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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten yksild kokee ulkoistetun
tydsuhteensa tydhyvinvoinnin nakodkulmasta. Kirjallisuuskatsauksessa
tuodaan esiin ulkoistamisen erityispiirteitd ja tyohyvinvoinnin osalta sita

kuormittavia ja saatelevia tekijoita.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka empiirinen osuus on koottu
yksildhaastatteluilla Ruokolahden kunnassa. Kunnan johdon edustajilta
kerattiin tietoa ulkoistamisesta strategisena ratkaisuna. Ulkoistettuja tehtavia
hoitavien pienyrittdjien haastatteluiden fokus oli tydhyvinvointikokemuksissa.
Ulkoistetuissa suhteissa |0ytyi paikallisten, perinteisten ty6olotekijéiden
lisdksi hajautetulle organisaatiolle spesifisia tydén kuormitustekijoita, joilla oli
vaikutusta tyohyvinvointikokemuksiin. Mm. tyontekijoiden autonomisuuden
lisddntyminen ja sopimusosapuolten luottamuksen molemminpuolinen
kasvu ulkoistamissopimuksen aikana ovat tassa tutkitussa tapauksessa
tehneet tyohyvinvointikokemukset positivisemmiksi verrattuna aiempiin
palkkatydsuhteisiin, vaikka tyGhyvinvoinnin pohdinta on ollut sekundaarista

pohdintaa niin ulkoistajilla kuin ulkoistetuillakin.
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This study aims to ascertain how individuals experience their outsourced
employment relationship from the viewpoint of well-being at work. A
literature review will introduce the characteristics of outsourcing and how it
impacts well-being at work.

The study is qualitative, and its empirical part is based on individual
interviews in the municipality of Ruokolahti. Representatives of municipal
administration contributed information on outsourcing as a strategic solution.
Small-scale entrepreneurs who had undertaken outsourced tasks were
interviewed on their experiences in terms of well-being at work.

In addition to traditional local factors, the outsourced employment
relationships exhibited stress factors that were specific to distributed
organisations and had an effect on the experience of well-being. For
instance, an increase in employee autonomy and trust between the parties
of the outsourcing relationship had a positive effect on well-being compared
to previous in-house employees, even though the examination of well-being
at work was only of secondary importance to both the outsourcer and the

outsourcee.



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Mielenkiintoni yksilén tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen ulkoistetuissa tydsuhteis-
sa on herannyt tydéskennellessani toimitusjohtajana Ruokolahden Vuokratalot
Oy:ssé. Yhtid on yksin Ruokolahden kunnan omistama ja se on ulkoistanut
kiinteistohuoltopalvelunsa talokantansa laajenemisen myo6ta. Kiinteistéhuolto-
palveluiden laatu ja toiminnan onnistuminen ovat tarkeitd omistajapoliittisesti
kiinteistokannasta huolehdittaessa, seka asukkaiden viihtyvyyden kannalta. Si-
ten ne ovat kaikille kunnillekin tarkea kilpailutekija.

Yrityssektorilla toiminnan tuloksia mitataan suoraan rahassa, kun taas yhteis-
kunnallisessa toiminnassa keskeistd on palvelujen saatavuus, niiden laaduk-
kuus ja tehokkuus. Julkisella sektorilla kunnat kokevat kriiseja rahoituksen, te-
hokkuuden ja legimiteetin suhteen. Tama on johtanut siihen, ettéd kuntastrate-
giat ovat alkaneet lahentya yritysmaailman ajatuksia: tueksi haetaan yritys-
maailmasta tulleita johtamisoppeja ja strategisen johtamisen kasitteitd. (Ran-
nisto 2005; Maattéa & Ojala 1999.)

Kunnat ovat tehokkuutta hakevien yritysten tavoin pyrkineet madaltamaan hie-
rarkioitaan sekéa toteuttamaan erilaisia joustavampia vaihtoehtoja palvelujen
tuottamiseen. Yksi tallaisista toiminnoista on ulkoistaminen, jossa aiemmin itse
hoidettu toiminto siirretddn ulkopuolisen tuotettavaksi (Kiiha 2002,1). Erilaiset
ulkoistamisen hankkeet ovat voimakkaimmin kasvavia yhteistydmuotoja (Pra-
halad 2005). Kotimaista lehdistéa seuraamalla voi todeta ulkoistuksen olevan
lisddntymassa, seka sen, ettd siihen ollaan suhtautumassa kriittisemmin. Elin-
keinoelaméan tutkimuslaitoksen Etlan tutkimus tuo ilmi, ettd ulkoistus saastaa
luultua vdhemman (Helsingin Sanomat 14.2.2007) ja sisdasiainministerié puo-

lestaan varoittaa ulkoistamisen turvallisuusriskeista (Kuntalehti 6/2007).



1.2 Tutkimuksen tavoite

Vain tyytyvainen ja tydstaan innostunut tyontekija voi tuottaa palveluja, joihin
asiakkaat ovat tyytyvaisia. Tuottavan, innostavan ja kannustavan tydymparis-
ton luominen tuo haasteita ihmisten johtamiselle. Tydhyvinvointi vaikuttaa kaik-
kiin naihin tekijoihin, eika sita tarkastella irrallisena tekijana vaan osana muuta
kunta- tai yritystoiminnan kehittamistyota. (Otala & Ahonen 2005, 69 - 71) Ty6-
hyvinvointi on noussut yhteiskunnallisesti, kansantaloudellisesti ja kansainvali-

sesti tarkeaksi taloudelliseksi tekijaksi. (Sosiaali- ja terveysministerio 2005, 57)

Talldin ulkoistamissuhteissa johtamisen ndkdkulma laajenee oman toiminnan
ulkopuolisiin toimijoihin (Drucker 2000, 19-49). Avainasemassa on ulkoista-
misosapuolten valilla tehtava sopimus, mutta l&aheinen yhteistyd ei synny vain

sopimusteknisin keinoin.

Tutkin tdssé tydssani ulkoistamisen ilmiota tyéhyvinvoinnin ndkokulmasta. Py-
rin Il6ytdmaan vastauksen tutkimuskysymykseeni:

e Minkalaisia tydhyvinvointiseurauksia yksilét kokevat ulkoistetuissa tyo-

suhteissa?

Vastauksen paakysymykseeni uskon I6ytyvan seuraavien lisakysymysten avul-
la:

e Mita ulkoistaminen on?

e Mita piirteita liittyy ulkoistettuun toimintatapaan?

e Miten ty6hyvinvointikokemus yksilésséa syntyy?

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda yksilon nakoékulmaa ulkoistussopimuksiin,
ulkoistettujen suhteiden seurantaan ja niiden kehittdmiseen. Liséksi tyon toivo-
taan antavan ajatuspohjaa sekéa ulkoistajille etta ulkoistettuun tydsuhteeseen
ryhtyville pienyrittajille, kun hallittavana on erilaisia jannitteita, kuten tehokkuus
versus hyvinvointi tai yhteiskunnallinen vaikuttavuus versus pienyrittajan sel-

viytyminen.



1.3 Tutkimuksen kohdeorganisaatiot

Tutkimuksen empiirisen osan kohteeksi on valittu Ruokolahden kunnan toimi-
aloja. Kunta sijaitsee 50 km Lappeenrannasta koilliseen. Se on pinta-alaltaan
Etela-Suomen laajin kunta. Asukasluku on talla hetkella noin 5900 asukasta.
Kuntapolitikan poliittinen konsensus on aina ollut rakentavahenkinen ja toimin-
takulttuuri on voimakkaasti asukaslahtdinen. Tata kasitysta tukee pari syksylla
2005 julkaistua tutkimusta. Kunta-alan koulutus- ja konsultointiyhtion, Efeko
Oy:n kaupunki- ja kuntapalveluista tekemassa tutkimuksessa Ruokolahti oli
Etela-Karjalan alueen kolmen karkikunnan joukossa, kun mitattiin ihmisten
mielikuvia palveluiden jarjestamisesta akselilla tyytyvainen - tyytymaton. Tut-
kimus kasitti alueen kunnat ja 30 verrokkikuntaa. (Efeko Oy) Kansainvalisilla
mittareilla tehdyssa PYLL (Potentiel Years of Life Lost) tutkimuksessa on Ruo-
kolahden kunnan todettu kuuluvan siihen kolmannekseen Suomen kunnista,
joissa elinian odotus on 30 % korkeampi kuin Suomen kuntien keskiarvo.
PYLL-indeksi on yksi maailman eniten kaytetty vaeston hyvinvoinnin mittari.
(Etela-Saimaa, Paikallislehti)

Ruokolahden kunta on ulkoistanut rakennuttamistehtavat, asuntojen vuokrauk-
sen ja isanndinnin vuonna 1989 néita toimintoja varten perustetulle, yksin kun-
nan omistuksessa olevalle ja kuntakonserniin kuuluvalle Ruokolahden Vuokra-
talot Oy:lle. Yhtion asuntokanta on talla hetkella 170 asuntoa, minka lisaksi on
8 asuntoa rakenteilla. Vuoden 2006 liikevaihto oli 900.000 euroa ja tase 8 mil-
joonaa euroa. Tutkija toimii yhtion toimitusjohtajana ja myds muiden samaan
kuntakonserniin kuuluvien asuntotoimen yhtididen isanndgitsijana. (Yritystieto-

jen l&hde kaupparekisteri.)

Ruokolahden Vuokratalot Oy on puolestaan ulkoistanut kiinteistéhuoltopalve-
lunsa vuonna 1992 talokannan kasvettua ja talonmiestydsuhteiden vaadittua
seka toiminnallista etté hallinnollista rationalisointia. Yhtio on pitkéd&an tehnyt yh-
teistydota saman paikallisen huoltoyhtion T:mi Arja Karhapaan kanssa. Tata

kumppanuutta kehitetddn edelleen. Kuntakonsernin osuus on karkeasti puolet



yrityksen koko liikevaihdosta, ja huoltoyhtion piirissa kuntasopimuksin on noin
350 kotitaloutta.

Ruokolahden kunta on ulkoistanut kulttuuritoimialansa vuonna 1999, jolloin
kulttuurinohjaajan virassa toiminut henkild perusti kulttuuripalveluyrityksen.
Tarkoituksena oli kolmivuotisella kokeilulla vireyttda kulttuuritarjontaa ja mah-
dollistaa kunnan liséksi my6s muiden rahoittajien osallistuminen toimintaken-
tdn monipuolistamiseen. Kokeilu on toisella jatkoajalla ja laajentunut toiseenkin
kuntaan (Luumaéki). Kulttuurituottajan jarjestaman kulttuuritarjonnan piirissa on

reilut 11000 asukasta (www.ruokolahti.fi ja www.luumaki.fi).

Empiirisessa osassa haastatellaan ulkoistajina Ruokolahden kunnan ne avain-
paattajat (6), jotka ovat strategisiin ulkoistuspaatoksiin ratkaisevimmin osallis-
tuneet. Tyohyvinvointikokemuksia kerattdessa haastatellaan kuntakonsernin
ulkoistettuja tehtavia hoitavia edell& mainittuja pienyritt&jia (3).

1.4 Keskeiset kasitteet

Suomi on alueellisesti jakaantunut kuntiin. Kunta on kuntalain mukaan itsenai-
nen oikeussubjekti, itsehallinnollinen yksikkd, jonka tehtavand on edistaa
asukkaidensa hyvinvointia ja kestavaa kehitysta alueellaan. (Kuntalaki 365/95,
18.) Se kayttda toimiessaan julkista valtaa ja tuottaa palveluita asukkailleen.
Kunnalliset palvelut ovat kuntalaisille ja kunnassa toimiville organisaatioille
fyysista ja toiminnallista palvelujen perusrakennetta. (Salminen 2004, 11; Ran-
nisto 2005, 20)

Ulkoistamisella tarkoitetaan sellaista yhteistydn muotoa, jossa yritys antaa
toisen toimijan tehtavéksi hoitaa jonkun sen omista toiminnoistaan (Weiden-
baum 2005). Luopumalla toiminnon tai prosessin suorittamisesta siirrytdan sen
ostamiseen palveluna organisaation ulkopuolelta. (Kiiskinen et al 2002, 194).
Siirto tapahtuu sopimuksella, jolla ulkoistajasta tulee tilaaja ja ulkoistetusta
palveluntuottaja. Konsernin sisélla voidaan muodostaa tytaryhtio, joka ryhtyy

keskitetysti hoitamaan aiemmin ulkoistajan suorittaman toiminnon, ja tdméa yh-



tio voi ulkoistaa edelleen omia tukitoimintojaan. Ulkoistamisessa voidaan lopet-
taa tietyn toiminnon suorittaminen sisaisesti hankkimalla sama toiminto mark-
kinoilta. (Kiiha 2002, 2.)

Ulkoistamisen tulee tukea strategiaa ja noudattaa sen linjauksia siten, etta kriit-
tiset ydintoiminnot sailytetaan organisaatiossa (Prahalad & Hamel 1999, 232-
241). Ydinosaamiseen kuuluvia toimintoja ei yleensa ulkoisteta (Kiiha 2002, 4),
joten ulkoistaminen tapahtuessaan koskettaa organisaation ydinprosessien ul-
kopuolisia prosesseja ja toimintoja (Glagola 1999,45; Karlof 2004, 204). Kyse
on optimaalisen rajapinnan loytamisesta yrityksen ydinosaamisen ja palvelujen
ostamisen valilla. Kun ulkoistaminen mahdollistaa ydintoimintaan keskittymi-
sen, paasee ydintoiminnan kehittyminen tehostumaan. (Kauppinen et al. 2002,
3)

Ydintoiminnan muodostaa organisaation perustehtavddn kuuluva ydinosaa-
minen, joka on perustehtavan kannalta kriittista ja keskeistd osaamista. Sita ei
voida eikd kannata luovuttaa organisaation ulkopuolisille tahoille. (Kiiha 2002,
4; Kiiskinen et al. 2002, 197.) Ydintoiminnan ja ydinosaamisen maarittely riip-
puu organisaation strategisista linjauksista. (Prahalad & Hamel 1999, 243-
259). Tukitoiminto on toiminto, joka tukee ydintoimintoja. Se on valillisesti
osallinen lopputavoitteen toteutumiseen ja voidaan antaa ulkopuolisen tahon
tehtavaksi eli ulkoistaa. (Kiiskinen 2002, 197; Karlof 2004, 204)

Yrittajalle oleellinen prosessi on mahdollisuuden olemassaolo, sen havaitse-
minen, siihen tarttuminen ja luottamus omaan onnistumiseen (Heinonen
1999b; 2001,124). Yrittdja on itse yrityksen tarkein voimavara, inhimillinen re-
surssi (Penrose 1995, 1-8). Han on aktiivinen toimija, jolle yrittdjyys on ajattelu-
toiminta-, ja suhtautumistapa tyon tekoon. (Koiranen & Ruohotie 2001, 110).
Cantillonin mukaan yrittdja on riskin kantaja, joka ottaa riskin muiden puolesta
sovitulla hinnalla (Virtanen & Keskinen 2000,5). Han on myds kokonaisvas-
tuussa oleva visionaari, joka pystyy muuttamaan fokustaan (Minzberg & Wa-

ters 1982, 495-497). Yrittajyyden nakokulmasta yleiset tydelaméan valmiudet



ovat elamanhallinta, kommunikointitaito, ihmisten ja tehtavien johtaminen seké
muutosten hallinta (Evers et a. 1998, 40-41; Ruohotie 2000, 40-42).

Tydhyvinvointi on yksilon tydssaan kokemaa hyvinvointia, joka ilmenee muun
muassa tyotyytyvaisyytena ja tydilona. (Maslach & Leiter 1997,1999; teokses-
sa Kokko & Vartiainen 2006,18) Tutkijat ovat yhta mielta siita, ettd tyéhyvin-
voinnilla on osuutta tuottavuuden kasvattamisessa (esim. Otala & Ahonen
2005) seka terveydellisissa tekijoissd (esim. Sosiaali- ja terveysministerit
2005).

Tuottavuus sisaltdd kunta-alalla arvioinnin siitd, miten ja minkalaisella henki-
|6stdlla voidaan tuottaa mahdollisimman tehokkaasti vaikuttavat ja laadukkaat
palvelut. Palvelujen tuottamisessa keskeisessd asemassa on henkildstd, jon-
ka aikaansaannoskyky ratkaisee palvelujen laadun ja asiakastyytyvaisyyden.
Tuottavuuteen vaikuttavat osaaminen, hyvinvointi, motivaatio ja tyén mielek-
kyys, ja néita voidaan kehittaa henkildstén johtamisella. (Kunnallinen tyémark-
kinalaitos 2006)

1.5 Tutkimusmenetelméat

Kyseessa on laadullinen tutkimus (Eskola ja Suoranta 1999, 15-22; Alasuutari
1994, 28-39), jonka tarkoitus on osin selittava ja osin kuvaileva (Hirsjarvi et al.
2004, 129-120). Tutkimuksella haetaan ymmarrysta ulkoistamisen ilmi6éon tyo-
hyvinvoinnin ndkdkulmasta hyédyntaen kirjallisuutta ja yksiléhaastatteluja. Tut-
kimusta voidaan pitdd myos osin soveltavana. Tallaisella tutkimuksella tarkoi-
tetaan, etta silla on hyodyllisena pidettava tavoite ja se tahtaa sovellutukseen

tai tavoitteeseen uutta tietoa tuottamalla (Kasanen et al. 1991, 301-304).

1.6 Tutkimuksen koostuminen

Tutkimuksen lukuun kaksi olen koonnut tietoa ulkoistamisen ilmiosta. Tata var-

ten olen tutustunut strategiseen Kkirjallisuuteen seka yleisesti ettd kuntakon-



tekstissa (esim. Prahalad & Hamel 1999, M&aatta & Ojala 1999, Santalainen
2005 , Rannisto 2005) seka strategiseen talous- ja prosessiohjaukseen (esim.
Jarvenpdd & Partanen & Tuomela 2001). Ulkoistamista yleensd koskevan
(esim. Kiiskinen & Linkoaho & Santala, 2002 ; Kiiha 2002) ja toimialakohtaisia
kokemuksia kokoavien teosten (esim. Kauppinen & Pietild & Sundback & Ka-
leva 2002; Kettunen & Reiman 2004) liséksi olen kayttanyt hyddykseni myos
muita teoksia, lehtiartikkeleita ja tutkimustuloksia.

Luvussa kolme keskityn pohtimaan, miten yksilon tyéhyvinvointi syntyy ja mita
ominaispiirteita tassa nakokulmassa on l6ydettavissa ulkoistamisen ilmiossa.
TyoOhyvinvoinnin tutkimus on soveltavaa, monitieteellista tutkimusta, joka poh-
jaa poikkitieteelliseen perustutkimukseen (Sosiaali- ja terveysministerié 2005,
17). Suuntien runsaus aiheuttaa jonkin verran kasitteiden sirpaloitumista. Tas-
sa tyossa esitettavan jaon ratkaisin kayttamalla apunani tyon psyykkisesta
kuormittuneisuudesta tehtya tutkimusta (Niemela & Teikari 1984) ja tutkimuk-
sia hajautetuista organisaatioista (Kokko & Vartiainen 2006, Vartiainen & Kok-
ko & Hakonen 2004). Tyohyvinvoinnin kirjallisuus kasittelee tydhyvinvointia
osana laajempaa hyvinvointia (esim. Allardt 1976), pahoinvoinnin puuttumise-
na (esim. Kinnunen & Feldt 2005), seka tarveteorioiden kautta (esim. Maslow
1998, Rauramo 2004). Viimeaikainen tutkimus on keskittynyt tunteiden selvit-
tamiseen osana tyOhyvinvointikokemusta (esim. Siitonen 2002; Saarinen
2007). Tyohyvinvoinnin ndhdaan liittyvan tuottavuuden kohentamiseen, ja sen
painoarvon organisaatioiden johtamisessa uskotaan kasvavan (esim. Otala &

Ahonen 2005, Sosiaali- ja terveysministerio 2005, 93).

Luvussa nelja on esitelty tutkimuksessa kaytetty metodologia. Luvussa viisi tut-
kitaan haastattelumetodin avulla kaytdnnon vastaavuutta kirjallisuusosioon en-
sin ulkoistamisesta yleensa ja sen jalkeen analysoidaan tydhyvinvointikoke-
muksia. Luvussa kuusi kootaan tehdysta tutkimuksesta vedettavat johtopaa-

tokset.



2 ULKOISTAMINEN

Tasséa kappaleessa kuvaan ulkoistamisen kasitetta, sen vaikuttimia, tavoitelta-
via hyotyja ja mahdollisesti syntyvia riskeja seka ulkoistamisprosessia. Tama
orientoi lukijan ulkoistajan ndkdkulmaan ja samalla ulkoistetussa suhteessa

toimivan pienyrittdjan toimintaymparistoon.

2.1 Ulkoistaminen palveluhankintana

Termind ulkoistaminen pohjautuu ainakin 60-luvun alkuun ja sita kaytetaan
ratkaisuna osaamisen, teknologian ja resurssien hankkimiseen. (Kiiha 2002, 1;
Kiiskinen et al. 2002, 11-12). Kaikkia tilanteita, joissa organisaatio ostaa tai ti-
laa palvelun ulkopuoliselta toimittajalta, nimitetaan alihankinnaksi. Alihankin-
nan ja ulkoistamisen hierarkkia on maaritelty siten, ettd ulkoistaminen on yksi

alihankinnan muoto (Kauppinen et al. 2002, 15-16).

Ulkoistamista kaytetaan esimerkiksi silloin, kun yrityksessad halutaan rajata
tyomaaraa, kuormitusta tai padomakustannuksia. Ulkoistaminen voi olla oikea
ratkaisuvaihtoehto, jos tilanteessa vaaditaan erityisosaamista, jonka hankkimi-
nen on hankalaa, tai osaamisen nopea ajantasaistaminen on vaikeaa kasilla
olevassa tilanteessa. (Lysons & Farrington 2006, 392-393) Ulkoistaminen liittyy
myo6s laheisesti kasitteisiin, joilla tarkoitetaan koko organisaation toimintojen
uudelleen jarjestelyd tai organisaation koon pienentamista (Kauppinen et al.
2002, 15-16) .

Ulkoistaminen on yksi neljasta palveluhankintamallista. Muut ovat palvelun
tuottaminen itse, sisdainen osaamis- tai palvelukeskus seka yhteisyritys. Osto-
palvelu ulkoistettuna ratkaisuna voi olla taydellista tai valikoivaa. Naméa nelja
mallia ovat kehittyneet palvelutuotantomarkkinoiden kypsymisen seké erilais-

ten strategioiden ja kokemusten pohjalta (Kiiskinen et al. 2002, 69).
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Kuva 1 Palveluhankintamallit (Kiiskinen et al. 2002, 70)

Tassa ketjussa vasemmalta oikealle liikkumista kutsutaan kasitteella ulkoistus,
kun taas muutoksia painvastaiseen suuntaan voidaan kuvata termilla kotiutus.
Valikoivalla ulkoistuksella tarkoitetaan valittujen tukitoimintojen teettdmista os-
topalveluna usealla, kuhunkin toimintaan erikoistuneella palveluntoimittajalla.
Taydellinen ulkoistaminen puolestaan maaritellddn kokonaisen toimintapro-
sessin hoitamisen siirtona palvelutoimittajalle, joka puolestaan saattaa ulkois-

taa prosessin osatoimintoja edelleen. (Kiiskinen et al. 2002, 70-80)

Kuntakontekstissa oman palvelutuotannon vaihtoehdoiksi on 16ydetty ostopal-
velut, kuntayhteisty®, yhtidittdminen ja yksityistaminen. Kunta voi kilpailuttaa
oman toiminnan rinnalla my6s yksityisia palvelujen tuottajia. Nain kunnallista
palvelujarjestelmaa kehitetdan nykyista markkinaehtoisemmaksi. (Kuntaliitto
2002, 9.) Sopiva malli tulee valita tapauskohtaisesti organisaation tarpeiden ja

linjausten perusteella strategiaa vahvistaen.(Kauppinen et al. 2002, 12-21.)

2.2 Ulkoistamisen vaikuttimet

Ulkoistamisen vaikuttimien nédkdkulmat voidaan yhdistaa strategiaviitekehyk-
siin, kuten Balanced Scorecard -lahestymistapaan (mukaeltu yhteen Kaplan &
Norton 1992, 1993, 1996b,1996a ja 2001; teoksessa Jarvenpaa et al. 2005,
196 - 221 ja Kiiskinen et al. 2002, 82-86.)



asiakasnakokulma /
asiakas- ja laatuvai-
kuttimet

taloudellinen nako-
kulma / talous- ja tuot-
tamisvaikuttimet

f

D Visio ja -

10

sisdisten prosessien
nékodkulma / strategia
ja johtamisvaikuttimet

strategia

oppimis- ja kasvunakdkulma /
henkil0sto ja osaamisvaikuttimet

Kuva 2. Ulkoistamisen vaikuttimien ja yrityksen keskeisten menestystekijoiden
kytkenta (mukaellen Kiiskinen 2002 ja Jarvenpaa et al. 2005.)

Taloudellisesta nakdkulmasta kustannustehokkuuden parantaminen on mitta-
kaavaetujen hakemista erikoistumisen avulla. (Kiiskinen et al. 2002, 82-86,
Jarvenpaa et al. 2005, 196-221.) Tehokkuuden on todettu kasvavan niissa yri-
tyksen osissa, joilla on oma tuloslaskelma, kuten ulkoistamisen yhteydessa
kay (Karlof 2004, 194).

Prosessien nakokulmasta strateginen kilpailuetu on ydinkyvykkyyksien ainut-
laatuista hyodyntamista, ja lisdarvo syntyy prosesseja jarjestamalla. Ulkoista-
minen tukee strategisen joustavuuden ja reagointiherkkyyden parantamista.
(Kiiskinen et al. 2002, 82-86, Jarvenpdaa et al. 2005, 196-221.)

Ulkoistaminen voi tukea henkiléstdon osaamista, tyytyvaisyytta ja tuottavuutta.
Ostamalla tukipalvelut saadaan lisaa ulkoista osaamista ja samalla kasvate-
taan sisdista osaamista keskittdmalla koulutusmaararahat ja tydaikapanokset
oman ydinosaamisen vahvistamiseen. (Kiiskinen et al. 2002, 82-86, Jarvenpaa
et al. 2005, 196-221.)
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Asiakkaiden taholta voi syntyd painetta ulkoistamiseen (Kauppinen et al. 2002,
20), koska palvelujen saatavuus, maantieteellinen kattavuus, luotettavuus ja
laadun varmistaminen ovat korostuneet. Ulkoistamisella voidaan nopeuttaa
asiakasnakokulman ongelmaratkaisuja asiakastyytyvaisyyden aikaansaami-
seksi ja -kontaktien lujittamiseksi. (Kiiskinen et al. 2002, 82-86, Jarvenpaéa et
al. 2005, 196-221.)

Pohdittaessa sita, milloin ulkoistamisen mahdollisesti tuoma tehokkuus on otet-

tava kayttoon , voidaan Karlofin (2004) mukaan kuvata seuraavasti:

Tehokkuus paatoksenteon lahtokohtana

Asiakkaan saama arvo

Suuri

A B

Pieni Suuri
Tuottavuus

Pieni

Kuva 3. Ulkoistamistilanteella haettava tehokkuus (Karlof 2004, 196)

Kaikelle toiminnalle on tarkeaa, etta se on tuottavaa ja ettd se tuottaa arvoa
asiakkaalle, tassa tapauksessa kuntalaiselle. Kuvan lohkossa A tuotetaan ar-
voa asiakkaalle, mutta tarvitaan tuottavuuden kohentamista. Lohkossa B tarvi-
taan vertailuanalyysia menestyksen helposti tuoman ylimielisyyden valttami-
seksi. Ulkoistamista suositellaan pohdittavaksi tilanteessa, kuten lohkossa C
silla ehdolla, ettei kyseessa ole ydintoiminta. Samoin ulkoistaminen voi olla
paikallaan lohkossa D, jollei toimintaa pystyta kehittam&an muilla keinoin kil-
pailukykyiseksi tai sellaiseksi, etta se tuottaa ainutlaatuista arvoa. (Karlof 2004,
196-197)
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Keskeista on tapa, jolla resurssit on organisoitu toiminnoiksi ja prosesseiksi.
Kunnilla on itsehallintoonsa perustuen oikeus paattda vastuullaan olevien pal-
velujen jarjestdmistavasta, mutta myos velvollisuus vastata palvelujen laadusta

ja kokonaisuuden toimivuudesta. (Kuntaliitto 2002, 3,4,8.)

2.3 Ulkoistamisessa tavoiteltavat hyodyt

Ulkoistamisessa tavoiteltavat hyddyt ovat organisaatiokohtaisia ja vaihtelevat
ulkoistettavan toiminnon luonteen mukaan. Tyypillisimmillaan hyddyt liittyvat
taloudellisuuteen, strategisuuteen ja toiminnallisuuteen. Harvoin tavoitteena on

vain yhden hyddyn saavuttaminen.

Erityisen suuria sdéastdja on saavutettu erilaisissa julkishallinnon ulkoistamis-
hankkeissa (Kettunen & Reiman 2004, 13-14). Taloudellisten hy6tyjen saavut-
tamiseksi yritetddn minimoida palvelun kokonaiskustannukset (Leavy
2001,46). Tata tukee mittakaavaetujen syntyminen, jolla tarkoitetaan tuotosten
suhteellista kasvamista panoksia enemman (Corbett 1998, 40). Rutiinitoimet
tulevat edullisemmiksi paremman asiantuntemuksen ansiosta. Kustannusten
luonne muuttuu kiinteista kustannuksista muuttuviksi kustannuksiksi. Jos usei-
ta toimintoja ulkoistetaan samalle palveluntarjoajalle, syntyy synergiaetuja, jol-
loin yhden palvelutarjoajan suorittama useamman tehtavan tuotos on parempi
kuin tuotos, joka voitaisiin saavuttaa erillisten palveluntarjoajien huolehtiessa
yksittaisten palveluiden tuottamisesta (Fill & Visser 2000, 44). Ulkoistaminen
vahentaa tarvetta investoida tukitoimintoihin mahdollistaen suuremmat inves-

toinnit ydintoimintaan. (Kauppinen et al. 2002, 21-24.)

Strategisia hyo6tyja ovat keskittyminen ydintoimintaan, toiminnan kehittymisen
tehostuminen seka kumppanuuden kautta syntyva yhteistyo ja riskien jakami-
nen. Myds yrityskuvan parantuminen, ydinosaamisen vahvistaminen, muutos-
hallinnan kohentuminen seka palvelu- ja asiakasvalikoiman selkiytyminen ovat
tavoittelemisen arvoisia asioita ulkoistamisen avulla. (Kauppinen et al. 2002,
22-23; Kiiskinen et al. 2002, 86-87; Karlof 2004,190-200)
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Ulkoistajan toiminnallisuus paranee, kun palveluntuottajalle kertyy osaamista
useista lahteistd, asiantuntemus paasee laajenemaan ja samalla usein tekno-
logia uusiutuu (Kauppinen et al 2002, 22-23). Eri toimijoiden kohdatessa voi
rajapinnoilla syntya uusia mahdollisuuksia, koska innovaatioilla on taipumus
syntya eri asioiden kohdatessa (Fan 2000, 213-219). Ulkopuolisten vaikuttei-
den avulla voidaan tehda syventavampaa toimialan benchmarkingia ja saada
enemman yleista ndkemysta (Toivonen 2001, teoksessa Kauppinen et al.
2002, 21-24) .

