ja kumppanuuksia kannattaa
edistéd, on ensin ymmarrettdva liiketoimintalogiikan ja arvopohjan yhteentoimimisen, tai
vaihtoehtona toisistaan irrallisena ja kilpailevana toimimisen merkitys ja seuraukset.

Tama ymmarrys vaikuttaa sithen, millaisia tulevaisuusvalintoja organisaatiossa tehddén.

Tutkimuksen tuloksista syntynyt pohdinta ja johtopditokset synnyttivit my0s ajatuksia

erilaisia jatkotutkimusideoita. Seuraavassa esitelldén kolme niista:

a) Vertailu toiminnan arvioinnin kautta
Kolmannella sektorilla ja tdiménkin tutkimuksen vastauksissa toistui ndkokulmia siité,
ettd kolmannen sektorin tuottama arvopohjainen palvelutoiminta koetaan informanttien
mielestd paremmaksi kuin yksityisen sektorin toiminta. Tdmén uskotun paremmuuden
todentamisesta esimerkiksi mittaamisen kautta ei kuitenkaan ole saatavilla selkedd tutki-
mustietoa. Jatkotutkimusidea voisi olla toiminnallinen, taloudellinen ja laadullinen arvi-
ointitutkimus kolmannen sektorin muutamissa sote-palveluja tuottavissa organisaatioissa
ja tulosten vertailu vastaaviin yksityisen sektorin organisaatioihin. Tdmai tutkimus antaisi
selvempad tietoa viitetystd tai asiakkaiden ja ostajien kokemasta palvelujen paremmuu-
desta. Niin kauan kuin aitoa tutkimustietoa ei ole saatavilla, viitteet paremmuudesta ovat
vain vditteitd ja uskomuksia. Kyse onkin paljon retoriikasta, uskooko asiakas tai ostaja
paremmuus-vaitettd vai auttaisivatko aidot tutkimustulokset esimerkiksi kilpailuaseman

vahvistamisessa.

b) Toimintakulttuurin muutosprosessi kahden institutionaalisen logiikan yhdisté-
miseksi

Tassd tutkimuksessa tuli selvésti ilmi organisaatioiden henkinen ja toiminnallinen kamp-
pailu muuttuneessa toimintaymparistdssa. Toisaalta organisaatioilla on kymmenien vuo-
sien vahva arvopohjainen toimintahistoria ja -kulttuuri stabiilissa, pitkiin, kuntien kanssa
tehtyihin sopimuksiinkin perustuvassa asemassa. Samalla organisaatiot kokevat paineita
nykyisesta kiristyneestd kilpailutilanteesta ja litketoimintaosaamisvajeistaan. Ja lisdksi
taustalla vaikuttavat selkeét resurssipaineet. Organisaatioiden muutosprosessit epdonnis-

tuvat usein ja usein niiden nikdékulma on my®ds rajoittunutta. Jos kolmannen sektorin or-
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ganisaatio rakentaa itselleen muutosprosessin kohti liiketoimintaa sellaisenaan, lopputu-
los on helposti ennusteeltaan huono. Mutta jos prosessi rakennetaan ndma kaksi logiikkaa
yhteensovittaen, tdysin uudella tavalla, ja samalla siithen liitetdén tietoinen merkityksen
vahvistamisen sisdinen ja ulkoinen diskurssi, voisi onnistuminen organisaation muutok-
sessa olla parempi. Samalla téllaiseen muutosprosessiin olisi oleellisimpana tekijédni yh-
distettivd johtamisen teema. Vain johtajuuden ja johtamisen kdytdnnon toimenpiteiden
muuttumisen kautta on mahdollisuuksia toimintakulttuurin muutokseen. Toimintakult-
tuurit eivdt muutu itsestdédn eivitkd edes uusien missio- tai strategiajulistusten kautta. Té-
man tutkimuksen tuloksissa ei juuri tullut esiin johtamisen muuttumisen tarvetta. Tietoa
siitd, mistd tdma johtuu, ei ole. On mahdollista, etti se johtuu siitd, ettd iso osa haastatel-
tavista oli itse toiminnanjohtajia, eivitkd koe muutoksen tarvetta omissa toiminnoissaan
vaikkakin tiettyd yleisti muutostarvetta havaittiinkin, tai esimerkiksi siité, ettd juuri joh-
tamisen muuttumisen ei ymmarretd kuuluvan tirkeimpind elementtind koko toiminta-

kulttuurin muuttumisen prosessiin.

¢) Kolmas sektori muuttuvassa kilpailutilanteessa — isomorfismi ja erityisyyden me-
netys

Kun sektorirajat selvisti ovat viime vuosina alkaneet hamértyé ja kolmannen sektorinkin
toimijat enemman siirtyvit yksityiselle sektorille aiemmin kuuluneisiin rooleihin, tapah-
tuu institutionaalisen logiikan mukaan yhdentymisti, isomorfismia. Samalla kun halutaan
osoittaa erilaisuutta, tullaan kuitenkin vihitellen muuttumaan muiden samassa ympéris-
tossd toimien kaltaisiksi. Tutkimusideana voisi olla seurata, esimerkiksi muutamien kol-
mannen sektorin organisaatioiden kautta pitkittiistutkimuksena, miten isomorfismi on ta-

pahtunut ja mité siitd on seurannut.



