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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten yksilö kokee ulkoistetun 
työsuhteensa työhyvinvoinnin näkökulmasta.  Kirjallisuuskatsauksessa 
tuodaan esiin ulkoistamisen erityispiirteitä ja työhyvinvoinnin osalta sitä 
kuormittavia ja sääteleviä tekijöitä. 
 
Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka empiirinen osuus on koottu 
yksilöhaastatteluilla Ruokolahden kunnassa. Kunnan johdon edustajilta 
kerättiin tietoa ulkoistamisesta strategisena ratkaisuna. Ulkoistettuja tehtäviä 
hoitavien pienyrittäjien haastatteluiden fokus oli työhyvinvointikokemuksissa.  
Ulkoistetuissa suhteissa löytyi paikallisten, perinteisten työolotekijöiden 
lisäksi hajautetulle organisaatiolle spesifisiä työn kuormitustekijöitä, joilla oli 
vaikutusta työhyvinvointikokemuksiin.  Mm. työntekijöiden autonomisuuden 
lisääntyminen ja sopimusosapuolten luottamuksen molemminpuolinen 
kasvu ulkoistamissopimuksen aikana ovat tässä tutkitussa tapauksessa 
tehneet työhyvinvointikokemukset positiivisemmiksi verrattuna aiempiin 
palkkatyösuhteisiin, vaikka työhyvinvoinnin pohdinta on ollut sekundaarista 
pohdintaa niin ulkoistajilla kuin ulkoistetuillakin. 
 
       ABSTRACT  
 
Author: Marja Kytösalmi 
Title: Positive experiences of outsourcing; 
 focusing on the individual’s well-being at work 
Faculty: School of Business 
Major Subject: Management and Organizations  
Year: 2007 
Master’s Thesis: Lappeenranta University of Technology 
 87 pages, 9 figures, 3 annexes 
Examiners: Professor, D.Sc. (Econ. & Bus.Admin.) Janne 
Tienari 
 Researcher/Lecturer, D.Sc. (Econ. & Bus.Admin.) 
Pia Heilmann 
Keywords: outsourcing, well-being at work, virtual team 
 
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. 
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1 JOHDANTO 
 
1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Mielenkiintoni yksilön työhyvinvointiin ja jaksamiseen ulkoistetuissa työsuhteis-
sa on herännyt työskennellessäni toimitusjohtajana Ruokolahden Vuokratalot 
Oy:ssä. Yhtiö on yksin Ruokolahden kunnan omistama ja se on ulkoistanut 
kiinteistöhuoltopalvelunsa talokantansa laajenemisen myötä. Kiinteistöhuolto-
palveluiden laatu ja toiminnan onnistuminen ovat tärkeitä omistajapoliittisesti 
kiinteistökannasta huolehdittaessa, sekä asukkaiden viihtyvyyden kannalta. Si-
ten ne ovat kaikille kunnillekin tärkeä kilpailutekijä. 
 
Yrityssektorilla toiminnan tuloksia mitataan suoraan rahassa, kun taas yhteis-
kunnallisessa toiminnassa keskeistä on palvelujen saatavuus, niiden laaduk-
kuus ja tehokkuus. Julkisella sektorilla kunnat kokevat kriisejä rahoituksen, te-
hokkuuden ja legimiteetin suhteen. Tämä on johtanut siihen, että kuntastrate-
giat ovat alkaneet lähentyä yritysmaailman ajatuksia: tueksi haetaan yritys-
maailmasta tulleita johtamisoppeja ja strategisen johtamisen käsitteitä. (Ran-
nisto 2005; Määttä & Ojala 1999.) 
 
Kunnat ovat tehokkuutta hakevien yritysten tavoin pyrkineet madaltamaan hie-
rarkioitaan sekä toteuttamaan erilaisia joustavampia vaihtoehtoja palvelujen 
tuottamiseen. Yksi tällaisista toiminnoista on ulkoistaminen, jossa aiemmin itse 
hoidettu toiminto siirretään ulkopuolisen tuotettavaksi (Kiiha 2002,1).  Erilaiset 
ulkoistamisen hankkeet ovat voimakkaimmin kasvavia yhteistyömuotoja (Pra-
halad 2005). Kotimaista lehdistöä seuraamalla voi todeta ulkoistuksen olevan 
lisääntymässä, sekä sen, että siihen ollaan suhtautumassa kriittisemmin. Elin-
keinoelämän tutkimuslaitoksen Etlan tutkimus tuo ilmi, että ulkoistus säästää 
luultua vähemmän (Helsingin Sanomat 14.2.2007) ja sisäasiainministeriö puo-
lestaan varoittaa ulkoistamisen turvallisuusriskeistä (Kuntalehti 6/2007). 
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1.2 Tutkimuksen tavoite 
 
Vain tyytyväinen ja työstään innostunut työntekijä voi tuottaa palveluja, joihin 
asiakkaat ovat tyytyväisiä. Tuottavan, innostavan ja kannustavan työympäris-
tön luominen tuo haasteita ihmisten johtamiselle. Työhyvinvointi vaikuttaa kaik-
kiin näihin tekijöihin, eikä sitä tarkastella irrallisena tekijänä vaan osana muuta 
kunta- tai yritystoiminnan kehittämistyötä. (Otala & Ahonen 2005, 69 - 71) Työ-
hyvinvointi on noussut yhteiskunnallisesti, kansantaloudellisesti ja kansainväli-
sesti tärkeäksi taloudelliseksi tekijäksi. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2005, 57)  
 
Tällöin ulkoistamissuhteissa johtamisen näkökulma laajenee oman toiminnan 
ulkopuolisiin toimijoihin (Drucker 2000, 19-49). Avainasemassa on ulkoista-
misosapuolten välillä tehtävä sopimus, mutta läheinen yhteistyö ei synny vain 
sopimusteknisin keinoin. 
 
Tutkin tässä työssäni ulkoistamisen ilmiötä työhyvinvoinnin näkökulmasta.  Py-
rin löytämään vastauksen tutkimuskysymykseeni: 
• Minkälaisia työhyvinvointiseurauksia yksilöt kokevat ulkoistetuissa työ-
suhteissa? 
Vastauksen pääkysymykseeni uskon löytyvän seuraavien lisäkysymysten avul-
la:  
• Mitä ulkoistaminen on? 
• Mitä piirteitä liittyy ulkoistettuun toimintatapaan? 
• Miten työhyvinvointikokemus yksilössä syntyy? 
 
Tutkimuksen tavoitteena on tuoda yksilön näkökulmaa ulkoistussopimuksiin,  
ulkoistettujen suhteiden seurantaan ja niiden kehittämiseen. Lisäksi työn toivo-
taan antavan ajatuspohjaa sekä ulkoistajille että ulkoistettuun työsuhteeseen 
ryhtyville pienyrittäjille, kun hallittavana on erilaisia jännitteitä, kuten tehokkuus 
versus hyvinvointi tai yhteiskunnallinen vaikuttavuus versus pienyrittäjän sel-
viytyminen. 
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1.3  Tutkimuksen kohdeorganisaatiot 
 
Tutkimuksen empiirisen osan kohteeksi on valittu Ruokolahden kunnan toimi-
aloja. Kunta sijaitsee 50 km Lappeenrannasta koilliseen. Se on pinta-alaltaan 
Etelä-Suomen laajin kunta. Asukasluku on tällä hetkellä noin 5900 asukasta.  
Kuntapolitiikan poliittinen konsensus on aina ollut rakentavahenkinen ja toimin-
takulttuuri on voimakkaasti asukaslähtöinen. Tätä käsitystä tukee pari syksyllä 
2005 julkaistua tutkimusta. Kunta-alan koulutus- ja konsultointiyhtiön, Efeko 
Oy:n kaupunki- ja kuntapalveluista tekemässä tutkimuksessa Ruokolahti oli 
Etelä-Karjalan alueen kolmen kärkikunnan joukossa, kun mitattiin ihmisten 
mielikuvia palveluiden järjestämisestä akselilla tyytyväinen - tyytymätön. Tut-
kimus käsitti alueen kunnat ja 30 verrokkikuntaa. (Efeko Oy) Kansainvälisillä 
mittareilla tehdyssä PYLL (Potentiel Years of Life Lost) tutkimuksessa on Ruo-
kolahden kunnan todettu kuuluvan siihen kolmannekseen Suomen kunnista, 
joissa eliniän odotus on 30 % korkeampi kuin Suomen kuntien keskiarvo. 
PYLL-indeksi on yksi maailman eniten käytetty väestön hyvinvoinnin mittari. 
(Etelä-Saimaa, Paikallislehti) 
 
Ruokolahden kunta on ulkoistanut rakennuttamistehtävät, asuntojen vuokrauk-
sen ja isännöinnin vuonna 1989 näitä toimintoja varten perustetulle, yksin kun-
nan omistuksessa olevalle ja kuntakonserniin kuuluvalle Ruokolahden Vuokra-
talot Oy:lle. Yhtiön asuntokanta on tällä hetkellä 170 asuntoa, minkä lisäksi on 
8 asuntoa rakenteilla. Vuoden 2006 liikevaihto oli 900.000 euroa ja tase 8 mil-
joonaa euroa. Tutkija toimii yhtiön toimitusjohtajana ja myös muiden samaan 
kuntakonserniin kuuluvien asuntotoimen yhtiöiden isännöitsijänä. (Yritystieto-
jen lähde kaupparekisteri.)   
 
Ruokolahden Vuokratalot Oy on puolestaan ulkoistanut kiinteistöhuoltopalve-
lunsa vuonna 1992 talokannan kasvettua ja talonmiestyösuhteiden vaadittua 
sekä toiminnallista että hallinnollista rationalisointia. Yhtiö on pitkään tehnyt yh-
teistyötä saman paikallisen huoltoyhtiön T:mi Arja Karhapään kanssa. Tätä 
kumppanuutta kehitetään edelleen. Kuntakonsernin osuus on karkeasti puolet 
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yrityksen koko liikevaihdosta, ja huoltoyhtiön piirissä kuntasopimuksin on noin 
350 kotitaloutta.  
 
Ruokolahden kunta on ulkoistanut kulttuuritoimialansa vuonna 1999, jolloin 
kulttuurinohjaajan virassa toiminut henkilö perusti kulttuuripalveluyrityksen. 
Tarkoituksena oli kolmivuotisella kokeilulla vireyttää kulttuuritarjontaa ja mah-
dollistaa kunnan lisäksi myös muiden rahoittajien osallistuminen toimintaken-
tän monipuolistamiseen. Kokeilu on toisella jatkoajalla ja laajentunut toiseenkin 
kuntaan (Luumäki). Kulttuurituottajan järjestämän kulttuuritarjonnan piirissä on 
reilut 11000 asukasta (www.ruokolahti.fi ja www.luumäki.fi). 
 
Empiirisessä osassa haastatellaan ulkoistajina Ruokolahden kunnan ne avain-
päättäjät (6), jotka ovat strategisiin ulkoistuspäätöksiin ratkaisevimmin osallis-
tuneet. Työhyvinvointikokemuksia kerättäessä haastatellaan kuntakonsernin 
ulkoistettuja tehtäviä hoitavia edellä mainittuja pienyrittäjiä (3). 
 
1.4  Keskeiset käsitteet 
 
Suomi on alueellisesti jakaantunut kuntiin. Kunta on kuntalain mukaan itsenäi-
nen oikeussubjekti, itsehallinnollinen yksikkö, jonka tehtävänä on edistää 
asukkaidensa hyvinvointia ja kestävää kehitystä alueellaan. (Kuntalaki 365/95, 
1§.) Se käyttää toimiessaan julkista valtaa ja tuottaa palveluita asukkailleen.  
Kunnalliset palvelut ovat kuntalaisille ja kunnassa toimiville organisaatioille 
fyysistä ja toiminnallista palvelujen perusrakennetta. (Salminen 2004, 11; Ran-
nisto 2005, 20) 
   
Ulkoistamisella tarkoitetaan sellaista yhteistyön muotoa, jossa yritys antaa 
toisen toimijan tehtäväksi hoitaa jonkun sen omista toiminnoistaan (Weiden-
baum 2005). Luopumalla toiminnon tai prosessin suorittamisesta siirrytään sen 
ostamiseen palveluna organisaation ulkopuolelta. (Kiiskinen et al 2002, 194). 
Siirto tapahtuu sopimuksella, jolla ulkoistajasta tulee tilaaja ja ulkoistetusta 
palveluntuottaja. Konsernin sisällä voidaan muodostaa tytäryhtiö, joka ryhtyy 
keskitetysti hoitamaan aiemmin ulkoistajan suorittaman toiminnon, ja tämä yh-
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tiö voi ulkoistaa edelleen omia tukitoimintojaan. Ulkoistamisessa voidaan lopet-
taa tietyn toiminnon suorittaminen sisäisesti hankkimalla sama toiminto mark-
kinoilta. (Kiiha 2002, 2.)  
 
Ulkoistamisen tulee tukea strategiaa ja noudattaa sen linjauksia siten, että kriit-
tiset ydintoiminnot säilytetään organisaatiossa (Prahalad & Hamel 1999, 232-
241). Ydinosaamiseen kuuluvia toimintoja ei yleensä ulkoisteta (Kiiha 2002, 4), 
joten ulkoistaminen tapahtuessaan koskettaa organisaation ydinprosessien ul-
kopuolisia prosesseja ja toimintoja (Glagola 1999,45; Karlöf  2004, 204). Kyse 
on optimaalisen rajapinnan löytämisestä yrityksen ydinosaamisen ja palvelujen 
ostamisen välillä. Kun ulkoistaminen mahdollistaa ydintoimintaan keskittymi-
sen, pääsee ydintoiminnan kehittyminen tehostumaan. (Kauppinen et al. 2002, 
3.) 
 
Ydintoiminnan muodostaa organisaation perustehtävään kuuluva ydinosaa-
minen, joka on perustehtävän kannalta kriittistä ja keskeistä osaamista. Sitä ei 
voida eikä kannata luovuttaa organisaation ulkopuolisille tahoille. (Kiiha 2002, 
4; Kiiskinen et al. 2002, 197.) Ydintoiminnan ja ydinosaamisen määrittely riip-
puu organisaation strategisista linjauksista. (Prahalad & Hamel  1999, 243-
259). Tukitoiminto on toiminto, joka tukee ydintoimintoja. Se on välillisesti 
osallinen lopputavoitteen toteutumiseen ja voidaan antaa ulkopuolisen tahon 
tehtäväksi eli ulkoistaa. (Kiiskinen 2002, 197; Karlöf  2004, 204) 
 
Yrittäjälle oleellinen prosessi on mahdollisuuden olemassaolo, sen havaitse-
minen, siihen tarttuminen ja luottamus omaan onnistumiseen (Heinonen 
1999b; 2001,124).  Yrittäjä on itse yrityksen tärkein voimavara, inhimillinen re-
surssi (Penrose 1995, 1-8). Hän on aktiivinen toimija, jolle yrittäjyys on ajattelu- 
toiminta-, ja suhtautumistapa työn tekoon. (Koiranen & Ruohotie 2001, 110). 
Cantillonin mukaan yrittäjä on riskin kantaja, joka ottaa riskin muiden puolesta 
sovitulla hinnalla (Virtanen & Keskinen 2000,5). Hän on myös kokonaisvas-
tuussa oleva visionääri, joka pystyy muuttamaan fokustaan (Minzberg & Wa-
ters 1982, 495-497). Yrittäjyyden näkökulmasta yleiset työelämän valmiudet 
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ovat elämänhallinta, kommunikointitaito, ihmisten ja tehtävien johtaminen sekä 
muutosten hallinta (Evers et a. 1998, 40-41; Ruohotie 2000, 40-42).   
 