Hankalat tehtavat, joita ei pystyta hallitsemaan siséisin voimin, voidaan ulkois-
taa (Kauppinen et al. 2002, 22-23). Siséisten resurssien puutetta voidaan pai-
kata ulkoistamisella (Kiiskinen et al. 2002, 86-87). Ulkoistamisen avulla voi-

daan tasata myos sesonkien resurssitarpeita (Leavy 2001, 47).

Vining ja Globerman (1999) toteavat, ettd ulkoistaminen kannattaa, jos organi-
saation toiminnan volyymi on niin pientd, ettei merkittdva tehostaminen ei ole
mahdollista. Ulkoistaminen voi estaa "monopolistisen kayttaytymisen"”, mika
tarkoittaa sopivan motiivin, esimerkiksi kilpailun puutteen johdosta sisaisen yk-
sikbn tehotonta toimintaa sen laskuttaessa palveluistaan enemman kuin kaypa
hinta markkinoilla olisi. Nain voi tapahtua esimerkiksi kunnissa organisaation
eri yksikdiden ostaessa ja myydessa palveluita toisilleen. (Kettunen & Reiman
2004, 14)

Jarvenpaa et al.(2005, 118) mainitsee Langfield-Smithin ja Smithin (2001) tut-
kimuksen osoittaneen ulkoistettujen yksikdiden valvonnan parantuneen, koska
niitd seurataan sopimusten perusteella toiminnan perustuessa juridiseen erilli-
syyteen ja todelliseen rahankaytt6on yritysidentiteettien valilla. Myds Toivosen
(2001) mukaan verkottumisrakenteita on helpompi hallita kuin erikoistumatonta
jarjestelméaa. Ulkoistaminen voi selkiyttda yrityksen identiteettia johdon paas-
tessd keskittymé&an ydintoimintoihin (Kauppinen et al. 2002, 21-24). Ulkoista-
minen selkiyttaa tyonjakoa ja luo toimintaympéariston joustavuutta, minka odo-
tetaan summautuvan lisdarvon synnyttamisessa. Lisaarvo syntyy asiakkaalle

tehokkuudesta, markkinatietoisuudesta, innovaatiosta tai yhteistyosta (Santa-
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lainen 2005, 176-187) seka omistajalle arvokkaammista palveluista ja kohon-

neesta omistaja-arvosta (Kiiskinen et al. 2002, 86-87).

2.4 Ulkoistamisen riskit

Riskien hallinnan lahtékohta on pyrkimys siirtda fyysiset, oikeudelliset ja talou-
delliset riskit sinne, missa niitd ennakoidaan, ehkaistaan ja hallitaan parhaiten.
Riskienhallinnan keskeinen keino on ulkoistamisen toteuttamisen huolellinen
suunnittelu. (Kiiskinen et al. 2002, 82-94)

Ulkoistaminen on sita riskialttimpaa ja vaikeampaa, mita korkeamman strate-
gisen tason toimintoja ulkoistetaan (Kauppinen et al. 2002, 18, 30, 68-71 ).
Riskia lisda, jos ulkoistettavat liiketoiminnot ovat epavarmoja ja monimutkaisia
tai potentiaalisia sopimuskumppaneita on vahan (Manning et al. 1997, 262).
Riski on verrannollinen siihen, kuinka pienella panostuksella mahdollisen epéa-
onnistumisen jalkeen jo ulkoistettu toiminto voidaan tarvittaessa kotiuttaa tai

toteuttaa uuden palveluntuottajan kanssa (Leavy 2001).

Vuorenmaa (1997) toteaa, ettéa on vaarallista olla yhden palveluntarjoajan va-
rassa. Palveluita tarjoavien yritysten kesken tulee olla kilpailua. Kilpailutilan-
teen yllapitaminen on koettu tarkeaksi juuri kustannussyista, vaikka se johtaa
sopimusten kirjoon. (Kettunen & Reiman 2004, 25) Monimutkaisen sopimusko-
konaisuus- ja palveluvyyhdin hallitseminen edellyttaa hyvaa ymmarrysta ja pe-
rinpohjaisia valmisteluja. Kettunen ja Reiman (2004, 26) kannattavat toimittaja-
rajapinnan optimointia. Talléin yh& harvempi joukko avaintoimittajia vastaa yha
suuremmista kokonaisuuksista. Barneyn (1999, 143) mielesta on tarkeda pyr-
kia pienentamaan opportunismin riskia spesifisten hankintojen kohdalla, ja es-
tda toimittajaa nostamasta hintoja tai vaikeuttamasta toimintoja perusteetto-
masti. Mahdollinen sisainen vastarinta voidaan ehkaista osallistamalla keskei-
set sidosryhmat tarpeeksi aikaisessa vaiheessa. (Kiiskinen et al. 2002, 96-97)

Ennakoitua korkeammat kustannukset ovat ansa, johon ulkoistaja voi langeta.

Palvelumarkkinoiden kypsyessa tulisi vakiopalvelutuotannon kustannustason
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olla laskeva oppimisefektin, tehostuneiden tydkalujen ja kilpailun kiristymisen
vuoksi. Laskevaa trendia ei kyeta aina hyddyntamaan, vaan lukkiudutaan kiin-
teddn hintaan. Tyypillisesti aliarvioidaan palvelun siirron synnyttamat kustan-
nukset. Kustannushyoétyjen toteutuminen voi vaarantua ulkoistettavan toimin-
non kytkennoista ja vaikutuksista muihin toimintoihin, jolloin pa&allekkaisyydet
aiheuttavat moninkertaista tyota, lisakustannuksia seka oikeudellisuusriskeja.
(Kiiskinen et al. 2002, 96 - 97)

Kulttuurierot voivat olla riski, jos sopimuksen rooli ymmarretaan eri tavoin, toi-
mittaja ei tarpeen vaatiessa jousta tai sopimus koetaan ennemminkin viitteelli-
seksi yhteisty6lupaukseksi kuin velvoittavaksi sitoumukseksi (Gill & Darling
1996 ; Heacock 1999 teoksessa Kettunen & Reiman 2004, 40).

Organisaatiolta vaaditaan seka patevyyttd neuvotella ulkopuolisen toimittajan
kanssa etta hoitaa toimittajasuhdetta. Tilaajan pétevyys voi poiketa olennai-
sesti tekijan patevyydestd, jolloin on vaarana, ettd sopimuksesta tulee liian val-
ja (Karlof 2004, 207). Mita merkittadvammasta toiminnosta on kyse, sitéa huolel-
lisemmin ja yksityiskohtaisemmin sopimus on suunniteltava, ja sita tarkeampia
ovat henkilésuhteet (Kauppinen et al. 2002, 18, 30, 68-71).

Sopimusvaiheessa voidaan epaonnistua palvelujen maarittelyssa tai osapuol-
ten valilla voi olla ristiriitaisia intresseja yhteistyon aikana. Objektiivinen arvioin-
ti ja mittareista paattaminen on usein vaikeaa, koska mittarit kannattavuuden ja
menestyksen todentamiseksi ovat melko kehittymattomia. Mikali ulkoistaminen
ei onnistu ja asetettuja tavoitteita ei saavuteta, on aikaisempaan tilanteeseen
palaaminen vaikeaa. Jos kumppanuus ei toimi, uhkana on tarkeiden resurssi-
en kehittdmisen menettdminen ja mahdollinen riippuvuus palveluntuottajasta.
(Kauppinen et al. 2002, 30-33, 66)

2.5 Ulkoistamisprosessi ja paatoksen teko

Ulkoistaminen johtaa tyypillisesti yritysverkkoon. Aikaisemmin saman yrityksen

toimintoja suorittavat nyt yksittaiset erilliset yritykset. Ulkoistajan on hallittava
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ulkoistukseen siirtyminen, verkoston luottamuksen rakentaminen ja toimivan

suoritusmittausjarjestelman luominen (Jarvenpaa et al. 2001, 118).

Halisen (1994) mukaan vetovoima on osoittautunut kumppanuussuhteiden ra-
kentamisessa merkittavaksi tekijaksi. Vetovoima muuttuu luottamukseksi, jos
suhteelle asetetut odotukset tayttyvat. MitdA enemman osapuolet tuntevat toisi-
aan, sita vetovoimaisemmaksi suhde koetaan (Stahle & Laento 2000, 57).

Lahtotasoanalyysissa nykytilaa verrataan ulkoistamisvaihtoehtoon. (Kiiskinen
et al. 2002, 105-111). Kartoitettujen potentiaalisten partnereiden kiinnostuksen
tulee olla molemminpuolista, jotta vuorovaikutus voi alkaa. Sen aikana avain-
asemassa ovat keskinainen kommunikaatio, luottamuksen synty, sitoutuminen
ja adaptaatio. Viimeksi mainitulla tarkoitetaan omien resurssien muokkaamista
joko hankinnalla tai yhteisty6lla sellaisiksi, ettéa ne tayttavat yhteistyolle asete-
tut vaatimukset. (Blomqgvist 2002, 36 - 38.)

Neuvotteluissa tarkeat ulottuvuudet ovat asiat, tunteet ja intressit (Stahle &
Laento 2000, 63). Tarkoituksena on selvittdé tarjoajan palveluntuottamiskyvyk-
kyys ja hinnoitteluperusteet, aikaisemmat kokemukset ja asiakasreferenssit
(Kiiskinen et al. 2002, 105-111). Kumppanusten on voitava luottaa toistensa
kompetenssiin, vakuututtava samankaltaisesta arvoperustasta seka siita, etta
molempien aikomukset toista kohtaan ovat hyvat. Luhmannin (1995) mukaan
mahdollisuudet realisoituvat lisdarvoksi vain, jos kumppanuus perustuu vah-
voihin kytkoksiin kumppanusten toimittajaverkostossa. (Stahle & Laento 2000,
53 - 55)

Kilpailuttaminen lisaa ulkoistamisen kustannuksia (Kuntapuntari 2/2006) ja
muutoinkin tarjouskierroksen toteutus ja toimittajan valinta on ty6las ja raskas
vaihe. Realistinen aikataulu ja huolellinen suunnittelu pienentavéat epaonnistu-
misen riskid ja varmistavat henkiloston sitoutumisen uuteen toimintamalliin.
Kun molempia osapuolia tyydyttava ratkaisu loytyy, syntyy sopimus, jonka si-
saltd on osapuolien ymmarrettdva oikein ennen vastuun siirtymista palvelun-
tuottajalle. (Kiiskinen et al. 2002, 168-172)
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2.6 Ulkoistamissopimus

Ulkoistaminen on taloudellisen toiminnan organisoimista uuteen muotoon.

Kun kunnan on kilpailutettava kumppanuussopimuksensa (Laki julkisista han-
kinnoista, 348/07), on tarke&a tietaa, miten se tehdaan ja miten huolehditaan
yhteisty6tahojen tasapuolisesta kohtelusta. Tama edellyttda sopimusoikeuden
osaamista. Pitkajanteisyys ja pitkakestoiset sopimukset ovat edullisia kaikille
osapuolille. (Kuntaliitto 2002, 9)

Vain luottamuksellisissa suhteissa ihmiset voivat suunnata kaikki resurssinsa
tehtavan suorittamiseen (Stahle & Laento 2000, 54-55). Intensiivinen yhteistyo
perustuu alihankkijan valmiudelle suostua méaarattyihin tehtaviin tullakseen hy-
vaksytyksi sopimuskumppaniksi. Semlingerin (1993) mukaan sopimusosapuol-
ten ollessa epéasuhteiset kokonsa, asemansa tai sopimuskumppaniin sidonnai-
suutensa takia, hyotyy suurempi pienemman yrittajan aktiivisesta joustavuu-

desta seka lisdksi passiivisesta mukautumisesta. (Kiiha 2002, 122 ja 23-32)

Yhteistydsuhdetta maariteltdessa rajataan ulkopuoliseen organisaatioon siirty-
van paatdsvallan maara (Kauppinen et al. 2002, 63-66). Sopimusosapuolet
pyrkivat varmistamaan yhteistyon tavoitteet ja menettelytavat seka kummankin
sitoutumisen lojaliteettiin, luottamukseen ja huolellisuuteen (Kiiha 2002,14).

Sopimus on yritysten valisen sidonnaisuuden peruste. Siirtymaa perinteisesta
sopimuksesta nykyaikaiseen sopimuskaytantoon kuvaa Wilhelmsson (1995)
seuraavien kasiteparien avulla: sisaltbneutraalisuudesta sisalléllisyyteen,
staattisuudesta dynaamisuuteen, vastakkaisajattelusta yhteistoimintaan, ato-
mistisuudesta kollektiivisuuteen ja abstraktisuudesta henkilésidonnaisuuteen.
Sisallollisyys merkitsee sopimussitovuuden kytkemistd my6és muiden kuin so-
pimusosapuolten toimesta maarittyvaan sisaltdarviointiin. Dynaamisuus puo-
lestaan iimenee mahdollisuutena saada aikaan joustavia muutoksia pitkaaikai-
sissa sopimuksissa. Aiemmin perusajatuksena oli selkeasti, etta kukin sopi-
musosapuoli edisti suhteessa vain omia etujaan, kun nykyaan painotetaan so-

pimuksen yhteistoimintaluonnetta ja lojaliteettivelvollisuutta.  Kollektiivisesti
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painottuva nakokanta tahtda hyvaksyttavaan riskin jakautumiseen, joka sopi-
musten verkottumisen ja ketjuuntumisen my6ta vaatii uusia l&hestymistapoja
vastuun jakamisesta koko ketjun kanssa valitttman sopimuskumppanin sijaan.
Henkildsidonnaisuuden kasite pyrkii ottamaan huomioon sopijaosapuolten eri-
vahvuiset asemat, kokoerot ja mahdollisesti epasymmetrisiin sidonnaisuuksiin
perustuvat ndkokohdat seka se pyrkii sovittelemaan niitéd. (Kiiha 2002, 167 ja
23-33)

2.7 Toiminta ulkoistetussa suhteessa

Organisaation yhteistyokykyvaatimusten lisdédntyessa tarvittavan luottamuksen
maara riippuu ulkoistetun osa-alueen merkityksesta ja investoinneista osapuol-
ten liikketoiminnassa (Jarvenpaa et al. 2001, 118; Prahalad 2005). Omaa osaa-
mista tarvitaan edelleen, koska ulkoistaja toimii ostajana muuttuvilla markki-

noilla ja vaihtoehtoja taytyy arvioida jatkuvasti (Kauppinen et al. 2002, 63-66).

Ulkoistajalla on oltava selkea nakemys sen omien strategisten voimavarojen
vahvuuksista ja heikkouksista, jotta luodun arvoverkoston rakenne saadaan
optimaaliseksi ja sita voidaan johtaa. Yhteistybkumppaneiden johtaminen sitoo
merkittavasti ulkoistajan avainhenkiléresursseja. (Kauppinen et al. 2002, 66,
17-18) Vaarana on johtamisen osa-alueiden hajautuminen siten, etta palvelu-
toimitus, asiakashallinta ja kumppanuus johdetaan toisistaan riippumatta. In-
tegroidussa mallissa ne voidaan yhdistaa toisiinsa siten, etta niille mé&aritellaan

rajapintojen toiminnot.
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Asiakaspalvelu

Suoritus-
johtaminer

Asiakas-
palvelu

Palvelutoi
mitus

{umppanuuden
hallinta

Palvelu-
toimitus

Kumppanuuden
hallinta

Kuva 4. Integroitu palvelujohtamismalli ulkoistetuissa sopimussuhteissa
(Kiiskinen et al. 2002, 176)

Asiakaspalvelu kanavoi asiakkaiden vaatimukset ja viestittdd asiakastyytyvai-
syyden. Kumppanuuden hallinta sisdltaa suhteen rakentamisen ja yllapidon.
Palvelutoimitus suunnittelee ja toteuttaa palvelujen synnyttdmiseen ja perille
saattamiseen tarvittavan infrastruktuurin. Suoritusjohtamisella tarkkaillaan ja
analysoidaan palvelutasoa. Talousohjauksella puolestaan seurataan taloudel-
lisia vaikutuksia. Muutoshallinnalla ennakoidaan ja toteutetaan sisaisten teki-
joiden tai ympariston aiheuttamia palvelusopimusmuutoksia. Palvelun valvonta
ohjaa palvelutoimituksen kokonaisvaltaista siséltoda, kumppanuussuhdetta se-
k& hyvaksyy ja varmistaa muutosten toteuttamisen. Molempien osapuolien tu-
lee osallistua toistensa strategian ja toiminnan kehittdmiseen ja kummaltakin
osapuolelta edellytetéan muutosvalmiutta ja reagointikykya. Tassa avainasioita
ovat keskindinen luottamus, avoin tiedonsiirto ja riskin sietaminen. Yhteiset
mittarit, tavoitteet ja asianmukaisuus sek& mahdollinen sanktiointi ovat valtta-
mattomia. (Kiiskinen et al. 2002, 175 - 185)

Ulkoistetuissa suhteissakin kaikkien tulisi tuntea visio omakseen. Sen tulisi olla
rajoja murtava, antaa mielikuvia tulevaisuudesta ja valittda toiminnan perim-

maiseen tarkoitukseen. Vision tulisi vedota pikemminkin sydameen kuin aivoi-
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hin, sen tulisi ihastuttaa ja kiehtoa, silla tulisi olla houkutteleva emotionaalinen
sisélto ja siina tulisi yhtyéd organisaation ja yksilon tarpeet. (Arvonen 1991; te-
oksessa Heikkila & Heikkila 2001, 269-270.)

Alihankkijaverkostoissa henkildston hyvinvoinnin huomioiminen on ulkoistajalle
tarkeda, koska yksilotason kommunikoinnilla on merkitystéa jokapaivaisessa
toiminnassa. TyOhyvinvoinnin puute voi aiheuttaa merkittavia toimintariskeja,
jotka tulisi tunnistaa, arvioida ja hallita kuten muitakin toimintariskeja. Menestys
muuttuu helposti menetykseksi. Huono tydvire tarttuu ihmisesté ja organisaati-
osta toiseen. Se laskee toiminnan laatua sekad heikentaa asiakastyytyvaisyytta
ja siten pienentdd mahdollisuuksia menestya tulevaisuudessa. Lisdksi se va-
hentda yrityksen varallisuutta seka pahimmillaan heikentdd kestavaa tuloksen-
tekokykya. (Otala & Ahonen 2005, 215 — 222, 92)

3 TYOHYVINVOINTI

Tassa luvussa kasittelen tydhyvinvointia ja sen syntymista ulkoistettuna tyos-
kentelevan yksilon nakokulmasta. Yksilon tydn kuormittuminen ja sita saatele-
vat tekijat on jaoteltu osa-alueisiin tyon sisaltd, johtaminen, sosiaaliset suhteet
tydssa ja tyontekijdn omat suoritusedellytykset eli yksilolliset tekijat (Niemela &
Teikari 1984, 1l ja VIII; Sosiaali- ja terveysministerio 2005, 17).

Ty6 on ihmiselle keskeinen tapa kokea itsensa tarpeelliseksi, toteuttaa itsedan
ja tuntea kuuluvansa johonkin (Otala & Ahonen 2005, 22). Sosiaalipsykologi
Maria Jahodan (1992) ilmaisuin ty6 on maaritelty yhdeksi yksilon tarkeimmista
sidoksista todellisuuteen. Tyd pakottaa yksil6a testaamaan kasityksidan todel-
lisuudessa, ja toisten antama palaute yksilon siséisille kasityksille pitéaa ne ter-
veind. Ty antaa suhteen maailmaan ja tiedon siitd. Lisaksi se antaa arvot, joil-
la asioita arvioidaan. Tyon avulla ihminen voi selittaa itselleen ja toisille, kuka
han on. (Siltala 2004, 39) Parhaimmillaan tyd kehittaa ihmisen voimavaroja,

mutta pahimmillaan se on terveysriski (Kinnunen et al. 2005, 9).
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3.1 Tyodhyvinvointi osana hyvinvointia

Tyo6hyvinvointi on osa yleisempaa hyvinvointia. Hyvinvoinnin kasitemaaritelmat
esitetddn usein psykologisten tarveteorioiden pohjalta (Allardt 1976, Rauramo
2004). Tata nakemystd on perusteltu perustarpeiden muuttumattomuudella,
vaikka niiden painottuminen vaihtelee eri elamantilanteissa (Rauramo 2004,
9). Tyohyvinvointi tarkoittaa taman mukaisesti tybelamassa toteutuvaa tarpei-
den tyydytyksen tilaa (Forss 2004, 9). Kaytanndllisesti suuntautuneissa hyvin-
vointianalyyseissa pyritdan painottamaan niitd hyvinvointitekijoita, jotka ovat
tehokkaita voimavaroja hankittaessa muita voimavaroja (Allardt 1976; teokses-
sa Forss 2004).

Tyohyvinvointi on yksildllinen kokemus. Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan
hyvinvoinnin kokemiseen tydssa vaikuttavat erilaiset yksiloon, ty6oloihin ja tyon
vaatimuksiin liittyvat tekijat. Tyéhyvinvointi on uhattuna, mikali tyén vaatimuk-
set, yksilon voimavarat ja odotukset seka tyon tarjoamat mahdollisuudet ovat
pitk&d&n epatasapainossa keskendan. (Kokko & Vartiainen 2006, 18)

Tybhyvinvointi on tyéssa kayvan henkilon selviytymista tyétehtavistaan. Siihen
vaikuttavat hanen fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kuntonsa, tydyhteisén toi-
mivuus seka tydymparistossa esiintyvat tekijat. Naihin kaikkiin liittyy mahdolli-
sia terveysriskeja, kuormitustekijoitd seka toimintakykyyn ja hyvinvointiin vai-
kuttavia tekijoita. Hyvinvointia edistavat tekijat pitavat sisallaan myos hyvat joh-
tamiskaytannot ja ajatuksen tuottavuuden parantamisesta. (Sosiaali ja terve-
ysministerio 2005, 17)

Tutkimukset osoittavat, ettéa organisaation arvoilla, henkildston hyvinvoinnilla ja
yrityksen taloudellisella menestymisella on selva yhteys (Siitonen 2002, 45;
Mamia et al. 2006, 192-199). Tybhyvinvointi on se kilpailukeino, jolla luodaan
kestavaa tuloskehitysta (Otala & Ahonen 2005, 72). Tyohyvinvointia ei nahda
enda tybuupumusoireiden puuttumisena, vaan energisyytena, sitoutumisena,
hyvana ammatillisena itsetuntona ja pystyvyytena (Maslach & Leiter 1997,
1999; teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 20).
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Tyo6hyvinvointi ei ole yrityksen tai kunnan toiminnassa itseisarvo. On kuitenkin
tarkeda nahda, miten ja minkélaisella viiveelld se vaikuttaa toimintaan. Samal-
la on helpompi tunnistaa, mihin tyéhyvinvoinnin alueisiin on strategisesti kan-
nattavinta panostaa. TyOhyvinvointia kehitetdan samalla tavalla kuin laatua,
kustannustehokkuutta ja muita toiminnan tukitoimia. (Otala & Ahonen 2005,
190)

3.2 Yksilon tydhyvinvoinnin syntyprosessi

Keskeinen ty6hyvinvoinnin ydinilmié on havahtuminen, jonka avulla tydhyvin-
voinnin kannalta keskeiset ongelmalliset tilanteet nayttaisivat olevan selitetta-
vissa ja ratkaistavissa. Havahtuminen on pysahtymistéa ja asioiden perinpoh-
jaista uudelleen arvioimista. Se on samaan aikaan seka yksil6llinen etta yhtei-
soéllinen kokemus ja ilmid; ei riitd, ettd tydyhteiséssa on valmiudet vaan myos
yksiléiden on havahduttava. Ty6organisaation eri tasoilla tarvitaan havahtumis-
ta tunteiden merkitykseen. Erityisesti vastuullisen johdon havahtuminen on
keskeistd hyvinvointiasioiden edistamisessa. Fordin (1992) mukaan tunteilla
on monitahoinen merkitys tydhyvinvoinnin edistamisessa ja yllapitamisessa,
koska ne saatelevét ja energisoivat ihmisen toimintaa. (Siitonen 1999; Siitonen
2002, 20-21)

Yksilolla havahtuminen ja uudistuminen edellyttaa itsereflektiota ja ajattelun
muuttamista (Sydanmaalakka 2001, Kiikkala et al. 2000; teoksessa Siitonen
2003, 22). Itsereflektio on oman toiminnan tiedostamista ja tulkitsemista, jolloin
omille tiedoille ja taidoille voi l16ytya uutta kayttéd (Rauramo 2004, 22). Itsere-
flektio vaatii ajan varaamisen liséksi suotuisan ymparistdn, joka on suomalai-
selle usein luonto (Santalainen 2005, 25). Aron (2001) mukaan tunteet vaativat
pysahtymistd, aikaa ja kuuntelua. Santalainen (2005) asettaa tavoitteeksi, etta

reflektion tulisi olla osa arkipaivan tyota.

Niemelan & Teikarin (1984, 127-128) luoma malli tydn psyykkisesta kuormitta-
vuudesta perustuu tyon vaatimusten, yksilén voimavarojen ja odotusten tasa-

painon ajatukseen. Kuormittuminen aiheutuu ulkoisista tai yksil6llisista kuormi-
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tustekijoista, joiden vaikutusta yksil6lliset, sosiaaliset tai toiminnalliset tekijat
saatelevat joko lisaten tai vahentaen kuormitusta. Hyvinvointiseurauksilla tar-
koitetaan tydsuorituksen jalkeen yksildssa ilmenevia hyvinvointimuutoksia.
(Niemela & Teikari 1984; Kokko & Vartiainen 2006, 22)

HYVINVOINTI
SAATELEVAT TEKIJAT SEURAUKSET
PSYYKKISET Yksilélliset SosiaalinenToiminnalliset Positiiviset
KUORMITUS- tekijat tuki keinot -tybtyytyvaisyys ja
TEKIJAT hyvinvointi
-oppiminen
Ty6n siséltd ja -suorituskyvyn
vaatimustekijat kohoaminen
Negatiiviset

Sosiaaliset PSYYKKINEN Nieraantuminen,
> | kuormITTU- | > | "R
Tybympéristo- MINEN Po_itssall(olo
tekijat -suorituskyvyn
aleneminen
-psyykkiset

ja psykosomaattiset

oireet

Kuva 5. Psyykkisen kuormittavuuden malli (mukaellen Niemela & Teikari 1984,
teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 22).

3.3 Kuormittavuus ja saatelevat tekijat

Kuormittavuuden kasite sisaltdd yksilon psyykkiset kuormitustekijat, yksilon
kuormittumisen seka kuormittuneisuuden. Tydn psyykkisilla kuormitustekijoilla
tarkoitetaan kaikkia niita tekijoita tyossa ja tydymparistdssa, jotka vaikuttavat
ihmiseen hanen suorittaessaan tyttehtavaansa. Kuormittumisella tarkoitetaan
muutoksia yksilossa tyosuorituksen aikana. Kuormittuneisuudella tarkoitetaan
yksilon kokemia muutoksia, jotka johtuvat mainituista kuormitustekijoista ja joi-
ta valittvat tekijat saatelevat. Yksinkertaisemmin kuormittuneisuudella tarkoi-
tetaan hyvinvointikokemuksia. (Niemela & Teikari 1984, V). Kuormittavuus on
erilaista perinteisessa ja hajautetussa tytssa (Kokko & Vartiainen 2006, 21-

27). Jyrkka jako fyysisesti ja henkisesti kuormittaviin tdihin ei ole perusteltu,
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koska fyysinen ty6 kuormittaa myos henkisesti ja painvastoin (Hasan et al.
1977, 55; Hennecke 1978, 32).

Saatelevat tekijat vaikuttavat kuormittumisen voimakkuuteen ja ilmenemismuo-
toihin. Ne voivat olla joko yksil6llisia, jolloin voidaan erottaa pysyvat tekijat, ku-
ten esimerkiksi persoonallisuus, oppimishistoria ja sukupuoli, tai muuttuvia, ku-
ten taidot, siséiset mallit, tarpeet ja toiminta. Liséksi saatdoa aiheuttavat aktivi-
teettitaso ja tydmotivaatio. (Niemeld & Teikari 1984, 144 — 145)

On huomattava, ettd sama tekija voi tyosta, yksilosta, tilanteesta tai ajankoh-
dasta riippuen olla joko kuormittava tai saateleva (Kokko & Vartiainen 2006,
22-24 ). Warrin (1987) mukaan ty6n eri piirteiden ja hyvinvointikokemusten va-
linen suhde ei ole suoraviivainen. Tyén ominaisuuksista itsenaisyydella, vaati-
muksilla, sosiaalisella tuella, taitojen kaytdlla, tehtavien monipuolisuudella ja
palautteella tydstd on tietyn rajan jalkeen kielteinen vaikutus. Itsendisyyden
kasvu tuo esimerkiksi paatoksenteon vaikeuksia ja vastuuta. Liiallisina ne hei-
kentavat hyvinvointia. Palkka, turvallisuus, arvostus ja esimiehen tuki toimivat
siten, ettd niiden lisadantymisesta ei ole kielteisia seurauksia hyvinvoinnille.
(Kinnunen & Feldt 2005, 24-28)

3.3.1 Tyon sisalto

Tahan osa-alueeseen kuuluvat tyon sisaltoon ja vaatimuksiin vaikuttavat
kuormitustekijat, joilla voi olla my6s kuormittuneisuutta saatelevaa vaikutusta
(Niemela & Teikari 1984, 129). Tyon sisaltéon vaikuttavana tekijana on tassa
kappaleessa kasitelty myds tybn organisointi katsoen sen ulkoistuksen kon-

tekstissa olevan yhteydessa tyon vaativuuteen.

Vaatimukset

Tyon vaatimuksilla on ratkaiseva merkitys kuormittavuuteen. Vaatimukset voi-
daan jakaa objektiivisiin, jolloin ne ovat samat kaikille tyontekijéille, ja subjektii-
visiin, jotka voidaan méaaritella tyon objektiivisten vaatimusten ja yksilén suori-

tusedellytysten suhteeksi. Vaatimukset voivat olla liian korkeita, jolloin suori-
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tusedellytykset eivat riitéd. Ne voivat olla myds liian alhaisia, jolloin suoritusedel-
lytykset eivat ole optimaalisessa kaytdssa tai sopivia. (Hacker 1982, Hacker &
Richter 1980, 41-44; teoksessa Niemela & Teikari 1984, 130).