9 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

9.1 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja laatu

9.1.1 Miidritelmdit

Oleellinen osa tutkimusta on sen luotettavuus (validiteetti) ja uskottavuus (reliabiliteetti).
Yhta lailla hyva tutkimus osoittaa puolueettomuutta. Tutkimuksen kokonaislaatua arvioi-
dessa otetaan toisinaan mukaan myds tdsmaéllisyyden (engl. rigor) késite. Koro-Ljunberg
toteaa (2005, 276), ettd tdsmaéllisyys koostuu sisdisen ja ulkoisen luotettavuuden, seki
tulosten toistettavuuden kautta. Tutkija tavoittelee yleensd my0s objektiivista otetta ja
tutkimuksessa pitdisikin valttdd sen varittymistd esimerkiksi tutkijan omilla ennakkoka-
sityksilld. Samalla objektiivisuuden etsinnéssi kuitenkin voi olla vaarana, etté jotkut, tie-
teenalasta erityisesti poikkeavat huomiot, voivat jiddd tuomatta esiin. Luotettavuuden
vuoksi kuitenkin myds poikkeavat aineiston osat olisi huomioitava riittavélla tasolla. Tut-
kimusmetodien valinnalla on my6s suuri merkitys luotettavuuden varmistamisessa. (Sa-
lonen 2015, 21.) Koro-Ljungberg (2005, 277) muistuttaa, ettd tutkimukseen vaikuttaa
siind hetkessd oleva ymmarrys ja tieto, eikd ndin ollen ole olemassa mitddn yhtdldistd
luotettavuuden mééritelmad. Luotettavuuden kisitteen teoria siis vaihtelee tilanteesta
riippuen. Tutkimuksessa sen luotettavuutta ja uskottavuutta voidaan tarkastella kaikissa
sen 0sioissa; perusteissa, teorioissa, aineistossa, tulkinnoissa ja kokonaisuuden raportoin-
nissa. Luotettavuutta voidaan varmistaa esimerkiksi metodien soveltuvuudella ja yhtenii-
syydelld, riittdvdlld ja soveltuvalla aineistolla, soveltuvalla analyysimenetelmélld, sekd
esimerkiksi teoreettisella ajattelukyvylld. (Morse ym. 2002, 18.) Erityisen merkittavia
luotettavuuden kannalta ovat aineiston keruun ja analysoinnin menetelmien yhteensopi-
vuus, olemassa olevien tutkimusten huomioiminen ja esimerkiksi tutkijan pyrkimys tuot-
taa ymmadrrettivaa tietoa, mikd vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen
teossa on hyvd huomioida myds tutkimuksen eettisyys ja moraalisuus. Oleellista on ym-
mértdd myos tutkijan oma rooli ja omat arvot sekid niiden vaikutus tutkimukseen. (Koro-
Ljungberg 2005, 277-278, 280.) Tassé tutkimuksessa on pyritty varmistamaan sen laatu

monin erin tavoin ja nditd keinoja kuvataan seuraavissa kappaleissa.
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9.1.2 Tutkimusmenetelmien erot arviointiin vaikuttavana tekijindi

Kun maéérilliselle (kvantitatiivinen) tutkimukselle on tyypillistd suuret aineistokoot, on
laadulliselle (kvalitatiivinen) tyypillistd esimerkiksi havaintojen tai haastattelujen kautta
hankitut, kappalemairiltdén pienet aineistot, ja haastatteluissa myds avointen kysymysten
kautta kédyty keskustelu sekd haastattelujen nauhoittaminen. Nauhoitettuja haastatteluja
pidetddnkin usein luotettavimpina menetelmind verrattuna esimerkiksi havaintojen teke-
miseen. (Seale & Silverman 1997, 379-380.) Téssé haastattelussa haastattelut sekd nau-
hoitettiin, ettd my0s toteutettiin rakenteellisesti niin, ettd mukana oli puolistrukturoitujen
kysymysten lisdksi myds avoimia mahdollisuuksia haastateltavien nostaa esille itseddn
puhututtavia teemoja. Ndin varmistettiin, ettd aineisto ei rajoitu pelkéstidén annettujen ot-
sakkeiden alle, vaan sisdltdd myos haastateltavien mielessé laajemmin olevia teemoja kui-
tenkin tutkimuksen yleiseen kontekstiin mahtuen.