Työhyvinvointi on yksilön työssään kokemaa hyvinvointia, joka ilmenee muun 
muassa työtyytyväisyytenä ja työilona. (Maslach & Leiter 1997,1999; teokses-
sa Kokko & Vartiainen 2006,18) Tutkijat ovat yhtä mieltä siitä, että työhyvin-
voinnilla on osuutta tuottavuuden kasvattamisessa (esim. Otala & Ahonen 
2005) sekä terveydellisissä tekijöissä (esim. Sosiaali- ja terveysministeriö 
2005). 
 
Tuottavuus sisältää kunta-alalla arvioinnin siitä, miten ja minkälaisella henki-
löstöllä voidaan tuottaa mahdollisimman tehokkaasti vaikuttavat ja laadukkaat 
palvelut.  Palvelujen tuottamisessa keskeisessä asemassa on henkilöstö, jon-
ka aikaansaannoskyky ratkaisee palvelujen laadun ja asiakastyytyväisyyden.  
Tuottavuuteen vaikuttavat osaaminen, hyvinvointi, motivaatio ja työn mielek-
kyys, ja näitä voidaan kehittää henkilöstön johtamisella. (Kunnallinen työmark-
kinalaitos 2006) 
 
1.5  Tutkimusmenetelmät       
 
Kyseessä on laadullinen tutkimus (Eskola ja Suoranta 1999, 15-22; Alasuutari  
1994, 28-39), jonka tarkoitus on osin selittävä ja osin kuvaileva (Hirsjärvi et al. 
2004, 129-120). Tutkimuksella haetaan ymmärrystä ulkoistamisen ilmiöön työ-
hyvinvoinnin näkökulmasta hyödyntäen kirjallisuutta ja yksilöhaastatteluja. Tut-
kimusta voidaan pitää myös osin soveltavana. Tällaisella tutkimuksella tarkoi-
tetaan, että sillä on hyödyllisenä pidettävä tavoite ja se tähtää sovellutukseen 
tai tavoitteeseen uutta tietoa tuottamalla (Kasanen et al. 1991, 301-304). 
 
1.6  Tutkimuksen koostuminen 
 
Tutkimuksen lukuun kaksi olen koonnut tietoa ulkoistamisen ilmiöstä. Tätä var-
ten olen tutustunut strategiseen kirjallisuuteen sekä yleisesti että kuntakon-
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tekstissa (esim. Prahalad & Hamel 1999, Määttä & Ojala 1999, Santalainen 
2005 , Rannisto 2005) sekä strategiseen talous- ja prosessiohjaukseen (esim. 
Järvenpää & Partanen & Tuomela 2001). Ulkoistamista yleensä koskevan 
(esim. Kiiskinen & Linkoaho & Santala, 2002 ; Kiiha 2002) ja toimialakohtaisia 
kokemuksia kokoavien teosten (esim. Kauppinen & Pietilä & Sundbäck & Ka-
leva 2002; Kettunen & Reiman 2004) lisäksi olen käyttänyt hyödykseni myös 
muita teoksia, lehtiartikkeleita ja tutkimustuloksia. 
 
Luvussa kolme keskityn pohtimaan, miten yksilön työhyvinvointi syntyy ja mitä 
ominaispiirteitä tässä näkökulmassa on löydettävissä ulkoistamisen ilmiössä. 
Työhyvinvoinnin tutkimus on soveltavaa, monitieteellistä tutkimusta, joka poh-
jaa poikkitieteelliseen perustutkimukseen (Sosiaali- ja terveysministeriö 2005, 
17). Suuntien runsaus aiheuttaa jonkin verran käsitteiden sirpaloitumista. Täs-
sä työssä esitettävän jaon ratkaisin käyttämällä apunani työn psyykkisestä 
kuormittuneisuudesta tehtyä tutkimusta  (Niemelä & Teikari 1984) ja  tutkimuk-
sia hajautetuista organisaatioista (Kokko & Vartiainen 2006, Vartiainen & Kok-
ko & Hakonen 2004). Työhyvinvoinnin kirjallisuus käsittelee työhyvinvointia 
osana laajempaa hyvinvointia (esim. Allardt 1976), pahoinvoinnin puuttumise-
na (esim.  Kinnunen & Feldt 2005), sekä tarveteorioiden kautta (esim. Maslow 
1998, Rauramo 2004). Viimeaikainen tutkimus on keskittynyt tunteiden selvit-
tämiseen osana työhyvinvointikokemusta (esim. Siitonen 2002; Saarinen 
2007). Työhyvinvoinnin nähdään liittyvän tuottavuuden kohentamiseen, ja sen 
painoarvon organisaatioiden johtamisessa uskotaan kasvavan (esim. Otala & 
Ahonen 2005, Sosiaali- ja terveysministeriö 2005, 93). 
 
Luvussa neljä on esitelty tutkimuksessa käytetty metodologia. Luvussa viisi tut-
kitaan haastattelumetodin avulla käytännön vastaavuutta kirjallisuusosioon en-
sin ulkoistamisesta yleensä ja sen jälkeen analysoidaan työhyvinvointikoke-
muksia. Luvussa kuusi kootaan tehdystä tutkimuksesta vedettävät johtopää-
tökset. 
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2  ULKOISTAMINEN 
 
Tässä kappaleessa kuvaan ulkoistamisen käsitettä, sen vaikuttimia, tavoitelta-
via hyötyjä ja mahdollisesti syntyviä riskejä sekä ulkoistamisprosessia. Tämä 
orientoi lukijan ulkoistajan näkökulmaan ja samalla ulkoistetussa suhteessa 
toimivan pienyrittäjän toimintaympäristöön. 
 
2.1  Ulkoistaminen palveluhankintana 
 
Terminä ulkoistaminen pohjautuu ainakin 60-luvun alkuun ja sitä käytetään 
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, nimitetään alihankinnaksi. Alihankin-
nan ja ulkoistamisen hierarkkia on määritelty siten, että ulkoistaminen on yksi 
alihankinnan muoto (Kauppinen et al. 2002, 15-16). 
 
Ulkoistamista käytetään esimerkiksi silloin, kun yrityksessä halutaan rajata 
työmäärää, kuormitusta tai pääomakustannuksia. Ulkoistaminen voi olla oikea 
ratkaisuvaihtoehto, jos tilanteessa vaaditaan erityisosaamista, jonka hankkimi-
nen on hankalaa, tai osaamisen nopea ajantasaistaminen on vaikeaa käsillä 
olevassa tilanteessa. (Lysons & Farrington 2006, 392-393) Ulkoistaminen liittyy 
myös läheisesti käsitteisiin, joilla tarkoitetaan koko organisaation toimintojen 
uudelleen järjestelyä tai organisaation koon pienentämistä (Kauppinen et al. 
2002, 15-16) .  
 
Ulkoistaminen on yksi neljästä palveluhankintamallista. Muut ovat palvelun 
tuottaminen itse, sisäinen osaamis- tai palvelukeskus sekä yhteisyritys. Osto-
palvelu ulkoistettuna ratkaisuna voi olla täydellistä tai valikoivaa. Nämä neljä 
mallia ovat kehittyneet palvelutuotantomarkkinoiden kypsymisen sekä erilais-
ten strategioiden ja kokemusten pohjalta (Kiiskinen et al. 2002, 69). 
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Kuva 1  Palveluhankintamallit (Kiiskinen et al. 2002, 70) 
 
Tässä ketjussa vasemmalta oikealle liikkumista kutsutaan käsitteellä ulkoistus, 
kun taas muutoksia päinvastaiseen suuntaan voidaan kuvata termillä kotiutus.  
Valikoivalla ulkoistuksella tarkoitetaan valittujen tukitoimintojen teettämistä os-
topalveluna usealla, kuhunkin toimintaan erikoistuneella palveluntoimittajalla.  
Täydellinen ulkoistaminen puolestaan määritellään 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 löydetty ostopal-
velut, kuntayhteistyö, yhtiöittäminen ja yksityistäminen. Kunta voi kilpailuttaa 
oman toiminnan rinnalla myös yksityisiä palvelujen tuottajia. Näin kunnallista 
palvelujärjestelmää kehitetään nykyistä 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 näkökulmat voidaan yhdistää strategiaviitekehyk-
siin, kuten Balanced Scorecard -lähestymistapaan (mukaeltu yhteen Kaplan & 
Norton 1992, 1993, 1996b,1996a ja 2001; teoksessa Järvenpää et al. 2005, 
196 - 221 ja Kiiskinen et al. 2002, 82-86.) 
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Kuva 2. Ulkoistamisen vaikuttimien ja yrityksen keskeisten menestystekijöiden 
kytkentä (mukaellen Kiiskinen 2002 ja Järvenpää et al. 2005.) 
 
Taloudellisesta näkökulmasta kustannustehokkuuden parantaminen on mitta-
kaavaetujen hakemista erikoistumisen avulla. (Kiiskinen et al. 2002, 82-86, 
Järvenpää et al. 2005, 196-221.) Tehokkuuden on todettu  kasvavan niissä yri-
tyksen osissa, joilla on oma tuloslaskelma, kuten ulkoistamisen yhteydessä 
käy (Karlöf 2004, 194). 
 
Prosessien näkökulmasta strateginen kilpailuetu on ydinkyvykkyyksien ainut-
laatuista hyödyntämistä, ja lisäarvo syntyy prosesseja järjestämällä. Ulkoista-
minen tukee strategisen joustavuuden ja reagointiherkkyyden parantamista. 
(Kiiskinen et al. 2002, 82-86, Järvenpää et al. 2005, 196-221.) 
 
Ulkoistaminen voi tukea henkilöstön osaamista, tyytyväisyyttä ja tuottavuutta. 
Ostamalla tukipalvelut saadaan lisää ulkoista osaamista ja samalla kasvate-
taan sisäistä osaamista keskittämällä koulutusmäärärahat ja työaikapanokset 
oman ydinosaamisen vahvistamiseen. (Kiiskinen et al. 2002, 82-86, Järvenpää 
et al. 2005, 196-221.) 
 
Visio ja  
strategia 
asiakasnäkökulma / 
asiakas- ja laatuvai-
kuttimet 
oppimis- ja kasvunäkökulma / 
henkilöstö ja osaamisvaikuttimet 
sisäisten prosessien 
näkökulma / strategia 
ja johtamisvaikuttimet 
taloudellinen näkö-
kulma / talous- ja tuot-
tamisvaikuttimet 
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Asiakkaiden taholta voi syntyä painetta ulkoistamiseen (Kauppinen et al. 2002, 
20), koska palvelujen saatavuus, maantieteellinen kattavuus, luotettavuus ja 
laadun varmistaminen ovat korostuneet. Ulkoistamisella voidaan nopeuttaa 
asiakasnäkökulman ongelmaratkaisuja asiakastyytyväisyyden aikaansaami-
seksi ja -kontaktien lujittamiseksi.  (Kiiskinen et al. 2002, 82-86, Järvenpää et 
al. 2005, 196-221.)   
 
Pohdittaessa sitä, milloin ulkoistamisen mahdollisesti tuoma tehokkuus on otet-
tava käyttöön , voidaan Karlöfin (2004) mukaan kuvata seuraavasti: 
 
Tehokkuus päätöksenteon lähtökohtana
Asiakkaan saama arvo
Tuottavuus
Suuri
Suuri
Pieni
Pieni
A B
DC
 
Kuva 3.  Ulkoistamistilanteella haettava tehokkuus (Karlöf 2004, 196) 
 
Kaikelle toiminnalle on tärkeää, että se on tuottavaa ja että se tuottaa arvoa 
asiakkaalle, tässä tapauksessa kuntalaiselle. Kuvan lohkossa A tuotetaan ar-
voa asiakkaalle, mutta tarvitaan tuottavuuden kohentamista. Lohkossa B tarvi-
taan vertailuanalyysiä menestyksen helposti tuoman ylimielisyyden välttämi-
seksi. Ulkoistamista suositellaan pohdittavaksi tilanteessa, kuten lohkossa C 
sillä ehdolla, ettei kyseessä ole ydintoiminta. Samoin ulkoistaminen voi olla 
paikallaan lohkossa D, jollei toimintaa pystytä kehittämään muilla keinoin kil-
pailukykyiseksi tai sellaiseksi, että se tuottaa ainutlaatuista arvoa. (Karlöf 2004, 
196-197)  
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Keskeistä on tapa, jolla resurssit on organisoitu toiminnoiksi ja prosesseiksi.  
Kunnilla on itsehallintoonsa perustuen oikeus päättää vastuullaan olevien pal-
velujen järjestämistavasta, mutta myös velvollisuus vastata palvelujen laadusta 
ja kokonaisuuden toimivuudesta. (Kuntaliitto 2002, 3,4,8.)   
 
2.3  Ulkoistamisessa tavoiteltavat hyödyt  
 
Ulkoistamisessa tavoiteltavat hyödyt ovat organisaatiokohtaisia ja vaihtelevat 
ulkoistettavan toiminnon luonteen mukaan. Tyypillisimmillään hyödyt liittyvät 
taloudellisuuteen, strategisuuteen ja toiminnallisuuteen. Harvoin tavoitteena on 
vain yhden hyödyn saavuttaminen.  
 
Erityisen suuria säästöjä on saavutettu erilaisissa julkishallinnon ulkoistamis-
hankkeissa (Kettunen & Reiman 2004, 13-14). Taloudellisten hyötyjen saavut-
tamiseksi yritetään minimoida palvelun kokonaiskustannukset (Leavy 
2001,46). Tätä tukee mittakaavaetujen syntyminen, jolla tarkoitetaan tuotosten 
suhteellista kasvamista panoksia enemmän (Corbett 1998, 40). Rutiinitoimet 
tulevat edullisemmiksi paremman asiantuntemuksen ansiosta. Kustannusten 
luonne muuttuu kiinteistä kustannuksista muuttuviksi kustannuksiksi. Jos usei-
ta toimintoja ulkoistetaan samalle palveluntarjoajalle, syntyy synergiaetuja, jol-
loin yhden palvelutarjoajan suorittama useamman tehtävän tuotos on parempi 
kuin tuotos, joka voitaisiin saavuttaa erillisten palveluntarjoajien huolehtiessa 
yksittäisten palveluiden tuottamisesta (Fill & Visser 2000, 44). Ulkoistaminen 
vähentää tarvetta investoida tukitoimintoihin mahdollistaen suuremmat inves-
toinnit ydintoimintaan.  (Kauppinen et al. 2002, 21-24.)  
 
Strategisia hyötyjä ovat keskittyminen ydintoimintaan, toiminnan kehittymisen 
tehostuminen sekä kumppanuuden kautta syntyvä yhteistyö ja riskien jakami-
nen. Myös yrityskuvan parantuminen, ydinosaamisen vahvistaminen, muutos-
hallinnan kohentuminen sekä palvelu- ja asiakasvalikoiman selkiytyminen ovat 
tavoittelemisen arvoisia asioita ulkoistamisen avulla. (Kauppinen et al. 2002, 
22-23; Kiiskinen et al. 2002, 86-87; Karlöf 2004,190-200) 
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Ulkoistajan toiminnallisuus paranee, kun palveluntuottajalle kertyy osaamista 
useista lähteistä, asiantuntemus pääsee laajenemaan ja  samalla usein tekno-
logia uusiutuu (Kauppinen et al 2002, 22-23). Eri toimijoiden kohdatessa voi 
rajapinnoilla syntyä uusia mahdollisuuksia, koska innovaatioilla on taipumus 
syntyä eri asioiden kohdatessa (Fan 2000, 213-219). Ulkopuolisten vaikuttei-
den avulla voidaan tehdä syventävämpää toimialan benchmarkingia ja saada 
enemmän yleistä näkemystä (Toivonen 2001, teoksessa Kauppinen et al. 
2002, 21-24) . 
 