Muita tapoja ilmoittaa tyon vaatimukset on erottaa maaralliset vaatimukset ja
laadulliset vaatimukset. Maaréllisilla vaatimuksilla tarkoitetaan, kuinka paljon
tyotéa on tehtdva aikayksikossé. Laadulliset vaatimukset liittyvat tydon sisaltoon
eli siihen, mita tydssa on tehtava ja miten se on tehtava. (Kahn 1974, teokses-
sa Niemela & Teikari 1984; 130) Lisaksi tyon vaatimukset voidaan jakaa fyysi-
siin ja psyykkisiin vaatimuksiin, jotka voidaan ilmoittaa tyossa tarvittavina suori-
tusedellytyksing, tietoina tai taitoina. Ne voidaan maaritella myos tyon eri va-
pausasteiden mukaan eli missa maarin tyontekija pystyy itse valitsemaan ja
maaraamaan tydmenetelmansa, suoritustapansa, tyévalineensa ja tyon suorit-
tamisjarjestyksensa. (Hacker 1982, Hacker & Richter 1980; teoksessa Niemela
& Teikari 1984, 130)

Perinteinen ty0 ja hajautettu ty6

Perinteisen tyoskentelyn yleisimmat kuormitustekijat ovat maaralliset, laadulli-
set ja psyykkiset vaatimukset seka tyon vaatimat yksilolliset ominaisuudet.
Tyon ajallinen ja sisalléllinen organisointi sekd tyon suorittamisen organisointi
ovat kuormituksen ja tyon sujuvuuden kannalta varteenotettava riskitekija.
(Kokko ja Vartiainen 2006, 23) Ulkoistamisessa toiminto tai kokonainen toimin-
taprosessi teetetddn ulkopuolisella palvelutoimittajalla, joka saattaa ulkoistaa
osatoimintoja edelleen. Tallaisessa suhteessa toimiminen voi tarkoittaa toimi-
mista paikallisissa, perinteisissa tydoloissa tai eri asteisesti hajautetuissa tyos-

kentelymuodoissa.

Hajautetun tydskentelyorganisaation perusyksikké on hajautettu ryhma, joka
Lipnackin ja Stampsin (2000) maarittelyn mukaan on ryhma ihmisia, jotka
tydskentelevat toisistaan riippuvaisesti kohti yhteista paamaaraa eri paikoissa,
kommunikoiden keskendan usein sahkdisten vélineiden avulla. Virtuaalisuu-

den méaara vaihtelee sen mukaan, missd maarin tyo edellyttda kasvokkain ta-
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paamisia, eri aikaan tapahtuvia tyosuorituksia ja tietotekniikan kayttoa. (Varti-
ainen 2004, 14; Kokko & Vartiainen 2006, 12)

Hajautetuille organisaatioille spesifisia toimintaympariston kompleksisuusteki-
joitd on loytynyt kuusi. Ne ovat maantieteellinen hajautuneisuus, liikkuminen,
toimijoiden erilaisuus, eriaikainen tydskentely, maaréaikaisuus ja s&hkoinen
vuorovaikutus. (Kokko & Vartiainen 2006,13)

6. Sahkdinen 1. Maantieteellinen

. hajautuminen
vuorovaikutus

PAIKALLISESTA
VIRTUAALISEEN

\

4. Eriaikainen 3. Toimijoiden

5. Maaraaikaisuus 2.,Liikkuminen

tyoskentely erilaisuus

Kuva 6. Virtuaalisten organisaatioiden toimintaympariston kompleksisuusteki-
jat (Gristock 1997; teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 14)

Kuva sisaltdd ajatuksen, etta virtuaalisuutta ja hajautuneisuutta voi organisaa-
tiossa olla eri maaria niin, ettd kuvan ulottuvuuksien leikkauspisteesséa niita ei
ole lainkaan. Téllaisella tyopaikalla tydta tehddan samassa tilassa ja samaan
aikaan suullisesti kommunikoiden. Talldin tydémuoto on perinteinen ja paikalli-
nen. Kaikki kuusi toimintaympariston kompleksisuustekijdd synnyttavat tyén
vaatimuksia ja ovat yhteydessa siihen, kuinka yksilo toteuttaa tyonsa ja kokee
sen. (Kokko & Vartiainen 2006, 18)

Tietotekniikan kayttd vaikuttaa tyon hallintamahdollisuuksiin eli mahdollisuuk-

siin paattaa tyotavoista ja tydajoista. Se vaikuttaa myds kognitiivisiin vaatimuk-
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siin, kasvavaan vastuuseen ja sosiaalisiin suhteisiin. (Kokko & Vartiainen
2006, 14-16) Ulkoistamiskumppaneiden tieto- ja jarjestelmaarkkitehtuurit saat-
tavat poiketa toisistaan niin merkittavasti, etta tietojen mielekas vaihtaminen,
yhdistaminen ja hallinta ei ole mahdollista ilman moninkertaisia rutiineja tai iso-
ja tyomaaria (Kiiskinen et al. 2002, 98). Etaisyys ja sahkodinen kommunikaatio
vaikeuttavat tiedon kulkua, hankaloittavat luottamuksen syntyé ja ryhman kiin-
teyden seka identiteetin syntya (Kokko & Vartiainen 2006,10).

Tybaika ja tydtahti

Aiemmassa teollisessa yhteiskunnassa vapaat illat, viikonloput ja vuosilomat
tekivat elamasta suunniteltavaa. Vahitellen kaikesta ajasta on tullut potentiaa-
lista tyGaikaa, mika vaikeuttaa yksilon oman elaman rajojen turvaamista. (Silta-
la 2004, 224-225) Kiristyvan tydelaméan vaatimukset ovat heijastuneet tyon ja
vapaa-ajan rajojen hamartymiseen. (Hakanen 2004,106; Geurts & Demerouti
2003 teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 19). Jallinojan (2000) mielesta ei ole
oleellista, onko ty6hén uppoutuminen pakotettua vai vapaaehtoista, vaan
oleellista ovat ne "tyokulttuuria hallitsevat mekanismit, jotka ihanteellistavat
ty6hon sitoutumista niin, etta kaikki joutuvat punnitsemaan sitoutumistaan”.
(Siltala 2004, 225 - 235)

Tyo6tahti voi maaraytya tyoprosessista, muista ihmisista tai se voi olla ihmisen
itsenséd maarattavissa. Tyo on pakkotahtista silloin, kun tyosuorituksen ajan-
kohdan suhteen ei ole joustoa, ja jokin ulkopuolinen tekija mééaraa tyosuorituk-
sen ajankohdan. Pakkotahtisuus voi olla yhteydessa kyllastyneisyyteen, ika-
vystymiseen ja masentuneisuuteen. (Frilander 1981 ja Kauppinen-Toropainen
1976; teoksessa Niemela & Teikari 1984, 138)

3.3.2 Johtaminen

Suhteet esimiehiin ovat osa organisaation virallisia ihmissuhteita. Esimiehen
ominaisuudet ja johtamistapa, samoin kuin muut tydpaikan sosiaaliset suhteet,
vaikuttavat kuormittumiseen kuormittavasti tai saatelevasti. (Niemela & Teikari
1984, 139)
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Johtamisen perustehtava

Organisaatiot ovat monimutkaisia taloudellis-teknis-inhimillisia jarjestelmia, jot-
ka ovat koko ajan kaymistilassa. Perustehtavan toteuttamista tukevat selkeat
sopimukset ja toiminnalliset rakenteet seka se, etta tyontekijéilla on kuva ko-
konaistavoitteesta seka -organisaatiosta. (Jarvinen 2001, 111 - 114) Perusteh-

tdvaa pitaa jatkuvasti tarkentaa, samoin resurssien kohdentumista. (Siitonen
2002, 72-91)

Toimiva tyiyhteisty

Tybntekoa tukeva organisaatio
Tybntekoa palveleva johtaminen
Selkeit toiden jirjestelyt

Avoin vuorovaikutus

Yhteiset pelisidnnot

Toiminnan jatkuva arviointi

Selkeii organisaation perustchtivi

Kuva 7. Toimivan tydyhteison perusta (Jarvinen 2001, 28)

Johtaminen ja hyvinvointi

Hajautetun organisaation johtaminen vaatii jAmakkaa, maaratietoista ja tu-
losorientoitunutta johtamistyylid. Ymmarrys ja oikea mielikuva tavoitteesta on
varmistettava useammin kuin paikallisessa tydssa, koska tarkoitus ja tavoite
eriytyvat helpommin jokaisen yksittaisiksi tavoitteiksi. Kumppanin osallistami-
nen jo tavoitteiden méaarittelyyn auttaa sitouttamaan. Hajautetun tyon johtami-
nen vaatii johdolta koordinointi- ja organisointitaitoja (Vartiainen et al. 2004,

84-88), neuvottelutaitoja ja patevyyttd toimintasuhteen hoitoon (Karlof 2004,
207).

Otalan & Ahosen (2005, 33) mukaan johtaminen vaikuttaa motivaatioon, sitou-
tumiseen, yhteistydmahdollisuuksiin ja resurssien hyodyntamiseen jopa niin,
ettd johtamisella on suurin vaikutus tydhyvinvointiin. Mauno & Piitulainen

(2002, 483) ovat todenneet, ettd johtamisen ongelmat heijastuvat heikentavasti
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ty0asenteisiin ja tyotyytyvaisyyteen. Vuorovaikutteinen, tukea tarjoava ja alai-
sille paatoksentekoa mahdollistava johtaminen on yhteydessé vahaisempaan
tydstressiin ja -uupumukseen seka vahaisempiin ahdistuksen ja masennuksen
tuntemuksiin tydssa. Siitosen (2002, 26-27) mukaan johtamiseen tulee liittya
kypsaan aikuisuuteen kuuluvaa ihmistuntemusta ja ihmissuhdetaitojen val-
miuksia ja valittamista. Johtamistyyli voi olla stressitekija paitsi henkildstolle
myds esimiehelle itselleen ( Mauno & Piitulainen 2002, 483) .

Terveyden ja tyokyvyn kannalta tydyhteison jasenille ei ole yhdentekevaa, mi-
ten esimies toimii (Elo & Leppénen 1997, 7). Reilu johtajuus tukee alaisten ter-
veyttd, ja oikeudenmukainen johtajuus puolestaan suojaa sairastumasta (Elo-
vainio et al. 2002, 105-108; Otala & Ahonen 2005, 172).

Heiske (2001, 179) toteaa, ettd johtaja edustaa sosiaalisen kayttaytymisen
mallia yhteisdssa ja hanen kayttaytymisensa leviad helposti yhteison yleiseksi
kayttaytymismalliksi. Siitonen (2002, 97) |oytaa johtajuuteen ja hyvaan esi-
miestybhon keskeisina kasitteina arvostuksen, palautteen, lasnaolon, kuunte-
lun, luottamuksen ja innostamisen sek& motivaation mahdollistamisen. Naista
arvostus on yhteydesséa kuuntelemiseen, mika on toisen huomioimista korvin
(Heikkila 2002, 206). Arvostus on tarkea itsetunnon lujittumisen kannalta, se
iimenee tasa-arvoisuutena, tasapuolisuutena ja puolueettomuutena. Myodtaela-
va asenne, valittdminen ja ymmarrys tukevat jaksamista. Palaute on yhteydes-
sa arvostukseen (Siitonen 2002, 99-100), ja se on tarkea ihmisen oppimisen,
kehittymisen ja itsetunnon vahvistumisen kannalta (Jarvinen 2001, 111-114).
Valpola (2000, 4) toteaa, etta lasnaolo vie asioita eteenpain. Lasnaolon ja yh-
teydenpidon haaste on kuitenkin aika. Lasnaoloon liittyy avoimuus ja helppo
l&hestyttavyys (Siitonen 2002, 102). On tarkeaa, ettei johtaja eté&nny hierark-

kisen asemansa vuoksi (Heiske 2001, 182).

Johtaja on avainasemassa tunneilmaston luomisessa (Lyman 2000, 86-87).
Tunnetaitojen merkitys tyoyhteisdssa kasvaa sita mukaa, mita haastavammak-
si ja monimuotoisemmiksi tydolosuhteet, tyOpaine ja resurssipula muuttuvat.
(Heikkila & Heikkila 2001, 38-42; Langinvainio 1999 teoksessa Siitonen 2002.)



30

Tieto ja tunne toimivat toisiaan tadydentaen. Tunteiden perusteella teemme joh-
topaatoksia siita, mihin haluamme kiinnittda huomiota. Se, mihin kiinnitAmme
huomiota, on puolestaan yhteydessa oppimiseen (Robinson 1994; Sylwester
1996; teoksessa Siitonen 2002, 24).

Kun ulkoistamisen tavoitteena on keskittdd organisaation omat johtamis- ja
asiantuntijaresurssit ydintoimintoihin voi vaarana olla ulkoistetun toiminnon
jddminen tyystin johtamisen ja valvonnan ulkopuolelle. Jos taas palvelutoimit-
tajat nakevat toisensa uhkaksi liiketoiminnalleen, ovat edellytykset tuottavalle
yhteisty6lle rajalliset ja ulkoistavan organisaation on kannettava enemman
huolta palvelukokonaisuudesta. (Kiiskinen et al. 2002, 98) Hajautetussa tyossa
ongelmatilanteet saattavat tulla ilmi pidemmalla viiveella erilladn tyoskentelyn
vuoksi. Siksi on oleellista ratkaista ne heti, kun ne havaitaan. (Vartiainen et al
2004, 86)

Vuorovaikutus

Kommunikaation turvallisuutta luo avoimuus ja tiukka ty6asioihin tai vuorovai-
kutuksen ongelmiin keskittyminen. Turvallisuutta tuovat myds hyvat, aikuiseen
tybelamaan sopivat kaytostavat. (Raisanen & Lestinen 2006, 112) Herzbergin
ja Myersin (1968) mukaan viestinta tyopaikalla kuuluu sek&a toimeentulo- ja
kannustetekijéihin. Toimeentulotekijana se liittyy tyontekijan orientoitumiseen
ty6honsa. Kannustetekijana se liittyy asianomaisen tunteeseen itsensé toteut-
tamisesta ja tunnustuksen saamisesta, ja lisdksi tietoisuuden tunteeseen siita,
ettd on tarvittaessa oikeutettu saamaan tietoja. Talla alueella koetut parannuk-

set aiheuttavat pitkaaikaista tyytyvaisyyden lisdysta. (Wiio 1974, 106-107)

Ulkoistetuissa tyOsuhteissa etéisyys vaikuttaa vuorovaikutuksen ja kommuni-
koinnin maaraéan. Johdolla on vdhemman mahdollisuuksia ohjata ja valvoa ty6-
ta, seka antaa valitonta palautetta. Tydntekijat voivat kokea oman tydnantajan-
sa viestinndn heikentyneen ja tyOnantajan etdantyneen henkilostostaan.
Maantieteellinen etdisyys voi vaikeuttaa yhteistyota ja heikentdd kommuni-

koinnin sisalt6a. (Vartiainen et al. 2004, 38 - 39)
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Luottamuksen rakentumisen prosessi edellyttdéd avointa kommunikointia, jossa
ihmisella on mahdollisuus peilata itseddn ymparistoonsa. Ojanen (1996, 145)
erittelee vuorovaikutuksen eri tasoja avoimuuden mukaan: 1) pinnallinen taso,
jolloin kohtaaminen perustuu sattumaan, 2) tietojen taso, jolloin vaihdamme in-
formaatiota jokapaivaisyyksista, 3) mielipiteiden taso, jolloin toisen reaktioita
tarkkaillen ja mahdollisesti omia lausuntoja pehment&en vaihdetaan mielipitei-
td4 ajankohtaisista asioista, 4) tunteiden taso, kun kerromme jotakin tarke&a,
mitd olemme kokeneet ja 5) todellisen yhteyden taso, jolloin puhumme asioista
rehellisesti ja avoimesti. Sanallinen ja sanaton viestinta eivat saa olla ristirii-
dassa keskenaan. Luottamus rakentuu ainoastaan silloin, kun kumppanit vah-
vistavat luottamuksen tunnetta kayttaytymisen, kommunikoinnin ja tuloksellisen
toiminnan kautta (Stahle & Laento 2000, 55).

Luottamus

Ulkoistettujen suhteiden johtaminen perustuu luottamukseen (Vartiainen et al
2004, 83-88). Sopimuslainsdddannéssa luottamus pyritaan turvaamaan sank-
tioilla velvoitteiden tayttamiseksi, mutta se ei takaa onnistunutta yhteistyésuh-
detta (Blomqgvist 1997, 276-277). Ulkoistaminen edellyttdd uudenlaista vuoro-
vaikutusta, jossa osaamisen jakaminen ja yhdessa tekeminen seka itseohjau-
tuvuus kasvavat (Mékipeska et al. 2005, 34-35).

Vartiainen et al. (2004, 135 - 137) esittdd luottamuksen rakentuvan syventy-
vasti kolmen vaiheen kautta. Laskelmointiin perustuva luottamus rakentuu
suhteen hyoétyjen ja haittojen puntaroinnin varaan. Lyhyen historian jalkeen
luottamus voi jo perustua tietoon. Syvimmillaédn luottamus on suhteessa, jossa
vallitsee jaettu ymmarrys toisten arvoista ja suhde on osa kummankin identi-
teettia. Talldéin puhutaan samastumiseen perustuvasta luottamuksesta. Luot-
tamusta voi rakentaa avoimuudella, myonteisyydelld, lupaukset pitamalla, ole-
malla tavoitettavissa, toimimalla ennustettavasti ja johdonmukaisesti seka luot-
tamalla muihin. Luottamus kasvaa siitd kokemuksesta, ettd on luotettavuutta.

Rakentavaa yhteistyota ei tehda ilman luottamusta. (Kauppinen T 2002, 37).
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3.3.3 Sosiaaliset suhteet

Meilla kaikilla on l&pi elam&mme tarve olla yhteydessa muihin ihmisiin, tulla
nahdyksi, kokea vastavuoroisuutta ja hyvaksyntdd. Minuutemme muotoutuu
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Raisanen & Lestinen 2006, 103; Him-
berg & Jauhiainen 1998, 97) Hyvinvointia tukevaa tydyhteiséa luonnehtii avoi-
muus, turvallisuus, valittaminen, kunnioittaminen ja ennakkoluulottomuus. So-
siaalisella tuella on myoénteisia vaikutuksia ihmisen jaksamiselle (Siitonen
2002,52, 63). Se tarjoaa palautetta, vahvistamista ja tunteen siita, etta voi halli-

ta ymparistoaan (Vartia 1994, 197).

Ulkoistetuissa tydsuhteissa voi tydskentely tapahtua pienissa ryhmissa tai yk-
sin. Kommunikointi on ongelmallisempaa ulkoistajan kanssa mahdollisesti
eridvien tydaikojen tai fyysisen etaisyyden vuoksi verrattuna samalla ty6paikal-
la tyoskentelyyn. Seurauksina saattaa olla vieraantumisen, irrallisuuden, eris-
taytyneisyyden ja epavarmuuden tunteita. Sosiaaliset suhteet voivat aiheuttaa
ongelmia yhteishengen rakentamisessa. Jasenten kulttuurinen erilaisuus voi
synnyttaa ennakkoluuloja. My6s eri yritysten ty6skentelykulttuurit voivat poike-
ta ja viestintatavat olla erilaisia. (Kokko & Vartiainen 2006, 15, 49, 71, 93)
Eristyneisyydell& voi olla vahva yhteys stressikokemuksiin (Kokko & Vartiainen
2006; Karasek 1979, Karasek & Theorell 1990, teoksessa Kinnunen & Feldt
2005, 18-20)

Kun sosiaalinen paaoma on liikkeessa, on se itse itsedan vahvistavaa, niin hy-
vassa kuin pahassa (Otala & Ahonen 2005, 210). Sosiaalisten suhteiden dy-
namiikka on parhaimmillaan tuottavuuteen tahtaavaa tehtavadynamiikkaa tu-
kevaa. Se monimutkaistuu tehtéavien vaikeutuessa, toimintaympariston sopeu-
tumishaasteissa tai ryhman jasenten etujen ollessa ristiriidassa. Jos ristiriitoja
syntyy, ovat kasvokkaiset tapaamiset valttamattomia. (Vartiainen et al. 2004,
74, 108)

Mahdollisuus olla joukossa oma itsensd on keskeistd hyvinvoinnin ja jaksami-

sen kannalta. Omana itsendan olemista mahdollistavalla tydyhteisoélla on piir-
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teind roolivapaus, erilaisuuden ymmartaminen, mahdollisuus tulla kuulluksi,
erehtymisen salliminen ja haavoittuvuuden hyvaksyminen. (Siitonen 2002, 42.)
Omana itsenédan oleminen on mahdollista niissa rajoissa, etta se on sopusoin-

nussa tyonteon kanssa (Heiske 2001, 164).

3.3.4 Yksilolliset tekijat

Yksilolliset tekijat voidaan jakaa pysyviin ja muuttuviin. Niemelan & Teikarin
(1984, 145 -148) mukaan pysyvia tekijoitd ovat sukupuolen liséksi persoonalli-
suuden piirteet ja emotionaalinen tasapaino. Muuttuvia tekijoita ovat tieto- ja
taitotaso, seka "sisainen malli” tyosta ja sen suorittamisesta. Talla tarkoitetaan
toimintaa ohjaavia muistirakenteita. Mita paremmin "sisdinen malli” toimii, sita
paremmin henkild osaa kayttaa oikeita tybmenetelmia ja —valineitd. Hanella on
kykya suunnitella oma tydnsa suorittaminen, ja han kuormittuu tyosséan haital-
lisesti vdhemman. Kuormittumista saatelevind muina tekijoina ovat aktiviteetti-

taso ja tydmotivaatio.

Hyva ammatillinen osaaminen yrittdjyyden perusta. Motivationaaliset tekijat
vaikuttavat suuntautumiseen ja vireyteen. Affektiivisella alueella yrittdjan on
voitettava pelon tunne, joka on yhteydessa riskin ottoon ja kokeilunhaluun.
(Koiranen & Ruohotie 2001, 103)

Hajautetussa tyoskentelyssa yksilo tarvitsee menestyakseen riittavat tyon hal-
linnan, itsensa johtamisen seka rajojen hallinnan taidot. Lisaksi riittdvat sosiaa-
liset taidot ja toimivat verkostosuhteet ovat tarkeitd. Perinteisessé ja hajaute-
tussa ty0ssa ei ole ollut eroa suoriutumisen suhteen, mutta jalkimmaisen sisal-
to6 ja ilmapiiri koetaan hyvaksi tehtavissa, joissa edellytetdan luovuutta ja on-
gelmaratkaisua. (Vartiainen et al. 2004, 90-93 ja 54)

Itsensé johtaminen ja palautuminen
Kun ihmisten itsensé johtamiseen uskotaan, paranee ty6elaman laatu (Heikkila
& Heikkila 2005, 221,75). Itsensa johtaminen edellyttdd omien vahvuuksien

tunnistamista ja tulevaisuuden luomista hyédyntamalla niita aktiivisella toimin-
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nalla. Santalaisen (2005, 303-305) mukaan negatiivisen energian minimointi
lisdd henkilokohtaista tuottavuutta. Positiivisen energian kehittdminen antaa
puolestaan mahdollisuuden kohdata suurempia haasteita. Niskasen et al.
(2000) mielesta tapa, jolla ihminen ohjaa itsedén sisaisin viestein, on oleellista
hyvinvoinnin kannalta (Siitonen 2002,25). Ihmiselta itseltdan vaaditaan aktiivi-
suutta mielekkyyden vaalimisessa, oman ydintehtadvansa kirkkaana pitamista,
omien tdiden organisoimista ja omasta palautumisestaan huolehtimista (Aro
2006, 12-21). Yrittadjyyden ominaisuuksiin kuuluu konfliktien hallitseminen, paa-
toksentekokyky ja koordinointi (Koiranen & Ruohotie 2001, 105).

Yksilon voimavaranédkokulman tutkimisen kattokasitteité ovat stressin kasittely-
keinojen (coping-keinot) lisdksi (Lazarus & Folkman 1984; teoksessa Simola
2001, 33) koherenssin kasite (Antonovsky 1987), joka tarkoittaa ihmisen koko-
naisvaltaista ja dynaamista varmuudentunnetta siita, etta sisainen ja ulkoinen
ymparistd ovat ennustettavissa ja asioiden sujuminen on todennékdista. Tal-
I6in vahvan ymmarrettavyyden tunteen avulla henkild 10ytdéa loogisia asiayhte-
yksia ja hahmottaa esiin tulevat asiat osina laajempia kokonaisuuksia. Hallitta-
vuus on uskoa siihen, etté asioita voi sdadelld, ja mielekkyys on yksilon liik-
keelle paneva voima. (teoksissa Feldt et al. 2005, 105.; Simola 2001, 33) Hal-
littavuuden tunteella on yleisesti terveytta edistava vaikutus. (Feldt 2000, 222).
Yksilon jaksamisen kannalta merkittdvaa on mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen
nakeminen (Siitonen 2002, 96). Optimistiset henkil6t voivat paremmin kuin
pessimistit, ja optimismilla on vahvaa annettavaa tyoyhteisolle (Seligman 1990,
Saarinen 2001, teoksessa Siitonen 2002,25).

Ulkoistetussa tyosuhteessa tyontekijan fyysinen, sosiaalinen ja psyykkinen ty6-
kuorma ja niiden saately ovat yksilon itsenséa vastuulla. Tyontekija ei itsekaan
ole usein havahtunut ajattelemaan tata. Rajojen hakemista ja palautumista vai-
keuttavat pitkat tyopaivat seka tydasioista irtaantumisen vaikeus vapaa-aikana.
Hanen vaikeutenaan on pysya uudistusten ja kehityksen mukana ja ajanmu-
kaistaa osaamistaan. (Kokko & Vartiainen 2006, 16) Tyon piirteiden liséksi yrit-
tdjan ominaisuuksiin kuuluvat konfliktien hallitseminen, paatoksentekokyky ja

koordinointi (Koiranen & Ruohotie 2001, 105). Riittamatén palautuminen on
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riskitekija, joten huokoinen ty6paiva, tyon jalkeinen aika ja lomat saavat merki-
tyksensa voimavaroja palauttavina ajanjaksoina (Kinnunen & Feldt 2005, 34-
35).

Aktiivisuus ja tybmotivaatio saatelijoina

Aktiivisen tyon on katsottu luovan parhaat edellytykset tyontekijan oppimiselle,
tyomotivaatiolle ja tydssa kehittymiselle. Tallaista tyota voisi verrata niin sanot-
tuun hyvaan stressiin, josta on kaytetty myods nimitysta eustressi (Selye 1956).
Karasekin mukaan (Karasek 1979, Karasek & Theorell 1990, teoksessa Kin-
nunen & Feldt 2005, 18-20 ) suuret vaatimukset ja hyvat hallintamahdollisuu-
det ty6ssa aktivoivat yksiléa. Kuormittavuuden tunne kuitenkin kasvaa, jos ty6
on eristaytynyttd. Kollektiivinen ja aktiivinen ty6 edistdd parhaiten oppimista,

tydomotivaatiota ja tydssa kehittymista.

Motivaatiolla kuormittuneisuutta sdatelevassa mielessa tarkoitetaan pyrkimysta
kohottaa omaa kyvykkyytta tai pitda sita mahdollisimman korkealla suoritetta-
essa sellaisia tehtavia, joihin liittyy laatukriteereitd. Suoritusmotivaatioon liittyy
kaksi aspektia: halu onnistua ja epaonnistumisen pelko. Hyvin motivoituneet
yksil6t tuntevat itsensé tehokkaammiksi ja ovat orientoituneita onnistumiseen.
(Niemela & Teikari 1984, 150.) Ty6n vaihtelevuus, eheys ja merkityksellisyys
saavat aikaan korkean sisdisen motivaation (Juuti 2006, 70). Itsensa toteutta-
minen tulee mahdolliseksi, kun ihminen rohkenee tukeutua sisaisiin motivaa-
tiolahteisiinsa (Heikkila & Heikkila 2005, 77).

3.4 Hyvinvointiseuraukset tyossa

Yksilon kuormittuneisuus tydssaan ilmenee tydhyvinvoinnin seurauksina. Na-
ma voivat olla yksilén kokemina positiivisia tai negatiivisia, ja ilmenemismuoto
voi vaihdella lyhytaikaisesta pitkdaikaiseen. Yksilén aikaisempi kuormittunei-
suus vaikuttaa takaisinkytkentana edelleen tyotehtavaa suoritettaessa tapah-

tuvaan psyykkiseen kuormittumiseen. (Niemelé & Teikari 1984, VI)
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Tyohyvinvointikokemus liittyy eri tunnekokemuksiin (esimerkiksi Warr 1990Db,
1994, teoksessa Kinnunen & Feldt 2005, 24 - 27). Warr (2002) on |8ytanyt kol-
me kokemusakselia: mielipaha - mielihyva (tyotyytyvaisyys), ahdistus - muka-
vuus (kuormittuneisuus) ja masennus - innostus (tyéuupumus - tyén imu). Ma-
sennus liitetdan puutoksen tai menetyksen kokemukseen ja ahdistus vaaran
tai uhan kokemiseen. Masennuskokemuksia ovat vahaiset mahdollisuudet vai-
kuttaa tyossa. Ahdistavia kokemuksia ovat tyon vaatimukset.

Negatiiviset seuraukset
Negatiivisia seurauksia voivat olla vasymys, stressi, erilaiset psyykkiset tai
psykosomaattiset oireet, vieraantuneisuus sekd monotoniatila, jolla tarkoite-

taan psyykkista kyllastyneisyytta.

Stressi syntyy vaatimusten ja kykyjen véalisesta ristiriidassa, tai omien tavoittei-
den ja tyOyhteison antamien mahdollisuuksien ristiriidasta. Yleisemmin kysy-
mys on ymparistosuhteen epaonnistumisesta (Siltanen 2004, 257; Juuti 2006,
107). Stressireaktio voi olla lyhyt- tai pitkdkestoinen, ja sitd voidaan eritella
yksilon, tyGyhteison ja yksityiselaman tasolla. Lyhyella aikavalilla stressihor-
monierityksen lisdantyminen on mydnteinen asia, mutta toistuvasti tai pitkakes-
toisesti kohonnut eritys voi edistdd sairauksien syntya. (Kinnunen & Feldt
2005, 14-15, 34-35)

Tybuupumus voidaan maaritella neljalla eri tavalla. Se voi olla pitkakestoinen
masennus tai turhautuminen, jos yksilo sitoutuu ja omistautuu tehtéviin, jotka
eivat tyydyta hanen kunnianhimoisia pyrkimyksiaan (Freudenberger & Richel-
son, 1980). Se voidaan kuvata tunneperaisena reaktiona stressitekijoihin
(Cherniss 1980), jossa epatasapaino vaatimusten ja voimavarojen valilla joh-
taa ahdistukseen ja jannittyneisyyteen. Tyduupumus voi olla tunneperaisen ja
henkisen uupumuksen tila, jonka saa aikaan pitkdaikainen sitoutuminen vaati-
viin tilanteisiin (Pines & Aronson 1988, Pines 1993), jolloin kehittyy kielteisyytta
itsea, tyotd tai kanssaihmisia kohtaan. Tai tybuupumus voi koostua deper-
sonalisaatiosta eli itsensa etaiseksi ja vieraaksi tuntemisesta, ja ammatillisen

tehokkuuden vahenemisesta ( Maslach & Jackson 1981), jolloin on taipumus
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arvioida kielteisesti omaa suoriutumista. Depersonalisaatio voi korvautua kyy-
nisyydella, jossa on kyse yleisesta etddntymisesta tyosta seka tyon mielekkyy-
den kyseenalaistamisesta. Kaikkiaan tyduupumuksessa on kyse pitkakestoi-
sesta altistumisesta ja energiavarojen tyhjentymisesta. (Kinnunen & Hatinen
2005, 38-41.) Uupumukselle harvoin on nimettavissa yhta ainoaa syyta, vaikka
tyohon liittyvat syytekijat ovatkin usein korostuneet. Tyduupumuksen yhteydet
tydolotekijoihin esitetdan kuvassa alla. Vastaavasti hyva yhteensopivuus néilla
kuudella alueella johtaa myoénteiseen kehitykseen.