Laadullisen ja maiéréllisen tutkimuksen aineistojen tarkastelussa ja arvioinnissa on
myos eroja. Laadullisessa tutkimuksessa oleellisinta on tutkijan oma tyd ja sen luotetta-
vuus. Mééréllisessd tutkimuksessa ldhestyminen tapahtuu puolestaan tilastollisten ana-
lyysimenetelmien kautta. Tdméa onkin mééréllisessa tutkimuksessa helpompi tapa aineis-
ton tutkimiseen, silld otosten koot ovat yleensd suurempia kuin laadullisessa tutkimuk-
sessa. (ks. esim. Golafshani 2003, 600.) Kuitenkin laadullisen haastattelututkimuksen ai-
neistoista voi saada isojakin sivumé&érid analyysien pohjaksi, mutta varsinaisten tilasto-
analyysien kdyttiminen ei ole tyypillistd laadullisessa aineistossa. Laadullisen tutkimuk-
sen aineistoa ldhestytddnkin yleensd yhtend kokonaisuutena, huolimatta sen mahdolli-
sesta osa-alueisiin jakaantumisesta. (ks. esim. Alasuutari 2011, 6-7; Seale & Silverman
1997, 379.) Laadullisessa tutkimuksessa etsitddn yleensd ymmarrystd ja ilmididen ku-
vausta tiettyjen olosuhteiden valossa ja aineistoa tarkastellaan tyypillisesti palana maa-
ilmaa”, johon my®ds tutkija voi, tutkimusmenetelmasté riippuen, vaikuttaa. Toisin on mié-
rallisessd tutkimuksessa, jonka ydin on etsid syy- ja seuraussuhteita tai asioiden ennustet-
tavuutta. (ks. esim. Golafshani 2003, 600; Résidnen 2006, 168.) Silvermanin (2005, 1)
mukaan laadullisissa tutkimuksissa kuitenkin helposti haetaan tukea numeroista. Pienes-
takin otoksesta voidaan nostaa numeerista, omia argumentteja tukevaa, tietoa, mutta olisi
ymmérrettdva, ettd yksittdiset numerotiedot eivit laadullisessa tutkimuksessa takaa luo-
tettavuutta.

Téssé tutkimuksessa aineiston litteroitu koko oli 66 sivua, joka syntyi yhteensé 4,35
tunnista haastatteluja. Aineiston kisittelyssi pyrittiin tarkkuuteen ja huolellisuuteen ja ti-

man vuoksi, Gioia-analyysimenetelmaa kayttien, aineiston késittely ja luokittelu tapahtui



useassa osassa. Varsinaisia numeerisia sanojen esiintymaélukuja ei etsitty, mutta tiettyjen
teemojen sanallisesta toistuvuudesta ja toisaalta sanomattomuudesta nostettiin esiin ha-
vaintoja analyysivaiheessa. Aineistoa sindnsi tarkasteltiin kokonaisuutena ja pyrittiin sen
kautta kuvamaan ilmioti toisaalta paikallisena ja téssd hetkessd, mutta samalla pohtien

sen merkitystd osana laajempaa kokonaisuutta.

9.1.3 Laatu ja sen parantaminen

Tutkimuksen kokonaislaatuun voidaan katsoa kuuluvan luotettavuuden, uskottavuuden,
puolueettomuuden ja tdsmaéllisyyden lisdksi myds muun muassa tutkimuksen siirretti-
vyys tai esimerkiksi varmennettavuus sekd riippumattomuus. Néihin kaikkiin ndkokul-
miin tutkijan olisi syytd kiinnittdd huomiota aivan tutkimuksen alusta saakka, eikd vasta
sen lopussa. Ndin mahdolliset virheet esimerkiksi aineiston keruussa voidaan oikaista en-
nen analyysivaiheen alkamista. Laadullisessa tutkimuksessa sille ominainen prosessi,
jonka aikana litkutaan useasti aineiston ja analyysin sekd muiden tutkimuksen osien va-
lilld, ohjaa osaltaan korjaamaan mahdollisia virheitd. Toisaalta tutkimuksen kokonais-
laatu riippuu, ei ainoastaan valitusta strategiasta ja menetelmistd, vaan myds tutkijan
omista taidoista, reagointikyvysté, luovuudesta ja herkkyydestd. (Morse ym. 2002, 14,
17.) Koro-Ljungberg (2005, 280) muistuttaa my0s, ettd tutkimuksen laadun varmista-
miseksi on syytd my0s pohtia, mitd varten tutkimus tehddin ja kuka siitd hyotyy.

Tassd tutkimuksessa sen yleistd laatua pyrittiin varmistamaan sekd tutkimusteemaan
soveltuvan ja riittdvan aineiston valinnalla, teemaan liittyvien ja eri ndkokulmia edusta-
vien haastateltavien valinnalla ja soveltuvan tdydentdvin aineiston keruulla. Myos koh-
deorganisaatioiden maantieteellinen kattavuus otettiin huomioon. Samoin otettiin huomi-
oon, ettd tutkimukseen tuli tasapuolisesti seké nais- ettd miesinformantteja. Samoin hei-
dén ikdnsé ja kokemusvuotensa vaihtelivat. Erityistd huomiota kiinnitettiin riittdvén laa-
jaan teoreettiseen tarkasteluun, silld sektorirajat ylittdvén yhteistyon kuvaamiseksi ei ole
olemassa yhté yhtéldistd teoriamallia. Samalla tutkimuksen teon yhteydessd esiin nous-
seita kysymyksid ja teemoja pyrittiin tarkastelemaan mahdollisimman objektiivisesti ja
samalla riittavén kriittisesti ilman, ettéd tarkasteluun vaikuttaisi esimerkiksi tutkijan oma
aikaisempi tyokokemus kolmannelta sektorilta. Informanttien anonymiteetti varmistettiin
analyysivaiheessa haastattelujen késittelylla numerokoodeilla nimien sijasta. Aidot, haas-
tatteluhetken mielipiteet varmistettiin silld, ettd kukaan haastateltavista ei saanut kysy-