Hankalat tehtävät, joita ei pystytä hallitsemaan sisäisin voimin, voidaan ulkois-
taa (Kauppinen et al. 2002, 22-23). Sisäisten resurssien puutetta voidaan pai-
kata ulkoistamisella (Kiiskinen et al. 2002, 86-87). Ulkoistamisen avulla voi-
daan tasata myös sesonkien resurssitarpeita (Leavy 2001, 47). 
 
Vining ja Globerman (1999) toteavat, että ulkoistaminen kannattaa, jos organi-
saation toiminnan volyymi on niin pientä, ettei merkittävä tehostaminen ei ole 
mahdollista. Ulkoistaminen voi estää "monopolistisen käyttäytymisen", mikä 
tarkoittaa sopivan motiivin, esimerkiksi kilpailun puutteen johdosta sisäisen yk-
sikön tehotonta toimintaa sen laskuttaessa palveluistaan enemmän kuin käypä 
hinta markkinoilla olisi. Näin voi tapahtua esimerkiksi kunnissa organisaation 
eri yksiköiden ostaessa ja myydessä palveluita toisilleen. (Kettunen & Reiman 
2004, 14)  
 
Järvenpää et al.(2005, 118) mainitsee Langfield-Smithin ja Smithin (2001) tut-
kimuksen osoittaneen ulkoistettujen yksiköiden valvonnan parantuneen, koska 
niitä seurataan sopimusten perusteella toiminnan perustuessa juridiseen erilli-
syyteen ja todelliseen rahankäyttöön yritysidentiteettien välillä. Myös Toivosen 
(2001) mukaan verkottumisrakenteita on helpompi hallita kuin erikoistumatonta 
järjestelmää. Ulkoistaminen voi selkiyttää yrityksen identiteettiä johdon pääs-
tessä keskittymään ydintoimintoihin (Kauppinen et al. 2002, 21-24). Ulkoista-
minen selkiyttää työnjakoa ja luo toimintaympäristön joustavuutta, minkä odo-
tetaan summautuvan lisäarvon synnyttämisessä. Lisäarvo syntyy asiakkaalle 
tehokkuudesta, markkinatietoisuudesta, innovaatiosta tai yhteistyöstä (Santa-
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lainen 2005, 176-187) sekä omistajalle arvokkaammista palveluista ja kohon-
neesta omistaja-arvosta (Kiiskinen et al. 2002, 86-87).  
 
2.4  Ulkoistamisen riskit   
 
Riskien hallinnan lähtökohta on pyrkimys siirtää fyysiset, oikeudelliset ja talou-
delliset riskit sinne, missä niitä ennakoidaan, ehkäistään ja hallitaan parhaiten. 
Riskienhallinnan keskeinen keino on ulkoistamisen toteuttamisen huolellinen 
suunnittelu. (Kiiskinen et al. 2002, 82-94)   
 
Ulkoistaminen on sitä riskialttiimpaa ja vaikeampaa, mitä korkeamman strate-
gisen tason toimintoja ulkoistetaan (Kauppinen et al. 2002, 18, 30, 68-71 ).  
Riskiä lisää, jos ulkoistettavat liiketoiminnot ovat epävarmoja ja monimutkaisia 
tai potentiaalisia sopimuskumppaneita on vähän (Manning et al. 1997, 262). 
Riski on verrannollinen siihen, kuinka pienellä panostuksella mahdollisen epä-
onnistumisen jälkeen jo ulkoistettu toiminto voidaan tarvittaessa kotiuttaa tai 
toteuttaa uuden palveluntuottajan kanssa (Leavy 2001).   
 
Vuorenmaa (1997) toteaa, että on vaarallista olla yhden palveluntarjoajan va-
rassa. Palveluita tarjoavien yritysten kesken tulee olla kilpailua. Kilpailutilan-
teen ylläpitäminen on koettu tärkeäksi juuri kustannussyistä, vaikka se johtaa 
sopimusten kirjoon. (Kettunen & Reiman 2004, 25) Monimutkaisen sopimusko-
konaisuus- ja palveluvyyhdin hallitseminen edellyttää hyvää ymmärrystä ja pe-
rinpohjaisia valmisteluja. Kettunen ja Reiman (2004, 26) kannattavat toimittaja-
rajapinnan optimointia. Tällöin yhä harvempi joukko avaintoimittajia vastaa yhä 
suuremmista kokonaisuuksista. Barneyn (1999, 143) mielestä on tärkeää pyr-
kiä pienentämään opportunismin riskiä spesifisten hankintojen kohdalla, ja es-
tää toimittajaa nostamasta hintoja tai vaikeuttamasta toimintoja perusteetto-
masti. Mahdollinen sisäinen vastarinta voidaan ehkäistä osallistamalla keskei-
set sidosryhmät tarpeeksi aikaisessa vaiheessa. (Kiiskinen et al. 2002, 96-97) 
 
Ennakoitua korkeammat kustannukset ovat ansa, johon ulkoistaja voi langeta. 
Palvelumarkkinoiden kypsyessä tulisi vakiopalvelutuotannon kustannustason 
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olla laskeva oppimisefektin, tehostuneiden työkalujen ja kilpailun kiristymisen 
vuoksi. Laskevaa trendiä ei kyetä aina hyödyntämään, vaan lukkiudutaan kiin-
teään hintaan. Tyypillisesti aliarvioidaan palvelun siirron synnyttämät kustan-
nukset. Kustannushyötyjen toteutuminen voi vaarantua ulkoistettavan toimin-
non kytkennöistä ja vaikutuksista muihin toimintoihin, jolloin päällekkäisyydet 
aiheuttavat moninkertaista työtä, lisäkustannuksia sekä oikeudellisuusriskejä.  
(Kiiskinen et al. 2002, 96 - 97) 
 
Kulttuurierot voivat olla riski, jos sopimuksen rooli ymmärretään eri tavoin, toi-
mittaja ei tarpeen vaatiessa jousta tai sopimus koetaan ennemminkin viitteelli-
seksi yhteistyölupaukseksi kuin velvoittavaksi sitoumukseksi (Gill & Darling 
1996 ; Heacock 1999 teoksessa  Kettunen & Reiman 2004, 40). 
 
Organisaatiolta vaaditaan sekä pätevyyttä neuvotella ulkopuolisen toimittajan 
kanssa että hoitaa toimittajasuhdetta. Tilaajan pätevyys voi poiketa olennai-
sesti tekijän pätevyydestä, jolloin on vaarana, että sopimuksesta tulee liian väl-
jä (Karlöf 2004, 207). Mitä merkittävämmästä toiminnosta on kyse, sitä huolel-
lisemmin ja yksityiskohtaisemmin sopimus on suunniteltava, ja sitä tärkeämpiä 
ovat henkilösuhteet (Kauppinen et al. 2002, 18, 30, 68-71 ). 
 
Sopimusvaiheessa voidaan epäonnistua palvelujen määrittelyssä tai osapuol-
ten välillä voi olla ristiriitaisia intressejä yhteistyön aikana. Objektiivinen arvioin-
ti ja mittareista päättäminen on usein vaikeaa, koska mittarit kannattavuuden ja 
menestyksen todentamiseksi ovat melko kehittymättömiä. Mikäli ulkoistaminen 
ei onnistu ja asetettuja tavoitteita ei saavuteta, on aikaisempaan tilanteeseen 
palaaminen vaikeaa. Jos kumppanuus ei toimi, uhkana on tärkeiden resurssi-
en kehittämisen menettäminen ja mahdollinen riippuvuus palveluntuottajasta. 
(Kauppinen et al. 2002, 30-33, 66) 
 
2.5  Ulkoistamisprosessi ja päätöksen teko 
  
Ulkoistaminen johtaa tyypillisesti yritysverkkoon. Aikaisemmin saman yrityksen 
toimintoja suorittavat nyt yksittäiset erilliset yritykset. Ulkoistajan on hallittava 
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ulkoistukseen siirtyminen, verkoston luottamuksen rakentaminen ja toimivan 
suoritusmittausjärjestelmän luominen (Järvenpää et al. 2001, 118).  
 
Halisen (1994) mukaan vetovoima on osoittautunut kumppanuussuhteiden ra-
kentamisessa merkittäväksi tekijäksi. Vetovoima muuttuu luottamukseksi, jos 
suhteelle asetetut odotukset täyttyvät. Mitä enemmän osapuolet tuntevat toisi-
aan, sitä vetovoimaisemmaksi suhde koetaan (Ståhle & Laento 2000, 57). 
 
Lähtötasoanalyysissä 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 keskinäinen kommunikaatio, luottamuksen synty, sitoutuminen 
ja adaptaatio. Viimeksi mainitulla tarkoitetaan omien resurssien muokkaamista 
joko hankinnalla tai yhteistyöllä sellaisiksi, että ne täyttävät yhteistyölle asete-
tut vaatimukset. (Blomqvist 2002, 36 - 38.)  
 
Neuvotteluissa tärkeät ulottuvuudet ovat asiat, tunteet ja intressit (Ståhle & 
Laento 2000, 63). Tarkoituksena on selvittää tarjoajan palveluntuottamiskyvyk-
kyys ja hinnoitteluperusteet, aikaisemmat kokemukset ja asiakasreferenssit 
(Kiiskinen et al. 2002, 105-111). Kumppanusten on voitava luottaa toistensa 
kompetenssiin, vakuututtava samankaltaisesta arvoperustasta sekä siitä, että 
molempien aikomukset toista kohtaan ovat hyvät. Luhmannin (1995) mukaan 
mahdollisuudet realisoituvat lisäarvoksi vain, jos kumppanuus perustuu vah-
voihin kytköksiin kumppanusten toimittajaverkostossa. (Ståhle & Laento 2000, 
53 - 55) 
 
Kilpailuttaminen lisää ulkoistamisen kustannuksia (Kuntapuntari 2/2006) ja 
muutoinkin tarjouskierroksen toteutus ja toimittajan valinta on työläs ja raskas 
vaihe. Realistinen aikataulu ja huolellinen suunnittelu pienentävät epäonnistu-
misen riskiä ja varmistavat henkilöstön sitoutumisen uuteen toimintamalliin.  
Kun molempia osapuolia tyydyttävä ratkaisu löytyy, syntyy sopimus, jonka si-
sältö on osapuolien ymmärrettävä oikein ennen vastuun siirtymistä 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 tärkeää tietää, miten se tehdään ja miten huolehditaan 
yhteistyötahojen tasapuolisesta kohtelusta. Tämä edellyttää sopimusoikeuden 
osaamista. Pitkäjänteisyys ja pitkäkestoiset sopimukset ovat edullisia kaikille 
osapuolille. (Kuntaliitto 2002, 9)  
 
Vain luottamuksellisissa suhteissa ihmiset voivat suunnata kaikki resurssinsa 
tehtävän suorittamiseen (Ståhle & Laento 2000, 54-55). Intensiivinen yhteistyö 
perustuu alihankkijan valmiudelle suostua määrättyihin tehtäviin tullakseen hy-
väksytyksi sopimuskumppaniksi. Semlingerin (1993) mukaan sopimusosapuol-
ten ollessa epäsuhteiset kokonsa, asemansa tai sopímuskumppaniin sidonnai-
suutensa takia, hyötyy suurempi pienemmän yrittäjän aktiivisesta joustavuu-
desta sekä lisäksi passiivisesta mukautumisesta. (Kiiha 2002, 122 ja 23-32)  
 
Yhteistyösuhdetta määriteltäessä rajataan ulkopuoliseen organisaatioon siirty-
vän päätösvallan määrä (Kauppinen et al. 2002, 63-66). Sopimusosapuolet 
pyrkivät varmistamaan yhteistyön tavoitteet ja menettelytavat sekä kummankin 
sitoutumisen lojaliteettiin, luottamukseen ja huolellisuuteen (Kiiha 2002,14).   
 
Sopimus on yritysten välisen sidonnaisuuden peruste. Siirtymää perinteisestä 
sopimuksesta nykyaikaiseen sopimuskäytäntöön kuvaa Wilhelmsson (1995) 
seuraavien käsiteparien avulla: sisältöneutraalisuudesta sisällöllisyyteen, 
staattisuudesta dynaamisuuteen, vastakkaisajattelusta yhteistoimintaan, ato-
mistisuudesta kollektiivisuuteen ja abstraktisuudesta henkilösidonnaisuuteen. 
Sisällöllisyys merkitsee sopimussitovuuden kytkemistä myös muiden kuin so-
pimusosapuolten toimesta määrittyvään sisältöarviointiin. Dynaamisuus puo-
lestaan ilmenee mahdollisuutena saada aikaan joustavia muutoksia pitkäaikai-
sissa sopimuksissa. Aiemmin perusajatuksena oli selkeästi, että kukin sopi-
musosapuoli edisti suhteessa vain omia etujaan, kun nykyään painotetaan so-
pimuksen yhteistoimintaluonnetta ja lojaliteettivelvollisuutta.  Kollektiivisesti 
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painottuva näkökanta tähtää hyväksyttävään riskin jakautumiseen, joka sopi-
musten verkottumisen ja ketjuuntumisen myötä vaatii uusia  lähestymistapoja 
vastuun jakamisesta koko ketjun kanssa välittömän sopimuskumppanin sijaan. 
Henkilösidonnaisuuden käsite pyrkii ottamaan huomioon sopijaosapuolten eri-
vahvuiset asemat, kokoerot ja mahdollisesti epäsymmetrisiin sidonnaisuuksiin 
perustuvat näkökohdat sekä se pyrkii sovittelemaan niitä. (Kiiha 2002, 167 ja 
23-33) 
 
2.7  Toiminta ulkoistetussa suhteessa 
 
Organisaation yhteistyökykyvaatimusten lisääntyessä tarvittavan luottamuksen 
määrä riippuu ulkoistetun osa-alueen merkityksestä ja investoinneista osapuol-
ten liiketoiminnassa (Järvenpää et al. 2001, 118; Prahalad 2005). Omaa osaa-
mista tarvitaan edelleen, koska ulkoistaja toimii ostajana muuttuvilla markki-
noilla ja vaihtoehtoja täytyy arvioida jatkuvasti (Kauppinen et al. 2002, 63-66).  
 