Tydolotekijat
Tybuupumus Tyon imu
" 5 Sopiva tyon
Ylikuormitus 1. Tyon kuormitus kuormitus
Ei mahdollisuutta 2. Vaikutus- Mahdollisuus
vaikuttaa mahdollisuudet vaikuttaa

Puutteellinen Tunnustukset ja

3. Palkkiot

palkitseminen palkkiot
Hajanainen A Yhteisollisyyden
tybyhteisd 4 Yhtelsolisyys tunne
Qikeuden- ; ] Reiluus,

isuud > Olkeu_den kunnioitus
mukaisuuden, mukaisuus e
puuttuminen ja 0|kguden-

mukaisuus

Arvokonflikti

. Arvot

Tyon mielekkyys

Kuva 8. Tybuupumuksen yhteydet tydolotekijoihin (artikkelissa Kinnunen &
Hatinen 2005, 56; mukaeltu Maslach & Leiter, 2000.)

Positiiviset kokemukset
Positiivisia kokemuksia ovat uusien taitojen oppiminen, taitotason kohoaminen,

persoonallisuuden kehittyminen, suorituskyvyn kohoaminen ja tyotyytyvaisyys.
(Niemela & Teikari 1984, VII)

Ty6n imun (suom. Hakanen 2002: Maslach & Leiter 1997, Schaufeli 2002; te-
oksessa Makikangas et al. 2005, 68-69) katsotaan koostuvan energisyyden,
sitoutuneisuuden ja pystyvyyden kokemuksista. Tyon imu vetaa ihmista yha

parantuviin suorituksiin ja saavuttamaan paremman osaamistason. Nautittava
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tila on mahdollista saavuttaa, kun haasteet ja osaamiset ovat sopusoinnussa
ja jatkuvassa kasvussa, ja ollaan kulloistenkin kykyjen aarirajoilla. Silla on yh-
tymakohtia viihntymisen, merkityksellisyyden ja sitoutumisen kokemuksiin ty6s-
sa. Tyon imu tuottaa ihmiselle emotionaalisesti positiivisia kokemuksia ja saa
aikaan korkean aktiviteettitason, joka pysyy ylla ilman ulkoisia palkkioita ja kii-
hokkeita. (Mékikangas et al. 2005, 68-69; Otala & Ahonen 2005, 127-134)
Tybn imu on l6ydetty myds hajautetun tydn hyvinvointiseuraukseksi. Talloin si-
td on arvioitu tyon houkuttavuuden kannalta (Hakanen 2002; Kokko & Vartiai-
nen 2006, 45-46).

Aron (2006,13) toteaa, ettd tarkein hyvinvointia tydssa tuottava tekija on tyon
mielekkyys, jota ihminen kokee, kun tyonteko on vaivannaén arvoista. Mita si-
sasyntyisempi ihmisen motivaatio on, sitd mielekkdammaksi han tyon kokee.
Mielekkyys luo myds fyysista hyvinvointia. Asian ratkaisee, kokeeko henkil
tyonsa palkitsevana vai turhauttavana. Stressaava ja palkitseva tyo ei lisda
sairastumisriskia, kuten stressaava ja turhauttava tyd tekee. Kornhauserin
(1965) mielesta hyvaan tyopaikkaan kuuluvat tunne omalla paikalla olemises-
ta, sisdinen turvallisuus ja olemassaolon mielekkyys (Siltanen 2004, 257).
Pientydpaikoilla ihmiset kokevat voivansa vaikuttaa tydhonsa ja yrityksen asi-

oihin, mika on erittain tarke&a hyvinvoinnin kannalta. (Aro 2006, 12-21)

Sitoutumista on tutkittu sdatelevana tekijana (esimerkiksi Mathieu & Zajak
1990, Meyer & Allen 1997; teoksessa Simola 2001, 29). Greenbergin (1999)
mukaan sitoutuminen on kuitenkin yhteydessa tyotyytyvaisyyteen. Wienerin &
Vardin (1990) mukaan sitoutumisen tutkimisella on pyritty l6ytamaan yhteyksia
organisaation ja yksilotason muuttujien valille (Simola 2001, 29). Greenberg
(1999) esittaa kolme tapaa sitoutua organisaatioon. Sitoutuminen jatkuvuuteen
eli henkilon halu pysya organisaatiossa ja tydskennella sen hyvaksi. Affektiivi-
sesti sitoutuneella on samansuuntaiset ja hyvaksyvéat asenteet organisaation
tavoitteisiin ja arvoihin. Normatiivisesti sitoutunut jad organisaatioon toisten
painostuksesta. (Heikkila & Heikkila 2005, 313 ja Meyer & Allen 1997; teok-
sessa Simola 2001, 29)
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Tyontekijat muuttavat sitoutumistaan johtamisstrategioiden mukaan, riippuen
siitd, hyvaksytaanko ne vai aiheuttavatko ne ristiriitaisia tunteita (Brewer 1993;
teoksessa Heikkila & Heikkila 2005, 314). Koulutustason merkitys sitoutumi-
seen on kielteinen, koska palkitsemisessa ei korosteta koulutuksen, tiedon ja
taitojen merkitysta riittavasti (DeCotiis & Summers 1987; teoksessa Heikkila &
Heikkila 2005, 314). Sellaiset tytntekijat ovat sitoutuneita, jotka uskovat johta-
jilensa olevan péatevid, kohtelevan heitéa kunnioittavasti ja tarkoittavan heidan
parastaan (Heikkila & Heikkila 2005, 317).

Tyotyytyvaisyyden saavat aikaan itse tyd, sen anti, saavutukset, tunnustus,
vastuu ja kasvu (Herzberg 1971, teoksessa Juuti 2006, 28 - 30). Mahdollisuus
suunnitella ja saadella omaa tyota ja suoritustapoja on keskeisimpia tyotyyty-
vaisyyden lahteistd. Korkeaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat palaute tyosta ja
tieto tyon todellisista tuloksista (Juuti 2006, 70).

3.5 Yhteenveto tyohyvinvoinnin synnysté ulkoistetuissa ty6-

suhteissa

Yhteenvetona voidaan todeta, etta ulkoistetuissa tyésuhteissa hajautetulle or-
ganisaatiolle spesifiset kuormitustekijat aiheuttavat eriasteisesti lisdvaatimuk-
sia yksil6lle perinteisten tydhaasteiden ohella. Maantieteellinen hajautuneisuus
ja liikkuvuus voivat aiheuttaa eristyneisyyden tunnetta, joka on autonomisuu-
den ja vapauden kokemisen kielteinen puoli. Kontrolloivan johtajuuden véhe-
tessa tulee tyontekijan omien saatelevien tekijoiden korostua. Hanelle siirtyy
vastuu oman tyonsa johtamisesta ja tehtaviensa priorisoimisesta enenevassa
maarin. Yrittdjan roolissa hanen itsensa on huolehdittava tyon ja vapaa-ajan
suhteesta. Ulkoistetun on totuttava tydskentelemaan ihmisten kanssa, joilla voi
olla omissa organisaatioissaan erilaiset arvot, erilainen tapa suhtautua tyéhon
ja tapa ymmartaa asiat erilailla kasitteiden eroavuuden vuoksi. (Kokko & Varti-
ainen 2006, 55-72)

Erilainen tapa esittaa asiat voi hakellyttaa ja hidastaa toimeenpanoa. Kommu-

nikaation avoimuus voi olla erilaista. Ulkoistajan kanssa eri tydskentelyajat vai-
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keuttavat yhteydenottoja, asetettuihin kysymyksiin ei valttdmattd saada heti
vastauksia seké tyon koordinointi voi olla vaikeampaa. Sahkoinen viestinta ai-
heuttaa vaativuutta, koska viestien tulee olla yksiselitteisia ja kontaktin saami-
nen ei ole aina varmaa. Toisaalta sdhkoinen viestinta voi lisata informaatiotul-
vaa. Paikallisen hiljaisen tiedon jakaminen jaa vahaisemmaksi kasvokkaisten
kontaktien harvenemisen vuoksi. (Kokko & Vartiainen 2006, 55-72)

Verrattaessa hajautettua tyoskentelya kasvokkain tapahtuvaan tydskentelyyn
on todettu, ettd mitd hajautuneempaa ty6 on, sen vaikeampaa se on (Vartiai-
nen et al 2004, 37). Verkosto-organisaatiossa suurin haaste on sitoutuminen ja
luottamus, ja ne vaativat molemmat lahikontakteja (Otala & Ahonen 2005,
202). Kasvokkaiset kontaktit ovat valttdmattomia yhteistydn suunnittelussa,
vastuiden jakamisessa ja ryhmahengen nostattamisessa. Tasta syysta yhte-
naistavaa kulttuuria tydyhteison jasenten kanssa ei valttamatta synny. Ajattelu-
tapa ja odotukset voivat olla erilaisia ja ty6orientaatio totutusta poikkeava. Hy-
vin suoritetusta tyosta ei valttamatta seuraa pitkdaikainen yhteistydsuhde, kos-
ka sopimukset ovat maaraaikaisia. Tama puolestaan aiheuttaa tydtovereiden
vaihtuvuutta ja yrittajalla stressia loytaa korvaavia tyosuhteita. (Kokko & Varti-
ainen 2006, 55-72)

Yleisimpia yksilollisia kuormittumista saatelevia tekijoitéa perinteisessa tytssa
ovat sisdinen kontrolli, terve itsetunto, osaaminen, tydetiikka, henkinen lujuus
ja kokemus sukupuolen, ian ja terveydentilan ohella. (Kokko & Vartiainen
2006, 24). Hajautetuissa tyosuhteissa nama yksilolliset saatelevat tekijat ko-
rostuvat. Kokko & Vartiainen (2006, 7) ovat tutkimuksissaan loytaneet merki-
tyksellisiksi henkilokohtaisen kyvykkyyden ja osaamisen, tybkokemuksen, tyon
hallinnan ja sosiaalisen eristyneisyyden sietokyvyn. Hajautetuissa tytskente-
lymuodoissa paras saatelevyys sosiaalisen tuen osalta syntyy perheen tuesta,
ryhman jasenten tuntemisesta, me-hengesta, eri kulttuurien ymmartamisesta ja
erilaisuuden hyvaksymisesta. Johtajuuden tulee olla tukea antava ja luotta-
musta kasvattava, jaméakkaa ja selkedé. Toiminnallista kuormitusta saatelevaa
tukea antavat tietous selkeista tavoitteista. Niihin pyrittdessa tulisi yhdessa ul-

koistajan kanssa sopia toimintamalleista, joista pidetaan kiinni. Tarkoituksen-
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mukaiset viestintdkaytannot tunnistetaan séatelevasta , ei kuormittavasta vai-

kutuksesta tybkuormitukseen.

Ulkoistettujen tyosuhteiden hyvinvointiseurauksista stressikokemukset liittyvat
likkumisen maaraan tyossa seka tyon maaraaikaisuuteen ja eristyneisyyteen.
Negatiivisessa yhteydessa tyotyytyvaisyyteen ovat tydyhteisén mahdolliset ih-
missuhdeongelmat ja palautteen puute. Tyotyytyvaisyyden kannalta keskeisia
tekijoitd ovat johtamisen laatu, tavoitteiden ja roolien selkeys, oikeudenmukai-
suus, tiedon kulku ja ammattitaidon ajantasaisuus. Reilu kohtelu, tydyhteisén
jasenten luotettavuus ja saatu sosiaalinen tuki ovat oleellisia tekijoita positiivis-

ten kokemusten syntymiselle. (Kokko & Vartiainen 2006, 7)

4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kasittelen tutkijan asemaa, tutkimuksen lahtékohtia ja tutkimus-

prosessia, seka arvioin tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

4.1 Tutkijan asema

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi olen valinnut Ruokolahden kunnan ja kun-
nan ulkoistamia toimialoja. Henkilékohtainen kiinnostukseni tutkimuksen teke-
miseen on syntynyt kokemuksistani kaytannon tydssa Vuokratalot Oy:n toimi-
tusjohtajana 17 vuoden ajalta. Ruokolahden Vuokratalot Oy:n toimiala on kol-
minapainen. Se rakennuttaa, vuokraa ja isannéi asuntoja. Jokainen toimiala

vaikuttaa kahden muun toimialan ja kokonaisuuden onnistumiseen.

Tutkimukseen lahtiesséni ja aihetta valitessani oli tavoitteenani tehda tutkimus-
ty0 kontekstissa, joka liittyy luontevasti jokapaivaiseen elamaani ja ajatteluuni.
Se tuntui tarpeellisimmalta ja mielekk&dimmalta vaihtoehdolta. Huolimatta tasta
ja mydhemmin esitettavista sidonnaisuuksista koskien haastateltavia olen tut-

kimusta suorittaessani pyrkinyt asettamaan omat tuntemukseni sivuun, jotta
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tutkimuksen vaatima hypoteesittomuus saavutetaan. Yritin olla sekoittamatta
omia uskomuksiani, asenteitani ja arvostuksiani tutkimuskohteeseeni. Minulla
ei ole lukkoon lydtyja ennakko-olettamuksia tutkimuskohteestani tai tutkimuk-
seni tuloksista. En myoskaan katso, ettéa tuntemukseni tutkittavista voisi olla
niin yksityiskohtainen, ettd se vaarantaisi tulevan analyysini objektiivisuuden.
(Eskola & Suoranta 1999, 17, 28.)

Vaikka tunnen kaikki haastateltavani ollessani joidenkin kanssa alais-
esimiessuhteessa, joidenkin kanssa kollegiaalisessa suhteessa ja yhden haas-
tateltavan osalta hdnen tyonsa toimeksiantajana, voidaan saatuja haastattelu-
tuloksia pitda luotettavina. TAman perustelen faktanakokulman humanistisella
metodilla, joka sallii tutkijan olevan haastateltaviensa tuttu. Olemassaolevat
luottamukselliset suhteet huomioon ottaen voi annettujen vastausten rehelli-
syyteen luottaa. (Alasuutari 1994, 86-94) Tavoitteeni on, ettd kaikissa haastat-
teluissa yritetdédn saada luontevasti esiin arkielamén kokeminen ja sen lain-
alaisuuksien ymmartaminen siind kontekstissa, jossa kaikki on tapahtunut ja

tapahtuu edelleen.

4.2 Tutkimusprosessi

Tutkimuksessa voidaan keskittya pieneen maaradén tapauksia ja pyrkia ana-
lysoimaan naitd mahdollisimman perusteellisesti, koska kyseessa on kvalitatii-
vinen eli laadullinen tutkimus (Eskola & Suoranta 1999, 13-22; Alasuutari
1994, 28-39).

Tutkimus pohjaa seka tiedolliseen uteliaisuuteen etta kaytannon elaman anta-
miin kimmokkeisiin. Kun tutkimuksen kasitteellinen osa luo ajatuspohjan ulkois-
tamisen ilmion ja yksilon tydhyvinvoinnin synnyn peruskasitteiden ymmartami-
seksi, haetaan empiirisella osuudella tietoa siitéa, miten asiat koetaan arkiela-
massa. (Eskola & Suoranta 1999, 16) Olen tutkimuksellani halunnut I6ytaa
paitsi vastauksia tutkimuskysymyksiini, lisatd my6s omaa subjektiivista ymmar-
rystani ulkoistamisen ilmiosta ja oppia tyéhyvinvoinnin vaikuttavuudesta tyon-

teon tuloksellisuuteen teorian seka empirian kautta. Kun osavaikuttimeni tutki-
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mukseen on syventda omia tietojani omassa tyokontekstissani, tuntui luonte-
valta valita tiedonkeruumenetelmaksi yksilohaastattelujen tekeminen (Hirsjarvi
et al. 2004, 194-195). Saatuja tietoja on mahdollisuus hyédyntdd mychemmis-
sa kehittamissuunnitelmissa ja ulkoistamisratkaisuissa kuntakonsernissa seké
tutkittavien yritysten piirissa. TAman vuoksi on perusteltu tutkimuksen tulosten
sovellettavuuden aspekti (Kasanen et al. 1991, 301-304).

4.2.1 Haastatteluiden suunnittelu

Ruokolahden Vuokratalot Oy:n tavoite on jatkuva asiakaspalvelun parantami-
nen ja loppukayttgjien eli asukkaiden toiveiden, tarpeiden ja mielipiteiden huo-
mioiminen. Kiinteistéhuolto kenttatoimijana muodostaa tarkean linkin téssa tie-
donkeruussa. Ketjun lopputavoitteena on tyytyvainen asukas. On tarkeaa, etta
tieto valittyy oikein, ajoissa ja joustavasti omistajalta asukkaille ja painvastoin.
Tavoitteen saavuttamisessa on ratkaisevaa kiinteistohuoltoyrittdjan suhtautu-
minen tyohon ja jaksaminen asiakaspalvelussa, koska hanen kauttaan asiat
suodattuvat h&nen henkildkuntansa pariin. Ruokolahden Vuokratalot Oy on
tehnyt vuosia yhteistydta saman huoltoyhtion kanssa, jonka omistaja on yksi

haastateltava ulkoistetussa suhteessa toimijoista.

Vaikka metodologiakirjallisuus ei torju kaytannollisestd kokemuksesta ja tyo-
maailmasta lahtevaa tutkimusaiheen kehittelyd, kehottaa kirjallisuus harkitse-
maan tutkimuksen suorittamista mahdollisimman avarasti ja monipuolisesti.
(Hirsjarvi et al. 2004, 69) Pienen aineiston kyseessa ollessa tama on vaikea to-
teuttaa. Tama asetelma johti siihen, etta ulkoistetun toimijan kokemuksia tutkit-
taessa paatin valita rinnalle my6s toisen toimialan edustajan. Tahan tarjoutui-
kin oiva mahdollisuus, koska sama kuntatoimija on ulkoistanut liki samoilla I&h-
topositioilla kunnan kulttuuritoimen hoidon kaksihenkisen perheyrityksen hoi-
dettavaksi. Kulttuuritoimialan ulkoistaminen on ollut 2000-luvun alussa tapah-
tuessaan pilottihanke Suomen mittakaavassa, ja jo sen vuoksi se on tarkastel-

tavana kohteena mielenkiintoinen.



44

Naiden kahden yrityksen omistajat (3), joita haastatellaan tyohyvinvointikoke-
musten osalta, soveltuvat kasiteltaviksi tyéhyvinvoinnin kokijoina rinnan, koska
ulkoistaja on sama, molemmilla on melko sama maantieteellinen toiminta-alue,
ja omistajat itse osallistuvat tyéskentelyyn vakituisen tai tilapaisen henkilékun-

tansa lisana.

Empiirinen aineisto kerataan yksilohaastatteluilla (Hirsjarvi & Hurme 2000,16).
Kaikki haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen. Haastattelun alussa kerro-
taan, mitd varten haastattelu tehdaan. Nakokulmaksi olen valinnut faktanako-
kulman (Alasuutari 1994, 80-94). Taman perustelen silla, ettd tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita tutkittavien todellisista mielipiteista, kokemuksista ja siita,
mitd on tapahtunut. Tama otetaan huomioon haastattelukysymysten laadin-
nassa. Haastattelut ovat puolistrukturoituja haastatteluja (Eskola & Suoranta
1999, 87), joiden kysymykset laaditaan osin tarinoinnin mahdollistaviksi, osin
yksityiskohtaisiksi ja osin ristiin analysoitaviksi ulkoistajien ja ulkoistettujen
kesken (Alasuutari 1994, 81). Kysymyksissa ei ole valmiita vastausvaihtoehto-
ja, ja se sopii tdssa tapauksessa mielipiteiden ja arvioiden esille tuomiseen.
Menetelméa on analysointia ajatellen tarpeeksi tiivis, mutta jattaa tilaa haasta-
teltavien omille ilmaisuille. (Eskola & Suoranta 1999; Alasuutari 1994)

Annoin haastateltavien puhua mahdollisimman vapaasti tarinoiden ja omien
kokemustensa kautta. Tama kaikki onnistuikin hyvin. Keskustelujen ilmapiiri oli
rento. Koska kaikki haastateltavat ja haastattelija tunsivat toisensa, oli alun pe-
rin selvaa, etta ihmeempia jaanmurto- ja lammittelykysymyksia ei ollut tarpeen

esittaa.

Haastattelukysymyksiéa laadin kahdet, toiset paattajille ja toiset toimijoille.
4.2.2 Ulkoistajien haastatteluiden metodi

Kunnan paattgjista paatin haastatella ne Ruokolahden kunnan avainpaattajat,

jotka ovat strategisesti tai operationaalisesti osallistuneet ulkoistusten paatos-

tentekoon ja/tai toiminnan seurantaan. Haastatteluun valituiksi tulivat kunnan
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valtuuston puheenjohtaja, kunnanhallituksen puheenjohtaja ja kunnanjohtaja
seka heidan edeltgjansa ja operationaalisena johtajana sivistystoimen johtaja.
Talla kriteerilla valittujen haastateltavien vahainen lukumaara (6) tuo ilmi tietyn
pysyvyyden ja vakauden kunnan kehityksessa. Valtuuston puheenjohtaja on
ollut sama henkild vuodesta 1981. Toinen haastatelluista kunnanhallituksen
puheenjohtajista on hoitanut luottamusasemaa vuodet 1977-1996 ja toinen
vuodesta 1997 toimien kolmatta valtuustokauttaan. Emeritus kunnanjohtaja oli
virassa vuodet 1972 — 2002. Nykyinen kunnanjohtaja on ollut virassa vuodesta
2002 toimittuaan sitd ennen 28 vuotta kunnansihteerin virassa aiemman kun-
nanjohtajan tyoparina. Operatiivisista sektorijohtajista haastattelin sivistystoi-
menjohtajan, joka on toiminut virassa vuodesta 2002 alkaen ja jonka koke-
muksiin kuuluvat ulkoistetun kulttuuritoiminnan operationaalinen johtaminen ja
lahiesimiesty6. Kaikkien naiden haastateltavien kohdalla on ollut ja on kyse

kuntastrategian luomisesta, luotsaamisesta ja toteuttamisesta.

Lahtokohtana paattajien haastatteluille on saada esiin tdssa tydssa tutkittavia
ulkoistuksia laajempi kasitys kunnassa koetusta ulkoistamisen problematiikas-
ta muistinvaraisilla kertomuksilla. Kysymyksillani yritin jaljittaa, mita paatoksia
tehtdessa oli pohdittu ja mitd mahdollisesti jatetty pohtimatta. Kysymykset
ryhmittelin ulkoistamisen vaikuttimiin, hyétyodotuksiin, riskikartoituksiin, ulkois-
tetussa tilanteessa toimimiseen ja suhteen seurantaan. Yritin saada selville,
oliko tapahtunut iloisia yllatyksia tai karvaita pettymyksia. Lisaksi yritin tiedus-
tella mahdollisia tulevaisuuden potentiaalisia ulkoistamisia. Jollei keskustelus-
sa edetty tutkimusintressin ymparilla, johdattelin haastateltavaa aiheeseen
kayttaen apukysymyksia, jotka vaihtelivat haastateltavasta riippuen. Kysymyk-
sien rajauksia pohdittaessa ja kdytannodssa haastattelua ohjatessani pidin mie-
lessani analyysintekovaiheen teemoittelun. Kysymykset ovat tyon liitteena (Lii-
te 1).

4.2.3 Ulkoistettujen toimijoiden haastatteluiden metodi

Ulkoistetussa suhteessa toimijoina paatin haastatella kiinteist6huoltoyrittajaa,

joka osallistuu itsekin kaytannon huoltotydhon, seka kulttuurituottajayrityksen
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kahta omistajaa, jotka ovat saman perheen jasenia ja parityoskentelevat yri-

tyksessa eri vastuualueilla.

Tyohyvinvoinnin kokemisen lisaksi esitin kysymyksia haastatelluille (3) myds
ulkoistettuun ty6suhteeseen joutumisesta. Keskusteluissa yritin saada muistu-
tetuksi mieleen, kuinka tydskentelyn olosuhteet olivat muuttuneet tydskentely-
tapamuutoksen jalkeen ja miten tydskentely koettiin nyt, kun kokemusta ulkois-

tamismallissa toimimisestakin on jo vuosia.

Kysymykset yritin laatia siten, ettd vastaaminen olisi valjaa ja arkitilanteita nar-
ratiivisesti esiin tuovaa. Varasin haastatteluun my6s jonkin verran apukysy-

myksia. Ulkoistetuille tehdyt kysymykset ovat tutkimuksen liitteena. (Liite 2)

Tutkimuksessa kaytetty faktanakokulma edellyttaisi kaytettavaksi jotain varmis-
tusmenetelméé haastateltavien vastauksille. Tallaiseksi on suositeltu esimer-
kiksi syvahaastattelua, jossa pitkdan ja useamman kerran haastateltavaa jutut-
tamalla voitaisiin paasta sisaiseen totuuteen (Alasuutari 1994, 85). Vaikka pu-
helimitse ja sdhkdpostilla varmensinkin muutamia vastauksia, eivat nama kes-
kustelut tayta tutkimuksellisessa mielessa syvahaastattelun kriteereja. P&atin
tdydentdd ja tdsmentaa verbaalisia vastauksia teoksen Kokko & Vartiainen
(2006) avulla laadituilla yksityiskohtaisilla kysymyslomakkeilla, joita voin ana-
lyysivaiheessani tarkastella tydkaluna ja peilina ristiin haastattelun vastausten
kanssa. Samalla nama lomakkeet kertovat yksityiskohtaisemmin ja kaytannon-
laheisemmin lukijalle, minkalaisia asioita kuuluu haetun tyén kuormittavan tai
saatelevan tekijan tai seurauksena syntyneen hyvinvointikokemuksen alle. Yk-
si lomakkeista vertailee haastateltavien kokemuksia nyt verrattuna aikaisem-
paan tyosuhteeseen. Olen liittanyt kayttamani lomakkeet perusmuodossa il-
man annettuja vastauksia tyon liitteeksi syventaakseni myds lukijan ajattelua.
(Liite 3/1-4)
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4.3 Aineistot ja analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi pyrkii selkiyttamaan aineistoa
ja tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Aineisto pyritaan tiivistamaan
kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota. (Eskola & Suoranta 1999, 138)

Haastattelukysymyksia pohtiessani kaytin teemoittelua tyon hallittavuuden pa-
rantamiseksi. Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston pilkkomista pienempiin ko-
konaisuuksiin jatkossa tehtavia tulkintoja varten. Samaa apuvélinetta paatin
kayttaa perustydkalunani analysoinnissani. (Eskola & Suoranta 1999, 154-158)
Ulkoistamisen ilmion teemoittelun yritin rakentaa niin, ettd se toimii paitsi itse-
naisend osuutena kertoen ilmiosta, mutta se toimii my6s johdatuksena tutki-
muksen tyohyvinvointikontekstiin. TyOhyvinvoinnin kasitteen sirpaleisuuden
seka haastateltujen subjektiivisten kokemusten syntyyn vaikuttavien lukuisten
vaikutteiden vuoksi, paatin pitaytya tutkimuksen kasiteosuuden kattoteemoitte-
lussa: kuormittavat ja saatelevat tekijat sek& hyvinvointiseuraukset (Niemela &
Teikari 1984). Haastattelu ja vastaus kerrallaan poimin alateemoja naiden
teemojen alle (Eskola & Suoranta 1999, 154-160;). Vaikeana tavoitteena oli pi-
taytya sellaisessa alateemojen maarassa, joka tutkimuksen kannalta on oleel-

lista ja riittavaa, ei kattavaa.

Paatoksesta huolimatta prosessi eli, muuttui ja tadydentyi tyén aikana. Tutki-
muksen Kirjallisuuskatsauksen laatiminen ja analyysin teko kulkivat lomittain,
joten aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi kietoutuvat kaikki yhteen
(Eskola & Suoranta 1999,16). Myds haastatteluaineistoa jouduin kasittelemaan
joustavasti, koska molemmilla vastaajaryhmilla oli nakdkulmaa molempiin tut-
kittaviin k&sitteisiin. Paasaantona voidaan kuitenkin sanoa, etta fokus keskus-
teluissa paattgjien kanssa oli ulkoistamisessa, jossa heilla on ratkaiseva rooli.
Toimijoiden kanssa fokus oli tydhyvinvoinnissa, jonka kokijoita he itse oikeute-
tusti ovat. Nain teemoittelun painopiste on erilainen paattgjien ja toimijoiden

osalta.
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Litteroidun haastattelumateriaalin lisaksi, joka toimi primaarisena tutkimusma-
teriaalina, kaytin Ruokolahden kunnan arkistosta asiaan liittyvid asiakirjoja.
Naita olivat esimerkiksi toimintakertomukset, johtosaannoét ja luottamushenki-
I6kortisto. Lisaksi sain kayttooni kulttuuritoimijoiden omasta toiminnastaan ke-
raamaa arkistoa, joka sisalsi yrityksen rekisterointitietoja, lehtileikkeita, valta-
kunnallisessa levityksessa olleita nettiuutistiedotteita, heidan kunnalle antami-
aan raportteja tai toimintasuunnitelmia sek& henkilékohtaisia muistiinpanojaan.
Kiinteist6huoltoyrittdjan taholta kirjallista materiaalia oli kaytdssa ainoastaan
tehdyt sopimukset, joiden toinen sopimusosapuoli johtamani yritys on. Liséksi
tutkittavan kohteen saamiseksi osaksi laajempaa kontekstia olin kerannyt
ajankohtaisia lehtileikkeita koskien ulkoistamista seka tyohyvinvointia.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa haettavan saturaation perusajatus on, etta aineiston tulisi riittaa
tuomaan esiin se konkreettinen peruskuvio, joka tutkimuskohteesta on mah-
dollista saada (Eskola & Suoranta 1999, 63). Reliabiliteetilla eli luotettavuudel-
la tarkoitetaan tutkimuksen kykyéa antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabili-
teetti on sitd suurempi, mitd vdhemman tuloksissa on sattumanvaraisuutta.
Paaperiaatteena on, etta toisen tutkijan tulisi paatyd samoihin tuloksiin samoil-
la tutkintatavoilla tai jos samaa henkiloa tutkitaan eri tutkimuskerroilla, niin tulisi
paatya samaan tulokseen. (Eskola 1981,77; Hirsjarvi et al. 2004, 216; Seale
1999, 140) Reliabiliteettia vahvistaen tulee kertoa tutkimuksen kulku ja ne ti-
lanteet, joissa tutkimuksen tiedot on keratty (Seale 1999 140-158).