myksié etukiteen.
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Triangulaatio on toimintamalli, jolla tutkimuksen kokonaislaatua ja luotettavuutta voi-
daan myo0s parantaa. Tima monimenetelmallisyys tai monindkdkulmaisuus tarkoittaa esi-
merkiksi erilaisten, mutta kuitenkin tutkimukseen relevanttien tietoldhteiden mukaan ot-
tamista tai erilaisten aineiston keruutapojen yhdistamisti samaan tutkimukseen. (ks. esim.
Gulafshani 2003, 604; Seale & Sileverman 1997, 380.) Seale ja Silverman (1997) muis-
tuttavat, ettd tutkimuksen laatua voidaan parantaa vield muillakin menetelmilld, kuten ai-
neiston huolellisella kerddmiselld tai esimerkiksi tietokoneavusteisten ohjelmien kaytti-
miselld analyysien tukena, mutta samalla on huomattava, ettd laatu mairittyy myds sen
mukaan, miten tuota laadullisen tutkimuksen palaa maailmasta on kuvattu ja mitd uutta
nikokulmaa siitd itselle 10ydetddn (Seale & Silverman 1997, 380). Tdssé tutkimuksessa
triangulaatio toteutui, ei niinkdan mairéllisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistelména,
vaan erityisesti haastatteluaineiston tdydentdmiselld muulla kirjallisella aineistolla, kuten
esimerkiksi setlementtiorganisaatioiden vuosikirjoilla, lehtijulkaisuilla ja muulla julki-
sella materiaalilla. Ndin pyrittiin 10ytdiméédn toisaalta yhtildisyyksid ja toisaalta eroja

haastattelujen ja muun aineiston vélilla.

9.2 Aineiston analyysin arviointi

Laadullisen tutkimuksen aineiston kisittelemiseksi ei ole olemassa mitidén yhtd yhtaldista
analyysimenetelméd. Valittu analyysimenetelmad, oli se mikd hyvinsé, el myoskddan méaa-
rittele sellaisenaan siitd tehtdvéa tulkintaa, eikd lukija voi kokonaisuudessaan tietdd, mi-
ten tulkinta on rakennettu. (Rédsénen 2006, 168—169.) Laadullisen tutkimuksen analyysi-
menetelmit myods vaihtelevat suuresti. Oleellista on 16ytia tutkimukseen sellainen mene-
telmé tai menetelmat, jotka parhaiten vastaavat tutkimusaiheeseen ja tutkimuskysymyk-
siin. Samalla on tirkedi pohtia laadun toteutumista valitun analyysimenetelméan nikokul-
masta. Tutkimuksen autenttisuus on myds tirked elementti ja se nousee usein uskotta-
vuutta tirkeimmaksi lahtokohdaksi. (Seale & Silverman 1997, 379.) Tahén tutkimukseen
valittiin niin sanottu Gioia-menetelmé, jonka kehittijit Gioia ja Chittipeddi kuvaavat siti
holistiseksi ldhestymistavaksi induktiiviseen konseptin rakentamiseen. Se pyrkii rakenta-
maan analyyttisen ja loogisen polun datasta luokittelujen kautta tulkintoihin ja néin valt-
tdmédn malleja, joissa keinotekoisemmin hypétdadn kerdtystd materiaalista tulkintoihin.

Sen oleellisimpia osia on antaa merkitys haastateltaville sosiaalista todellisuuttaan tiedos-



tavina agentteina ja antaa haastateltaville vahva d4ni datan késittelyn alkuvaiheessa. Sa-
malla menetelmé korostaa, etté tutkijallakin on rooli ja osaaminen informaation késitte-

lyssé tuon alkuvaiheen jilkeen. (Gioia ym. 2012, 17, 20.)