Ulkoistajalla on oltava selkeä näkemys sen omien strategisten voimavarojen 
vahvuuksista ja heikkouksista, jotta luodun arvoverkoston rakenne saadaan 
optimaaliseksi ja sitä voidaan johtaa. Yhteistyökumppaneiden johtaminen sitoo 
merkittävästi ulkoistajan avainhenkilöresursseja. (Kauppinen et al. 2002, 66, 
17-18) Vaarana on johtamisen osa-alueiden hajautuminen siten, että palvelu-
toimitus, asiakashallinta ja kumppanuus johdetaan toisistaan riippumatta. In-
tegroidussa mallissa ne voidaan yhdistää toisiinsa siten, että niille määritellään 
rajapintojen toiminnot. 
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Kuva 4. Integroitu palvelujohtamismalli ulkoistetuissa sopimussuhteissa 
(Kiiskinen et al. 2002, 176)  
 
Asiakaspalvelu kanavoi asiakkaiden vaatimukset ja viestittää asiakastyytyväi-
syyden. Kumppanuuden hallinta sisältää suhteen rakentamisen ja ylläpidon.  
Palvelutoimitus suunnittelee ja toteuttaa palvelujen synnyttämiseen ja perille 
saattamiseen tarvittavan infrastruktuurin. Suoritusjohtamisella tarkkaillaan ja 
analysoidaan palvelutasoa. Talousohjauksella puolestaan seurataan taloudel-
lisia vaikutuksia. Muutoshallinnalla ennakoidaan ja toteutetaan sisäisten teki-
jöiden tai ympäristön aiheuttamia palvelusopimusmuutoksia. Palvelun valvonta 
ohjaa palvelutoimituksen kokonaisvaltaista sisältöä, kumppanuussuhdetta se-
kä hyväksyy ja varmistaa muutosten toteuttamisen. Molempien osapuolien tu-
lee osallistua toistensa strategian ja toiminnan kehittämiseen ja kummaltakin 
osapuolelta edellytetään muutosvalmiutta ja reagointikykyä. Tässä avainasioita 
ovat keskinäinen luottamus, avoin tiedonsiirto ja riskin sietäminen. Yhteiset 
mittarit, tavoitteet ja asianmukaisuus sekä mahdollinen sanktiointi ovat välttä-
mättömiä. (Kiiskinen et al. 2002, 175 - 185) 
 
Ulkoistetuissa suhteissakin kaikkien tulisi tuntea visio omakseen. Sen tulisi olla 
rajoja murtava, antaa mielikuvia tulevaisuudesta ja välittää toiminnan perim-
mäiseen tarkoitukseen. Vision tulisi vedota pikemminkin sydämeen kuin aivoi-
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hin, sen tulisi ihastuttaa ja kiehtoa, sillä tulisi olla houkutteleva emotionaalinen 
sisältö ja siinä tulisi yhtyä organisaation ja yksilön tarpeet. (Arvonen 1991; te-
oksessa Heikkilä & Heikkilä 2001, 269-270.) 
 
Alihankkijaverkostoissa henkilöstön hyvinvoinnin huomioiminen on ulkoistajalle 
tärkeää, koska yksilötason kommunikoinnilla on merkitystä jokapäiväisessä 
toiminnassa. Työhyvinvoinnin puute voi aiheuttaa merkittäviä toimintariskejä, 
jotka tulisi tunnistaa, arvioida ja hallita kuten muitakin toimintariskejä. Menestys 
muuttuu helposti menetykseksi. Huono työvire tarttuu ihmisestä ja organisaati-
osta toiseen. Se laskee toiminnan laatua sekä heikentää asiakastyytyväisyyttä 
ja siten pienentää mahdollisuuksia menestyä tulevaisuudessa. Lisäksi se vä-
hentää yrityksen varallisuutta sekä pahimmillaan heikentää kestävää tuloksen-
tekokykyä. (Otala & Ahonen 2005, 215 – 222, 92)   
 
 
 
3  TYÖHYVINVOINTI 
 
Tässä luvussa käsittelen työhyvinvointia ja sen syntymistä ulkoistettuna työs-
kentelevän yksilön  näkökulmasta. Yksilön työn kuormittuminen ja sitä säätele-
vät tekijät on jaoteltu osa-alueisiin työn sisältö, johtaminen, sosiaaliset suhteet 
työssä ja työntekijän omat suoritusedellytykset eli yksilölliset tekijät (Niemelä & 
Teikari 1984, III ja VIII; Sosiaali- ja terveysministeriö 2005, 17).   
 
Työ on ihmiselle keskeinen tapa kokea itsensä tarpeelliseksi, toteuttaa itseään 
ja tuntea kuuluvansa johonkin (Otala & Ahonen  2005, 22). Sosiaalipsykologi 
Maria Jahodan (1992) ilmaisuin työ on määritelty yhdeksi yksilön tärkeimmistä 
sidoksista todellisuuteen. Työ pakottaa yksilöä testaamaan käsityksiään todel-
lisuudessa, ja toisten antama palaute yksilön sisäisille käsityksille pitää ne ter-
veinä. Työ antaa suhteen maailmaan ja tiedon siitä. Lisäksi se antaa arvot, joil-
la asioita arvioidaan. Työn avulla ihminen voi selittää itselleen ja toisille, kuka 
hän on. (Siltala 2004, 39) Parhaimmillaan työ kehittää ihmisen voimavaroja, 
mutta pahimmillaan se on terveysriski (Kinnunen et al. 2005, 9). 
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3.1  Työhyvinvointi osana hyvinvointia 
 
Työhyvinvointi on osa yleisempää hyvinvointia. Hyvinvoinnin käsitemääritelmät 
esitetään usein psykologisten tarveteorioiden pohjalta (Allardt 1976, Rauramo 
2004). Tätä näkemystä on perusteltu perustarpeiden muuttumattomuudella, 
vaikka niiden painottuminen vaihtelee eri elämäntilanteissa (Rauramo 2004, 
9). Työhyvinvointi tarkoittaa tämän mukaisesti työelämässä toteutuvaa tarpei-
den tyydytyksen tilaa (Forss 2004, 9). Käytännöllisesti suuntautuneissa hyvin-
vointianalyyseissä pyritään painottamaan niitä hyvinvointitekijöitä, jotka ovat 
tehokkaita voimavaroja hankittaessa muita voimavaroja (Allardt 1976; teokses-
sa Forss 2004).   
 
Työhyvinvointi on yksilöllinen kokemus. Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan 
hyvinvoinnin kokemiseen työssä vaikuttavat erilaiset yksilöön, työoloihin ja työn 
vaatimuksiin liittyvät tekijät. Työhyvinvointi on uhattuna, mikäli työn vaatimuk-
set, yksilön voimavarat ja odotukset sekä työn tarjoamat mahdollisuudet ovat 
pitkään epätasapainossa keskenään. (Kokko & Vartiainen 2006, 18) 
 
Työhyvinvointi on  työssä käyvän henkilön selviytymistä työtehtävistään. Siihen 
vaikuttavat hänen fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kuntonsa, työyhteisön toi-
mivuus sekä työympäristössä esiintyvät tekijät. Näihin kaikkiin liittyy mahdolli-
sia terveysriskejä, kuormitustekijöitä sekä toimintakykyyn ja hyvinvointiin vai-
kuttavia tekijöitä. Hyvinvointia edistävät tekijät pitävät sisällään myös hyvät joh-
tamiskäytännöt ja ajatuksen tuottavuuden parantamisesta. (Sosiaali  ja terve-
ysministeriö 2005, 17)  
 
Tutkimukset osoittavat, että organisaation arvoilla, henkilöstön hyvinvoinnilla ja 
yrityksen taloudellisella menestymisellä on selvä yhteys (Siitonen 2002, 45; 
Mamia et al. 2006, 192-199). Työhyvinvointi on se kilpailukeino, jolla luodaan 
kestävää tuloskehitystä (Otala & Ahonen 2005, 72).  Työhyvinvointia ei nähdä 
enää työuupumusoireiden puuttumisena, vaan energisyytenä, sitoutumisena, 
hyvänä ammatillisena itsetuntona ja pystyvyytenä (Maslach & Leiter 1997, 
1999; teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 20).    
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Työhyvinvointi ei ole yrityksen tai kunnan toiminnassa itseisarvo. On kuitenkin 
tärkeää nähdä, miten ja minkälaisella viiveellä se vaikuttaa toimintaan. Samal-
la on helpompi tunnistaa, mihin työhyvinvoinnin alueisiin on strategisesti kan-
nattavinta panostaa. Työhyvinvointia kehitetään samalla tavalla kuin laatua, 
kustannustehokkuutta ja muita toiminnan tukitoimia. (Otala & Ahonen 2005, 
190)  
 
3.2  Yksilön työhyvinvoinnin syntyprosessi 
 
Keskeinen työhyvinvoinnin ydinilmiö on havahtuminen, jonka avulla työhyvin-
voinnin kannalta keskeiset ongelmalliset tilanteet näyttäisivät olevan selitettä-
vissä ja ratkaistavissa. Havahtuminen on pysähtymistä ja asioiden perinpoh-
jaista uudelleen arvioimista. Se on samaan aikaan sekä yksilöllinen että yhtei-
söllinen kokemus ja ilmiö; ei riitä, että työyhteisössä on valmiudet vaan myös 
yksilöiden on havahduttava. Työorganisaation eri tasoilla tarvitaan havahtumis-
ta tunteiden merkitykseen. Erityisesti vastuullisen johdon havahtuminen on 
keskeistä hyvinvointiasioiden edistämisessä. Fordin (1992) mukaan tunteilla 
on monitahoinen merkitys työhyvinvoinnin edistämisessä ja ylläpitämisessä, 
koska ne säätelevät ja energisoivat ihmisen toimintaa. (Siitonen 1999; Siitonen 
2002, 20-21)  
 
Yksilöllä havahtuminen ja uudistuminen edellyttää itsereflektiota ja ajattelun 
muuttamista (Sydänmaalakka 2001, Kiikkala et al. 2000; teoksessa Siitonen 
2003, 22). Itsereflektio on oman toiminnan tiedostamista ja tulkitsemista, jolloin 
omille tiedoille ja taidoille voi löytyä uutta käyttöä (Rauramo 2004, 22). Itsere-
flektio vaatii ajan varaamisen lisäksi suotuisan ympäristön, joka on suomalai-
selle usein luonto (Santalainen 2005, 25). Aron (2001) mukaan tunteet vaativat 
pysähtymistä, aikaa ja kuuntelua. Santalainen (2005) asettaa tavoitteeksi, että 
reflektion tulisi olla osa arkipäivän työtä. 
 
Niemelän & Teikarin (1984, 127-128) luoma malli työn psyykkisestä kuormitta-
vuudesta perustuu työn vaatimusten, yksilön voimavarojen ja odotusten tasa-
painon ajatukseen. Kuormittuminen aiheutuu ulkoisista tai yksilöllisistä kuormi-
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tustekijöistä, joiden vaikutusta yksilölliset, sosiaaliset tai toiminnalliset tekijät 
säätelevät joko lisäten tai vähentäen kuormitusta. Hyvinvointiseurauksilla tar-
koitetaan työsuorituksen jälkeen yksilössä ilmeneviä hyvinvointimuutoksia. 
(Niemelä & Teikari 1984; Kokko & Vartiainen 2006, 22)   
PSYYKKISET
KUORMITUS-
TEKIJÄT
Työn sisältö ja
vaatimustekijät
Sosiaaliset 
Suhteet
Työympäristö-
tekijät
SÄÄTELEVÄT TEKIJÄT
HYVINVOINTI
SEURAUKSET
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-työtyytyväisyys ja
hyvinvointi
-oppiminen
-suorituskyvyn 
kohoaminen
Negatiiviset
-stressi, väsymys
-vieraantuminen, 
kyllästyminen, 
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-suorituskyvyn 
aleneminen
-psyykkiset
ja psykosomaattiset
oireet
Yksilölliset
tekijät
Sosiaalinen 
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Toiminnalliset
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Kuva 5. Psyykkisen kuormittavuuden malli (mukaellen Niemelä & Teikari 1984, 
teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 22). 
 
3.3 Kuormittavuus ja säätelevät tekijät 
 
Kuormittavuuden käsite sisältää yksilön psyykkiset kuormitustekijät, yksilön 
kuormittumisen sekä kuormittuneisuuden. Työn psyykkisillä kuormitustekijöillä 
tarkoitetaan kaikkia niitä tekijöitä työssä ja työympäristössä, jotka vaikuttavat 
ihmiseen hänen suorittaessaan työtehtäväänsä. Kuormittumisella tarkoitetaan 
muutoksia yksilössä työsuorituksen aikana. Kuormittuneisuudella tarkoitetaan 
yksilön kokemia muutoksia, jotka johtuvat mainituista kuormitustekijöistä ja joi-
ta välittävät tekijät säätelevät. Yksinkertaisemmin kuormittuneisuudella tarkoi-
tetaan hyvinvointikokemuksia. (Niemelä & Teikari 1984, V). Kuormittavuus on 
erilaista perinteisessä ja hajautetussa työssä (Kokko & Vartiainen 2006, 21-
27). Jyrkkä jako fyysisesti ja henkisesti kuormittaviin töihin ei ole perusteltu, 
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koska fyysinen työ kuormittaa myös henkisesti ja päinvastoin (Hasan et al. 
1977, 55; Hennecke 1978, 32). 
  
Säätelevät tekijät vaikuttavat kuormittumisen voimakkuuteen ja ilmenemismuo-
toihin. Ne voivat olla joko yksilöllisiä, jolloin voidaan erottaa pysyvät tekijät, ku-
ten esimerkiksi persoonallisuus, oppimishistoria ja sukupuoli, tai muuttuvia, ku-
ten taidot, sisäiset mallit, tarpeet ja toiminta. Lisäksi säätöä aiheuttavat aktivi-
teettitaso ja työmotivaatio. (Niemelä & Teikari 1984, 144 – 145) 
 
On huomattava, että sama tekijä voi työstä, yksilöstä, tilanteesta tai ajankoh-
dasta  riippuen olla joko kuormittava tai säätelevä (Kokko & Vartiainen 2006, 
22-24 ). Warrin (1987) mukaan työn eri piirteiden ja hyvinvointikokemusten vä-
linen suhde ei ole suoraviivainen. Työn ominaisuuksista itsenäisyydellä, vaati-
muksilla, sosiaalisella tuella, taitojen käytöllä, tehtävien monipuolisuudella ja 
palautteella työstä on tietyn rajan jälkeen kielteinen vaikutus. Itsenäisyyden 
kasvu tuo esimerkiksi päätöksenteon vaikeuksia ja vastuuta. Liiallisina ne hei-
kentävät hyvinvointia. Palkka, turvallisuus, arvostus ja esimiehen tuki toimivat 
siten, että niiden lisääntymisestä ei ole kielteisiä seurauksia hyvinvoinnille. 
(Kinnunen & Feldt 2005, 24-28) 
 
3.3.1  Työn sisältö 
 
Tähän osa-alueeseen kuuluvat työn sisältöön ja vaatimuksiin vaikuttavat 
kuormitustekijät, joilla voi olla myös kuormittuneisuutta säätelevää vaikutusta 
(Niemelä & Teikari 1984, 129). Työn sisältöön vaikuttavana tekijänä on tässä 
kappaleessa käsitelty myös työn organisointi katsoen sen ulkoistuksen kon-
tekstissa olevan yhteydessä työn vaativuuteen. 
 
Vaatimukset 
Työn vaatimuksilla on ratkaiseva merkitys kuormittavuuteen. Vaatimukset voi-
daan jakaa objektiivisiin, jolloin ne ovat samat kaikille työntekijöille, ja subjektii-
visiin, jotka voidaan määritellä työn objektiivisten vaatimusten ja yksilön suori-
tusedellytysten suhteeksi. Vaatimukset voivat olla liian korkeita, jolloin suori-
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tusedellytykset eivät riitä. Ne voivat olla myös liian alhaisia, jolloin suoritusedel-
lytykset eivät ole optimaalisessa käytössä tai sopivia. (Hacker 1982, Hacker & 
Richter 1980, 41-44; teoksessa Niemelä & Teikari 1984, 130). 
 