Ulkoistetussa suhteessa toimijoiden yritykset ovat saaneet alkunsa kunnan ul-
koistamispaattksesta ja yrittdmisen toimeksiannoista reilusti yli 50 % tulee tut-
kittavalta ulkoistajalta. Naita kriteereitd tayttavia muita yrityksia en loytanyt.
Teoreettisen edustettavuuden (Eskola & Suoranta 1999, 65) ja reliabiliteetin
kannalta molemmat pienyritykset voidaan nahda esimerkkeina pienista yrityk-
sista yleensa. Heille ulkoistamisilmion myota tapahtuva tyénanto on ollut kan-
nustin yritysten perustamiseen. Heidan tydolosuhteensa ovat toimialaerosta

huolimatta paljolti samanlaiset suhteessa yhteiseen ulkoistajaan (Eskola &
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Suoranta 1999, 210). Toimijoiden ty6n luonne on sikali identtinen, etta kaikkien
tyo on likkkuvaa, tybajat ovat joustavia yrittdjien itsenéisyyden vuoksi, tyopaivat
ovat harvoin sdanndllisia niiden ollessa yleensa yli 8 tuntisia. Esimerkiksi loma-
jaksojen pito on molemmilla satunnaista ja toista riippuvaa. Molemmat joutuvat
yrityksen pienuuden takia hoitamaan omien ydintoimintojensa lisaksi myds tu-

kitoimintonsa.

Haastattelut tehtiin ulkoistajien (6) osalta 26.2.-9.3.2007. Naista haastatteluista
kaksi tehtiin haastateltavan kotona, kolme tyopaikalla ja yksi tutkijan tyéhuo-
neessa. Haastattelut kestivat 60 - 90 minuuttia. Yksi kesti vain 30 minuuttia.
Ulkoistajien asema kasiteltavaan teemaan on erilainen riippuen johtamisen
roolista; luottamusmies- tai virkamiesjohto. Samoin nakékulma on hieman eri-
lainen; strateginen tai operationaalinen. Jokainen on osallistunut useamman,

eri toimialoja koskevan ulkoistuksen paatoksentekoon.

Toimijoiden haastattelut tehtiin 12.-25.2.2007, ja haastattelut paadyttiin teke-
maan tutkijan tydhuoneessa, missa haastatteluhetkista oli mahdollisuus tehda
rauhallisia. Haastattelut kestivat 90 - 110 minuuttia. Haastattelun paatteeksi jo-
kainen haastateltava taytti liitteend olevat lomakkeet (liite 3). Kahden haasta-
teltavan vastauksia tdydennettiin sahkopostilla ja kahdella puhelinkeskustelul-

la.

Kukaan haastateltavista ei kieltaytynyt haastattelusta. Kaikki haastateltavat
suhtautuivat kysymyksiin vakavasti ja asioita mietiskellen. Vastaukset lupasin
kasitella luottamuksellisina niin, ettei yksittaisia vastauksia voitaisi yhdistaa
vastaajan henkil6llisyyteen. Toimijoiden osalta tama ei ole taysin mahdollista,
ja he ovat siita tietoisia. Jokainen haastatelluista on hyvaksynyt tutkimukseen
siteeratut repliikkinsd omalta osaltaan. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin
sana sanalta tutkijan materiaaliksi. Ulkoistuksen kasitteen osalta esitettyihin
kysymyksiin saatiin niin paljon samoja vastauksia, etta saturaatiopiste saavu-
tettiin. Kerrottuja asioita ja ajankohtia oli mahdollisuus tarkistaa kuntakonsernin
poytéakirjoista. Tybhyvinvoinnin osalta faktandktkulman ja reliabiliteetin vaati-

ma varmennus annettuihin vastauksiin on todennettavissa tehdyltd apulomak-
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keelta, kun tarkastellaan hyvinvointiseurausten toteutumista vaihteluvalilla po-

sitiivinen — negatiivinen. Siltd osinkin tutkimus on reliaabeli.

Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan tutkimuksen kykya tutkia
tai mitata sitd, mita on ollut tarkoituskin tutkia ja mitata. Koska tarkoituksena ei
ole tutkia sattumanvaraisuutta, on reliabiliteetilla ja validiteetilla yhteys. Mité al-
haisempi reliabiliteetti on, sita alhaisempi on validiteetti. Kaantaen tama ei pida
paikkaansa. (Eskola 1981, 76-77) Haastatteluissa paattajat pohtivat omia toi-
mintojaan seka niiden vaikuttavuutta monipuolisesti, analyyttisesti ja kriittisesti.
Tehdyt ulkoistamispaatokset ja -sopimukset ovat dokumentoituneet kuntakon-
sernin asiakirjoihin. Toimijoiden osalta on haastatteluvastauksissa kyse subjek-
tiivisista kokemuksista. Nain kummankaan haastatteluryhman osalta ei ole ai-
hetta epailla haastattelutulosten totuudenmukaisuutta. Haastatteluvastaukset

on kursivoitu erottumaan muusta tekstista.

5 KOKEMUKSIA KAYTANNON ELAMASTA

Tassé luvussa esittelen Ruokolahden kuntakonsernin ja ulkoistetuissa suhteis-
sa toimivat yritykset. Sen jalkeen perehdytan lukijan haastatteluihin, joista saa-
daan syventavaa ymmarrysta ulkoistamisen ilmiosta ja tdssa kontekstissa toi-

mivien pienyrittdjien tyéhyvinvointikokemuksista.

5.1 Tutkimuksen konteksti

Ruokolahti on kuntana vanha. Vuonna 1572 suuri Jaasken seurakunta jaettiin
kahtia ja toiseen puoleen perustettiin Ruokolahden seurakunta, joka on ollut
alkuna Ruokolahden kunnalle. Pinta-alaltaan laajan kunnan asutuksen paino-
piste on kunnan eteldosissa. Kuntaan on kehittynyt kolme taajamaa; keskus-
taajama, johon liittyvat Salosaaren ja Karingin asutusalueet, ja naiden itapuo-

lella Orittammen ja Huhtasenkylan taajamat. Taajamien valimatkat ovat 3-15
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km. Maaseutuasuminen liki 90:ssa kylassa on harvaa. Yli puolet ammatissa
toimivasta vaeststa saa toimeentulonsa palveluammateista, neljannes teolli-
suudesta, viidennes maa- ja metsataloudesta. Veroprosentti on 17. (Avaintie-
toa Ruokolahden kunnasta). Kunnan paatdsvaltaa kayttdd kunnanvaltuusto.
Kunnanhallitus johtaa kunnan hallintoa ja vastaa kunnan kehittdmisesta. Toi-
minnalliset paatokset kunnassa tekee kunnanhallitus tai johtosdantojen puit-
teissa asianomainen lautakunta (Kuntalaki, Ruokolahden kunnan johtosaanto).

Kuntatalouden kannalta on keskeista, miten nakopiirisséa olevat yleiset talou-
delliset tekijat vaikuttavat kuntien voimavaroihin ja sita kautta kuntien kykyyn ja
mahdollisuuksiin hoitaa palveluvelvoitteensa. Kuntien kannalta tarkeitéa kysy-
myksia ovat: riittdvatké kunnan kaytettavissa olevat taloudelliset resurssit kun-
tien vastuulla olevien palveluiden jarjestamiseen, miten palveluiden jarjestami-
nen toteutetaan ja onko taloudellisempaa tuottaa palvelut itse vai kaytetadnko
ostopalveluita. Koko maassa ollaan kaynnistamassa kunta- ja palveluraken-
nemuutosta, jonka yhtena tavoitteena on, etta kuntien vastuulla olevien palve-
luiden jarjestamiselle olisi saatava riittava vaestopohja. Kunnan on entista tii-
viimmin haettava uusia tuotantotapoja, palveluprosesseja, mietittava tarpeellis-
ta yhteistyota ja nostettava toimintojen tuottavuutta aina, kun se on mahdollis-
ta. (Ruokolahden kunta, toimintakertomus 2004, 2 - 6 ja 2005, 1-6)

Tehostaakseen vuokra-asuntojen rakentamista ja vuokra-asumisen laatua
kunta vuonna 1989 on perustanut Ruokolahden Vuokratalot Oy:n, johon yhtién
alkuvuosina fuusioitiin nelja itsendista arava-rahoitteista vuokrataloyhti6ta.
Elinkaarensa aikana yhtié on omatoimisesti rakennuttanut yhdeksan ja ostanut
kaksi rivitalokompleksia. Vuokrataloja on Kkaikissa taajamissa, haja-
asutusalueelle sijoittuvia kohteita on yksi. Yhtidssa ryhdyttiin 90-luvun alussa
pohtimaan huoltopalvelujen rationalisointia, koska talokohtaiset talonmiehet
muun muassa kuormittivat lilkaa yhtion rajallisia hallinnollisia resursseja. Toi-
saalta talokanta alkoi olla niin suuri, etta rationalisointi oli mahdollista. (Ruoko-
lahden Vuokratalot Oy, toimintakertomukset 1990-2006) Ulkoistamista ajatel-
len ei ruokolahtelaisia alan yrittajia tuolloin ollut saatavissa. Palvelut olisi tullut

kilpailuttaa imatralaisten toimijoiden kesken, jolloin valimatkat eri puolilla Ruo-
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kolahtea sijaitseville vuokrataloille olisivat olleet suhteellisen pitkat ottaen
huomioon huoltoty6n hektisyyden vaatimukset. Ruokolahden Vuokratalot Oy:n
johdon tavoitteena oli 1oytaa yrittaja, joka lahtbkohtaisesti arvostaisi lisaksi
my06s asumisen sosiaalisen aspektin kehittamista, koska tdméan uskottiin tuot-
tavan lisdarvoa omistajapolitiikalle. Ratkaisu asiaan l6ytyi yllattavalta taholta,
kun sivutoimisena talonmiehena eri taloilla toiminut henkil® ilmoitti perustavan-
sa yrityksen ja voitti tarjouskilpailun. Sen jalkeen on my6s konserniemo siirty-
nyt kayttamaan syntynytta yritysta omien kiinteisto- tai puistohoidollisten tehta-

vien hoidossa.

Kiinteistdhuoltoyritys T:mi Arja Karhapda on perustettu vuonna 1992. Toiminta
on laajentunut kiinteistohuoltotyésta pienten remonttien tekoon. Henkilékuntaa
oli alkuun vain yrittgja itse. Vuoden paastd mukana oli tytar, ja talla hetkella
tyontekijoita on 7 omistajan lisdksi. Toimintaa on kotikunnan lisaksi myds Imat-
ran puolella. Yrityksella olisi laajenemismahdollisuuksia, mutta omistaja katsoo

yrityksen saavuttaneen optimikokonsa.

Kunnan tehtavana on edistad, tukea ja jarjestdd kulttuuritoimintaa kunnassa
(Laki kuntien kulttuuritoiminnasta 728/1992). Ruokolahden kunta on ulkoista-
nut kulttuuritoimensa hoidon. Ostopalveluita hoitava Kulttuuripalvelu Kaiku Ky
on rekisterdity vuonna 1999. Nykyinen sopimus on voimassa vuoden 2008 lop-
puun. Yrityksella on vastaava palvelusopimus Luumden kunnan kanssa vuo-
desta 2006 alkaen. Liséksi yritys tekee yhteisty6téa Rautjarven kunnan ja ruo-
kolahtelaisten yhdistysten, yhteis6jen ja eri esiintyjaryhmien kanssa, seka tuot-
taa omia kulttuuripalveluja. Naitd ovat muun muassa erilaiset lasten ja nuor-
ten seikkailutapahtumat, leirit ja yritysten tarpeisiin suunnitellut ohjelma- ja ta-
pahtumapalvelut. Tapahtumissa tuodaan esille suomalaista kulttuurihistoriaa,
kansanperinnettd, kulttuurin nykyaikaa ja suomalaista luontoa. Ohjelmapalve-
luissa edistetdaan myds paikkakunnan tunnettavuutta ja eri tahojen yhteistyota.
Yhteistyota on kehitetty etenkin tapahtumien koordinoinnissa, markkinoinnissa
ja ohjelmatuotteiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Ruokolahtelaisten toimi-
joiden kanssa on vuonna 2006 pidetty 28 palaveria. Kyseisend vuonna yritys

on ollut paikallis- ja aluelehtikirjoituksissa esilla 82 kertaa, osallistunut 15 ker-
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taa muiden jarjestamaan kokoukseen tai seminaariin kulttuurin saralla ja yritta-
jat ovat kertoneet toimintamallistaan lukuisilla eri luennoilla, vierailuilla ja tiedo-
tustilaisuuksissa alueella. Yrityksessa on toimintavuonna toiminut yrityksen pe-
rustaja Virve Niiranen, hdnen miehensa Jari Niiranen seké yksi kesatyontekija.

(Kulttuuripalvelu Kaiku Ky, raportti toiminnasta 1.1.-31.12.2006)

5.2 Ulkoistaminen Ruokolahden kunnassa

5.2.1 Ulkoistamisesta yleensa

Avainluottamus- ja virkamiesten palveluajat ovat Ruokolahdella pitkat. Myos
muita henkilostévaihdoksia on ollut suhteellisen vahén. Vastauksista kay ilmi,
ettd kunnan yhteisten asioiden kehittdminen on hioutunut ensisijaiseksi tavoit-
teeksi ja muodostaa seka yksildiden ajattelun ettd kollektiivisen toiminnan yti-
men. Tyoskentely perustuu enemman yhteiseen kokemukseen ja oppimiseen

kuin poliittisiin ndkemyksiin ratkottaessa ulkoisia tai sisdisia ongelmia.

Konsensus on ilmapiiria positiiviseksi rakentavaa. Zanderin (1994) mukaan
konsensus tuottaa samanlaista kayttaytymista lisaten kayttdytymiseen ennus-
tettavuutta. Se véhentdd jannitysta ihmisten valisissa suhteissa. Thomasin
(1992) mielesta keskinaisten frustraatioiden ja konfliktien vaheneminen auttaa

tavoitteiden saavuttamisessa (Simola 2001, 25).

"Ylipdatdan kunnallispoliittisessa paatoksenteossa meilla politiikka ndkyy tosi
harvoin. Meijan konsensus on niin vahva, ja se on meijan voima, valtakunnan

politiikan kiistoilla ei ole mitdan tekemista meidan kanssa.........

Ulkoistamisen ajallinen perspektiivi yltdd niin menneisyyteen kuin tulevaisuu-
teenkin, mika kertoo ulkoistamisen ajattomuudesta toiminnallisena valintana
seka ilmion evoluutiosta. Ulkoistaminen on aloitettu vaatimattomista yksittaisis-
ta toiminnoista, kuten 60-luvulla vanhainkodin leivdn ostamisesta itse leipomi-
sen sijaan paatyen vuosikymmenten jalkeen kokonaisten toimialojen ulkoista-

miseen.
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"Sillon alkuuhan kunta oli ihan omavarainen. Kaikki teetettiin kunnan omina toi-
na, , ----- Ei se ollu suinkaa kannattavaa tyontekoo, kun nyt katotaan et pitda
tuottaa. ----Ja sitte ruvettii puhumaa, et sen ja sen vois antaa pois, ja huomattii,

et ne sai kilpailuttamal paljo edullisemmi ja sitte sai ammattilaiset tekemaa."

Kunnassa ei ole kirjattu ulkoistamisessa kaytettavia strategisia linjauksia.
Haastateltavat kertoivat, etta ulkoistamiset k&ynnistettiin maltillisesti ja mahdol-
lisimman luontevissa ajankohdissa ketaan koskaan sen takia henkiléstosta irti-
sanomatta. Yleensa ulkoistamisella on tavoiteltu kustannushyoétyjen ohella sy-
vempaa tai spesifisempaa erityisosaamista. Joskus toiminnan volyymi on kas-
vanut niin, etta rekrytoinnin sijaan on ulkoistettu tai tilanne on tullut tarkaste-

luun jonkun henkilokunnasta sanottua itsensa irti.

"Ulkoistaminen sinallaéan ei oo itse tarkoitus, pitdd vaan pohtia, miten sen asian
saisi parhaiten hoidettua. Ja sitten joissain toiminnoissa voi olla sellaisia arvo-

ja, jotka on pakko ottaa huomioon."

Ulkoistaminen on ollut tasavertainen vaihtoehto omana tyéna tekemisen kans-
sa, ja paatoksille on haettu kokonaisvaltaiset perustelut. Suoranaisen pakon
eteen ei ratkaisuissa ole jouduttu paitsi alueelliseen tai seudulliseen yhteistyo-
hon ohjaavan lainsaadannon vuoksi, kuten esimerkiksi pelastustoimen tai jate-
huollon osalta on tapahtunut. N&ihin ratkaisuihin oltiinkin tyytymattomimpia.
Valintoja ei ole tehty omasta aloitteesta, ja katsottiin, etta hyoty-
kustannusnakokohta ei ole toteutunut verrattuna aikaisempaan omaan toimin-
taan, vaan suuremmilla kustannuksilla saatiin kuntalaisille korkeintaan entisen
tasoinen palvelu. Ennen ulkoistamispaatosten tekoa on eri asioita punnittu
monipuolisesti siten, ettd mik&an arvo yksin ei ole ohjannut operatiivista toi-
mintaa tai yksittaistd operatiivista paatosta, vaikka olisikin vaikuttanut asiaan
valillisesti. Arvojen ja niiden valisten ristiriitojen pohdinta jatkuu tulevaisuuden
ulkoistamisten harkinnassa, koska aiheen problematiikassa I6ytyy edelleen ar-
voristiriitoja ja tasapainottelua eri ndkdkulmien kesken. Paattajat kokivat haas-
tatteluissa, ettd ulkoistamistapauksissa saattaa syntya valikoivaa vastuuta pal-

veluntuottajan taholta. Jos toiminnan vaatimukset poikkesivat tavanomaisesta,
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oli yrittdjad enaéa vaikea l0ytaa tai ainakin vaikea sitouttaa. Samoin tallaisissa
tapauksissa oli todettu kustannushy6ty menetetyksi. Toinen huolenaihe on niin
oman henkilokunnan saatavuus kuin ulkoistettujen toimijoidenkin riittavyys tu-

levaisuudessa.

"Vaikka ruokahuolto paivakodeissa, siellahan tuli selva ristiriita. Aikasemmi
lapset osallistu keittiotydho niinku leikkimielisesti. Et se tietda kylla takapakkia

kasvatuksellisessa mielessa, ja kodinomaisuus siina karsii......

"limeisesti meijan markkinat on niin ohuet, ja ei l6ydy sellaista yrittdjakuntaa,

joka ottais kokonaisvaltaisesti vastuun.”

"Rekrytointi on entistd vaikeempaa jatkossa, kun ennustetaan, etta viiden vuo-
den sisalla poistuu aika huikeesti ihmisid. Niin mista I0ytyy tekijat --- Jos sen
takia joudutaan ulkoistamaan, ettad ei endd saada omaa vékea. Sekin aika voi

olla edesséa.”

Ulkoistamispaatokset ovat aina koskeneet tukitoimintoja. Ydintoiminnoiksi
haastatteluissa mainittiin esimerkiksi perusopetus, terveydenhuolto, oma vero-
tusoikeus ja taloudenhoito. Samalla todettiin huolestuneina monen kunnan jo
joutuneen kayttamaan erilaisia keikkatydsuhteita, joiden varassa peruspalvelu-
ja hoidettiin. Paattajien haastatteluissa l0ytyi kaksi voimakkaimmin ulkoistus-
paatoksiin vaikuttavaa ndkokulmaa. Ne olivat taloudellisuus ja asiakkaan eli
kuntalaisen etu. Kyseiset ndkdkulmat tulivat esiin poikkeuksetta jokaisen paat-
tajan ajattelussa ja olivat kietoutuneet tiiviisti yhteen siten, etta asukkaan etu

on ensisijainen.

"Minusta ne palvelut, jotka kunnan tehtaviksi on laissa maaréatty, niin kannattaa
tutkia, miten se on jarkevampaa. Mutta veronkanto on ainakin sellainen, etta
sita ei kannata ulkoistaa eika taloudenhoitoa, vaikka nyt nayttaékin olevan pyr-
kimys siinakin, etta tulis tallaisia kuntaryhmia, joilla olis keskitetty talous. Ei se

ainakaan ole meidan kunnan etu eika aina nama yhteistydmuodotkaan...."
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"Mut jos myo katotaa, et myo6 ei hyédyta siint mittdad ei kuntalaise ndkdkulmast

eika talouden nakodkulmast, ni kyl se saap sitte jaaha..........

Talousnékokulma

Talousnakokulman hakeminen ilmeni monin eri tavoin lyhyella seka pitkallaai-
kavalilla. Tuottavuuden rakentaminen nahtiin haastatteluissa yhta talousarvio-
vuotta tai lyhytaikaisia "tuottoja” laajemmaksi kasitteeksi. Tuottavuus on ylaka-
site, johon kuuluvat hydtysuhde ja tehokkuus, ja silla tarkoitetaan, miten hyvin
jarjestelma kayttaa resurssinsa saavuttaakseen tavoitteensa (Pritchardt 1992;
Simola 2001,41). Ruokolahden kunnan tuottavuuden tunnuslukuja ei ollut saa-
tavilla, mutta kunta-alan lehdisto toteaa tuottavuuden yleisesti kunta-alalla las-

keneen, ja kehottaa kuntia tutkimaan rakenteitaan (Kuntalehti 13/2006).

Taloudellisena hyotyna tuotiin ilmi investointien pieneneminen ja kiinteiden
kustannusten vaihtuminen muuttuviksi. Hankinta-, kaytto- ja huoltokustannus-
ten ulkoistuessa tulee niistd helpommin ennustettavia ja hallittavia. Paattgjien
mielestd on syyta seurata, ettei ulkoistuksen lisaksi organisaatioon jaa myos
vanhaa kustannusrakennetta. Aina ennen ulkoistusta, mutta joissakin tapauk-
sissa myds sen aikana, on tehty talousvertailuja. Paaséaantoisesti se on tapah-
tunut niin, etté jollei ulkoistus ole osoittautunut taloudellisesti edullisimmaksi, ei
sita ole ratkaisuksi valittu. Ja jos se on ratkaisuksi valittu, on se myo6s pitkan
ajan seurannassa osoittautunut edullisimmaksi vaihtoehdoksi. Ulkoistamisen
taloudellista ylivoimaisuutta ei pidetty itsestddn selvana. Ulkoistamisen koke-
mukset eivat aina ole olleet positiivisia. Tarjouskilpailu on voinut johtaa my6s

tuloksettomaan lopputulokseen.

"Kylla taa liittyy tuottavuuteen. Pitdd saada vahintéan yhtad hyvaa, jos ei pa-
rempaa palvelua ja pienemmin kustannuksin. Kylla sitd joudutaan pitamaan

entista tiukemmin mielessa."

"Jaa-a, jos oikein lasketaan ja kustannuslaskentaa tehdaan, niin ilmeisesti se
on kunnan etu. Meilla ei oo pddomaa Kiinni ja resursseja vapautuu------ Mutta

pitaé olla kilpailukykyinen kustannuksiltaan ja hinta ja laatu hyvin balanssissa."
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" Ja nyt kun kilpailulainsaadanto lahtee siita, ettd aina pitais kilpailuttaa myos
oma organisaatio, niin jos oma organisaatio jaa ja tyot teetetddn muualla, niin

kustannukset eivat omasta organisaatiosta poistu mihinkaan."

" Me ollaan tehty sellastakii vertailua, etta jos taa olis tehty virkamiestyona plus
kulut, niin virkatyéna se olis kalliimpi. Ja yleensa yrittdja on tuottanut viela jo-

tain lisdd, mika ei ole sopimukseen kuulunut, vahan niinku bonuksena. "

"Kyllahan kun urheilualueiden hoitoa ajateltiin ulkoistaa, niin yrittaja lahti siihen,

ettd tama on kultakaivos. Eli se tyssas hintaan ja se on pysynyt kunnan omana

Ulkoistetussa suhteessa toimiva kulttuurituottaja ndkee synergiaetuja ulkoiste-
tussa toiminnassa etenkin, jos se yhdistetaan kuntien valiseen yhteistyohon,

jolloin volyymietuja alkaa syntya.

"Kun myo tilataan se kahteen kuntaan, myo saatiin se 1200 e yhteensa, kun se
olis yhteen kuntaan maksanu 900 e, eli 600 e halvemmalla. Ja vuosien mit-

taan, kun verkosto kasvaa, niin se on tallaista win-win tilannetta kaikille."

Prosessinakdkulma

Ajan kulumisen ja toiminnan kehittymisen myodta tehokkuus ulkoistuksissa
naytti kasvavan. Tehokkuuden rinnalla kulkee laatukasite, joka on yhteydessa
tietoihin, taitoihin ja osaamiseen. Kuntakontekstissa siitd ollaan vastuussa

edelleen kuntalaisille.

"Se on oleellisen tarkee, etta kunnalla on mahdollisuus tarkistaa ja varmistaa
se laatu vaikka aika ajoin, vaikka jollakin mittarilla, et se homma todella toimii.
Omistajaohjauksen, niin kun tassa tapauksessa tilaajan, pitaa olla aktiivinen
siihen. Ja palveluntuottajalla pitéaa olla tieto siitd, ettd hdnen hommiaan valvo-
taan. Siihen pitaa luoda joku systeemi......Ja kylla tan paivan asiakas on aika

valveutunut. Kyl se akkia antaa palautteen, et en mie sita silleen ongelmana
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nae. Ja jos ajatellaan, ettd maksettais niinku tyhjasta, niin en mie usko etta sel-

lainen onnistus. Kylla se tulee ilmi jossakin vaiheessa sitten."

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etté tehokkuus ja laatu on pyrittava ta-
kaamaan jo sopimusta tehtdessa. Hyvaan hankintaosaamiseen kuuluu yhte-
naisten vaatimuskriteereiden ilmoittaminen kaikille niille, joilta tarjouksia pyyde-
tdan. Laatuvaatimusten esittdminen tarjouspyyntévaiheessa koettiin vaikeaksi,
mutta osaamisen todettiin karttuvan kokemuksen mukana. Samoin uskottiin

laatumittaristojen kehittyvan helppokayttdisemmiksi ja yhtenaisimmiksi.

"Siindhan voidaan laittaa vaikka sopimukseen sellaisia elementteja, etta tilaaja
suorittaa laadunarviointeja tai ettd palveluntuottaja sitoutuu jarjestamaan, ja-
kamaan, teettamaan asiakaspalvelukyselyn. Monta kertaahan naa asiakastyy-
tyvaisyysmittaukset perustuu mielikuviin ----- Ja kyllah&n itseaan kunnioittava
ja arvostava yrittdja haluaa tuottaa sellaiset palvelut, joiden laatu on vahintaan

yhta hyva kuin kunnan palvelun tuottama laatu.....

"Kyllahan miulla on sellanen kasitys, etta niissa palveluissa, joissa me ollaan
ulkoistettu, niin kylla meidan laatu kestaa vertailun talla seutukunnalla missa
tahansa----- Ja kyllahan siina laadun katsomisessa pitaa tilaajalla olla tilates-
saan tiedossa, minkalaista laatua se edellyttdd. Tarjouspyynndssa se pitaa olla

hyvin mainittu.”

pPaattajat katsoivat, ettad tehtavien paallekkaisyytta ei ole tapahtunut. Seka ul-
koistajat etta toimijat luottivat siihen, etta jos niin tapahtuisi, asiasta viestitettai-
siin toiselle osapuolelle. Johto katsoi, etta paallekkaisyys voi olla my6s perus-
teltavissa; synergian tai oppimisen hakemista, tai tilanteessa tarvittavaa yhteis-
tyota. Tehokkaaseen toimintaan paasemiseksi paattajat korostivat paikallisuu-
den tuntemusta. Se on tuntu paikoista ja ihmisista, koko kulttuurin tuntemista,
joka muodostaa arvokkaan pohjan luottamuksen synnyttdmiselle ja kasvatta-

miselle.
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"Niin kylla se paikallisuuden tuntemus ----- Voi tulla sellaisia ratkaisuja, mitka
selvasti osoittaa, etta se ei ole tuntenut asiaa tai sitten ei kerenny tutustua asi-
aa paikan paalla. Tai jostain syysta ei oo tuntenut asioita silleen ku sellanen,

joka asuu taalla paikan paalla tietda jo etukateen asioita. "

Tehokkuusvaatimus ei saisi kdantya itsedén vastaan, vaan ulkoistettaessa olisi
sopimuksin taattava ulkoistetulle toimijalle kohtuulliset olosuhteet selviytya teh-
tavan suorittamisesta. Tilaajan vaatiessa kohtuuttomia, voi lopputulos olla

kaikkien kannalta negatiivinen.

"Mutta sitten jos ostetaan tunteja vain tietty maara, niin lopputulos voi olla siel-
la itse kohteessa paljon huonompi kuin mité se oli aikaisemmin, vaikka ulkois-

tettu firma toimii kuinka tehokkaasti......

Samoin kuin talousnakoékulman kohdalla myds tehokkuusnakoékulmasta tarkas-

teltuna on joskus jouduttu kotiuttamaankin jo ulkoistettua toimintoja.

"Sillon kun 70-80 -luvuilla yritettiin ulkoistaa taloushallinnon osia, niin se jou-
duttiin ottamaan takaisin. Kun se oli niin hidas tulosteiltaan, etta naiset ehti la-

kata kyntensa silla valin, niin piti vetdd se homma takaisin.....

Oppimis- ja kasvundkokulma

Paattajien mielestd osaaminen tukee laatua, tehokkuutta ja taloudellisuutta.
Erikoistuminen tukee voimakkaasti osaamisen kehittymistd, ja ulkoistamisessa
tama on tyypillistd jokaisen keskittyessa omaan erityisosaamiseensa. Mita pi-
temmalle on toiminnoissa erikoistuttu, sitd selkeAmpana nakyy toimijoiden
osaamisen hallinta ja kehittyminen. Samassa suhteessa kasvavat kuitenkin
myo6s odotukset ja vaatimukset. Ulkoistamisessa oman organisaation osaami-
nen voi kaventua tai poistua. Sen takaisin saaminen pitemman aikajakson jal-

keen on tyolasta ja vaikeaa.