9.3 Tulkinnan arviointi

Tyypillisesti laadullista aineistoa analysoidaan prosessin kautta, jossa aineistoa ensin pel-
kistetddn ja mahdollisesti teemoitellaan ja ndin pyritddn 10ytdmadn aineiston oleellisin
anti vastauksiksi asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Vastaukset taas pyritdédn muodosta-
maan tutkijan omien tulkintojen kautta, mutta tulkintojen oikeellisuudesta voidaan vii-
telld. Muun muassa Alasuutari (2011, 7, 19) on pohtinut tulkinnan haasteellisuutta, silla
mistd tiedetddn, ettd tulkinta on oikein, eikd vain yksi vaihtoehdoista. Puolimatka puoles-
taan toteaa (2002, 466), ettd laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu tutkijan
tiedosta riippuvainen totuuden kisittdiminen ja sen tulkinta eri teorioiden kautta. Jokainen
tutkija joutuukin laadullisen tutkimuksen aineiston analyysisséd tekeméén tulkintoja. On
ymmarrettidva, kuinka tutkijan omat arvot, oma késitys totuudesta tai vaikka poliittinen
ideologia vaikuttavat tulkintoihin. Lukija ei pysty todentamaan tulkintojen oikeellisuutta.
Esimerkiksi haastatteluista voidaan poimia vain niitd ndkokulmia, jotka tukevat tutkijan
omia tai muutoin haluttua ndkdkulmaa. Yksittdisen sitaatin esittiminen on myos liian
suppea totuuden kuvaajaksi. Toisaalta kymmenien sitaattien esittiminen tutkimuksessa
antaa kovin sekalaisen kuvan, josta on vaikea 10ytdi erityistd yhtendisyyttd. Tulkinnoilla
on siis erittdin suuri merkitys, mutta niiden ei voida sanoa kuvaavan totuutta yksiselittei-
sesti. (Risdnen 2006, 169-170, 171.) Tdssa tutkimuksessa tulkinnat perustuvat huolelli-
seen analyysiprosessiin. Tutkimuksessa pyrittiin tulkinnat rakentamaan sellaisen analyy-
simenetelman kautta, joka uskottavasti ja mahdollisimman oikeellisesti rakentaa proses-
sin aineistosta ymmarrykseen. Prosessista on myds esitetty lukijalle otteita analyysitau-
koiden muodossa. Niin lukija piddsee selvyyteen siitd, miten tulkinnat kuhunkin kysy-
mykseen on muodostettu. On kuitenkin selvéi, ettd jokaisella tutkijalla on tiedostettuja
tai tiedostamattomia tutkimusta ohjaavia ajatuksia ja ndin ollen jokainen tukija nostaa
esille erityisesti hdntd kiinnostavia teemoja ja sellaisia, joita hidn havaitsee puuttuvan saa-
dusta aineistosta. Vaikka pyrkimys on mahdollisimman hyvéén objektiivisuuteen ja neut-
raaliuteen, tutkimuksen lukijalle j&a aina vastuuta aineiston validiteetin, reliabiliteetin ja

yleisen laadun arvioinnissa. Tutkija voi ja pitdd, parhaalla mahdollisella tavalla, kuvata ja
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eritelld niihin vaikuttavat seikat omassa tutkimuksessaan, mutta lukijalle jaa kuitenkin

padtos siitd, kokeeko hén perustelut riittaviksi.

9.4 Tutkimuksen yleistettavyys

Toisin kuin médrallisessa tutkimuksessa, ei tulosten yleistettdvyys ole samanlaisessa mer-
kityksessd laadullisen tutkimuksen antia arvioitaessa. Yleistettdvyys sellaisenaan on silti
vuosien varrella heréttinyt paljon keskustelua laadullisenkin tutkimuksen arvioinnissa.
Laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyytti oleellisempaa on tutkittavien teemojen ym-
marrettdvyys, esimerkiksi niin, ettd miten yksittdinen tapaus ymmaérretdin suhteessa sii-
hen liittyvéén teoriaan. Kokeilujen ja tapausten kautta paddytdédn tulkintoihin, joilla poh-
justetaan syntyvad ymmarrystd. Yleistystd ei siis edes tarvitse tavoitella yksittdisesta ta-
pauksesta, eikd sitd siitd olekaan tarpeellista tehdi, kun ndhdéén tutkittu ilmentyma osana
jotain suurempaa kokonaisuutta. Ndhdédén, ettd tdmi paikallinen ilmeneméd onkin osa
yleistd. Luotettavuus osoitetaan laadullisessa tutkimuksessa 1dhinnd muilla kuin yleistet-
tdvyyden tavoitteilla. (Salonen 2015, 22-24.) Yleistettdvyyttd voidaan ldhestyd myos pro-
sessin yleistettdvyytend varsinaisten tutkimustulosten sijaan (Mayring 2007, 5). Toisaalta
voidaan esimerkiksi pohtia tutkijan tekemien tulkintojen suhdetta aiempiin teorioihin, eli
onko syntynyt tulkinta sellainen, jota on aiemmin esitetty. Pieneen otosjoukkoon tai yk-
sittdiseen tapaukseen liittyvistd laadullisesta tutkimuksesta ei voi rakentaa tilastollisia
analyysejd ja sitd kautta yleistettavyyttd. Payne ja Williams (2005, 306) esittivit yleistet-

tdvyyden véitteiden arviointia viiden eri ndkdkulman kautta:

1. Se, kuinka moneen vastaavaan tutkimukseen tulokset pétevit, riippuu niin tutkit-
tavasta ilmiOsté, kuin omasta sosiaalisen maailman késityksestimme. Yleistysta
voi esittdd laajana tai hyvinkin vaatimattomana tutkimuksesta riippuen.

2. Aikarajoite yleistettdvyyden ndkdkulmassa tarkoittaa kdsitysti siitd, onko kuvattu
tulos ja tulkinta pétevi vain tietyssd ajanjaksossa vai mahdollisesti pateva vield
tulevaisuudessakin, vaikka sosiaalinen todellisuus muuttuukin.

3. Yleistettdvyyden mahdollisuuteen vaikuttaa my0s se, kuinka tarkasti tutkittava
aihe on kuvattu. Tarkkuudesta riippuen tulokset tai esimerkiksi ilmion esiintymis-
tiheys voivat olla enemmain tarkkoja tai vain suuntaa antavia tutkimusasetelman

ulkopuolella.



4. Koska laajaa tilastollista analyysia ei laadullisessa tutkimuksessa ole kaytetta-
vissd, voidaan yleistettivyyden osalta todeta uusissa tutkimuksissa 16ytyvén sa-
mankaltaisuuksia tarkkojen samanlaisuuksien sijaan.