Muita tapoja ilmoittaa työn vaatimukset on erottaa määrälliset vaatimukset ja 
laadulliset vaatimukset. Määrällisillä vaatimuksilla tarkoitetaan, kuinka paljon 
työtä on tehtävä aikayksikössä. Laadulliset vaatimukset liittyvät työn sisältöön 
eli siihen, mitä työssä on tehtävä ja miten se on tehtävä. (Kahn 1974, teokses-
sa Niemelä & Teikari 1984; 130) Lisäksi työn vaatimukset voidaan jakaa fyysi-
siin ja psyykkisiin vaatimuksiin, jotka voidaan ilmoittaa työssä tarvittavina suori-
tusedellytyksinä, tietoina tai taitoina. Ne voidaan määritellä myös työn eri va-
pausasteiden mukaan eli missä määrin työntekijä pystyy itse valitsemaan ja 
määräämään työmenetelmänsä, suoritustapansa, työvälineensä ja työn suorit-
tamisjärjestyksensä. (Hacker 1982, Hacker & Richter 1980; teoksessa Niemelä 
& Teikari 1984, 130) 
 
 Perinteinen työ ja hajautettu työ 
Perinteisen työskentelyn yleisimmät kuormitustekijät ovat määrälliset, laadulli-
set ja psyykkiset vaatimukset sekä työn vaatimat yksilölliset ominaisuudet.  
Työn ajallinen ja sisällöllinen organisointi sekä työn suorittamisen organisointi 
ovat kuormituksen ja työn sujuvuuden kannalta varteenotettava riskitekijä. 
(Kokko ja Vartiainen 2006, 23) Ulkoistamisessa toiminto tai kokonainen toimin-
taprosessi teetetään ulkopuolisella palvelutoimittajalla, joka saattaa ulkoistaa 
osatoimintoja edelleen. Tällaisessa suhteessa toimiminen voi tarkoittaa toimi-
mista paikallisissa, perinteisissä työoloissa tai eri asteisesti hajautetuissa työs-
kentelymuodoissa.  
 
Hajautetun työskentelyorganisaation perusyksikkö on hajautettu ryhmä, joka 
Lipnackin ja Stampsin (2000) määrittelyn mukaan on ryhmä ihmisiä, jotka 
työskentelevät toisistaan riippuvaisesti kohti yhteistä päämäärää eri paikoissa, 
kommunikoiden keskenään usein sähköisten välineiden avulla. Virtuaalisuu-
den määrä vaihtelee sen mukaan, missä määrin työ edellyttää kasvokkain ta-
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paamisia, eri aikaan tapahtuvia työsuorituksia ja tietotekniikan käyttöä. (Varti-
ainen 2004, 14; Kokko & Vartiainen 2006, 12) 
 
Hajautetuille organisaatioille spesifisiä toimintaympäristön kompleksisuusteki-
jöitä on löytynyt kuusi. Ne ovat maantieteellinen hajautuneisuus, liikkuminen, 
toimijoiden erilaisuus, eriaikainen työskentely, määräaikaisuus ja sähköinen 
vuorovaikutus. (Kokko & Vartiainen 2006,13) 
 
PAIKALLISESTA
VIRTUAALISEEN
1. Maantieteellinen
hajautuminen
´
2. Liikkuminen
3. Toimijoiden 
erilaisuus
4. Eriaikainen
työskentely
5. Määräaikaisuus
6. Sähköinen
vuorovaikutus
 
Kuva 6.  Virtuaalisten organisaatioiden toimintaympäristön kompleksisuusteki-
jät (Gristock 1997; teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 14) 
 
Kuva sisältää ajatuksen, että virtuaalisuutta ja hajautuneisuutta voi organisaa-
tiossa olla eri määriä niin, että kuvan ulottuvuuksien leikkauspisteessä niitä ei 
ole lainkaan. Tällaisella työpaikalla työtä tehdään samassa tilassa ja samaan 
aikaan suullisesti kommunikoiden. Tällöin työmuoto on perinteinen ja paikalli-
nen.  Kaikki kuusi toimintaympäristön kompleksisuustekijää synnyttävät työn 
vaatimuksia ja ovat yhteydessä siihen, kuinka yksilö toteuttaa työnsä ja kokee 
sen. (Kokko & Vartiainen 2006, 18)  
 
Tietotekniikan käyttö vaikuttaa työn hallintamahdollisuuksiin eli mahdollisuuk-
siin päättää työtavoista ja työajoista. Se vaikuttaa myös kognitiivisiin vaatimuk-
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siin, kasvavaan vastuuseen ja sosiaalisiin suhteisiin. (Kokko & Vartiainen 
2006, 14-16) Ulkoistamiskumppaneiden tieto- ja järjestelmäarkkitehtuurit saat-
tavat poiketa toisistaan niin merkittävästi, että tietojen mielekäs vaihtaminen, 
yhdistäminen ja hallinta ei ole mahdollista ilman moninkertaisia rutiineja tai iso-
ja työmääriä (Kiiskinen et al. 2002, 98). Etäisyys ja sähköinen kommunikaatio 
vaikeuttavat tiedon kulkua, hankaloittavat luottamuksen syntyä ja ryhmän kiin-
teyden sekä identiteetin syntyä (Kokko & Vartiainen 2006,10). 
 
Työaika ja työtahti 
Aiemmassa teollisessa yhteiskunnassa vapaat illat, viikonloput ja vuosilomat 
tekivät elämästä suunniteltavaa. Vähitellen kaikesta ajasta on tullut potentiaa-
lista työaikaa, mikä vaikeuttaa yksilön oman elämän rajojen turvaamista. (Silta-
la 2004, 224-225) Kiristyvän työelämän vaatimukset ovat heijastuneet työn ja 
vapaa-ajan rajojen hämärtymiseen. (Hakanen 2004,106; Geurts & Demerouti 
2003 teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 19). Jallinojan (2000) mielestä ei ole 
oleellista, onko työhön uppoutuminen pakotettua vai vapaaehtoista, vaan 
oleellista ovat ne "työkulttuuria hallitsevat mekanismit, jotka ihanteellistavat 
työhön sitoutumista niin, että kaikki joutuvat punnitsemaan sitoutumistaan". 
(Siltala 2004, 225 - 235) 
 
Työtahti voi määräytyä työprosessista, muista ihmisistä tai se voi olla ihmisen 
itsensä määrättävissä. Työ on pakkotahtista silloin, kun työsuorituksen ajan-
kohdan suhteen ei ole joustoa, ja jokin ulkopuolinen tekijä määrää työsuorituk-
sen ajankohdan. Pakkotahtisuus voi olla yhteydessä kyllästyneisyyteen, ikä-
vystymiseen ja masentuneisuuteen. (Frilander 1981 ja Kauppinen-Toropainen 
1976; teoksessa Niemelä & Teikari 1984, 138) 
 
3.3.2 Johtaminen 
 
Suhteet esimiehiin ovat osa organisaation virallisia ihmissuhteita. Esimiehen 
ominaisuudet ja johtamistapa, samoin kuin muut työpaikan sosiaaliset suhteet, 
vaikuttavat kuormittumiseen kuormittavasti tai säätelevästi. (Niemelä & Teikari 
1984, 139) 
  28 
  
 Johtamisen perustehtävä  
Organisaatiot ovat monimutkaisia taloudellis-teknis-inhimillisiä järjestelmiä, jot-
ka ovat koko ajan käymistilassa. Perustehtävän toteuttamista tukevat selkeät 
sopimukset ja toiminnalliset rakenteet sekä se, että työntekijöillä on kuva ko-
konaistavoitteesta sekä -organisaatiosta. (Järvinen 2001, 111 - 114) Perusteh-
tävää pitää jatkuvasti tarkentaa, samoin resurssien kohdentumista. (Siitonen 
2002, 72-91)  
 
 
Kuva 7.  Toimivan työyhteisön perusta (Järvinen 2001, 28) 
 
Johtaminen ja hyvinvointi 
Hajautetun organisaation johtaminen vaatii jämäkkää, määrätietoista ja tu-
losorientoitunutta johtamistyyliä. Ymmärrys ja oikea mielikuva tavoitteesta on 
varmistettava useammin kuin paikallisessa työssä, koska tarkoitus ja tavoite 
eriytyvät helpommin jokaisen yksittäisiksi tavoitteiksi. Kumppanin osallistami-
nen jo tavoitteiden määrittelyyn auttaa sitouttamaan. Hajautetun työn johtami-
nen vaatii johdolta koordinointi- ja organisointitaitoja (Vartiainen et al. 2004, 
84-88), neuvottelutaitoja ja pätevyyttä toimintasuhteen hoitoon (Karlöf 2004, 
207). 
  
Otalan & Ahosen (2005, 33) mukaan johtaminen vaikuttaa motivaatioon, sitou-
tumiseen, yhteistyömahdollisuuksiin ja resurssien hyödyntämiseen jopa niin, 
että johtamisella on suurin vaikutus työhyvinvointiin. Mauno & Piitulainen 
(2002, 483) ovat todenneet, että johtamisen ongelmat heijastuvat heikentävästi 
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työasenteisiin ja työtyytyväisyyteen. Vuorovaikutteinen, tukea tarjoava ja alai-
sille päätöksentekoa mahdollistava johtaminen on yhteydessä vähäisempään 
työstressiin ja -uupumukseen sekä vähäisempiin ahdistuksen ja masennuksen 
tuntemuksiin työssä. Siitosen (2002, 26-27) mukaan johtamiseen tulee liittyä 
kypsään aikuisuuteen kuuluvaa ihmistuntemusta ja ihmissuhdetaitojen val-
miuksia ja välittämistä. Johtamistyyli voi olla stressitekijä paitsi henkilöstölle 
myös esimiehelle itselleen ( Mauno & Piitulainen 2002, 483) .  
 
Terveyden ja työkyvyn kannalta työyhteisön jäsenille ei ole yhdentekevää, mi-
ten esimies toimii (Elo & Leppänen 1997, 7). Reilu johtajuus tukee alaisten ter-
veyttä, ja oikeudenmukainen johtajuus puolestaan suojaa sairastumasta (Elo-
vainio et al. 2002, 105-108; Otala & Ahonen 2005, 172). 
 
Heiske (2001, 179) toteaa, että johtaja edustaa sosiaalisen käyttäytymisen 
mallia yhteisössä ja hänen käyttäytymisensä leviää helposti yhteisön yleiseksi 
käyttäytymismalliksi. Siitonen (2002, 97)  löytää johtajuuteen ja hyvään esi-
miestyöhön keskeisinä käsitteinä arvostuksen, palautteen, läsnäolon, kuunte-
lun, luottamuksen ja innostamisen sekä motivaation mahdollistamisen. Näistä 
arvostus on yhteydessä kuuntelemiseen, mikä on toisen huomioimista korvin 
(Heikkilä 2002, 206).  Arvostus on tärkeä itsetunnon lujittumisen kannalta, se 
ilmenee tasa-arvoisuutena, tasapuolisuutena ja puolueettomuutena. Myötäelä-
vä asenne, välittäminen ja ymmärrys tukevat jaksamista. Palaute on yhteydes-
sä arvostukseen (Siitonen 2002, 99-100), ja se on tärkeä ihmisen oppimisen, 
kehittymisen ja itsetunnon vahvistumisen kannalta (Järvinen 2001, 111-114). 
Valpola (2000, 4) toteaa, että läsnäolo vie asioita eteenpäin. Läsnäolon ja yh-
teydenpidon haaste on kuitenkin aika. Läsnäoloon liittyy avoimuus ja helppo 
lähestyttävyys (Siitonen 2002, 102). On tärkeää, ettei johtaja etäänny hierark-
kisen asemansa vuoksi (Heiske 2001, 182).  
 
Johtaja on avainasemassa tunneilmaston luomisessa (Lyman 2000, 86-87). 
Tunnetaitojen merkitys työyhteisössä kasvaa sitä mukaa, mitä haastavammak-
si ja monimuotoisemmiksi työolosuhteet, työpaine ja resurssipula muuttuvat. 
(Heikkilä & Heikkilä 2001, 38-42; Langinvainio 1999 teoksessa Siitonen 2002.)  
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Tieto ja tunne toimivat toisiaan täydentäen. Tunteiden perusteella teemme joh-
topäätöksiä siitä, mihin haluamme kiinnittää huomiota. Se, mihin kiinnitämme 
huomiota, on puolestaan yhteydessä oppimiseen (Robinson 1994; Sylwester 
1996; teoksessa Siitonen 2002, 24).   
 
Kun ulkoistamisen tavoitteena on keskittää organisaation omat johtamis- ja 
asiantuntijaresurssit ydintoimintoihin voi vaarana olla ulkoistetun toiminnon 
jääminen tyystin johtamisen ja valvonnan ulkopuolelle. Jos taas palvelutoimit-
tajat näkevät toisensa uhkaksi liiketoiminnalleen, ovat edellytykset tuottavalle 
yhteistyölle rajalliset ja ulkoistavan organisaation on kannettava enemmän 
huolta palvelukokonaisuudesta. (Kiiskinen et al. 2002, 98) Hajautetussa työssä 
ongelmatilanteet saattavat tulla ilmi pidemmällä viiveellä erillään työskentelyn 
vuoksi. Siksi on oleellista ratkaista ne heti, kun ne havaitaan. (Vartiainen et al 
2004, 86) 
 
Vuorovaikutus  
Kommunikaation turvallisuutta luo avoimuus ja tiukka työasioihin tai vuorovai-
kutuksen ongelmiin keskittyminen. Turvallisuutta tuovat myös hyvät, aikuiseen 
työelämään sopivat käytöstavat. (Räisänen & Lestinen 2006, 112) Herzbergin 
ja Myersin (1968) mukaan viestintä työpaikalla kuuluu sekä toimeentulo- ja 
kannustetekijöihin. Toimeentulotekijänä se liittyy työntekijän orientoitumiseen 
työhönsä. Kannustetekijänä se liittyy asianomaisen tunteeseen itsensä toteut-
tamisesta ja tunnustuksen saamisesta, ja lisäksi tietoisuuden tunteeseen siitä, 
että on tarvittaessa oikeutettu saamaan tietoja. Tällä alueella koetut parannuk-
set aiheuttavat pitkäaikaista tyytyväisyyden lisäystä. (Wiio 1974, 106-107)  
 
Ulkoistetuissa työsuhteissa etäisyys vaikuttaa vuorovaikutuksen ja kommuni-
koinnin määrään. Johdolla on vähemmän mahdollisuuksia ohjata ja valvoa työ-
tä, sekä antaa välitöntä palautetta. Työntekijät voivat kokea oman työnantajan-
sa viestinnän heikentyneen ja työnantajan etääntyneen henkilöstöstään.  
Maantieteellinen etäisyys voi vaikeuttaa yhteistyötä ja heikentää kommuni-
koinnin sisältöä. (Vartiainen et al. 2004, 38 - 39)    
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Luottamuksen rakentumisen prosessi edellyttää avointa kommunikointia, jossa 
ihmisellä on mahdollisuus peilata itseään ympäristöönsä. Ojanen (1996, 145) 
erittelee vuorovaikutuksen eri tasoja avoimuuden mukaan: 1) pinnallinen taso, 
jolloin kohtaaminen perustuu sattumaan, 2) tietojen taso, jolloin vaihdamme in-
formaatiota jokapäiväisyyksistä, 3) mielipiteiden taso, jolloin toisen reaktioita 
tarkkaillen ja mahdollisesti omia lausuntoja  pehmentäen vaihdetaan mielipitei-
tä ajankohtaisista asioista, 4) tunteiden taso, kun kerromme jotakin tärkeää, 
mitä olemme kokeneet ja 5) todellisen yhteyden taso, jolloin puhumme asioista 
rehellisesti ja avoimesti. Sanallinen ja sanaton viestintä eivät saa olla ristirii-
dassa keskenään. Luottamus rakentuu ainoastaan silloin, kun kumppanit vah-
vistavat luottamuksen tunnetta käyttäytymisen, kommunikoinnin ja tuloksellisen 
toiminnan kautta (Ståhle & Laento 2000, 55). 
 