"Se on laadukkaampaa, kun on oman alan osaajat. Joka paiva suutari on eri

asia kuin joskus suutari, vaikka se osaiskii ehka teha kaikkee.....
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"Kylha siin ulkoistamisessa saattaa kayda niinkin, etta tieto-taito vaikkei se ka-
toa, niin se saattaa muuttaa kotia ---- Voihan se olla, ettd kunnassa niiden ih-
misten toimenkuva ja tyonteko tulee suppeammaksi, niin sitd kautta voi kylla
jotaki kadotakkii.

Kotiuttaminen voi olla hankalinta juuri osaamisnékdkulmasta katsoen. Yksi
haastateltavista naki ulkoistamisessa viitteita siitéa, etta kunnallisten palvelujen
yksityistaminen voidaan nahda yritysten pyrkimyksena laajentua uusille aloille
ja alueille, jotka ovat tahan asti jadneet voitontavoitteluajattelun ulkopuolelle.
Na&in ajatellen ulkoistaminen on osaamisen kasvun haaste vastuun ottaville yri-

tyksille, kuin myds ulkoistajalle sopijan ja valvojan roolissa.

Asiakasnéakokulma

Paattajien tarkein tavoite on tehda onnistuneita paatoksia kuntalaisten hyvaksi.
Jos ulkoistaminen johtaa siina parempaan lopputulokseen, oli paattgjilla siihen
selkeasti henkista valmiutta. Tilanteissa, joissa toiminto ulkoistetaan taysin tun-
temattomalle toimijalle, on aina riskinsd. Kun toiminnot on integroitu hyvin, ei
palvelujen kayttaja valttamatta tule edes ajatelleeksi, oliko toimijana kuntaor-
ganisaatio vai joku yksityinen ulkoistettu yritys. Lahtokohtaisesti toimintaan luo-

tetaan, jos se on kuntaotsikon alla.

"Ei me pystyta sitd tarkkaan tietamaan, oliks taa nyt kenties varmasti asiak-
kaan edun mukainen. Jos sitd kuntalaisnaktkulmasta ajatellaan, niin ei siina
valttamatta kylla aina nain kay. Ei se ulkoistus sita laatua takaa. Kylla kunnissa
osataan itsekin hommia tehd&."

"Ei valttamatta edes huomaa. Tietysti jos se ndkyy hinnassa tai noin, mutta
muutoin en usko, etta kuntalainen valittdd. En mie ainakaan valita, jos mie tart-
ten jotain palveluja ja saan sen hyvan palvelun, ni miust on ihan sama kuka

sen teki."
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"Kylla kai se siihe kuntaindentiteettiikii vaikuttaa, jos vaan yks hoitaa yhen
homman ja toine toisen homman. Ja semmone yhteisollisyys, mita esimerkiks
nyt ihmiset kokevat, ettd kun menee kuntaan, niin siella asiat hoituu. Mutta jos
menee kuntaan ja monet asiat hoidetaan ulkopuolisen toimesta ja taalla anne-
taa vaan joku puhelinnumero tai osoite, etta kysy sielta, niin kyll& se varmasti

hajottaa yhteisollisyytta.”

Ulkoistamisella voi olla kuntakuvaan vaikuttavia tekijoita. Jotta palvelu koettai-
siin laheiseksi, on sille eduksi, etté silla on "kasvot”. Ulkoistetussa suhteessa
toimijan kannattaa tehda itsensa tunnetuksi ja luoda toiminnan aloitettuaan hy-
vat yhteydet uuteen asiakaskuntaansa. Useita toimintoja ulkoistettaessa, tai
kunnan ja ulkoistajan toimiessa samoilla alueilla on hyva integrointi kaikkien
osapuolien eli ulkoistajan, toimijan ja asiakkaan etu. On tarkeada, ettda kunta
hallitsee toimintaverkkonsa ja ettd eri osa-alueita ei johdeta toisistaan irrallisi-

na.

5.2.2 Ulkoistaminen tutkittavissa pienyrityksissa

Kulttuuritoimen ja kiinteistohoidon ulkoistuksista paattajien keskuudessa tun-
nettiin paremmin ensin mainittu. Tama on luontevaa, koska kiinteistéhoidon on
ulkoistanut itsekin jo ulkoistettuja tehtéavia hoitava yhtié. Tama tuo esiin ulkois-
tamisen ketjuuntumisen jokaisen toimijan pyrkiessa keskittymaan omiin ydin-
tehtaviinsa luottaen tukipalvelut niiden osaajien hoitoon, joille ne ovat ydinteh-

tavia.

Molempien toimialojen kohdalla on sopimuksia tehtdessa ollut lisdarvo-
odotuksia. Niita uskottiin syntyvan kunnalle, sen asukkaille ja toimijoille itsel-

leen taloudessa, tehokkuudessa seka osaamisessa.

Ulkoistamispéaatos
Tutkimuksellinen yllatys oli se, ettd molemmat lahempaan tarkasteluun otetut
yrittdjat olivat aikanaan itse ehdottaneet hoitamiensa tehtavien ulkoistamista.

Naista toisen yrittdjan vaikuttimet olivat seka ulkoisia etta sisaisia. Tyomarkki-
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noiden muuttuminen alalle tulevien yrittdjien myota sekd voimakas subjektiivi-
nen halu pysya ty6elamassa vaikkapa oman yrityksen kautta. Toisen yrittgjan
syyt olivat enemman sisaisia. Syitad olivat kokeilemisen into, tekemisen palo,
moniammatillisten taitojen kayttamisen halu, perheyritysmallin soveltuvuus ela-
mantilanteeseen, lisgjoustavuuden haku ja virkamiesroolin koettu kapeus.
Toimijat kokivat kunnan paattajien suhtautuneen yritysten perustamiseen posi-
tiivisesti ja kannustavasti. Juuri koettuina lamavuosina Suomen kunnista oli
kadonnut kolmannes kulttuurin tekijoista eli noin sata alan viranhaltijaa. Ulkois-
taminen osoitti yrittdjan mielesta kunnan halua kehittdd ja monipuolistaa kult-
tuurin kuvaa. Kiinteistohuollon edustaja taas oli ylpea siitd, ettd hanen ky-
kyihinsd ja ammattitaitoonsa luotettiin, vaikka kokemus oli syntynyt osa-
aikaisista toistd ja nayttdd yrittdjana olemisesta ei viela ollut. Ulkoistamisen
suhteen positiivisiin paatoksiin paatyessaan paattajat olivat mahdollistaneet
yrittdjyyden synnyn muiden ulkoistamisen hyotyjen saavuttamisen ohella. Rat-
kaisu oli ennakkoluuloton etenkin kulttuuritoiminnan osalta. Yrittdjan mielessa
halu ulkoistua oli ollut jo vuosia, ja nyt asian tapahtuessa suurempaa vastusta
ei esiintynyt, lukuun ottamatta muutamaa hammastelevaa luottamusmiesta.
Nama eivat ymmartaneet, ettd joku jattdd vakituisen virkansa aloittaakseen

heidan mielestaan epavarmoin kannattavuuskriteerein yrittajana.

"Ja mie tein niin hienot perustelut. Oikein laadin paperille, miks téalleen kannat-
tas teha, mut ei niita sit tarvittukkaa, ku h&da pani silmét kiinni ja mietti vaha ai-
kaa ja sano sitte, ettd no jos sie haluut, ni kokeillaa. Ja mie olin ihan ettéd hah,
ku mie olin ajatellu, ettéa kylha tata juttuu nyt pittdd oikei vaantaa. Mut ei - Se

meni iha kivuttomast......

"Mutta mie kyll& ootin, kun se on kai vielakii kauhea kirosana taa ulkoistami-
nen, ja etenkin liitettyna tallasiin henkisiin arvoihin kuin kulttuuri, niin mie aatte-
lin, et kylh& siint varmast haloo syntyy ....... Ja kylha siint sit haloota synty, mut

se synty iha muual kun taalla, mika on vaha huvittavvaa...."

Paikallislehdistd noteerasi tapahtuneen positiivisesti. Kuntaliiton edustaja arve-

li, etta piloottihanke voisi toimia seudullisena. Kuntaliiton erityisasiantuntija to-
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teaa lehtihaastattelussa, ettd yksityistamisella on huono kaiku. Siksi tulee pu-
hua toiminnallisesta muutoksesta. Kuntaliitto ei kuitenkaan nahnyt mallissa mi-
tdan ristiriitaa kunnan yhteiskunnallisen tehtdvan ja kunnallisten palvelujen
tuottamisen kanssa. (Etela-Saimaa 14.9.1999, Uutis-Vuoksi 23.9.1999.) Piloot-
tihanke lapaisi myds valtakunnallisen uutiskynnyksen (Mtv3, arkisto,
3.10.1999). Parin kuukauden paéasta otsikot ovat jo hyvin helpottuneita ja rau-
hoittavia. Otsikoita olivat "Kokeilun ei pitéaisi vahentaa kulttuuripalveluja" (Etela-
Saimaa 2.11.1999), "Lasten ja nuorten osuus vahva kulttuuritarjonnassa" (Uu-
tis-Vuoksi 2.11.1999), "Kulttuuritarjonta kasvaa, jos tapahtumat onnistuvat ra-
hallisestikin” (Ruokolahtelainen 4.11.1999). Joulukuun lehdet otsikoivat kokei-
lun poikivan jo tarjontaa naapurikuntiinkin kunnan seuraavan vuoden budjetista

kertoessaan.

Kiinteist6huoltoyrittaja oli toiminut useamman kiinteistéyhtion osa-aikaisena ta-
lonmiehen&. Naihin tydsuhteisiin ei hanelld olisi ollut endd mahdollisuutta pala-
ta alalle pyrkivan yritystarjonnan vuoksi. Kulttuuritoimija on edelleen virkava-
paalla, ja kokeilu oli alkuun rajattu kolmevuotiseksi ollen nyt toisella jatkoajalla.
Halutessaan toimija voi palata viranhaltijaksi. Molemmille yrityksille on tunnus-
omaista, etta ne ovat tyéllistdneet myds muita perheenjdseniddn vuoden sisél-

|& perustamisestaan, joten yritysten kasvu alkoi valittémasti.

Sopimus ja toiminta

Ulkoistamissopimuksen tekemisessa ei koettu ongelmia. Kulttuuritoimija kertoo
esityksensa tulleen hionnan jalkeen hyvaksytyksi ja sopimusta ei ratkaisevasti
ole jouduttu tarkistamaan. Kiinteistohuoltoyrityksen kanssa tehty sopimus tar-
kistetaan ja hiotaan kaytantdon paremmin sopivaksi vuosittain. Asukaspalaut-
teet ja yrityksen tyontekijdiden esitykset huomioiden se on seuraavan kilpailu-

tuksen pohja.

"Kyllahan siint sopimuksesta puhuttiin ihan avoimesti, ja saan sitte itsenaisesti

junailla, miten se menee.....Yhteisymmarrys oli ihan hyva.......
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"No mie tein siihen (sopimukseen) sen alkutydn ja luonnoksen, etta tallaista
mie voisin tehda. Ja itse sopimushan on aika yleinen, koska se on useaks
vuodeks kerrallaan. Se ei voikkaa olla mikdan yksityiskohtainen....... Siellakii
(toisessa kunnassa) mie tein ensin tydaikaselvityksia, ettda saatiin mahdollinen
epailyksen varjo pois. Mut ku myo naytettii, et vaik 80 oli sovittu, myo oltii tehty
130, niin ne sano, ettei tartte mitaa tyolistaa tehda........ ettd luottamus on syn-
tynyt. Ja se on ihan hirmusen tarkee naissa kuvioissa.------ Ja nyt ollaa sit tie-
tysti koettu, et ollaa tehty sitte ihan oikeita asioita ja hyvin niita toitd, koska

paatyivat jatkamaan niitd sopimuksia......

Molemmille toimijoille naytti olevan tarke&aa tayttaa paitsi sopimusosapuolen
toiveet myos tyydyttdd kolmannen osapuolen eli kuntalaiskohderyhmén tarpeet
ja toivomukset. Toiminta-aika molemmissa ulkoistussuhteissa on ollut pitka (15
vuotta / 7 vuotta), joten jos sopimusoikeudellisissa perusasioissa olisi syntynyt
ongelmia, olisi niité jo kokemuksina kerrottu. Kumpikaan toimijoista ei kerro, et-
td kunta olisi kayttanyt "vahvemman oikeutta” sopimuksenteossa, vaan péain-
vastoin vaikuttaa, ettd ulkoistaja on antanut hyvin liikkumatilaa yhteistytkump-
paneilleen, kuullut ndiden toiveita ja halunnut tulla sopimuksessa pienempaa
osapuolta mahdollisimman pitkalle vastaan. Ratkaisu vaikuttaa viisaalta, koska
siten on ollut mahdollista suunnata ja vapauttaa kumppaneiden kokonaiska-
pasiteettia paamaarahakuiseen ja yhteistoiminnalliseen tyéskentelyyn (Heikkila
& Heikkila 2001, 270).

Molempien ulkoistettujen toimintojen nahtiin laajentuneen, vékevoityneen ja
parantuneen mahdollistetun autonomisen luovuuden ansiosta. Kukaan paatta-
jista tai toimijoista ei tuo ilmi tarvetta palata aiempaan malliin. Kokemukset toi-
minnasta kunnan puolella ovat poikkeuksetta olleet positiivisia. Samoin ym-
marrettiin kuntalaispalautteesta, jota oli tullut niin toimijoille kuin paattajillekin.
Mielipiteisiin vaikuttivat odotusten toteutuminen ja etenkin se, etta kaikkien
mielesta tulokset olivat odotusta parempia. Tasta oltiin yksimielisid. N&in todet-
tiin luottamuksen lisdédntyneen sopimusaikana seka kumppanuuden vahvistu-

neen henkisella tasolla.
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"Meijan kulttuuritarjontahan on hirmusesti lisaantynyt ja laajentunut ja moni-
puolistunut, jotka sinallaan voi laskea ulkoistamisen tuloksiksi. Ainakin kulttuu-
ripalveluja kayttavan kuntalaisen nakékulmasta me olemme saaneet huomat-

tavasti enemman kuin mita olisimme saaneet muuten."

"Kyllahan siina oli niin vahva naytto siita, etta heilla oli osaamista. Ja kylla miul-
la on se vahva ndkemys, etta ei olla tdssa kylla petytty, ---- Kylla haa on onnis-

tunu nostamaan sité kulttuuritoimen profiilia. "

"No, jos mie ajattelen noita kiinteistohuollon ja teknisen puolen ulkoistusjuttuja,
niin voisinpa ehka sanoa, ettd onkohan ne meidan puistoalueet nyt vahan pa-

remmassa kunnossa.”

"Se saattas mennda jonkun aikaa. Ja vois olla, ettei suuri yleis6é heti huomais, -
---mutta kyllahan sekin sitten ennen pitkaa alkais nakymaan, ja pienella paik-

kakunnalla sitte myos tieto kulkis, ettei se ja se enaa toimi".

Kun molemmat yrittjat olivat toimineet palkkasuhteessa ulkoistajaan ennen
yritystensa perustamista, oli luottamuksen rakentumiselle taustaa jo aiemmista
yhteyksistd. Kummankin sopimusosapuolen tavoiteasettelun voi uskoa taten
olleen helpomman. Jos sopimus purkautuisi epaluottamuksen vuoksi, ei téllai-
sessa tapauksessa lahtotilanteeseen ennen ulkoistamista olisi néiden osapuo-
lien kesken endd paluuta. Tutkituissa tapauksissa voidaan puhua nyt myos
osaamisen ostamisesta. Toimialoja mahdollisesti kotiutettaessa ei niitd omas-
sa organisaatiossa enaa nykyisin pystyttaisi hoidettavassa laajuudessa kunta-

organisaation taménhetkisella omalla osaamisella toteuttamaan.

Valvonta

Vastauksista kavi ilmi, ettd ulkoistettujen yksikoiden ulkoistajan valvontamah-
dollisuus on parantunut. Kulttuuritoimijan mielesta ulkoistajan tiedonsaanti on
parantunut, ja paattajat totesivat tietoa tulevan riittavasti. Luottamusta vahvis-
tettiin toimijan taholta myds siten, ettéa esimerkiksi lehdistdlle annettavista lau-

sunnoista informoitiin sopimusosapuolta ennen niiden julkistamista. Samoin
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kiinteistohuolto informoi valittomasti tilaajaa tilanteissa, joissa se on tilanne-
herkkyys huomioon ottaen ollut pakotettu toimimaan toimivaltarajojaan hipoen
tai jopa ne ylittaen. Viestintaa ei kenenkdan mielesta koettu ongelmaksi. Mo-
lemmat osapuolet ilmaisivat toisen olevan aina tavoitettavissa ja keskusteluyh-

teyden auki.

" Et meillakii sillo, kun kaikki siirty 90-luvun alussa yhdeksi sivistyslautakun-
naksi, niin viranhaltijallahan kasvo valta ihan hillittdmasti. Enhan miekéan enaa
mitdan yksittaisia tapahtumia vienyt lautakuntaan, ja sinne meni vaan talous-
arviokasittely ja toimintakertomukseen kolme rivia. ----Nythan myo laaditaan
joka vuosi tarkka toimintasuunnitelma hyvissa ajoin. Ja sit mie laitan toiminta-
kertomuksen, mika on darimmaisen tarkka. Kuvailen joka tapahtuman osalta
kavijamaaran ja ettd kannattaako vai ei. Ja se menee seka lautakunnalle etta
kunnanhallitukselle. Niille menee niin paljon tietoa, ettd halutessaan ne pystyy

puuttumaan tarkkaankin."

Valvonta sitoo kunnan johtamisresursseja, mutta paattajien keskuudessa oltiin
yksimielisia, etta nain tulee ollakin. Paattajien mielesta se on normaalia verkos-
ton hallintaa. Ulkoistajan velvollisuus on seurata sopimuksen tayttymista seka
yleisesti tilanteen ajantasaisuutta. Valvonta katsottiin ensisijaisesti sen virka-
miehen vastuulle, joka oli johtosddnnén mukaan tilaajan roolissa. Ylin johto ha-
lusi kuitenkin olla tietoinen asioiden etenemisesta. Selvda yhtenaista mittaus-
jarjestelméé ei kunnassa ole kaytossa. Haastateltavat totesivat sen olevan tyo-
l&s ja vaikea luoda seka, hankala yllapitaa ja tulkita. Lisaksi se ei olisi yksiselit-

teinen.

---Mutta kylla se valvonta pittda olla kohdallaan, jos teetetdan ulkoistettunakin.
Ja loppujen lopuks se valvonta on kuitenkin kevyemmin tehtavaa, kuin jos se

olis omana tyona, jolloin pitais olla yksityiskohtaisempi tydnjohto. "

"Kylla siihen joutuu paneutumaan, ettd se ulkoistussuhde toimii. En mie nae et-

td se vapauttaa--- Ja mika sita ydinjohtamista sitten tana paivana on. Kylla se
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on entistd enemman sellaista kokonaisuuksien johtamista ja tulevaisuuden pei-

lausta koko ajan.”

"Kylla se on ulkoistajan intressissé, koska ne tehtavat on kunnalle lakisaatei-
sesti asetettu ja kunnan on ne hoidettava,--- ja toisaalta laadun takia myos, ja

ettd kustannushyoéty on asianmukaisella tasolla”

Johto totesi tarkastuslautakunnalla olevan mahdollisuuden puuttua asiaan, jos
se nakee sopimuksissa laiminlyénteja tai parantamisen varaa. Yhdeksi valvo-
vaksi tahoksi todettiin kuntalaiset eli asiakkaat. Toimijoille ulkoistaminen antaa
tilaisuuden lahestya kunnan asukkaita. Kummankin yrittajan tyoskentelyd mui-
den kuntien alueella pidettiin positiivisena asiana. Uskottiin, etta yrityksen re-
surssit kestavat laajenemisen. Kulttuuritoiminnan laajeneminen toiseen kun-
taan koettiin virikkeiden vaihdoksi, josta syntyisi lisavaikutetta omassakin kun-

nassa.

"Kylla oikeestaan ihmiset sanoo sen heti siind tilanteessa. Ja kylla sitd hyvaa
palautetta on tullut sekd kunnalta etta kuntalaisilta. ---- Ihmisista karisee se
semmone negatiivisuus ku ollaan lahekkain. Ja kylla mie koen, etta tan yrityk-

sen myo6ta mie oon paassyt myos kuntalaisii lahemmaksi."

"Se varmasti taas tuo meillekin lisdarvoa, eli sieltd tulee sellaista kokemusta,

etta sitd pystytaan taallakin hyédyntamaan...."

Kehittaminen

Paattgjien mielesta ulkoistuspaétds ei vapauta kehittdmisvastuusta. Kehittami-
sen vastuurajojen koettiin kulkevan siten, etta luottamusmiehille kuuluu resurs-
sien varmistaminen, virkamiehille operationaalinen kehittaminen ja ulkoistetus-
sa suhteessa toimijalle tuottavuuden lisddminen. Kiinteistbhuoltoyritys katsoi
kehityksen kulkevan arkioivallusten kannattamana. Kulttuuritoimijoiden suhde
kehittamiseen oli avoin, joskaan ei dynaaminen. He eivat halua korostaa kehit-

tdmisen roolia niin, ettd se veisi resursseja muulta tydskentelyltd. Ajantasai-
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suutta esimerkiksi tarjontatoivomusten suhteen on mahdotonta ennustaakaan

vuosiksi eteenpain.

"Kunnan virkamiesjohto on avainasemassa, koska ne paivittain painii niitten

asioitten kanssa ja pysyy naitten hommien kehittamisen valtimolla.”

"Kylla se kehittdmisvastuu on siind mielessa luottamusmiehilld, etta annetaan
resursseja. Mutta operatiivinen kehittdminen on sektoripdallikdiden hommaa,

ja sitten tietysti onhan se yleisvastuu, joka kaatuu kunnanjohtajan niskaan."

"Kehittamisvastuussa se, joka sita kaytannossa tekee, joutuis miettimaan, mi-
ten han tekee mahdollisimman hyvalla hyotysuhteella. Ja ulkoistajan kehitta-
misvastuu on, etta jos alalle tulee tallaisia kehittamistrendeja, niin ottais ne
esille taman suorittajan kanssa. Ja siin& on ulkoistajan vastuu, etta pysyy ajan

tasalla tama, jolle se on ulkoistettu”

"Taa on tietynlaista pilottii koko ajan,---- Ei miusta tas tartte etes olla mitd&n
isoa kehitysprosessia koko ajan paalla, vaan keskustelujen kautta viedaan tata
juttuu eteenpdin. Sillon se menee niinku luonnollisesti. Jos myo6 tehdaan tast
niinku joku kehittamissuunnitelma tyyliin 2015, ni my6 saadaan soppa aika-
seksi, joka on sitte kaikkien kasista pois ja ollaan vahan ajan paasta solmussa
ja sekaisin ja veloissaan---- Miusta ihan oikee linja, kun vied&d&n hissun kissun
eteenpain silleen kun kuntalaiset odottaa. Kuntalaisillehan myo tata tehdaan,

mité sielta 16ytyy, niin se on se juttu.”

Strategisen ajattelun eliittia on, etta tulevaisuuden yli nakemisella ei pyrita en-
nustamaan tulevaisuudenkuvia, vaan pyritddn luomaan haluttu tulevaisuus.
Tahan tarvitaan voimallista strategiaty6ta ( Santalainen 2005, 23-24). Tutkitta-
vassa kohteessa on kehittdmisty® paatetty tehda maltilla, mutta silti valveu-
tuneesti ympariston muutoksia seuraten ja asiakasndkdkulmaa painottaen.
Hyvan yhteistyon, yksimielisyyden ja resurssien lilan raskaan sitoutumatto-
muuden etu on mahdollisuus nopeisiinkin kurssimuutoksiin tai lisaponnistuk-

siin.
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Ty6hyvinvoinnin ndkdkulma
Haastattelut tuovat selkeasti ilmi sen, ettad tyohyvinvoinnin pohdinta ulkoistuk-
sen yhteydessa on sekundaarista pohdintaa. Tyohyvinvoinnin merkityksestéa

yleensa suhteessa ulkoistukseen mainitsee eras paattajista:

"Meilla on ollu hyva tilanne, etta on virat taytettyina ja yleensa hakijoita, ----
Elikka se on tama tyonantajan maine, joka vaikuttaa, eika siihen tarvitse edes
mitaén erityispalkkoja, koska jos ei muuten ole tydilmapiiria ja tydyhteisén hen-

ki kunnossa, niin sitten se maksaa tai homma ei toimi..... "

Jos ulkoistettuihin tydsuhteisiin ryhdyttédessa tybhyvinvointiasioita eivat ajatel-
leet ulkoistajan edustajat, eivat sitéa tehneet mydskaan yrittgjat itse. Asiasta ky-
syttdessa olivat sekd paattajat etta toimijat vilpittdmasti yllattyneita ja hammas-

tyneita.

"Ei meilla tydhyvinvointia ajateltu. Meillahan on tilaajan ja maksajan rooli, eiké

me mihink&an tydnohjaukseen lahdeté. Ei se kuulu meille....”

"Ei miulle ainakaan ole tullut mieleen, vaikka onkin aina tietysti pyritty loyta-
maan sellaiset tydmenetelmét, ettei ne kohtuuttomasti rasittas henkilos-
toa...Enkd mie sitten tieda, miten paljon meilla olis siihen edes mahdollisuus
vaikuttaa. Todennakdisesti ei ollenkaan....”

"Se hyvinvointi on sitte sen henkilon tai yrityksen néapeissa, joka sita tekee. Jos
siella jotain haikkaa ilmenee, niin sitte tietysti aletaan pohtimaan, etta mista taa
nyt johtuu......

"No, ei sillon perustaessa kaynyt edes mielessa mikaan tyéhyvinvointi. Kylla se

piti sillon vaan saada homma py6rimaan, ja ite ei uskaltanu l6ysata yhtdén ....”

"Ei se tyohyvinvointi ollu mikaan erilliskysymys, jota olis ajateltu. ---- Ja kuule,
jos yrittgja asettaa sen niinkun otsikoks, niin se on tuhoon tuomittu jo se alku---

- Kylla normaali terve ihminen huomaa sitten kun on vasyny ja rasittunu...."



70

Ty6hyvinvoinnin merkitysté ei organisaatiossa vaheksyta, vaikka ulkoistettuista
suhteista keskusteltaessa se ei ole mieleen juolahtanutkaan. Tyon ilo ja usko
asioiden hoitumiseen kaytannéssa on suurempi asia kuin struktuurien otsikoin-
ti. Molemmin puolin ilmeni turvallinen luottamus siihen, etté jos jotain on hullus-

ti, niita siitd voidaan aina keskustella.

5.3 Ulkoistettujen tyohyvinvointi

Yrittgjilla on mahdollisuus tehda tyoterveyshuoltosopimus kunnan tyoterveys-
huollon kanssa. Nain terveydenhoidollinen puoli on yrittdjilla mahdollisuus

saada sopimusteitse kuntoon.

Perinteisen ja hajautetun tyon osatekijoita yrityksissa tutkittaessa voi todeta,
etta yrittjien tyd on useamman kunnan alueella tai oman kunnan sisallékin ta-
pahtuen liikkuvaa. Kaikki joutuvat tytskentelemaddn paivittain eri aikoihin ul-
koistajan organisaation kanssa, jonka normaali tybaika on kello 8-16. Kiinteis-
toéhuollon paiva alkaa usein aamuydsta, etenkin talvisin, ja kulttuuritoimijan jar-
jestamien tilaisuuksien paattymiset ovat myohemmin illalla, jonka jalkeen odot-
tavat jalkityot. Yrittajien voidaan katsoa kokevan maaraaikaisuutta, koska so-
pimukset ovat maardajoin katkolla. Molemmilla sahkdinen vuorovaikutus on
nappara tapa jattaa viesteja "sopimattomiin aikoihin”, ja molempien mielesta
sahkdinen viestintéd on lisdantymassa. Heidan tyonsa kompleksisuustekijéiden
arvioidun voimakkuuden olen rajannut alla olevaan kuvioon verraten sitd mak-
simiin, mik& voisi heidan tehtavissaan syntya. Katson molempien mahtuvan
piirretyn keh&n sisdén. Kuva havainnollistaa kompleksisuustekijéiden lisaan-
tymisen verrattuna aikaisempaan, perinteisissa olosuhteissa tapahtuneeseen

palkkatydsuhteisiin, jolloin kaikki mainitut tekijat olivat lahella nolla-pistetta.
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6. Sahkoinen 1. Maantieteellinen
hajautuminen

AIKALLISES
VIRTUAALISEEN

4. Eriaikainen 3. Toimijoiden

vuorovaikutus

5. Maaraaikaisuus 2.'Liikkuminen

tyoskentely erilaisuus

Kuva 9. Arvio Ruokolahden kuntakonsernissa ulkoistetuille toimijoille ulkois-
tuksen johdosta syntyneistd hajautetun organisaation kompleksisuustekijoista
(mukaellen Gristock 1997; teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 14.)

5.3.1 Kuormittavat tekijat

Molemmat yrittgjat olivat halunneet ulkoistua. Eroksi aiempaan palkkaty6suh-
teeseen on noussut molemmilla huomattavasti suurempi tydméaara ja taloudel-
linen riskinotto. Jo pelkastaan yrityksen perustaminen paperisotineen oli mo-
lemmille uutta ja uuvuttavaa, samoin yrittjariskin henkilokohtaistuminen.
Kaikki aiemmin saavutettu henkilokohtainen materia on ollut vaakalaudalla va-
kuuden muodossa, ja alkuun vakituisen tulon maarasta tai ajankohdasta ei ol-
lut tietoa. Lisahenkilokunnan palkkaaminen on vaikeaa, vaikka siihen tydmaa-
ran vuoksi olisikin tarvetta. Kasvu vaikutti kiinteistéhuollon puolella olevan jo
saturaatiopisteessaan, kun taas kulttuuritoimija oli valmis ajoittain jopa tinki-
maan ansiotasostaan, jos han nékee sen avulla mahdollisuuksia kasvuun tai
mybhempaan lisdarvon syntymiseen. Molemmat yrittdjat sanoivat etenkin al-
kuaikoina taloudellisen tilanteen kehittymisen pelottaneen, joten se on ollut il-

miselva stressitekija muun muassa arvaamattomien menojen vuoksi. Tallaisia
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menoja ovat esimerkiksi konerikot ja ty6voiman sairastuminen. Nyt yrittAmisen

seesteisemmassa vaiheessa ajoittaiseen niukkuuteen osattiin jo varautua.

"Alkuun sitd vaan jannas, pysyyko pystyssa. Etta loppujen lopuksi, kun tana
paivané aattelee sitd, mista on aloittanut, niin tajuaa, ettei loppujen lopuksi ol-
lut edes tietoa oikein mistdan. ------ Ja alussa riskejahan oli vaikka kuinka,
Kyllah&n se hirvitti, kun piti investoida ja koneita hommata ja lainalla piti peri-
aatteessa aloittaa ja oma omaisuus takauksena, niin ei sitd voinut ihan ke-
peesti ajatella. ----- Ja kylla sillon alkuun varmaan viisi ensimmaista vuotta
paahdettiin niin, ettei meilla ollut montaa sunnuntaita vuodessa vapaata. Teh-
tiin ihan putkeen. Etta jos nyt pitaisi aloittaa.... Kylla mie muistan, kun monta-

kin lauantai-iltaa oltiin mydhaan toissa............