5. Yleistyksen luonne riippuu tutkittavan ilmidn ontologisesta luonteesta. Toisista

ilmidistd voidaan sanoa tarkempia asioita kuin toisista.

Yleistiminen ei ole kuitenkaan laadullisen tutkimuksen ydintehtédvaa, mutta kuten Payne
ja Williamskin (2005, 31) toteavat, voi yleistettivyydestd sen rajallisuudet huomioiden,
ja perustuen huolelliseen pohjaty6hon, analyyseihin ja hyvin rakennettuihin argumentaa-
tioihin, olla joissakin tapauksissa hyotyéd. Esimerkkind he kayttavét padtoksentekoon liit-
tyvaa vaikuttamista yleistettyjen tulosten retoriikan kautta. Merkittdva aloitus laadullisen
tutkimuksen yleistettdvyyden pohdinnassa on ensin kysyid, onko yleistettivyys kuinka
tdrkedssd asemassa kyseisessd tutkimuksessa. Ja jos on, niin mikd on sen tavoite.
(Mayring 2007, 7.)

Tassé tutkimuksessa ei, kuten ei siis laadullisissa yleensdkaan, etsitty niinkdin tulosten
yleistdmistd, vaan haluttiin kuvata ajankohtaista ilmi6ta haastateltavien omana nikemyk-
send ja sitd kautta ymmartda sitd. Toisaalta voidaan, ylld mainitut rajallisuudet huomioi-
den, olettaa, ettd samankaltaisia tuloksia tulisi muidenkin vastaava palvelutoimintaa sote-
alalla tuottavien kolmannen sektorin toimijoiden tutkimuksesta. Samalla kuitenkin on tar-
kedd huomioida, ettd tutkimuksen tulokset ja johtopditokset perustuvat tdhédn aikaan ja
tamén hetkiseen tilanteeseen suomalaisella sote-alalla. Tilanne voi osittain ndyttdd hyvin

erilaiselta kymmenen vuoden kuluttua.
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10 YHTEENVETO

Téssa tutkimuksessa syvennyttiin kolmannen sektorin sote-palvelujen tuotantoon suoma-
laisten setlementtiorganisaatioiden kautta. Erityisend ldhestymiskulmana oli sektorirajat
ylittdva yhteistyd. Tutkimuksen yhtend taustavaikuttimena oli tutkimuksen teon aikana
tekeilld ollut sote-uudistus. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa ai-
neisto kerdttiin kahdeksan asiantuntijahaastattelun ja tdydentdvan muun kirjallisen aineis-
ton yhdistelméind. Aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta tarkasteltiin laajasti huomioiden
sektorirajat ylittdvadn yhteistyohon kytketty moninainen teorisointi. Tutkimuksen teo-
reettiseksi padviitekehykseksi valikoitui resurssiriippuvuusteoria, samalla kuitenkin nos-
taen eri tutkimuskysymyksissd esiin myds muita teoreettisia 1dhestymiskulmia. Tulosten
analysointimenetelméind kéytettiin Gioia-menetelmdd. Tutkimuskysymyksid esitettiin
kolme: 1. Millainen merkitys kolmannella sektorilla on suomalaisella sote-alalla ja yh-
teistyossd julkisen sektorin kanssa? 2. Miten yhteistyo julkisen sektorin kanssa ilmenee
ja on kdytdnndssé organisoitu? 3. Millaisia haasteita yhteistyon tekemisessé koetaan?
Tutkimuksen tuloksina esitettiin, ettd kolmannen sektorin merkitys suomalaisella sote-
alalla ja yleensdkin hyvinvointiyhteiskunnan yllépitdjdnd, koetaan haastattelujen perus-
teella erittdin korkeaksi. My0s julkinen sektori ndyttdd, ainakin julkilausumissaan, toi-
mintaa arvostavan. Samalla tuloksissa kuitenkin ndyttdytyi runsaasti huolta kolmannen
sektorin toimijoiden asemasta, arvopohjan murenemisesta yhteiskunnassa ja erityisesti
kovenevan kilpailun mukanaan tuomina. Yritykset ndhdédén usein etulyontiasemassa ole-
vina eikd kolmannen sektorin lisdarvon tuottamista tulosten mukaan arvosteta tarpeeksi.
Haastattelujen vastauksissa yhteistyo-teema sellaisenaan jdi selvésti litketoiminnan ja kil-
pailtutilanteen tuomien haastenédkdkulmin vuoksi viahemmaélle painotukselle, joskin yh-
teistyotd julkisten toimijoiden kanssa pidettiin kuitenkin térkednd. Yhteistyon muodot
osoittautuivat tulosten perusteella melko kevyiksi ja satunnaisiksi, eiké niissd ollut ha-
vaittavissa erityistd suunnitelmallisuutta tai tavoitteellisuutta. Yhteistyo néytti ilmenevén
enemman erilaisten yhteistyoryhmien ja tapaamisten toteutumisena, kuin varsinaisten sy-
vempien kumppanuuksien kautta. Yhteistyon organisointi ilmeni puolestaan ldhinné eri-
laisina henkild- tai ryhmévastuina, eikd mitdén erityistd suunnitelmallisuutta tai tavoit-
teellisuutta ilmennyt. Yhteistyon tekemiseen liittyvit haasteet ilmaistiin pidasiassa ole-
van enemman liiketoiminnan haasteita kuin varsinaiseen yhteistyon tekemiseen liittyvid.
Kuitenkin tuloksissa ilmeni my0s havaintoja siitd, ettd kolmannen sektorin omakin toi-