Luottamus 
Ulkoistettujen suhteiden johtaminen perustuu luottamukseen (Vartiainen et al 
2004, 83-88). Sopimuslainsäädännössä luottamus pyritään turvaamaan sank-
tioilla velvoitteiden täyttämiseksi, mutta se ei takaa onnistunutta yhteistyösuh-
detta (Blomqvist 1997, 276-277). Ulkoistaminen edellyttää uudenlaista vuoro-
vaikutusta, jossa osaamisen jakaminen ja yhdessä tekeminen sekä itseohjau-
tuvuus kasvavat (Mäkipeska et al. 2005, 34-35).   
 
Vartiainen et al. (2004, 135 - 137) esittää luottamuksen rakentuvan syventy-
västi kolmen vaiheen kautta.  Laskelmointiin perustuva luottamus rakentuu 
suhteen hyötyjen ja haittojen puntaroinnin varaan. Lyhyen historian jälkeen 
luottamus voi jo perustua tietoon. Syvimmillään luottamus on suhteessa, jossa 
vallitsee jaettu ymmärrys toisten arvoista ja suhde on osa kummankin identi-
teettiä.  Tällöin puhutaan samastumiseen perustuvasta luottamuksesta. Luot-
tamusta voi rakentaa avoimuudella, myönteisyydellä, lupaukset pitämällä, ole-
malla tavoitettavissa, toimimalla ennustettavasti ja johdonmukaisesti sekä luot-
tamalla muihin. Luottamus kasvaa siitä kokemuksesta, että on luotettavuutta. 
Rakentavaa yhteistyötä ei tehdä ilman luottamusta. (Kauppinen T 2002, 37). 
  
  
  32 
  
3.3.3  Sosiaaliset suhteet  
 
Meillä kaikilla on läpi elämämme tarve olla yhteydessä muihin ihmisiin, tulla 
nähdyksi, kokea vastavuoroisuutta ja hyväksyntää. Minuutemme muotoutuu 
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Räisänen & Lestinen 2006, 103; Him-
berg & Jauhiainen 1998, 97) Hyvinvointia tukevaa työyhteisöä luonnehtii avoi-
muus, turvallisuus, välittäminen, kunnioittaminen ja ennakkoluulottomuus. So-
siaalisella tuella on myönteisiä vaikutuksia ihmisen jaksamiselle (Siitonen 
2002,52, 63). Se tarjoaa palautetta, vahvistamista ja tunteen siitä, että voi halli-
ta ympäristöään (Vartia 1994, 197). 
 
Ulkoistetuissa työsuhteissa voi työskentely tapahtua pienissä ryhmissä tai yk-
sin. Kommunikointi on ongelmallisempaa ulkoistajan kanssa mahdollisesti 
eriävien työaikojen tai fyysisen etäisyyden vuoksi verrattuna samalla työpaikal-
la työskentelyyn. Seurauksina saattaa olla vieraantumisen, irrallisuuden, eris-
täytyneisyyden ja epävarmuuden tunteita. Sosiaaliset suhteet voivat aiheuttaa 
ongelmia yhteishengen rakentamisessa. Jäsenten kulttuurinen erilaisuus voi 
synnyttää ennakkoluuloja. Myös eri yritysten työskentelykulttuurit voivat poike-
ta ja viestintätavat olla erilaisia. (Kokko & Vartiainen 2006, 15, 49, 71, 93)  
Eristyneisyydellä voi olla vahva yhteys stressikokemuksiin (Kokko & Vartiainen 
2006; Karasek 1979, Karasek & Theorell 1990,  teoksessa Kinnunen & Feldt 
2005, 18-20) 
 
Kun sosiaalinen pääoma on liikkeessä, on se itse itseään vahvistavaa, niin hy-
vässä kuin pahassa (Otala & Ahonen 2005, 210). Sosiaalisten suhteiden dy-
namiikka on parhaimmillaan tuottavuuteen tähtäävää tehtävädynamiikkaa tu-
kevaa. Se monimutkaistuu tehtävien vaikeutuessa, toimintaympäristön sopeu-
tumishaasteissa tai ryhmän jäsenten etujen ollessa ristiriidassa. Jos ristiriitoja 
syntyy, ovat kasvokkaiset tapaamiset välttämättömiä. (Vartiainen et al. 2004, 
74, 108)  
 
Mahdollisuus olla joukossa oma itsensä on keskeistä hyvinvoinnin ja jaksami-
sen kannalta. Omana itsenään olemista mahdollistavalla työyhteisöllä on piir-
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teinä roolivapaus, erilaisuuden ymmärtäminen, mahdollisuus tulla kuulluksi, 
erehtymisen salliminen ja haavoittuvuuden hyväksyminen. (Siitonen 2002, 42.)  
Omana itsenään oleminen on mahdollista niissä rajoissa, että se on sopusoin-
nussa työnteon kanssa (Heiske 2001, 164). 
 
3.3.4  Yksilölliset tekijät 
 
Yksilölliset tekijät voidaan jakaa pysyviin ja muuttuviin. Niemelän & Teikarin 
(1984, 145 -148) mukaan pysyviä tekijöitä ovat sukupuolen lisäksi persoonalli-
suuden piirteet ja emotionaalinen tasapaino. Muuttuvia tekijöitä ovat tieto- ja 
taitotaso, sekä ”sisäinen malli” työstä ja sen suorittamisesta. Tällä tarkoitetaan 
toimintaa ohjaavia muistirakenteita. Mitä paremmin ”sisäinen malli” toimii, sitä 
paremmin henkilö osaa käyttää oikeita työmenetelmiä ja –välineitä. Hänellä on 
kykyä suunnitella oma työnsä suorittaminen, ja hän kuormittuu työssään haital-
lisesti vähemmän. Kuormittumista säätelevinä muina tekijöinä ovat aktiviteetti-
taso ja työmotivaatio. 
 
Hyvä ammatillinen osaaminen yrittäjyyden perusta. Motivationaaliset tekijät 
vaikuttavat suuntautumiseen ja vireyteen. Affektiivisella alueella yrittäjän on 
voitettava pelon tunne, joka on yhteydessä riskin ottoon ja kokeilunhaluun. 
(Koiranen & Ruohotie 2001, 103) 
 
Hajautetussa työskentelyssä yksilö tarvitsee menestyäkseen riittävät työn hal-
linnan, itsensä johtamisen sekä rajojen hallinnan taidot. Lisäksi riittävät sosiaa-
liset taidot ja toimivat verkostosuhteet ovat tärkeitä. Perinteisessä ja hajaute-
tussa työssä ei ole ollut eroa suoriutumisen suhteen, mutta jälkimmäisen sisäl-
tö ja ilmapiiri koetaan hyväksi tehtävissä, joissa edellytetään luovuutta ja on-
gelmaratkaisua. (Vartiainen et al.  2004,  90-93 ja 54) 
 
Itsensä johtaminen  ja palautuminen 
Kun ihmisten itsensä johtamiseen uskotaan, paranee työelämän laatu (Heikkilä 
& Heikkilä 2005, 221,75).  Itsensä johtaminen edellyttää omien vahvuuksien 
tunnistamista ja tulevaisuuden luomista hyödyntämällä niitä aktiivisella toimin-
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nalla.  Santalaisen (2005, 303-305) mukaan negatiivisen energian minimointi 
lisää henkilökohtaista tuottavuutta. Positiivisen energian kehittäminen antaa 
puolestaan mahdollisuuden kohdata suurempia haasteita. Niskasen et al. 
(2000) mielestä tapa, jolla ihminen ohjaa itseään sisäisin viestein, on oleellista 
hyvinvoinnin kannalta (Siitonen 2002,25). Ihmiseltä itseltään vaaditaan aktiivi-
suutta mielekkyyden vaalimisessa, oman ydintehtävänsä kirkkaana pitämistä, 
omien töiden organisoimista ja omasta palautumisestaan huolehtimista (Aro 
2006, 12-21). Yrittäjyyden ominaisuuksiin kuuluu konfliktien hallitseminen, pää-
töksentekokyky ja koordinointi (Koiranen & Ruohotie 2001, 105). 
 
Yksilön voimavaranäkökulman tutkimisen kattokäsitteitä ovat stressin käsittely-
keinojen (coping-keinot) lisäksi (Lazarus & Folkman 1984; teoksessa Simola 
2001, 33) koherenssin käsite (Antonovsky 1987), joka tarkoittaa ihmisen koko-
naisvaltaista ja dynaamista varmuudentunnetta siitä, että sisäinen ja ulkoinen 
ympäristö ovat ennustettavissa ja asioiden sujuminen on todennäköistä.   Täl-
löin vahvan ymmärrettävyyden tunteen avulla henkilö löytää loogisia asiayhte-
yksiä ja hahmottaa esiin tulevat asiat osina laajempia kokonaisuuksia. Hallitta-
vuus on uskoa siihen, että asioita voi säädellä, ja mielekkyys on yksilön liik-
keelle paneva voima. (teoksissa Feldt et al. 2005, 105.; Simola 2001, 33) Hal-
littavuuden tunteella on yleisesti terveyttä edistävä vaikutus. (Feldt 2000, 222). 
Yksilön jaksamisen kannalta merkittävää on mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen 
näkeminen (Siitonen 2002, 96). Optimistiset henkilöt voivat paremmin kuin 
pessimistit, ja optimismilla on vahvaa annettavaa työyhteisölle (Seligman 1990, 
Saarinen 2001; teoksessa Siitonen 2002,25). 
 
Ulkoistetussa työsuhteessa työntekijän fyysinen, sosiaalinen ja psyykkinen työ-
kuorma ja niiden säätely ovat yksilön itsensä vastuulla. Työntekijä ei itsekään 
ole usein havahtunut ajattelemaan tätä. Rajojen hakemista ja palautumista vai-
keuttavat pitkät työpäivät sekä työasioista irtaantumisen vaikeus vapaa-aikana.  
Hänen vaikeutenaan on pysyä uudistusten ja kehityksen mukana ja ajanmu-
kaistaa osaamistaan. (Kokko & Vartiainen 2006, 16) Työn piirteiden lisäksi yrit-
täjän ominaisuuksiin kuuluvat konfliktien hallitseminen, päätöksentekokyky ja 
koordinointi (Koiranen & Ruohotie 2001, 105). Riittämätön palautuminen on 
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riskitekijä, joten  huokoinen työpäivä, työn jälkeinen aika ja lomat saavat merki-
tyksensä voimavaroja palauttavina ajanjaksoina  (Kinnunen & Feldt 2005, 34-
35). 
 
Aktiivisuus ja työmotivaatio säätelijöinä 
Aktiivisen työn on katsottu luovan parhaat edellytykset työntekijän oppimiselle, 
työmotivaatiolle ja työssä kehittymiselle. Tällaista työtä voisi verrata niin sanot-
tuun hyvään stressiin, josta on käytetty myös nimitystä eustressi (Selye 1956). 
Karasekin mukaan (Karasek 1979, Karasek & Theorell 1990, teoksessa Kin-
nunen & Feldt 2005, 18-20 ) suuret vaatimukset ja hyvät hallintamahdollisuu-
det työssä aktivoivat yksilöä. Kuormittavuuden tunne kuitenkin kasvaa, jos työ 
on eristäytynyttä. Kollektiivinen ja aktiivinen työ edistää parhaiten oppimista, 
työmotivaatiota ja työssä kehittymistä.  
 
Motivaatiolla kuormittuneisuutta säätelevässä mielessä tarkoitetaan pyrkimystä 
kohottaa omaa kyvykkyyttä tai pitää sitä mahdollisimman korkealla suoritetta-
essa sellaisia tehtäviä, joihin liittyy laatukriteereitä. Suoritusmotivaatioon liittyy 
kaksi aspektia: halu onnistua ja epäonnistumisen pelko. Hyvin motivoituneet 
yksilöt tuntevat itsensä tehokkaammiksi ja ovat orientoituneita onnistumiseen. 
(Niemelä & Teikari 1984, 150.) Työn vaihtelevuus, eheys ja merkityksellisyys 
saavat aikaan korkean sisäisen motivaation (Juuti 2006, 70). Itsensä toteutta-
minen tulee mahdolliseksi, kun ihminen rohkenee tukeutua sisäisiin motivaa-
tiolähteisiinsä (Heikkilä & Heikkilä 2005, 77). 
 
 3.4  Hyvinvointiseuraukset työssä 
 
Yksilön kuormittuneisuus työssään ilmenee työhyvinvoinnin seurauksina. Nä-
mä voivat olla yksilön kokemina positiivisia tai negatiivisia, ja ilmenemismuoto 
voi vaihdella lyhytaikaisesta pitkäaikaiseen. Yksilön aikaisempi kuormittunei-
suus vaikuttaa takaisinkytkentänä edelleen työtehtävää suoritettaessa tapah-
tuvaan psyykkiseen kuormittumiseen. (Niemelä & Teikari 1984, VI) 
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Työhyvinvointikokemus liittyy eri tunnekokemuksiin (esimerkiksi Warr 1990b, 
1994, teoksessa Kinnunen & Feldt 2005, 24 - 27). Warr (2002) on löytänyt kol-
me kokemusakselia: mielipaha - mielihyvä (työtyytyväisyys), ahdistus - muka-
vuus (kuormittuneisuus) ja masennus - innostus (työuupumus - työn imu).  Ma-
sennus liitetään puutoksen tai menetyksen kokemukseen ja ahdistus vaaran 
tai uhan kokemiseen. Masennuskokemuksia ovat vähäiset mahdollisuudet vai-
kuttaa työssä. Ahdistavia kokemuksia ovat työn vaatimukset. 
 
Negatiiviset seuraukset 
Negatiivisia seurauksia voivat olla väsymys, stressi, erilaiset psyykkiset tai 
psykosomaattiset oireet, vieraantuneisuus sekä monotoniatila, jolla tarkoite-
taan psyykkistä kyllästyneisyyttä.  
  
Stressi syntyy vaatimusten ja kykyjen välisestä ristiriidassa, tai omien tavoittei-
den ja työyhteisön antamien mahdollisuuksien ristiriidasta. Yleisemmin kysy-
mys on ympäristösuhteen epäonnistumisesta (Siltanen 2004, 257; Juuti 2006, 
107).  Stressireaktio voi olla lyhyt- tai pitkäkestoinen, ja sitä  voidaan eritellä 
yksilön, työyhteisön ja yksityiselämän tasolla. Lyhyellä aikavälillä stressihor-
monierityksen lisääntyminen on myönteinen asia, mutta toistuvasti tai pitkäkes-
toisesti kohonnut eritys voi edistää sairauksien syntyä. (Kinnunen & Feldt 
2005, 14-15, 34-35)   
 
Työuupumus voidaan määritellä neljällä eri tavalla. Se voi olla pitkäkestoinen 
masennus tai turhautuminen, jos yksilö sitoutuu ja omistautuu tehtäviin, jotka 
eivät tyydytä hänen kunnianhimoisia pyrkimyksiään (Freudenberger & Richel-
son, 1980). Se voidaan kuvata tunneperäisenä reaktiona stressitekijöihin 
(Cherniss 1980), jossa epätasapaino vaatimusten ja voimavarojen välillä joh-
taa ahdistukseen ja jännittyneisyyteen. Työuupumus voi olla tunneperäisen ja 
henkisen uupumuksen tila, jonka saa aikaan pitkäaikainen sitoutuminen vaati-
viin tilanteisiin (Pines & Aronson 1988, Pines 1993), jolloin kehittyy kielteisyyttä 
itseä, työtä tai kanssaihmisiä kohtaan. Tai työuupumus voi koostua deper-
sonalisaatiosta eli itsensä etäiseksi ja vieraaksi tuntemisesta, ja ammatillisen 
tehokkuuden vähenemisestä ( Maslach & Jackson 1981), jolloin  on taipumus 
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arvioida kielteisesti omaa suoriutumista. Depersonalisaatio voi korvautua kyy-
nisyydellä, jossa on kyse yleisestä etääntymisestä työstä sekä työn mielekkyy-
den kyseenalaistamisesta. Kaikkiaan työuupumuksessa on kyse pitkäkestoi-
sesta altistumisesta ja energiavarojen tyhjentymisestä. (Kinnunen & Hätinen 
2005, 38-41.) Uupumukselle harvoin on nimettävissä yhtä ainoaa syytä, vaikka 
työhön liittyvät syytekijät ovatkin usein korostuneet. Työuupumuksen yhteydet 
työolotekijöihin esitetään kuvassa alla. Vastaavasti hyvä yhteensopivuus näillä 
kuudella alueella johtaa myönteiseen kehitykseen. 
 