Kulttuuritoimijan lahtokohta yrityksen perustamiselle ei ollut niin pakonomai-
nen. Painvastoin virkamiesmallissa toimiminen ja sen, vaikka satunnaistenkin,
tyhjakayntien kokeminen oli kuormittanut alitoiminnallisuudellaan. Toimija naki

asioita, joita olisi halunnut tehd&, mutta oli virkamiesroolinsa vanki.

" Mutta sit meil alko olemaan niita lasten telkkarijuttuja ja kaiken nakésta, mie
olin tehnyt kasikirjoituksia ja kaikkee muuta, joita ruvettiin kysymaan muistakin
kunnista ja eih&n se viranhaltijana ollut mahdollista. ------- Mut sit mie aattelin,
etta ei. Yritysmaailma on ihan kauhee riski, vaikka tané paivana miulla onkii
takki kaantyny ihan toiseen suuntaan----Ja sit aateltiin, etta jos yritysmaailma
paasee sotkeutumaan kulttuuriin, --- Mut kylla miun perusluonteeseen kuuluu,
et mie haluun kokeilla jotakin uutta, ----- Miun henkilokohtaiset tavoitteet oli jus-
tiinsa ne, ettd kulttuuritoiminta monipuolistus ja lisaantyis, ja kulttuuripuolen
kiinnostavuus ja tunnettavuus kasvais. Ja sitten se kokeileminen, etta saisko
siitd selkeesti hyotya. Sais ainakin lisda kuntayhteistyota talla tavalla. -------- Se
oli sama raha, joka kulttuuriin olis laitettu muutoinkii. Mutta miun kohallaha se
tarkotti sitd, etta se raha pieneni, koska miulle tuli sitte kaikki naa muut kulut
paalle. Tilitoimistot sun muut kun pitda joka tapahtumalle ottaa oma vakuutus -

-- Ja palkan osuus oli loppupeleissa se, joka pieneni ja jai pienemmaksi."
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Perustamiskustannusten lisdksi taloudellinen vastuu on pienyrittgjalle jatkuva
haaste. Esimerkiksi koneiden huoltoja on vaikea saada tehdyiksi toiminnan kii-
reellisimpana aikana, ja yllatykselliset koneremontit hankaloittavat tytskente-

lya, tuovat taloudellisia harmeja ja kaantavat asiakaspalautteen negatiiviseksi.

"Suurimpii rasitteita varmaan on, jos koneet tai laitteet hajoo. Ne tulee yleensa
yllattain ja tuo tullessaan ty6n hidastumista ja rahallista menoa, ------ Ja loppu-
jen lopuksi ei tds oo aikaakaan miettia kauheest naita asioita tai jaaha niita it-

kemé&a. Mietittava vaa, mite ne parhaite ratkastaa.”

Avoin, peloton ja optimistinen suhtautuminen tulevaisuuteen nakyi molemmilla.
Tyo6ta ei pelata, ja yrittgjat paattivat ottaa vastaan sen, mita vastaan tulee.
Toiminnan jatkuessa on tydaika ja sen riittamattomyys yksi selkeimpia rasittei-
ta. Aputydvoiman kayttd on liian suuri taloudellinen rasite, eik& luovia toita tai
johtotehtavia ole helppo delegoida. Kun tyéskentely-ympéaristd muuttui, tulivat
yritysmaailman toimintatavat ja aggressiivisuus yllatyksena. Epareilulta tuntui
my0s jatkuva kilpailuttaminen, koska sen ei koettu mittaavan aikaisemman tu-

loksen saldoa tai tiedon kertymistd, vaan lahtevan aina nolla-asetelmasta.

" Meiltdkin kun on monenlaista ideaa kaapattu vuosien saatossa suurempien
toimijoiden hyppysiin. Et tda yritystoiminta on niin paljon raadollisempaa. Ja sit-
te naitte kahden maailman yhteensovittaminen onkii aika , hmmmm, mielen-
kiintosta ---- Kunnan toimessa oli kuitenki niinku pumpulissa, nyt on semmonen
olo kuin olis vapaata riistaa. Ja pitda olla aina pieni askel edella muita ja taka-

taskussa uuden ohjelmapaketin siemen vahintaa.....

"Joka vuoden vaihteessa ajattelin, etta kuinkahan monta kohdetta miulta 1ah-
tee pois ja joku toinen vie ne. Vaikka kuinka hyvin olis yrittany tehda tyonsa,

niin ei sitd koskaan tienny............

Tyon fyysista rasittavuutta ei valittanut kukaan yrittajista, vaikka sita sisaltyy
kaikkien tyohon aika lailla. Yrittajana olo tuo mukanaan erilaisia rooleja, ja roo-

liristiriitojen kuormittavuus nakyy keskusteluissa. Kulttuuritoimijoilla kuormitta-
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vuus tulee oman ydintoiminnan tukitoimintojen hoitamisesta, lahinnd sponsori-
tukien hakemisesta, joiden osuus liikevaihdossa on huomattava. Kiinteisto-
huoltoyrittdjaa kuormittaa esimiesrooli. Tahan rooliin kuuluu ajoittain tyénjohto,
henkilokuntamuutoksissa oma sopeutuminen ja muiden sopeuttaminen seka
kiireen ja tehokkuuden vaatimusten kanssa ristiriitaan joutuva oman henkil6-
kunnan tukijan rooli. Tilanteet, joissa luottamukseen ei ole varaa, ovat kuormit-

tavia ja korostavat eristaytymisen tai yksin jddmisen tunnetta.

"No-0, kaikest raskaintahan tas asiassa on, jos joudutaan hankkimaan eri ra-
hoituskuvioita eri tapahtumiin, ----- Ja sitten se itse busineksen teko. Se on ihan
helppoo. Ei mitddn ongelmaa ----- Mut se on ihan erilainen juttu, kun saattaa
olla jonkun pienen putiikin kauppias ja paaset hyvin lahelle. Ja seuraava kes-
kustelu voi olla 1,5 tunnin paasta joku yritysjohtaja, joka on kaukana tésta
maailmasta. Ja pitas saada sieltd houkuteltuu erilaisten puhekaanteiden kaut-

ta....

"Ja sit tietysti, et jos pitda sopeuttaa valiaikaisia tai lyhytaikasia tyontekij6ita, ni
se on joskus rasittavaa. Seka sit niitte motivaation puute, vaik ne olis ite kayny

toita kysymassa. Ja tietyst sitte, jos vakituine porukka sairastaa.”

"TyOnantajana rassaa se, etta henkilokunnalla tulee ne omat henkilokohtaset
ongelmat nakyviin toissa ---- Ja toisaalta sita pitda sitte vaan sietdd, koska taas
niitten hyvinvoinnista on kyse. Et tavallaa siin joutuu rakentamaa sen oman

tydhyvinvoinnin ja pohjustamaa niitte muitte hyvinvointiikii.......

"Tietylla tavalla kuormittavaa on myo6s toiminnan yksinaisyys. Taa tyéhan on
periaatteessa hyvin sosiaalista ja ihmisten kanssa olemista, mutta sitte kolikon
toisella puolella on se, etta yritysmaailma on niin toisenlaista kunnalliseen ver-

rattuna ja sen kanssa pitaa olla vahan varpaillaan."”

Vaikuttaa, ettd vaikka yrittajan roolin erilaisuus oli ennen yrittdjaksi ryhtymista

hahmotettu, on realismi kuitenkin yllattanyt. Siihen, miten paljon rooliristiriidat
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tai epéeettiset toimintatavat kuluttavat energiaa tai kuinka ne ovat asioina aina

l&asna, on havahduttu vasta kaytannossa.

5.3.2 Saatelevat tekijat

Yrittdjan on tavoitteidensa saavuttamiseksi ja tuloksiin padsemiseksi ratkaista-
va itse keinovalikoimansa. Molemmat ilmoittavatkin kehittdneensa toiminnalli-
sia keinoja vastatessaan tyon haasteisiin. Arkiluovuus on tarkeéd selviytymis-
keino. Kurinalaisuus aikataulujen, tavoitteissa pysymisen ja laatutekijoiden
suhteen todettiin tarke&dksi, koska tilanteiden paikkaamiseen harvoin tulisi
mahdollisuuksia. Vaikka kurinalaisuus on myos kuormittavaa, on silla toimijoi-
den mielestd enemman kuormittumista ehkaiseva tai sdateleva efekti. Elaman-

tavat ja tyojarjestelyt joustavat tyon ehdoilla.

"Vaik sita joutuu lahtem&én aamuydsta auraamaan, ni on sitd oppinu vuosien
varrella, ettd joskus nukun ne paivaunet ja jatkan sitte. Enka mie silla tavalla
ainakaa tasséa vaiheessa koe hirveeks, vaikka tossa tehtaiskii 12 tai 15 tuntii
perakkain.”

Sosiaaliset suhteet seka johtoon ettd kunnan muuhun organisaatioon koettiin
hyvaksi tueksi. Kiinteistohuoltoyrittdja taas koki yrityksensa tyontekijoiden tuen
matkan varrella parantuneen. Kulttuuritoimijat tuntuivat saavan tukea toisis-

taan.

"My60 voijaa yhessa kayva lapi nda kaik asiat ja pohtii ratkaisuja toinen toista
tukien. Voidaan keskustella kaikista siséisista asioista, joita ei oikeestaan muall
voi puidakaan. Sitten seuraava rinki koostuu naistéa kuntien sivistysosastoista.
Nekin on tahoja, joitten kanssa luottamus pelaa kylla ihan hyvin ja voi keskus-
tella kaikenlaisista ongelmista ihan avoimesti. Taa on hirveen tarkeetd. En
osaa kuvitella, miten tata tekis, jos luottamus ei naiden tahojen kanssa toimis!
Sit on viela taiteilijaystavat ja yhteistyokumppanit, joista osan kanssa olemme

varovaisempia.”
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"Niinku paasaantdsesti myo ollaa oman porukan kanssa menty avoimemmaks,
---- Niin loppujen lopuksi mie tykkdan niitten kanssa --- Olis se aikamoinen

paikka, jos pitas naista alkaa valkkaamaan, etta keta naista lahtee.........

Sosiaalisilla suhteilla voi olla myos kuormittava puolensa. Kaikkien toimijoiden

mielesta se ilmeni kateutena.

"Toi kateus on taalla vahan sellane ikava piirre. Et taalla se on ain sita, etta yri-
tetdd vetaa mattoo alta tai laittaa kapuloita rattaisii, kun sit tuolla Lansi-
Suomen puolella se on vaha eri lailla. Ja sen takiaha siella on moni asia kehit-

tynytkii monella eri tavalla. ”

"Joskus oon miettiny, onko sellane tietty suhtautuminen ihmisilta kateutta vai
mita se on, --- Jos joku on talle tydmaaralle kateellinen niin olkoon. Se sallitta-
koon .Ei ihmiset osaa kuitenkaan ajatella sita kokonaisuutta --- Ja sit semmo-
nen hyokkaavyys, vaikkei olis siihe mittaa tarvetta----- Ja joskus joku suhtautuu

vahan alempi arvosesti ------ Mut sit taas kyl se arvostuskin nakyy tyon osalta”

Viikkojen lomiin ei ole mahdollisuuksia, mutta kukaan ei kokenut sitd ongel-
maksi. Tarpeen mukaan otettiin paiva tai kaksi vapaata. Omien ajatusten sel-
kiytyminen naytti parhaiten tapahtuvan ulkona luonnossa liikkuen tai muutoin

hiljaisina hetkina.

"Ja sit jos oon yksinaa tdissa, ni mulla ei oo koskaan radio auki ja mie nautin
siita hiljaisuudesta. Ja just viikonloppusin on tosi kivaa, etta puhelin ei soi niin
paljon. Se on kun musiikkia se hiljaisuus ja hyvaa vastapainoa arjelle ja latau-
tumisaikaa. Ja monessa hommassa oon sen jo oppinu hyddyntamaa. Autolla

ajaessakii olen oppinu ajattelemaan, etta nytpa lataankin akkuni ---- *

"Joskus sita tietysti aattelee, ettd ihmiset I&htee kolmen neljan viikon kesélo-
mille ja ite lahet hatasesti viikoks. Ettd oishan se mukavaa. Mutta sitten aina

loppujen lopuksi aattelee, ettad ei --- Kylla tdad on mun juttu”
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Kiinteistbhuoltoyhtié kertoi saaneensa paljon tiedollista apua kunnan taholta.
Molemmat katsoivat joutuneensa joustamaan, mutta myodnsivat myos toisen
osapuolen tehneen sita. Kaiken pohjalla on omien positiivisten perusasentei-
den liséksi valta mukauttaa yksilolliset toimintaedellytykset. Kokemuksen saa-
televat ominaisuus suojaa yrittdjia ottamasta liian suuria riskeja. Vaikuttaa etta,
yrittdjien kokemuksen ansiosta myds tyon hallinta on parantunut ja omat hallin-
takeinot ovat I6ytyneet.

"TyOpiikeista myo selvitaa yhteistydlla ja kaikki joustaa. Ja onha siel kunna
puolellakii ollu joustoo, ---- Ja ylipdataan on voitu puhua asiat. Etta kylla perus-
luottamus on varmaan molemmin puolin hirmu voimakas ja varmaan vaa kas-
vanu. Aina on saatu tukea. Asioiden toimivuuden kannalta on ollu hirmu reilua.
Ikin& ei 0o ollu sellasta tunnetta, ettei vois soittaa. Sieltd on voinu ihan turvalli-

sin mielin apua kysya. "

"Luulen, ettd mun stressinsietokyky on aika hyva. Ja pakkohan se on. Koko
ajan menossa paallekkain monta asiaa, niin ku nytkii. Joskus tulee kyl hetkia,
et tuntuu et nyt on paa ihan tyhja eikd pysty tekee mittda, mut sit pitada vaan ot-
taa rauhalline hetki, keskittyy. Ja vaik kirjottaa asiat paperille ja alkaa sit vaan

hoitamaa kylmasti yks kerrallaan, eiha sitd enempaa pysty."

Ulkoistajan johtamistyyli& ei koettu kontrolloivaksi, vaan neuvottelevaksi ja tu-
kea antavaksi. Ennakkoluulottomasti tehtyja ulkoistamisp&étoksia ja sopimuk-
sessa pysymista arvostettiin. Uskottiin, etté luottamusta koettiin molemminpuo-

lin ja sen todettiin kasvaneen sopimussuhteen aikana.

5.3.3 Hyvinvointiseuraukset

Negatiiviset kokemukset

Tyostaan vieraantumista, kyllastymistd, vasymistd, masentumista ei kukaan
yrittgjista mainitse tai kerro kokeneensa. Negatiivisena tunteena on molemmilla
voimakkaimmin se, ettd pysahtymiseen ei ole tarpeeksi mahdollisuutta. Se es-

tda luovan pohdinnan seka ihmettelyn eli reflektoinnin. Vastapainoksi tosin luo-
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tettiin, etta oppimista tapahtuu ja osaaminen kehittyy myds tyon ohessa seka

muiden kanssa keskustelemalla.

"Aikaa nollaamiseen ja purkamiseen ei jaa ikind, kun seuraava tapahtuma jo
oottaa nurkan takana. Se stressaa sikalis, kun tallaisesta purkamisesta olis
suunnattomasti hyotya itsensa ja toiminnan kehittdmiselle. Nyt saattaa samoja

virheité toistaa kerta toisensa peraan ja tehda valilla vahan turhaakin tyota."

Yrittajat kokevat aikapulan aiheuttavan stressia. Ahdistusta syntyy tydskente-
lyn ollessa sirpaleista ja vaatiessa samanaikaista lasnaoloa ja keskittymista
monen eri osatehtavan parissa. Jonkun yhteistydkumppanin pettaessa luotta-
muksen on tappio henkiselld puolella, ja useammin tapahtuessaan se on joh-
tanut oman suhtautumisen kovenemiseen. Seudullisten verkostojen toimivuu-
dessa ndhdéaan parantamisen varaa. Yrittdjien kokemus on, ettd seudulla ei
keskityta sen kehittdmiseen, mita itse osataan, vaan yritetddn toimia siten,
kuinka on nahty jonkun toisen menestyvan. Tyon jalki ei ole viimeisteltya, toi-
minta tulee lyhytjannitteiseksi, ja ilmapiiri luottamuksen puuttuessa jannitty-
neeksi. Tutkittava kulttuuriyritys kokee, ettéd kukaan ei padse hyvin eteenpain,
vaikka ohjelmapalvelujen kehittamisessa olisi selvat markkinat. Halutessaan it-
se suhtautua alaan vakavasti, on stressaavaa huomata muiden olevan vain

puolitosissaan, ja se vahentaa tyon iloa.

"Yrittdjat on sellasii vouhottajii, ettd se kuva jaa asiakkaallekin hermostuneeks
ja kiireiseks - Ei se verkottuminen tarkota sitd, etta otetaan ideat muilta --- Taal
ei pystytad tekemaan sitd pakettii kimpassa --- Ja sitte 90 % matkailuyrittajista
harrastaa sita yrittamista, eikéa tee sita leipatyokseen. Muualla se toimii paljon

paremmin. Mut ei se sit auta. Sit vaan jaloilleen ja taytyy kadantda seuraava

Positiiviset kokemukset
Itsendisyys ja vapaus kulkevat tutkittavien repliikeissa kasi kadessa, ja niiden
kokeminen on johtanut hyvinvointiseurauksiin, joita ovat mielekkyyden tunne,

tyon hallinnan onnistuminen ja jatkuva suorituskyvyn kasvu. Yrittjat tekevat
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tehtavid monipuolisesti ja nauttivat siitd seka uusien vaatimusten haasteelli-

suudesta, joiden ratkaisemiseen he ovat sitoutuneita.

"Taa on kauheen mielekasta kuitenki kaiken aikaa. Taa on niin monipuolinen
sektori. Ei voi eika paase silleen kyllastymaan. ---- Se , ettda saa tuottaa iloa.
Jonkun yksittdisen ihmisen ilo tuntuu todella hyvaltd ndhda jossain tapahtu-
massa --- Ja jos joku tapahtuma onnistuu yli omienkin odotusten, ----Joskus
pienetkin seikat antaa innostusta. ---- Mutta kylla sitéa niinku t6ita paahtaa niska
limassa enemman, ku siint on kuitenkin oman jutun tuntu. Mutta tuntu sillon ku

oli virassa, etta sita oli jotenkin kahleissa tietynnakosesti”

Tyo6tehtavien skaala on nyt laajempi. Asioiden suunnitteleminen, kaytantéon
saattaminen ja siind onnistuminen innostavat toimimaan ja yrittdmaan viela
enemman. TyoOn vaatima intensiteetti |0ytyy tekemisen mukana ja vie muka-
naan. Molemmille tuottaa tyydytysta tyoskentelymuodon sopiminen muuhun
elamankuvioon. Ulkoistetussa suhteessa ei taloudellista kannustusta juurikaan
synny sopimuksen ulkopuolelta, ja kovan kilpailutuksen vuoksi hinnat pitavat

paalla vain kovalla tyolla.

"En mie koe sitd niinku tyoksi. Se on elaméantapa, missd myd mennaa ja tou-
hutaa asioita. Joskus on jopa huono omatunto tavallaan siitd, ettei koe niin, et-
ta tekee niinku toitd. Vaikka kumminki se, ettei fyysisesti jotain n&perré, niin

kumminkin siin& koko ajan pyorii asiat paassa......

"Kyl téan tekee mielekkddmmaks se , ettd taa on omalla tavalla vapaata, etta ei
oo tydaikoihin sidottu. Mie oon kyll& oikeesti tykanny. Miulle t&& on sopinu ---- -

--- T4a on miun elaméntapa..........

"Kyll& mie oon sitoutunut. Otan hommani ihan tosissaan. Kai se sitten yrittaja-
na se sitoutuminen on lujempaa, kuin meidankin henkildkunnalla on. Ne tekee
sen 8 tuntia ja lahtee kotiin. Yrittja tekee sitten loput. Ja jos on kiire sauma,

vaikka yota myoéten...."
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" Miusta tuntuu, ettd my6 ei kumpikaan tehtas tata tyota, jos myo otettas naité
asioita negatiivisesti. Tydmaara on moninkertaistunut, vahintaan kolminkertais-
tunut. Mutta kolikon toinen puoli on se, etté sen tydmaaran pystyy itse hahmot-
tamaan ja hallitsemaan ja tietylla tasolla myds sdatamaan ------ Jotenkin sita
tyota voi tehdd maaratta ja miettimatta ja murehtimatta, etta voi voi kun tulee
taas ylitoitd. Mut sit, jos tulee hetki, oli se mika viikonpéiva tahansa, niin voi
huoleti vaihtaa vapaalle ------ Eika tarttee kenellekdén ilmoittaa tai tuntee huo-

noo omatuntoo...."

"Kyllahan se yrittaminen on samantapasta ku kulttuurityénkin tekeminen. Mo-
lemmissa pitaa olla tulisielusesti lasna ja homma pitda olla elamantapa, syntyy

sydamestq, et se olis aitoo."

Merkityksen ldytaminen edesauttaa positiivisuuden kokemista. Ty6 palkitsee
sisdisesti. Positiivinen palaute seké ulkoistajan ettad kuntalaisten taholta on ollut
hyva kayttdvoima. Yrittajat ovat havahtuneet oivaltamaan, etta nain, tassa ja

nyt toimiminen on selkeasti heidan "oma juttunsa”.

6 JOHTOPAATOKSET

Tassa viimeisessa luvussa on tarkoituksenani vastata asetettuihin tutkimusky-
symyksiin ja vetaa yhteen péaatelmat ulkoistamisen ilmidsta ja tyéhyvinvoinnin
iimenemisesta kaytannossa tutkituissa tapauksissa suhteutettuna aikaisemmin

esille tuomaani kirjallisuuteen.

6.1 Ulkoistamisen oleelliset piirteet

Ulkoistaminen on ydintoimintoja tukevien tehtavien teettamista markkinoil-
la ulkoistettavaan toimintaan erikoistuneella palveluntuottajalla. Sita kaytetaan
yh& enenevassa maarin strategisena keinona organisaation prosesseja jarjes-
teltdessa ja palveluja hankittaessa. Ulkoistamisen kayttd on harkittava tapaus-
kohtaisesti. Ensimmainen piirre ja samalla tarkein etu on, ettd ulkoistaja joutuu

miettimaan, mikd on oman strategian ydintoimintaa. (Prahalad & Hamel
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1999; Kiiskinen et al. 2002; Kauppinen et al. 2002;Jarvenpaa et al. 2001; Kar-
|6f 2004) Tutkitussa tapauksessa Ruokolahden kunnan paattgjat tulivat siihen
tulokseen, etta kulttuuritoiminta lakisdéateisyydesta huolimatta ei ole kunnan
ydintoimintaa. My6s kunnan omistamalle yhti6lle kiinteistbnhuolto on erittain

tarkea tukitoiminto. Se ei ole kuitenkaan ydintoiminto.

Ulkoistajan tukitoiminnot ovat valitulle alihankkijalle ydintoimintoja, joka voi
taas ulkoistaa omat tukitomintonsa (Kiiha 2002,2). Toisena piirteend ulkois-
tamiselle on olennaista ketjuuntuminen, joka tulee ilmi myds kaytdnnon
esimerkeissa. Molempien sopimuskumppaneiden ja jokaisen ketjuun mukaan
tulevan toimijan erityisosaaminen voi kehittya yha spesifisemmaksi. Tama joh-
taa laajetessaan taloudellisiin erikoistumishyo6tyihin (Leavy 2001; Kettunen &
Reiman 2004).

Oleellista ulkoistajan kannalta on, ettd han voi sdatda kuormitusta tai tydmaa-
rad omassa organisaatiossaan, saavuttaa kustannus- ja tehokkuushyoétyja,
hankkia erityisosaamista seka parantaa toiminnallisuutta ja yrityksen identiteet-
tia (Kiiskinen et al. 2002; Lysons & Farington 2006). Tyypillisia riskeja ovat ul-
koistamisprosessin tai integroinnin epaonnistuminen, hallinnan pettaminen, lii-
allinen riippuvuus toimittajasta tai ennakoitua suuremmat kustannukset. Ulkois-
tuksen epaonnistuttua voi toiminnon kotiuttaminen takaisin olla vaikeaa tai
mahdotonta rakenteiden muututtua tai osaamisen poistuttua. (Kiiskinen et al.
2002; Kauppinen et al. 2002; Kiiha 2002)

Kolmas piirre onkin, ettd onnistuessaan ulkoistaminen tuottaa lisdarvoa ul-
koistajalle, ulkoistetussa suhteessa toimijalle sekd asiakkaalle (Kauppinen et
al. 2002; Santalainen 2005). Ruokolahden kuntakonsernin tutkitut ulkoistusta-
paukset ovat tdha&n pystyneet. Julkisuutta saanut ulkoistusprosessi oli tehnyt
kulttuuritoimesta mielenkiintoisen. Kiinnostuksen kasvettua alettiin toimintaa
seurata ja tarjontaa hyodyntaa paremmin. Tilaisuuksien osanottajamaarat kas-
voivat. Jopa aiemmin kuulijakadosta karsineissa klassisen musiikin konserteis-
sa on yleisomaara kolmin- tai nelinkertaistunut. Suuri yleis6é koki tutumpana ti-

laisuuksien jarjestajana pienyrittajat kuin kunnan. Ulkoistuksen myoéta kunta-
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laisten asenne tarjontaa kohtaan muuttui mydnteisemmaksi ja palautemaaras-
td paatellen aktivisemmaksi. Samoin media tuli uteliaammaksi. Nama kaksi
asiaa kasvattivat toinen toistaan ja kulttuurituottaja pystyi lisddmaéan tarjontan-
sa maaraa. Lisaarvoksi voidaan laskea myds alueellisen yhteistydn konkreetti-
nen viridminen. Kunnassa kulttuuritoimen menot eivét ole kasvaneet, ja samal-
la rahalla kunta on saanut kahden henkilon tyépanoksen ja monipuolisemman

tarjonnan.

Toisen tutkitun toimialan, kiinteistdhuollon moniosaamista, olisi Ruokolahden
Vuokratalot Oy:n taloudellisesti ja toiminnallisesti mahdotonta kotiuttaa ole-
massa olevassa mittakaavassa. Yhtid ei pystyisi ilman huomattavia, kilpai-
luasemaansa ratkaisevasti heikentavia vuokrankorotuksia, hankkimaan riitta-
vaa huoltokalustoa tai edes palkkaamaan riittavad maaraa eri alan toimijoita.
Lisaksi on huomioitava, ettd osaulkoistuksiinkin, vaikkapa auraus tai maalaus,
pystyvien yritysten maara on koko ajan pienenemassa. Keskitetyn toiminnan
tehokkuutta lisdd myds se, ettei toimijoita tarvitse etsia ja tuottaa taloudellista

tappiota yhtiolle esimerkiksi tyhjilladn odottavien huoneistojen muodossa.

Ulkoistuksen neljas piirre on, etta ulkoistaja, tutkitussa tapauksessa kunta-
konserni, ensi sijaisesti vastaa lopputavoitteena olevan palvelun saatavuu-
desta, laadusta ja oikea-aikaisuudesta kolmannelle osapuolelle eli kuntalai-
selle (Kuntaliitto 2002). Tama osin lakisdateinenkin velvoite saattaa rajoittaa
periaatteessa ulkoistettaviksi soveltuvien toimintojen ulkoistamista. Ulkoistettu-
ja toimintoja hoitavien yrittdjien kannalta on my6s tarkeaa, etta palvelujen tuot-
taminen on kannattavaa. Esimerkiksi vaestdpohjan tulee olla riittdva toiminnan
jarjestamiselle. Kaytannon kertomukset toivat ilmi, etta ulkoistaminen on kus-
tannustehokkaasti vaikeaa sellaisten toimintojen osalta, joissa on erityisvaati-

muksia.

Viidentena piirteena on, ettd ulkoistettaessa tulee kuntakontekstissa palve-
luntoimittajat kilpailuttaa (Laki julkisista hankinnoista) ja ettd autonomisten
toimijoiden yhteistydn tarkein véline on keskinainen sopimus (Kiiha 2002).

Jatkuva kilpailuttaminen voi estaa kumppanuuden suunnitelmallisen kehittami-
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sen. Sopimussuhteessa on tarkedd osapuolten vélinen kommunikaatio ja me-
kanismit, joiden avulla on mahdollista aina mukautua muuttuviin olosuhteisiin.
Tamankaltaiseen joustavaan sopimussuhteeseen ei voida yhdistaa ajatusta
taydellisestd sopimuksesta, vaan tietyt sopimuskohdat jatetaan avoimiksi ja
sopimuksesta tehdaan tietoisesti epataydellinen. Yhteistoimintaa korostavalle
sopimukselle on ominaista lojaliteetti, jolloin sopimus nahdaan osapuolten yh-
teisend yrityksena ja yhteistyon luonne edellyttda toisen sopijapuolen etujen

huomioon ottamista.

Kuudes piirre on, etta ulkoistettuja toimintoja hoitavien yrittdjien tydskentelys-
sa loytyy seké perinteisen paikallisen tyon piirteita etta hajautetun organi-
saation tyoskentelymuotoja (Kokko & Vartiainen 2006; Vartiainen et al. 2004).

Tama tuli esiin myos kaytanndssa tutkittujen pienyrittajien tapauksissa.

6.2 Hyvinvointiseurausten syntyminen yksilosséa

Tyohyvinvointikokemus syntyy tyon kuormitustekijoiden ja niita saatelevien te-
kijoiden yhteisvaikutuksesta. Prosessi muodostuu tyon sisallostd, johtamisen
laadusta, sosiaalisista suhteista ja yksilollisista tekijoista. (Niemelda & Teikari
1984) Tyohyvinvointi on vuorovaikutuksellista ja vastavuoroista. Jos tyontekija
itse arvostaa tyotdaan ja ymmartaa osuutensa kokonaisuudessa, lisdad se mie-

lekkyyden kasvua ja sitéa kautta tyéhyvinvoinnin positiivista kokemista.