minta vaatisi kehittdmistd. Ulkoiset toimintaympdriston paineet, kolmannen sektorin



muuttunutta roolia tai oikeammin samalle viivalle joutumista yksityisten yritysten kanssa
pidettiin erityisend haasteena. Yhteistyon ajureiksi puolestaan tuloksissa nousi selvisti
resurssiriippuvuuteen liittyvid teemoja, kuten rahoituksen hankkiminen. Koska tutki-
muksen tuloksista oli havaittavissa lépi kaikkien teemojen erityisesti kahden kilpailevan
institutionaalisen logiikan eli liiketoimintalogiikan ja arvopohjaisen toiminnan logiikan
keskindinen jénnite, nousi se merkittivimmaéksi teemaksi myos johtopdédtoksia esitettd-
essd. Tdma jannite ilmeni niin otosorganisaatioiden nykyisen merkityksen arvioissa, kuin
my0s tulevaisuuden ndkokulmissa. Tutkimuksen johtopddtoksend esitettiin, ettd ndiden
kahden logiikan ymmartdminen, seké taitavalla johtamisella yhdistdminen, mahdollistaa
tamén pdivén sote-toimialalla toimivan kolmannen sektorin organisaatioiden merkityksen
vahvistamisen ja onnistuneen tulevaisuuden muuttuvassa toimintaymparistossd. Samalla
tutkimuksen toisena johtopddtoksena esitettiin, ettd nykyinen kolmannen sektorin organi-
saatioiden ymmarrys nédiden logiikkojen jannitteen syvemmastd merkityksesta, vaikutuk-
sesta resurssien hallintaan ja yhteistyohon seki toisaalta ymmaérrys yhdistdmisen hyo-
dyistd, ei vield ole riittdvi, mika saattaa aiheuttaa toimintaa heikentévien valintojen tekoa.

Maailma muuttuu nopeassa tahdissa ja sote-alalla toimivat kolmannen sektorin orga-
nisaatiot ovat jo jonkin aikaa eléneet tdssd muutoksessa. Usein toiminta kuitenkin niyt-
tdytyy enemmaén passiivis-reaktiivisena kuin tarmokkaasti tulevaa suunnittelevana tai sel-
keitd visioita ja niitd tukevia strategioita médrittelevand, vaikkakin askeleita esimerkiksi
taloudellisten resurssien hankkimiseksi liiketoiminnan keinoin onkin tehty. Toimintaym-
pariston muuttuminen stabiilista, pitkiin rahoitussopimuksiin perustuvasta mallista ja sa-
malla organisaation oman muutoksen tarve perinteisen toimintakulttuurin mallista dynaa-
misempaan, mittaroitavaan ja tuloksellisempaan toimintaan on haasteellista kohdata.
Kuitenkin toimintaympériston muuttuminen ja siind oman legitimiteetin lunastaminen
niitd usein vaativat. Kyse ei ainoastaan ole yksittiisten toimintojen muuttamisesta vaan
kokonaisten pitkddn kypsyneiden organisaatiokulttuurien joutumisesta ristiriitaiseen ti-
lanteeseen. Toisaalta yhteiskunnan kasvavat sosiaaliset ja muut ongelmat vaativat yhi
enemmaén perinteisen kolmannen sektorin ldsndoloa ja samalla kilpailu epdvarmoista re-
sursseista ajaa muuttamaan tétd perinteistd toimintaa. Tdma erilaisten paineiden ja riip-
puvuuksien hallitseminen riippuu erityisesti organisaatioiden johtamisen kyvykkyydesti
kohdata tilanteet proaktiivisesti ja suunnitelmallisesti. Valinnat, joita johto tekee oman
organisaation tulevaisuuden eteen, vaikuttavat suoraan sithen mitd huomenna on odotet-
tavissa. Passiivinen odottaminen ja hyvén tulevaisuuden toivominen eivit takaa organi-

saation olemassaolon jatkumoa.
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LIITE 1 HAASTATTELUPYYNTO

Arvoisa vastaanottaja,
Lihestyn teitd Pro Gradu-ty6honi liittyvilla haastattelupyynnolla.

Opiskelen pdédtyoni ohella Turun Kauppakorkeakoulussa. Pddaineeni kauppatieteen mais-
teripohjelmassa on Johtaminen ja organisointi ja sivuaineeni on Asiantuntijaorganisaa-
tioiden liiketoimintaosaaminen. Omaan pitkdn tyoeldmiakokemuksen ja osana sitid olen
ailemmin tydskennellyt my6s kolmannella sektorilla muutaman vuoden. Sen kokemuksen
pohjalta ja viime vuosien sote-uudistukseen liittyvien julkisten keskustelujen myd6té he-
rasi kiinnostukseni tutkia kolmatta sektoria ja sen sektorirajat ylittdvéd yhteistyotd sy-
vemmin.