Kuva 8. Työuupumuksen yhteydet työolotekijöihin (artikkelissa Kinnunen & 
Hätinen 2005, 56; mukaeltu Maslach & Leiter, 2000.) 
 
 
Positiiviset kokemukset  
Positiivisia kokemuksia ovat uusien taitojen oppiminen, taitotason kohoaminen, 
persoonallisuuden kehittyminen, suorituskyvyn kohoaminen ja työtyytyväisyys. 
(Niemelä & Teikari 1984, VII) 
 
Työn imun (suom. Hakanen 2002: Maslach & Leiter 1997, Schaufeli 2002; te-
oksessa Mäkikangas et al. 2005, 68-69)  katsotaan koostuvan energisyyden, 
sitoutuneisuuden ja pystyvyyden kokemuksista. Työn imu vetää ihmistä yhä 
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 äärirajoilla. Sillä on yh-
tymäkohtia viihtymisen, merkityksellisyyden ja sitoutumisen kokemuksiin työs-
sä.  Työn imu tuottaa ihmiselle emotionaalisesti positiivisia kokemuksia ja saa 
aikaan korkean aktiviteettitason, joka pysyy yllä ilman ulkoisia palkkioita ja kii-
hokkeita. (Mäkikangas et al. 2005, 68-69; Otala & Ahonen 2005, 127-134)  
Työn imu on löydetty myös hajautetun työn hyvinvointiseuraukseksi. Tällöin si-
tä on arvioitu työn houkuttavuuden kannalta (Hakanen 2002; Kokko & Vartiai-
nen 2006, 45-46). 
 
Aron (2006,13) toteaa, että tärkein hyvinvointia työssä tuottava tekijä on työn 
mielekkyys, jota ihminen kokee, kun työnteko on vaivannäön arvoista. Mitä si-
säsyntyisempi ihmisen motivaatio on, sitä mielekkäämmäksi hän työn kokee. 
Mielekkyys luo myös fyysistä hyvinvointia.  Asian ratkaisee, kokeeko henkilö 
työnsä palkitsevana vai turhauttavana. Stressaava ja palkitseva työ ei lisää 
sairastumisriskiä, kuten stressaava ja turhauttava työ tekee. Kornhauserin 
(1965) mielestä hyvään työpaikkaan kuuluvat tunne omalla paikalla olemises-
ta, sisäinen turvallisuus ja olemassaolon mielekkyys (Siltanen 2004, 257). 
Pientyöpaikoilla ihmiset kokevat voivansa vaikuttaa työhönsä ja yrityksen asi-
oihin, mikä on erittäin tärkeää hyvinvoinnin kannalta. (Aro 2006, 12-21) 
 
Sitoutumista on tutkittu säätelevänä tekijänä (esimerkiksi Mathieu & Zajak 
1990, Meyer & Allen 1997; teoksessa Simola 2001, 29). Greenbergin (1999) 
mukaan sitoutuminen on kuitenkin yhteydessä työtyytyväisyyteen.  Wienerin & 
Vardin (1990) mukaan sitoutumisen tutkimisella on pyritty löytämään yhteyksiä 
organisaation ja yksilötason muuttujien välille (Simola 2001, 29).  Greenberg 
(1999) esittää kolme tapaa sitoutua organisaatioon. Sitoutuminen jatkuvuuteen 
eli henkilön halu pysyä organisaatiossa ja työskennellä sen hyväksi. Affektiivi-
sesti sitoutuneella on samansuuntaiset ja hyväksyvät asenteet organisaation 
tavoitteisiin ja arvoihin. Normatiivisesti sitoutunut jää organisaatioon toisten 
painostuksesta. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 313 ja Meyer & Allen 1997; teok-
sessa Simola 2001, 29)  
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Työntekijät muuttavat sitoutumistaan johtamisstrategioiden mukaan, riippuen 
siitä, hyväksytäänkö ne vai aiheuttavatko ne ristiriitaisia tunteita (Brewer 1993; 
teoksessa Heikkilä & Heikkilä 2005, 314). Koulutustason merkitys sitoutumi-
seen on kielteinen, koska palkitsemisessa ei korosteta koulutuksen, tiedon ja 
taitojen merkitystä riittävästi (DeCotiis & Summers 1987; teoksessa Heikkilä & 
Heikkilä 2005, 314). Sellaiset työntekijät ovat sitoutuneita, jotka uskovat johta-
jiensa olevan päteviä, kohtelevan heitä kunnioittavasti ja tarkoittavan heidän 
parastaan (Heikkilä & Heikkilä 2005, 317). 
 
Työtyytyväisyyden saavat aikaan itse työ, sen anti, saavutukset, tunnustus, 
vastuu ja kasvu (Herzberg 1971, teoksessa Juuti 2006, 28 - 30). Mahdollisuus 
suunnitella ja säädellä omaa työtä ja suoritustapoja on keskeisimpiä työtyyty-
väisyyden lähteistä. Korkeaan työtyytyväisyyteen vaikuttavat palaute työstä ja 
tieto työn todellisista tuloksista (Juuti 2006, 70).  
 
3.5  Yhteenveto työhyvinvoinnin synnystä ulkoistetuissa työ-
suhteissa 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että ulkoistetuissa työsuhteissa hajautetulle or-
ganisaatiolle spesifiset kuormitustekijät aiheuttavat eriasteisesti lisävaatimuk-
sia yksilölle perinteisten työhaasteiden ohella. Maantieteellinen hajautuneisuus 
ja liikkuvuus voivat aiheuttaa eristyneisyyden tunnetta, joka on autonomisuu-
den ja vapauden kokemisen kielteinen puoli. Kontrolloivan johtajuuden vähe-
tessä tulee työntekijän omien säätelevien tekijöiden korostua. Hänelle siirtyy  
vastuu oman työnsä johtamisesta ja tehtäviensä priorisoimisesta enenevässä 
määrin. Yrittäjän roolissa hänen itsensä on huolehdittava työn ja vapaa-ajan 
suhteesta. Ulkoistetun on totuttava työskentelemään ihmisten kanssa, joilla voi 
olla omissa organisaatioissaan erilaiset arvot, erilainen tapa suhtautua työhön 
ja tapa ymmärtää asiat erilailla käsitteiden eroavuuden vuoksi. (Kokko & Varti-
ainen 2006, 55-72)  
 
Erilainen tapa esittää asiat voi häkellyttää ja hidastaa toimeenpanoa. Kommu-
nikaation avoimuus voi olla erilaista. Ulkoistajan kanssa eri työskentelyajat vai-
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keuttavat yhteydenottoja, asetettuihin kysymyksiin ei välttämättä saada heti 
vastauksia sekä työn koordinointi voi olla vaikeampaa. Sähköinen viestintä ai-
heuttaa vaativuutta, koska viestien tulee olla yksiselitteisiä ja kontaktin saami-
nen ei ole aina varmaa. Toisaalta sähköinen viestintä voi lisätä informaatiotul-
vaa. Paikallisen hiljaisen tiedon jakaminen jää vähäisemmäksi kasvokkaisten 
kontaktien harvenemisen vuoksi. (Kokko & Vartiainen 2006, 55-72) 
 
Verrattaessa hajautettua työskentelyä kasvokkain tapahtuvaan työskentelyyn 
on todettu, että mitä hajautuneempaa työ on, sen vaikeampaa se on (Vartiai-
nen et al 2004, 37). Verkosto-organisaatiossa suurin haaste on sitoutuminen ja 
luottamus, ja ne vaativat molemmat lähikontakteja (Otala & Ahonen 2005, 
202). Kasvokkaiset kontaktit ovat välttämättömiä yhteistyön suunnittelussa, 
vastuiden jakamisessa ja ryhmähengen nostattamisessa. Tästä syystä yhte-
näistävää kulttuuria työyhteisön jäsenten kanssa ei välttämättä synny. Ajattelu-
tapa ja odotukset voivat olla erilaisia ja työorientaatio totutusta poikkeava. Hy-
vin suoritetusta työstä ei välttämättä seuraa pitkäaikainen yhteistyösuhde, kos-
ka sopimukset ovat määräaikaisia. Tämä puolestaan aiheuttaa työtovereiden 
vaihtuvuutta ja yrittäjällä stressiä löytää korvaavia työsuhteita.  (Kokko & Varti-
ainen 2006, 55-72) 
 
Yleisimpiä yksilöllisiä kuormittumista sääteleviä tekijöitä perinteisessä työssä 
ovat sisäinen kontrolli, terve itsetunto, osaaminen, työetiikka, henkinen lujuus 
ja  kokemus sukupuolen, iän ja terveydentilan ohella. (Kokko & Vartiainen 
2006, 24). Hajautetuissa työsuhteissa nämä yksilölliset säätelevät tekijät ko-
rostuvat. Kokko & Vartiainen (2006, 7) ovat tutkimuksissaan löytäneet merki-
tyksellisiksi henkilökohtaisen kyvykkyyden ja osaamisen, työkokemuksen, työn 
hallinnan ja sosiaalisen eristyneisyyden sietokyvyn. Hajautetuissa työskente-
lymuodoissa paras säätelevyys sosiaalisen tuen osalta syntyy perheen tuesta, 
ryhmän jäsenten tuntemisesta, me-hengestä, eri kulttuurien ymmärtämisestä ja 
erilaisuuden hyväksymisestä. Johtajuuden tulee olla tukea antava ja luotta-
musta kasvattava, jämäkkää ja selkeää. Toiminnallista kuormitusta säätelevää 
tukea antavat tietous selkeistä tavoitteista. Niihin pyrittäessä tulisi yhdessä ul-
koistajan kanssa sopia toimintamalleista, joista pidetään kiinni. Tarkoituksen-
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mukaiset viestintäkäytännöt tunnistetaan säätelevästä , ei kuormittavasta vai-
kutuksesta työkuormitukseen. 
 
Ulkoistettujen työsuhteiden hyvinvointiseurauksista stressikokemukset liittyvät 
liikkumisen määrään työssä sekä työn määräaikaisuuteen ja  eristyneisyyteen. 
Negatiivisessa yhteydessä työtyytyväisyyteen ovat työyhteisön mahdolliset ih-
missuhdeongelmat ja palautteen puute. Työtyytyväisyyden kannalta keskeisiä 
tekijöitä ovat johtamisen laatu, tavoitteiden ja roolien selkeys, oikeudenmukai-
suus, tiedon kulku ja ammattitaidon ajantasaisuus. Reilu kohtelu, työyhteisön 
jäsenten luotettavuus ja saatu sosiaalinen tuki ovat oleellisia tekijöitä positiivis-
ten kokemusten syntymiselle. (Kokko & Vartiainen 2006, 7) 
 
 
 
4  TUTKIMUSMENETELMÄT 
 
Tässä luvussa käsittelen tutkijan asemaa, tutkimuksen lähtökohtia ja tutkimus-
prosessia, sekä arvioin tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. 
 
4.1 Tutkijan asema 
 
Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi olen valinnut Ruokolahden kunnan ja kun-
nan ulkoistamia toimialoja. Henkilökohtainen kiinnostukseni tutkimuksen teke-
miseen on syntynyt kokemuksistani käytännön työssä Vuokratalot Oy:n toimi-
tusjohtajana 17 vuoden ajalta. Ruokolahden Vuokratalot Oy:n toimiala on kol-
minapainen. Se rakennuttaa, vuokraa ja isännöi asuntoja. Jokainen toimiala 
vaikuttaa kahden muun toimialan ja kokonaisuuden onnistumiseen.   
 
Tutkimukseen lähtiessäni ja aihetta valitessani oli tavoitteenani tehdä tutkimus-
työ kontekstissa, joka liittyy luontevasti jokapäiväiseen elämääni ja ajatteluuni.  
Se tuntui tarpeellisimmalta ja mielekkäimmältä vaihtoehdolta.  Huolimatta tästä 
ja myöhemmin esitettävistä 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 lyötyjä ennakko-olettamuksia tutkimuskohteestani tai tutkimuk-
seni tuloksista. En myöskään katso, että tuntemukseni tutkittavista voisi olla 
niin yksityiskohtainen, että 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 hänen työnsä toimeksiantajana, voidaan saatuja haastattelu-
tuloksia pitää luotettavina. Tämän perustelen faktanäkökulman 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, että kaikissa haastat-
teluissa yritetään saada luontevasti esiin arkielämän kokeminen ja sen lain-
alaisuuksien ymmärtäminen siinä kontekstissa, jossa kaikki on tapahtunut ja 
tapahtuu edelleen. 
 
4.2  Tutkimusprosessi 
 
Tutkimuksessa voidaan keskittyä pieneen määrään tapauksia ja pyrkiä ana-
lysoimaan näitä mahdollisimman perusteellisesti, koska kyseessä on kvalitatii-
vinen eli laadullinen tutkimus (Eskola & Suoranta 1999, 13-22; Alasuutari 
1994, 28-39).   
 
Tutkimus pohjaa sekä tiedolliseen uteliaisuuteen että käytännön elämän anta-
miin kimmokkeisiin. Kun tutkimuksen käsitteellinen osa luo ajatuspohjan ulkois-
tamisen ilmiön ja yksilön työhyvinvoinnin synnyn peruskäsitteiden ymmärtämi-
seksi, haetaan empiirisellä osuudella tietoa siitä, miten asiat koetaan arkielä-
mässä. (Eskola & Suoranta 1999, 16) Olen tutkimuksellani halunnut löytää 
paitsi vastauksia tutkimuskysymyksiini, lisätä myös omaa subjektiivista ymmär-
rystäni ulkoistamisen ilmiöstä ja oppia työhyvinvoinnin vaikuttavuudesta työn-
teon tuloksellisuuteen teorian sekä empirian kautta. Kun osavaikuttimeni tutki-
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mukseen on syventää omia tietojani omassa työkontekstissani, tuntui luonte-
valta valita tiedonkeruumenetelmäksi yksilöhaastattelujen tekeminen (Hirsjärvi 
et al. 2004, 194-195). Saatuja tietoja on mahdollisuus hyödyntää myöhemmis-
sä kehittämissuunnitelmissa ja ulkoistamisratkaisuissa kuntakonsernissa sekä 
tutkittavien yritysten piirissä. Tämän 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 loppukäyttäjien eli asukkaiden toiveiden, tarpeiden ja mielipiteiden huo-
mioiminen. Kiinteistöhuolto kenttätoimijana muodostaa tärkeän linkin tässä tie-
donkeruussa. Ketjun lopputavoitteena on tyytyväinen asukas.  On tärkeää, että 
tieto välittyy oikein, ajoissa  ja joustavasti omistajalta asukkaille ja päinvastoin. 
Tavoitteen saavuttamisessa on ratkaisevaa kiinteistöhuoltoyrittäjän suhtautu-
minen työhön ja jaksaminen asiakaspalvelussa, koska hänen kauttaan asiat 
suodattuvat hänen henkilökuntansa pariin. Ruokolahden Vuokratalot Oy on 
tehnyt vuosia yhteistyötä saman huoltoyhtiön kanssa, jonka omistaja on yksi 
haastateltava ulkoistetussa suhteessa toimijoista.  
 