Yksiloon kohdistuvat perinteisen tydskentelyn kuormitustekijat ovat maaralliset,
laadulliset ja psyykkiset vaatimukset seka tyon vaatimat yksil6lliset ominaisuu-
det, kuten tyotahti, tydaika ja tydn organisointi. Ulkoistetussa suhteessa toimi-
taan usein maantieteellisesti erilladn muista, liikutaan paljon, toimitaan paljon
erilaisten toimijoiden kanssa ja usein eri aikoina, kommunikoidaan paljon sah-
koisesti ja suhde on maardaikainen. Talloin tulevat hajautetun tyén komplek-
sisuustekijat kuormituksena perinteisen tyon kuormitustekijoiden liséksi. Yritta-
jyyden vaatimuksia tutkittaessa edellisten ohella elamanhallinnalla, kommuni-
kointitaidoilla, ihmisten ja asioiden johtamisella seka muutosten hallinnalla on

oma kuormittavuutensa haastateltujen toimijoiden arkielamassa.
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Kun yksiléllisilla ominaisuuksilla on osuutta tydhyvinvointikokemuksen syntyyn,
vaativat positiiviset tyéhyvinvointiseuraukset vastuunottoa ja aktiivisuutta myos
tyontekijalta itseltaan. Yrittajyys tuo ilmi ja korostaa molempia piirteitd. Mo-
lemmat tutkitut pienyrittajat olivat itse halunneet ulkoistua, jolloin tekeménsa
paatoksen mukana heidan oli otettava vastaan samanaikaisesti luotolliset al-
kuinvestoinnit, yrittdmisen riski, tulojen pieneneminen, moninkertainen tydmaa-
ra ja vapaa-ajan menettaminen. Haastatellut eivat pitaneet asioita kuormituksi-
na, vaan haasteina, jotka oli paatetty voittaa. Nain yksildllisen optimistisuuden,
sisdisen motivaation ja aktiivisuuden kuormittuneisuutta saateleva olemus tu-

lee erinomaisesti esiin.

Varsinaiset kuormitustekijat yrittgjilla syntyivat havahtumalla yritysmaailman
epaeettisiin toimintatapoihin ja yrittajyyden tuomiin rooliristiriitoihin. Haastatel-
tavien harmeina olivat ajan puute monimuotoisten ja itselle mieluisten tehtavi-
en hoidossa, autonomisen aseman yksinaisyys seké yrittdjan roolista johtuviin
ristiriitoihin sopeutuminen. Tama osoittaa tydhyvinvoinnin syntyvan ulkoiste-
tussa suhteessa laajemmassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa kuin pelkéas-
tddn suhteessa ulkoistajaan. Koettiin, ettd naihin saadaan osittaista saatelya
oman yrityksen antaman sosiaalisen tuen lisaksi ulkoistajan taholta sekd sen
virallisen etta epavirallisen organisaation puitteissa. Ulkoistajan tuki ja luotta-
mus kannustavat yrittdmaan parhaansa lisdarvon saavuttamiseksi. Kump-
panuussuhteessa luottamuksen sopimussuhteen aikana lisdantyessa tulee
esiin tybhyvinvoinnin vastavuoroisuuden elementti sen tuottaessa kaikille posi-
tiivisia kokemuksia ja lisaavan tuottavuutta. Henkilokohtaisesti kaikki haastatte-
lemani yrittajat olivat 16ytéaneet reflektion palauttavan ja tasapainottavan vaiku-
tuksen ja osasivat hyddyntaa sité pohdintaan, ratkaisuihin havahtumiseen ja

uusiutumiseen.

6.3 Esiin tulleet tydhyvinvointiseuraukset

Tyohyvinvointikokemus on aina henkilokohtainen tunnekokemus, joka on laa-
dultaan eriasteisesti negatiivinen tai positiivinen. Negatiivisia kokemuksia ovat
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stressi, tyduupumus, masentuneisuus, ahdistus, jannittyneisyys ja mielipaha.
Positiiviseksi kokemukseksi on ldydetty tydon imu, jota tukevat sopiva kuormi-
tus, mahdollisuus vaikuttaa, riittdvat palautteet, yhteisollisyys, reiluus ja tar-
keimmaksi hyvinvointivaikuttimeksi noussut tyon mielekkyys. (Niemela & Tei-
kari 1984; Kokko & Vartiainen 2006; Aro 2006) Tyotyytyvaisyys johtaa sitoutu-
miseen, joka on yhteydessd parempaan vapaaehtoiseen suoriutumiseen (Si-
mola 2001, 53-54) ja lujittuneisiin ihmissuhteisiin seka tehokkuuteen (Heikkil&a
& Heikkila 2005, 316) .

Ylostalo (2005, 13-14) on tutkimuksissaan todennut, ettd piirteet, jotka liittyvat
tyon uusia organisointitapoja, kuten ulkoistamista, suosiviin tydpaikkoihin, ovat
korkea sisainen luottamus, osaamisen korostaminen, tyéntekijoiden osallistu-
misen korostaminen ja toiminnallinen joustavuus. Seka ulkoistajien etta ulkois-
tettujen haastattelut vahvistavat samojen piirteiden l0ytymista Ruokolahden
kuntakonsernissa. Samoja piirteita ovat tutkijat I6ytaneet myds tyéhyvinvointia
edistaviksi piirteiksi (Blomqvist 1997, Kauppinen et al. 2002, Siitonen 2002,
Vartiainen et. al 2004, Otala & Ahonen 2005). N&in organisaationa ja toimin-
taymparistona ei positiivisten hyvinvointiseurausten kokeminen ole tutkitussa

kontekstissa mahdotonta yksilon kannalta.

Haastattelut kertovat tutkittujen pienyrittdjien hyvinvointikokemusten olevan
voittopuolisesti positiivisia. Kokemusten laatu on parantunut tehtyjen ul-
koistusten my6tad. Masentuneisuutta tai ahdistusta ei ilmennyt. Rooliristirii-
tojen aiheuttamaa jannittyneisyytta tosin esiintyi jonkun verran. Ulkoistuksen
mukanaan tuoma paallimmainen negatiivinen piirre verrattuna aiempiin tyésuh-
teisiin on lisdantynyt kiire ja jatkuva suoriutumisen pakon mukanaan tuoma
tehtavien paallekkaisyys. Se estaa reflektiota siind maarin kuin siihen koettiin
tarvetta. Nain ei omia virheitd paasta ehkaisemaan toistumasta tai nollaamaan
tilannetta tarpeeksi. Vapauden tunne ja olotila olivat positiivinen kokemus ja
voittopuolisesti voimavara. Tyd miellettiin integroituneeksi osaksi omaa ela-
maa, ei irralliseksi osatekijaksi. Jaksamista todistaa jatkuva halu parantaa

omaa suoritustaan.
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Ruuskanen (2000; teoksessa Otala & Ahonen 2005,210) on tutkimuksissaan
todennut, etta tuttuus ja kokemukseen perustuva luottamus muodostavat suu-
remman sosiaalisen paddoman kuin esimerkiksi uuden ja tuntemattoman yritta-
jan hyva maine. Tuloksiin on paadytty tutkittaessa kuntien ulkoistuksia, jolloin
on huomattu, ettd ne yrittdjat, jotka ovat olleet aiemmin kunnan palveluksessa
tai jotka tunnetaan hyvin, ovat paremmassa asemassa kunnan virkamiesten
silmissa kuin ne yrittajat, jotka tulevat uusina jollekin toiminnan alueelle. Sosi-
aalinen paaoma tukee tydhyvinvointia ja on toisaalta edellytys, ettad tyohyvin-
vointi voi edes syntya (Otala & Ahonen 2005, 210). Nain ollen olisikin mielen-
kiintoista tutkia vertailevasti tydohyvinvointikokemusten syntya vastaavissa olo-
suhteissa, jossa aiempaa suhdetta ei olisi taustalla.

Ruokolahden kunnan johto on kuitenkin onnistunut tukemaan ulkoistuksilla po-
sitiivisia tyohyvinvointikokemuksia antamalla sopimuksessa vapautta tyén hal-
lintaan ja sisallon maarittamiseen eli korostamalla toimijoiden autonomisuutta.
Selvét tavoitteet ovat lahtékohta positiivisille kokemuksille. Perustehtavaa, sen
tarkoitusta ja tarkeytta korostetaan arkikeskusteluissa. Molemmilla toimialoilla
on asiakkaiden ja johdon palaute integroitavissa ja sen myota jatkotavoitteet
tdsmennettdvissd vastaiseen toimintaan. Tyoskentelyotteessa pyrkivat seka
ulkoistaja etta yrittajat proaktiivisesti huomioimaan kuntalaisten tarpeet saatuja
palautteita hyddyntéen ja niista keskustellen. Kehittamista ei ole haluttu raamit-
taa, vaan molemmat osapuolet nakivat, ettei ole estettd keskustella misté ta-
hansa asiasta, jonka kumpi tahansa osapuolista tuo neuvotteluptytaan. Va-
paudesta huolimatta tarvitaankin yhteisia toimintaprosesseja ja yhteisesti ym-
marrettyja ohjausmalleja (Vartiainen et al. 2004, 127). Kaikki mainitut asiat ko-
rostavat mielekkyyden kokemista toimijoilla. Johtajuus ei ole kontrolloivaa,
vaan odottavassa ilmapiirissa kuuntelevaa, kannustavaa, kommahdyksi&kin
sallivaa ja mahdollistavaa. Ilmapiiri on avoin, ja luottamus toimii molemmin
puolin. Tulee vaikutelma, ettd kaikkien mielipiteitd kuullaan ja arvostetaan.
Sopimuksesta keskusteltaessa kay ilmi, ettd molempien osapuolien aikomuk-
set toista kohtaan ovat arvostavat ja hyvat. Ulkoistettuja kohdellaan ulkoistajan
organisaatiossa tasa-arvoisina toimijoina. Tydolosuhteet on pyritty luomaan

tekijan tarpeet huomioon ottaen. Lisdksi mallissa on mahdollista yhdistaa
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tyo ja yksityiselamé&. Mainitut kolme kriteeria ovat tutkimuksissa todettu myods
hyvan ty6paikan tavoitetilakriteereiksi (Otala 2000, 27).

Tyon imun kokemus tuli ilmi voimakkaasti jokaisella haastatellulla yrittajalla.
On huomioitava, ettd tyon imu ja tyduupumus eivat tutkimusten mukaan ole
saman lantin kaksi puolta, vaan rinnakkaisia, ja toisiinsa kytkeytyvia ilmidita
(Hakanen 2004). Tyon imu on pysyvaluonteinen, sekd myodnteinen tunne- ja
motivaatiotila, joka arkisemmin ilmaistuna tarkoittaa tarmokkuutta, omistautu-
mista ja uppoutumista. Se ehkdaisee tyon rasitusoireita ja tukee innostunei-
suutta my6s muilla elaméan aloilla, esimerkiksi perhe-elaman parissa. Hakasen
(2004) tutkimusten mukaan perheystavalliset organisaatiokulttuurit menestyvat
ja niissa ihmiset sitoutuvat paremmin tyohénsa. Tama tutkimustulos kytkee-
kin tydn voimavaratekijoistad itsendisyyden, esimiehen tuen ja arvostuksen
energisoiviin motivaattoreihin ja antaa yhden lisdulottuvuuden pohtia kuntakon-

tekstissa ulkoistamista tyon positiivisena organisointimuotona.

6.4 Yhteenveto

Tyobministerion laatima tyéolobarometri kertoo tydssa viihtymisen romahtaneen
vuosituhannen vaihteessa tyon mielekkyyden osatekijaa tutkittaessa vv. 1998-
2006 (Helsingin Sanomat 15.2.2007). Tyon mielekkyyden kokeminen on ainoa
tydolobarometrin yksittdinen muuttuja, jossa ei ole tapahtunut kehitysta pa-
rempaan suuntaan sitten vuoden 1993 (Saarinen 2007, 19). Saman aikaisesti
on todettu (Hakanen 2004), ettd suomalaiset kokevat ammatissa kuin amma-

tissa enemman tyon imua kuin uupumusoireita

Tassa tutkitussa kohteessa ovat yleiset tyoelaman tavoitteet, kuten mielek-
kyys, tyon imu ja yksilon kokonaisvaltaisen elaméantavan tukeminen, saavutettu
operationaalisten toimintojen tai humaanisuuden karsimatta ulkoistamalla ja
autonomisuutta lisaamalla. Tama antaakin lisatutkimusajatuksia siita, etta olisi
mielenkiintoista tutkia laajemmin myonteisen tydasenteen esiintymista ulkois-

tamisen yhteydessa ja onko ulkoistettuja tehtavid hoitavien henkiloyritysten
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koolla merkitysta asiaan. Uteliaisuutta herattad myos syntynyt lisdarvo: lisatut-

kimuksen arvoista olisi lisdarvon pysyvyyden tai muuttumisen tutkiminen.

Suomalaisten on todettu ottavan innokkaasti kayttéonsa tydn uusia organisoi-
mistapoja kuitenkaan hyodyntamatta niita systemaattisesti niin, etta eri toimin-
not tukisivat toinen toisiaan. Uusien toimintatapojen kaytt6 jaa irralliseksi, jos
se ei lity koko toimipaikan strategiaan. Tilanne on ndin useammin julkisella
kuin yksityisella sektorilla. (Ylostalo 2005, 93.) Kirjallisuuden mukaan tyéhyvin-
vointi edistaa tuottavuutta, tuloksellisuutta, tehokkuutta ja sitoutumisen kautta
vapaaehtoista oman suorituksen parantamista. Olisi loogista ottaa ty6hyvin-
voinnista huolehtiminen strategisesti huomioon. Ulkoistetuissa suhteissa ei ta-
ta inhimillista resurssia ole huomattu eika osattu tietoisesti laajemmin kayttaa
hyvaksi. Kun haastatteluissa kysyttiin tydhyvinvointiasioista ulkoistamisen mal-
leja lanseerattaessa, olivat asiasta yhta vilpittémasti hammastyneité niin ulkois-
tajat kuin ulkoistetutkin. Tyohyvinvointi ei omaa ulkoistamisen pohdintojen yh-
teydessa itsearvoista asemaa ja sita ei edes pohdita ulkoistamispaatoksia teh-
tdessa. Nain ollen tydhyvinvoinnille positiivisesti korreloivan tydympaériston ra-

kentaminen ei valttamatta ole tietoista, ei ainakaan strategisesti kirjattua.

Ulkoistetuissa suhteissa valineen tdhan antaisi sopimusten muotoilu. Kun posi-
tiivisen hyvinvointiseurauksen tyén imun kokemuksiin hajautetuissa tyésuh-
teissa vaikuttaa tyon houkuttavuus (Kokko & Vartiainen 2006, 45-46), kannat-
taisi ulkoistajan paneutua sopimusasioihin taltakin kannalta. Vaikka sopimus
muotoillaan epéataydelliseksi, tuovat osuvat mittarit ja kuntalaispalaute esille
toiminnan onnistumisen. Nain mittareiden kehittaminen olisi sitd tarkeampaa,
mitd epataydellisempi sopimus on. Tyodhyvinvointiseurausten voittopuolisesti
positiiviseen kokemukseen on kiistatta vaikutusta molempien osapuolien tahto-
tilalla, osapuolten toisiaan arvostamisella ja luottamuksellisesti "yhteiseen hy-
vaan” pyrkivalla, molemminpuolisella vaivannadlla. Lisatutkimuksia voisikin
suunnata energisoiviin humaaneihin elementteihin, jotta niihin havahduttaisiin
voimakkaammin. Ne eivat valttamatta maksa mitdan, mutta voivat lisata tyéhy-
vinvointia ja sen my6ta peraankuulutettua tuottavuutta. Ne eivat valttamatta

sulje pois toinen toistaan eivatka ole ristiriidassa keskenaan.
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LITE 1
Teemahaastattelun haastattelurunko paattajille

Ulkoistamisen tavoitteet

Mita kaikkea kunta on ulkoistanut?

Kenelta olivat aloitteet tulleet?

Minkalaisia vaikuttimia kunnalla oli ollut?

Onko ollut arvoristiriitoja paatoksia tehtaessa?

Miten tultiin vakuuttuneiksi palvelutuottajan patevyydesta?

Miten muutos hallittiin kuntaorganisaatiossa?

Onko ulkoistettaessa ajateltu ulkoistetun tyéhyvinvointindkdkohtia?
Uskotaanko sen heilla parantuneen vai huonontuneen?

Oliko paatoksia tehtdessa ollut poliittisia vaikeuksia?

Hyodyt
Mita hyotyja ajateltiin saavutettavan?
Ovatko suunnitellut hy6édyt toteutuneet?

Riskit

Mita riskeja arveltiin syntyvan?

Tuliko esiin odottamattomia asioita?

Pelattiinkd, etta menetettaisiin tuntuma laatuun?

Tuki
Onko kunta antanut mitaan tukea ulkoistetuille toimijoille?

Seuranta

Onko ulkoistamispaatoksilla ollut vaikutuksia henkiléstbasioihin?
Ovatko sopimukset onnistuneet?

Onko niita tarkastettu usein?

Onko vastuujako ollut selkea?

Onko ulkoistamisen myota tullut ongelmia?

Miten kustannuskehitys on muuttunut ulkoistuksen aikana?
Miten kunta on kehittdnyt kumppanuutta?

Onko luottamus kasvanut vai vahentynyt suhteen aikana?
Kuluttaako ulkoistaminen kunnan johtamisresursseja?
Onko tehty kotiuttaispaatoksia?

Tulevaisuus

Mitd kunta tekisi, jos yrittdjat sanoisivat sopimuksensa irti?
Mita uskotaan ulkoistettavan seuraavaksi?

Tuleeko ulkoistaminen lisdantymaan?



LIITE 2
Teemahaastattelun haastattelurunko ulkoistetuille

Teema ulkoistus

Kuka oli tehnyt aloitteen?

Mita vaikuttimia oli tullut ilmi?

Mitd avaintuloksia uskottiin syntyvan yritykselle tai kunnalle?

Onko edellisessa tullut muutoksia vuosien mittaan?

Onko tuttuus ollut etu vai haitta?

Miten sopimus syntyi / miten laadittu sopimus on toiminut k&ytannossa?
Onko kunta antanut jotain resursseja kayttoon?

Minkélaisia kaynnistysongelmia oli?

Mita hyotyja on saavutettu ulkoistamisen jalkeen?

Mita riskeja on tullut ilmi?

Onko kunta antanut mitaan tukea?

Onko vastuujako ollut selkea?

Onko luottamus kasvanut vai vahentynyt kumppaniin?

Ovatko kaikki osapuolet sitoutuneita kehittdmaan suhdetta?

Miten tyOhyvinvointindkokohtia ajateltiin ulkoistukseen lahdettdessa
yrityksen taholla / kunnan taholla?

Teema tybhyvinvointi

Miten koet tybhyvinvoinnin muuttuneen ulkoistamisen aikana?
Onko tiedonvaihto-ongelmia ulkoistajan kanssa?
Onko yhteisymmarrys hyva ulkoistajan kanssa?
Onko sopimuksen tavoitteet selvat?

Onko tullut yllatyksia sosiaalisissa suhteissa?
Miten palaute annetaan?

Minkélaista palautetta kuntalaiset ovat antaneet?
Onko luotu mittareita?

Mink&laisia kuormittavia tekijoita on tullut vastaan?
Mika on stressin sietokykysi?

Miten saatelet kuormitusta?

Mista tulee lahin tuki?

Mita toiminnallisia ratkaisuja olet kehittanyt?
Minkalaisia ahdistavia tilanteita on ollut?

Mika masentaa?

Mik& innostaa?

Mika on mukavinta tyossa?

Antaako tyd mielihyvaa?

Miten tydskentelyhuiput hoidetaan?

Mita tekisit jos kunta sanoisi sopimuksen irti?



Ulkoistamisen vaikutukset

Vastaaja:

LITE3/1

Ulkoistetussa tilanteessa
on vaikeampaa

ei eroa

Ulkoistetussa tilanteessa
on helpompaa

-2

-1

1 2

Tavoitteiden pitdminen selke&na

Motivaation pitdminen korkeana

Sitoutumisen yllapitdminen

Osaamistarpeiden maarittely

Kommunikointi ja tiedon jakaminen

Luottamus

Jokaisen reilu kohtelu

Me hengen luominen

Asioiden johtaminen

Suorituskyvyn yll&pitdminen

Oman hyvinvoinnin yllapito




ULKOISTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI LITE3/2
KUORMITUSTEKIJAT NYKYISESSA TYOSSA 1/2

1= taysin eri mieltd 5=tdysin samaa mielta

VAIKUTUS 1 2 3 4 5
Joudun tydssani tekemaan monimutkaisia paatoksia Kompleksisuus
Tyoni edellyttda jatkuvaa uusien tietojen hankkimista Kompleksisuus
Tyoni edellyttda jatkuvaa uusien taitojen hankkimista Kompleksisuus
On helpompaa tydskennelld ryhméssa kuin yksin Kompleksisuus
Jakaantuvatko ty0si epatasaisesti niin, etté ne valilla ruuhkautuvat Kompleksisuus
Ovatko ty6t liian vaikeita Kompleksisuus
Puolisoni kannustaa minua tyéssani / yrittdmisessani Kompleksisuus
Ryhmassani/tiimissani on hyddynnettavaa tietoa saatavilla enemman kuin pystyn omaksumaan Informaatiotulva
Joudun nédkemaan paljon vaivaa poimiakseni ryhmani tiedoista oleellisen Informaatiotulva
Tyoni on aika eristynytta Eristyneisyys
Saan tydlleni ulkoistaja organisaation tuen Eristyneisyys
Kaipaan ty6lleni enemman oman yritykseni kuin ulkoistajan tukea Eristyneisyys
Minulla on ulkoistajaorganisaation henkilékunnan kanssa tiivis me-henki Autonomisuus
Pystyn ottamaan vastuun annetuista tyotehtévista Autonomisuus
Pystyn ratkaisemaan hoidettavikseni ulkoistajan taholta annetut ty6t Autonomisuus
Kaipaan enemman tukea ulkoistajaorganisaatiolta Autonomisuus
Olen itse oman tydni johtaja Autonomisuus
Ty0ni on itsendista Autonomisuus
Pystyn tassé toimeksiantosuhteessa kehittdméaéan omaa uraani Ura
Pystyn kouluttautumaan tarpeeksi Ura
Olen epavarma henkilokohtaisesta tulevaisuudestani, jatkuuko tdma toimeksiantosuhde Ura
Kuntakentdn mahdolliset muutokset arveluttavat minua ajatellen tyotani Ura
Ulkoistajaorganisaatiolla on kontrolloiva johtamistyyli Johtaminen
Tapaani tehda tyoni luotetaan Johtaminen
Ulkoistajan kanssa roolimme ovat selkeéat Johtaminen




Ulkoistamissopimus on pitanyt ulkoistajan taholta

Johtaminen

Ulkoistajan taholta tiedottaminen on riittdvaa

Johtaminen

Olen omien tulosteni suhteen joissakin asioissa riippuvainen ulkoistajaorganisaatiosta

Johtaminen

Koen ettd olen tasavertainen tydntekijané ulkoistajaorganisaation jasenten kanssa

Tasapuolisuus

Voin tarvittaessa kommunikoida tehtavaksiantajan kanssa

Tasapuolisuus

En tunne itseani eri arvoiseksi kunnan tydntekijdiden kanssa

Tasapuolisuus

Keskustelujen taso ulkoistajan kanssa tyydyttaa minua

Tasapuolisuus

Voin halutessani riittdvan usein kommunikoida tehtavéksiantajan kanssa Aikaerot
TyOpaivani tahtovat virua liian pitkiksi Aikaerot
TyOaika ja vapaa-aika tahtovat sekoittumaan Aikaerot
Joudun kayttamaan tydmatkojani esim puheluiden hoitamiseen Aikaerot
Toimistotydon maara on yllattanyt minut ulkoistetussa tydsuhteessa Aikaerot
Paljo liikkuminen rasittaa tytskentelya Aikaerot

Tapani tehda ty6té on erilainen kuin kuvittelen sen olevan kunnan virastolla

Eristyneisyys

Koen rasitteena erilaisten ihmisten kanssa toimimisen

Eristyneisyys

Minusta on helpointa toimia oman alani ihmisten kanssa

Eristyneisyys

En aina ymmarra ulkoistajan tehtavaantojen tarkoitusperia

Eristyneisyys

Yhteinen visio ulkoistajan kanssa on ollut helppo rakentaa

Eristyneisyys

Huomaan usein ajattelutapaeroja kunnanviraston kanssa

Eristyneisyys

Emme aina ymmarré toistemme tydskentelya

Eristyneisyys

Yhteisia tehtavia on joskus vaikea hoitaa aikataulujen takia

Eristyneisyys

Joudun joustamaan aikatauluissani aika paljon

Eristyneisyys

Tapaamisia ulkoistajaorganisaation kanssa on tarpeeksi

Eristyneisyys

Kunnan kanssa ei ole pahempia ristiriitoja

Eristyneisyys

Spontaanit tapaamiset ovat mahdollisia vaikka tydmme tapahtuu eri paikoissa

Eristyneisyys

Yhteydenottojen ajankohdat ovat olleet séallisia

Eristyneisyys

Luotan siihen, etta tydsuhteeni on pysyva

Maaraaikaisuus

Olen mukana monissa péallekkaisissa projekteissa

Maaraaikaisuus

Ty6tovereiden vaihtuvuus on rasite

Maaraaikaisuus




Sahkopostiviesteja on tyolasta seurata Viestinta
Pystyn vastaamaan séhkoviesteihin tarpeeksi nopeasti Viestinta
Virtuaalinen viestinta on mielestani tarpeeksi selkeda Viestinta
Informaatiotulva on todellinen ongelma Viestintd
Pystyn yleensé tavoittamaan tarpeelliset kontaktit riittdvan nopeasti Viestinta
Puheluiden mé&ara on liian suuri Viestinta
Sahkopostien epaselvyydesta on aiheutunut konfliktitilanteita Viestinta
Paikallisen tietdmyksen ja osaamisen jakaminen on vaikeaa Viestinta

Tiedonkulku on riittavaa

Viestinta




ULKOISTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI LITE3/3

SAATELEVAT TEKIJAT NYKYISESSA TYOSSA 1/2
1=taysin eri mieltd  5=tdysin samaa mielta

Yksildn omat sédételevat tekijét 1 2 3 4 5
Yritdn tehda tyéni mahdollisimman hyvin tdssa ryhméassa Ponnistelu
Minulle on tarkeaa etta tavoittemme saavutetaan Ponnistelu
Uskon, ettd tydpanokseni on tarked menestymisellemme Osaaminen
Pidan tydstani erittin paljon Motivaatio
Minulla on tiimissani paljon toita Ponnistelu/Motivaatio
Tunnen etté pystyn hoitamaan tyoni Osaaminen
Voin vaikuttaa tyoni kannalta tarkeisiin paatoksiin Osaaminen
Muut ryhmén jasenet kysyvat neuvojani, kun tyétehtavissa ilmenee ongelmia Osaaminen
TyOni tdssa ryhmassa on erittdin mielenkiintoista Motivaatio
Sosiaaliset suhteet

Ryhmassani jotkut menestyvat toisten kustannukselle Luotettavuus

On sattunut, ettd joku on hy6tynyt toisten ongelmista Luotettavuus

On ollut tilanteita, ettd minua on yritetty johtaa harhaan Luotettavuus
Minusta tuntuu, ettd minua yritetddn komennella Luotettavuus
Olen huomannut, ettd heikompia kaytetaan hyvaksi Luotettavuus
Tunnen yhteenkuuluvuutta ulkoistajaorganisaatioon Luotettavuus
Arvostan kunnan kanssa samoja asioita Luotettavuus
Jos joku arvostelee tydryhmaani, se tuntuu henkilékohtaiselta loukkaukselta Me-henki

Olen kiinnostunut, siitd, mitd muut ajattelevat yrityksestamme Me-henki

Kun puhun yrityksestdmme, puhun "meitsd" en "heista" Me-henki
Taman ryhman menestyminen on minunkin menestymistani Me-henki

Kun joku kehuu yritystdmme, se tuntuu henkildkohtaiselta kohteliaisuudelta Me-henki

Kun teemme paatoksia, ne perustuvat tarkkaan tietoon Oikeudenmukaisuus
............. kaikki yrittavat olla puolueettomia Oikeudenmukaisuus

............. paattkset ovat johdonmukaisia Oikeudenmukaisuus




............. kuullaan niita, joita paatdkset koskevat

Oikeudenmukaisuus

Kaikkia kohdellaan ystavallisesti ja huomioonottavasti

Oikeudenmukaisuus

Kaikkia kohdellaan arvostavasti

Oikeudenmukaisuus

Kaikkien oikeuksia punnitaan reilusti

Oikeudenmukaisuus

Kaikkien kanssa toimitaan totuudenmukaisesti

Oikeudenmukaisuus

Johtaminen

Vastuualueeni on minulle taysin selva Selkeys
Muiden ryhmén jasenten vastuualueet ovat selvét Selkeys
Nykyiset tavoitteet ovat taysin selvéat Selkeys
Olen tyytyvainen saamaani johtamisen laatuun Laatu
Luotan yrityksemme kykyyn huolehtia tulevaisuudesta Laatu
Kunta voisi ohjata tydtdmme enemman Laatu
Ilman kunnan ohjeistusta paasisimme parempiin tuloksiin Laatu
Kunnan ohjaus rajoittaa toimintaamme Laatu
Mielestani teemme vaadittua parempaa tyota Laatu
Ansaitsisimme paremman arvostuksen mitd olemme kkeneet saaneemme Laatu
Tyo6t on delegoitu asianmukaisesti Laatu
Kaikki ovat selvilla tydni edistymisesta Laatu
Voin tehda rohkeasti / osallistua tarkeisiin paatoksiin Laatu
Yritys auttaa minua kehittdmaéan taitojani Laatu
Olen tyytyvainen saamani tukeen ja ohjaukseen Laatu
Ongelsiin puututaan heti niden ilmaannuttua Laatu
Meilla on riittavasti tyovalineita tydskentelyyn Laatu




ULKOISTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI
SEURAUSTEKIJAT NYKYISESSA TYOSSA 1/1

1= taysin eri mieltd

LITE3/4

5=tdysin samaa mielta

Positiiviset ja negatiiviset seuraukset 1 2 3 4 5
Yrityksessa ei ole hairitsevia ristiriitoja Tyytyvaisyys
Olen tyytyvainen ty6honi Tyytyvaisyys
Muutkin ovat tyytyvaisia minun tyépanokseeni Tyytyvaisyys
Tiimin jasenten valiset syhteet ovat hyvét Tyytyvaisyys
Minusta on ihana uppoutua tyéhoéni Tyytyvaisyys
Tyo6ni on merkityksellista Tyytyvaisyys
Olen innostunut tydstani Tyytyvaisyys
Koen, etta olen kokenut konkari tydsséni Tyytyvaisyys
Koen, etta saan tyoni kautta vaikutusvaltaa Tyytyvaisyys
Uskon ettd kunnassa arvostetaan tyotani Tyytyvaisyys
Nautin siita ettéd voin vapaasti tehda tyotani Tyytyvaisyys
Arvioinnit eivat heijasta sitd tydomaarad, jonka olen tehnyt Stressi
Usein tapahtuu asioita joita en voi kontrolloida Stressi
Tydskentely aiheuttaa minulle paljon stressia Stressi
TyOni vasyttdd minua paljon Stressi
Tyoni ahdistaa ja hermostuttaa minua Stressi
TyOskentelen nain koska ei ole muuta jarkevaa vaihtoehtoa Stressi
Monet tavoitteistamme ovat ristiriidassa toistensa kanssa Stressi