Pro Graduni tyotsakkeena on “Kolmas sektori sote-palvelujen tuottajana — Kuinka sek-
torirajat ylittdva yhteisty0 on organisoitu”. Selvitdn tutkimuksessani miten otosorganisaa-
tioissa sektorirajat ylittdva yhteistyo, kuten esimerkiksi maksullinen palvelutoiminta tai
muu yhteistyd, erityisesti julkisten organisaatioiden kanssa, on organisoitu ja toteutettu.
Tutkin myds, millaisia yhteistydn muotoja on ollut ja on olemassa.

Kolmannen sektorin edustajiksi olen tutkimuksessani valinnut Setlementtiorganisaatiot
toisaalta niiden maantieteellisen kattavuuden ja toisaalta niiden monipuolisen palvelutuo-
tannon vuoksi. Tutkimukseni pddaineisto tulee koostumaan teemahaastatteluista, joita
teen noin 10 ja ne toivon kerddvini noin viidestd Setlementtiorganisaatiosta. Keskiméérin
haastatteluja tulee siis olemaan kaksi per organisaatio ja ndisté toisen toivon olevan toi-
minnanjohtajan haastattelu. Toinen haastateltava olisi hyvé olla sellainen henkild, joka
on mukana paittdimasséd/toteuttamassa/tuottamassa palvelutoimintaa julkiselle sekto-
rille. Lisédksi pyrin saamaan mukaan haastattelun myds Setlementtiliitosta. Haastattelut
tehddin joko paikan pééllé ko. organisaatioissa tai maantieteellisistd etdisyyksistd johtuen
esimerkiksi Skypen kautta. Kukin haastattelu kestda alle 1 tuntia. Haastattelut on tarkoitus
tehda joulu- ja tammikuun aikana.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Haastattelut nauhoitetaan aineiston analysointia
varten. Aineiston kisittelyssd haastateltavien nimet ja organisaatiotunnisteet muutetaan
numerokoodeiksi anonymiteetin suojelemiseksi. Tutkijana minua sitovat voimassaolevat
tutkimusaineiston sdilyttdmiseen ja tietosuojalain sddadiantoon liittyvit ohjeet. Haastatte-
luaineisto tuhotaan tutkimuksen hyvéaksymisen jidlkeen. Jokaisella tutkimukseen ilmoit-
tautuneella on myds oikeus jaada siitd pois milloin tahansa.

Tutkimus tulee valmistuttuaan olemaan saatavilla Turun Kauppakorkeakoulun Pro Gradu
tutkielmien saatavuussidiantdjen mukaisesti, vahintdén kuitenkin tiedekirjaston késiaineis-
tona.

Uskon, ettd tutkimukseni tuo lisdvaloa Suomessa harvemmin tutkittuun aihekenttién ja
antaa mahdollisuuden saada kolmannen sektorin d4ntd ja omia mielipiteitd enemmaén
esille, varsinkin nyt sote-uudistuksen ollessa etenemissd. Samalla se varmasti antaa ni-
kemyksid ja herittdd ajatuksia myds kolmannen sektorin organisaatioissa itsessddnkin
sektorirajat ylittavéstd yhteistyOstd ja sen organisoinnista.
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Toivon siis kohteliaimmin mahdollisuutta haastatella organisaationne edustajia titi tut-
kimusta varten. Pyydan ystdvéllisesti vastaamaan tdhdn haastattelupyyntoon sdhkopos-
tilla viimeistdén 1.12.2017 ja samalla ilmoittamaan mahdollisten haastateltavien nimet.
Otan heihin suoraan yhteyttd tarkempien haastatteluaikojen sopimiseksi. Annan mielel-
lani lisétietoja asiasta.

Yhteistyoterveisin



LIITE 2 SUOSTUMISLOMAKE HAASTATTELUUN

SUOSTUMUS TUTKIMUSHAASTATTELUN OSALLISTUMISESTA

Téten suostun osallistuvani Pia Karjalaisen Pro Gradu tyon, jonka tyonimend on "Kolmas
sektori sotepalvelujen tuottajana — nadkokulmana sektorirajat ylittdva yhteisty9”, haastat-
telututkimukseen.

Tutkimuksesta on kerrottu etukdteen. Tutkimus nauhoitetaan ja haastatteluaineisto tuho-
taan tutkimuksen hyviksymisen jilkeen. Haastatteluaineiston analyysivaiheessa haasta-
teltavien ja organisaatioiden tunnistetiedot muutetaan numerokoodeiksi anonymiteetin
turvaamiseksi. Haastattelusta voidaan raportissa kdyttda suoria lainauksia ilman henkil6-
tunnistetietoja.

Tutkimuksen luottamuksellisuus ja haastattelujen anonymiteetti on minulle selvitetty.
Minulla on my6s mahdollisuus jittdytyd pois tutkimuksesta milloin tahansa.

Taméa suostumus on tehty kahtena alkuperdisend kappaleena. Néistd toinen on annettu
minulle ja toinen jaa Pia Karjalaiselle.

Paikka Aika

Allekirjoitus Nimen selvennys

Pia Karjalainen

KTM-opiskelija

Turun yliopisto, Turun Kauppakorkeakoulu, Porin yksikkd
Puhelin XXXXX

Sdhkoposti XXXX