Vaikka metodologiakirjallisuus ei torju käytännöllisestä kokemuksesta ja työ-
maailmasta lähtevää tutkimusaiheen kehittelyä, kehottaa kirjallisuus harkitse-
maan tutkimuksen suorittamista mahdollisimman avarasti ja monipuolisesti. 
(Hirsjärvi et al. 2004, 69) Pienen aineiston kyseessä ollessa tämä on vaikea to-
teuttaa. Tämä asetelma johti siihen, että ulkoistetun toimijan kokemuksia tutkit-
taessa päätin valita rinnalle myös toisen toimialan edustajan. Tähän tarjoutui-
kin oiva mahdollisuus, koska sama kuntatoimija on ulkoistanut liki samoilla läh-
töpositioilla 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.   
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Näiden kahden yrityksen omistajat (3), joita haastatellaan työhyvinvointikoke-
musten osalta, soveltuvat käsiteltäviksi työhyvinvoinnin kokijoina rinnan, koska 
ulkoistaja on sama, molemmilla on melko sama maantieteellinen toiminta-alue, 
ja omistajat itse osallistuvat työskentelyyn vakituisen tai tilapäisen henkilökun-
tansa lisänä.   
 
Empiirinen aineisto kerätään yksilöhaastatteluilla (Hirsjärvi & Hurme 2000,16).  
Kaikki haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen. Haastattelun alussa kerro-
taan, mitä varten haastattelu tehdään. Näkökulmaksi olen valinnut faktanäkö-
kulman (Alasuutari 1994, 80-94). Tämän perustelen sillä, että tutkimuksessa 
ollaan kiinnostuneita tutkittavien todellisista mielipiteistä, kokemuksista ja siitä, 
mitä on tapahtunut. Tämä 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). Kysymyksissä ei ole valmiita vastausvaihtoehto-
ja, ja se sopii tässä tapauksessa mielipiteiden ja arvioiden esille tuomiseen.  
Menetelmä on analysointia ajatellen tarpeeksi tiivis, mutta jättää tilaa haasta-
teltavien omille ilmaisuille. (Eskola & Suoranta 1999; Alasuutari 1994) 
 
Annoin haastateltavien puhua mahdollisimman vapaasti tarinoiden ja omien 
kokemustensa kautta. Tämä kaikki onnistuikin hyvin. Keskustelujen ilmapiiri oli 
rento. Koska kaikki haastateltavat ja haastattelija tunsivat toisensa, oli alun pe-
rin selvää, että ihmeempiä jäänmurto- ja lämmittelykysymyksiä ei ollut tarpeen 
esittää. 
 
Haastattelukysymyksiä laadin kahdet, toiset päättäjille ja toiset toimijoille.   
 
4.2.2  Ulkoistajien haastatteluiden metodi 
 
Kunnan päättäjistä päätin haastatella ne Ruokolahden kunnan avainpäättäjät, 
jotka ovat strategisesti tai operationaalisesti osallistuneet ulkoistusten päätös-
tentekoon ja/tai toiminnan seurantaan. Haastatteluun valituiksi tulivat kunnan 
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valtuuston puheenjohtaja, kunnanhallituksen puheenjohtaja ja kunnanjohtaja 
sekä heidän edeltäjänsä ja operationaalisena johtajana sivistystoimen johtaja. 
Tällä kriteerillä valittujen haastateltavien vähäinen lukumäärä (6) tuo ilmi tietyn 
pysyvyyden ja vakauden kunnan kehityksessä. Valtuuston puheenjohtaja on 
ollut sama henkilö 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 sitä ennen 28 vuotta kunnansihteerin virassa aiemman kun-
nanjohtajan työparina. Operatiivisista sektorijohtajista haastattelin sivistystoi-
menjohtajan, joka on toiminut virassa vuodesta 2002 alkaen ja jonka koke-
muksiin kuuluvat ulkoistetun kulttuuritoiminnan operationaalinen johtaminen ja 
lähiesimiestyö. Kaikkien näiden haastateltavien kohdalla on ollut ja on kyse 
kuntastrategian luomisesta, luotsaamisesta ja toteuttamisesta. 
 
Lähtökohtana päättäjien haastatteluille on saada esiin tässä työssä tutkittavia 
ulkoistuksia laajempi käsitys kunnassa koetusta ulkoistamisen problematiikas-
ta muistinvaraisilla kertomuksilla. Kysymyksilläni yritin jäljittää, mitä päätöksiä 
tehtäessä oli pohdittu ja mitä mahdollisesti jätetty pohtimatta. Kysymykset 
ryhmittelin ulkoistamisen vaikuttimiin, hyötyodotuksiin, riskikartoituksiin, ulkois-
tetussa tilanteessa toimimiseen ja suhteen seurantaan. Yritin saada selville, 
oliko tapahtunut iloisia yllätyksiä tai karvaita pettymyksiä. Lisäksi yritin tiedus-
tella mahdollisia tulevaisuuden potentiaalisia ulkoistamisia. Jollei keskustelus-
sa edetty tutkimusintressin ympärillä, johdattelin haastateltavaa aiheeseen 
käyttäen apukysymyksiä, jotka vaihtelivat haastateltavasta riippuen. Kysymyk-
sien rajauksia pohdittaessa ja käytännössä haastattelua ohjatessani pidin mie-
lessäni analyysintekovaiheen teemoittelun. Kysymykset ovat työn liitteenä (Lii-
te 1). 
 
4.2.3  Ulkoistettujen toimijoiden haastatteluiden metodi 
 
Ulkoistetussa suhteessa toimijoina päätin haastatella kiinteistöhuoltoyrittäjää, 
joka osallistuu itsekin käytännön huoltotyöhön, sekä kulttuurituottajayrityksen 
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kahta omistajaa, jotka ovat saman perheen jäseniä ja parityöskentelevät yri-
tyksessä eri vastuualueilla. 
 
Työhyvinvoinnin kokemisen lisäksi esitin kysymyksiä haastatelluille (3) myös 
ulkoistettuun työsuhteeseen joutumisesta. Keskusteluissa yritin saada muistu-
tetuksi mieleen, kuinka työskentelyn olosuhteet olivat muuttuneet työskentely-
tapamuutoksen jälkeen ja miten työskentely koettiin nyt, kun kokemusta ulkois-
tamismallissa toimimisestakin on jo vuosia. 
 
Kysymykset yritin laatia siten, että vastaaminen olisi väljää ja arkitilanteita nar-
ratiivisesti esiin tuovaa. Varasin haastatteluun myös jonkin verran apukysy-
myksiä. Ulkoistetuille tehdyt kysymykset ovat tutkimuksen liitteenä. (Liite 2)  
 
Tutkimuksessa käytetty faktanäkökulma edellyttäisi käytettäväksi jotain varmis-
tusmenetelmää haastateltavien vastauksille. Tällaiseksi on suositeltu esimer-
kiksi syvähaastattelua, jossa pitkään ja useamman kerran haastateltavaa jutut-
tamalla voitaisiin päästä sisäiseen totuuteen (Alasuutari 1994, 85).  Vaikka pu-
helimitse ja sähköpostilla varmensinkin muutamia vastauksia, eivät nämä kes-
kustelut täytä tutkimuksellisessa mielessä syvähaastattelun kriteerejä.  Päätin 
täydentää ja täsmentää verbaalisia vastauksia teoksen Kokko & Vartiainen 
(2006) avulla laadituilla yksityiskohtaisilla kysymyslomakkeilla, joita voin ana-
lyysivaiheessani tarkastella työkaluna ja peilinä ristiin haastattelun vastausten 
kanssa. Samalla nämä lomakkeet kertovat yksityiskohtaisemmin ja käytännön-
läheisemmin lukijalle, minkälaisia asioita kuuluu haetun työn kuormittavan tai 
säätelevän tekijän tai seurauksena syntyneen hyvinvointikokemuksen alle. Yk-
si lomakkeista vertailee haastateltavien kokemuksia nyt verrattuna aikaisem-
paan työsuhteeseen. Olen liittänyt käyttämäni lomakkeet perusmuodossa il-
man annettuja vastauksia työn liitteeksi syventääkseni myös lukijan ajattelua. 
(Liite 3/1-4) 
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4.3  Aineistot ja analyysi 
 
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi pyrkii selkiyttämään aineistoa 
ja tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Aineisto pyritään tiivistämään 
kadottamatta sen sisältämää informaatiota. (Eskola & Suoranta 1999, 138)   
 
Haastattelukysymyksiä pohtiessani käytin teemoittelua työn hallittavuuden pa-
rantamiseksi. Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston pilkkomista pienempiin ko-
konaisuuksiin jatkossa tehtäviä tulkintoja varten. Samaa apuvälinettä päätin 
käyttää perustyökalunani analysoinnissani. (Eskola & Suoranta 1999, 154-158) 
Ulkoistamisen ilmiön teemoittelun yritin rakentaa niin, että se toimii paitsi itse-
näisenä osuutena kertoen ilmiöstä, mutta se toimii myös johdatuksena tutki-
muksen työhyvinvointikontekstiin. Työhyvinvoinnin käsitteen sirpaleisuuden 
sekä haastateltujen subjektiivisten kokemusten syntyyn vaikuttavien lukuisten 
vaikutteiden vuoksi, päätin pitäytyä tutkimuksen käsiteosuuden kattoteemoitte-
lussa: kuormittavat ja säätelevät tekijät sekä hyvinvointiseuraukset (Niemelä & 
Teikari 1984).  Haastattelu ja vastaus kerrallaan poimin alateemoja näiden 
teemojen alle (Eskola & Suoranta 1999, 154-160;). Vaikeana tavoitteena oli pi-
täytyä sellaisessa alateemojen määrässä, joka tutkimuksen kannalta on oleel-
lista ja riittävää, ei kattavaa.  
 
Päätöksestä huolimatta prosessi eli, muuttui ja täydentyi työn aikana. Tutki-
muksen kirjallisuuskatsauksen laatiminen ja analyysin teko kulkivat lomittain, 
joten aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi kietoutuvat kaikki yhteen 
(Eskola & Suoranta 1999,16). Myös haastatteluaineistoa jouduin käsittelemään 
joustavasti, koska molemmilla vastaajaryhmillä oli näkökulmaa molempiin tut-
kittaviin käsitteisiin. Pääsääntönä voidaan  kuitenkin sanoa, että fokus keskus-
teluissa päättäjien kanssa oli ulkoistamisessa, jossa heillä on ratkaiseva rooli. 
Toimijoiden kanssa fokus oli työhyvinvoinnissa, jonka kokijoita he itse oikeute-
tusti ovat. Näin teemoittelun painopiste on erilainen päättäjien ja toimijoiden 
osalta. 
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Litteroidun haastattelumateriaalin lisäksi, joka toimi primaarisena tutkimusma-
teriaalina, käytin Ruokolahden kunnan arkistosta asiaan liittyviä asiakirjoja. 
Näitä olivat esimerkiksi toimintakertomukset, johtosäännöt ja luottamushenki-
lökortisto. Lisäksi sain käyttööni kulttuuritoimijoiden omasta toiminnastaan ke-
räämää arkistoa, joka sisälsi yrityksen rekisteröintitietoja, lehtileikkeitä, valta-
kunnallisessa levityksessä olleita nettiuutistiedotteita, heidän kunnalle antami-
aan raportteja tai toimintasuunnitelmia sekä henkilökohtaisia muistiinpanojaan. 
Kiinteistöhuoltoyrittäjän taholta kirjallista materiaalia oli käytössä ainoastaan 
tehdyt sopimukset, joiden toinen sopimusosapuoli johtamani yritys on. Lisäksi 
tutkittavan kohteen saamiseksi osaksi laajempaa kontekstia olin kerännyt 
ajankohtaisia lehtileikkeitä koskien ulkoistamista sekä työhyvinvointia.   
 
4.4  Tutkimuksen luotettavuus 
 
Tutkimuksessa haettavan saturaation perusajatus on, että aineiston tulisi riittää 
tuomaan esiin se konkreettinen peruskuvio, joka tutkimuskohteesta on mah-
dollista saada (Eskola & Suoranta 1999, 63). Reliabiliteetilla eli luotettavuudel-
la tarkoitetaan tutkimuksen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabili-
teetti on sitä suurempi, mitä vähemmän tuloksissa on sattumanvaraisuutta.  
Pääperiaatteena on, että toisen tutkijan tulisi päätyä samoihin tuloksiin samoil-
la tutkintatavoilla tai jos samaa henkilöä tutkitaan eri tutkimuskerroilla, niin tulisi 
päätyä samaan tulokseen. (Eskola 1981,77; Hirsjärvi et al. 2004, 216; Seale 
1999, 140) Reliabiliteettia vahvistaen tulee kertoa tutkimuksen kulku ja ne ti-
lanteet, joissa tutkimuksen tiedot on kerätty (Seale 1999 140-158).   
 
Ulkoistetussa suhteessa toimijoiden yritykset ovat saaneet alkunsa kunnan ul-
koistamispäätöksestä ja yrittämisen toimeksiannoista reilusti yli 50 % tulee tut-
kittavalta ulkoistajalta. Näitä kriteereitä täyttäviä muita yrityksiä en löytänyt. 
Teoreettisen edustettavuuden (Eskola & Suoranta 1999, 65) ja reliabiliteetin 
kannalta molemmat pienyritykset voidaan nähdä esimerkkeinä pienistä yrityk-
sistä yleensä. Heille ulkoistamisilmiön myötä tapahtuva työnanto on ollut kan-
nustin yritysten perustamiseen. Heidän työolosuhteensa ovat toimialaerosta 
huolimatta paljolti samanlaiset suhteessa yhteiseen ulkoistajaan (Eskola & 
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Suoranta 1999, 210). Toimijoiden työn luonne on sikäli identtinen, että kaikkien 
työ on liikkuvaa, työajat ovat joustavia yrittäjien itsenäisyyden vuoksi, työpäivät 
ovat harvoin säännöllisiä niiden ollessa yleensä yli 8 tuntisia. Esimerkiksi loma-
jaksojen pito on molemmilla satunnaista ja töistä riippuvaa. Molemmat joutuvat 
yrityksen pienuuden takia hoitamaan omien ydintoimintojensa lisäksi myös tu-
kitoimintonsa. 
 
Haastattelut tehtiin ulkoistajien (6) osalta 26.2.-9.3.2007. Näistä haastatteluista 
kaksi tehtiin haastateltavan kotona, kolme työpaikalla ja yksi tutkijan työhuo-
neessa.  Haastattelut kestivät 60 - 90 minuuttia. Yksi kesti vain 30 minuuttia. 
Ulkoistajien asema käsiteltävään teemaan on erilainen riippuen johtamisen 
roolista; luottamusmies- tai virkamiesjohto. Samoin näkökulma on hieman eri-
lainen; strateginen tai operationaalinen. Jokainen on osallistunut useamman, 
eri toimialoja koskevan ulkoistuksen päätöksentekoon. 
 
Toimijoiden haastattelut tehtiin 12.-25.2.2007, ja haastattelut päädyttiin teke-
mään tutkijan työhuoneessa, missä haastatteluhetkistä oli mahdollisuus tehdä 
rauhallisia. Haastattelut kestivät 90 - 110 minuuttia. Haastattelun päätteeksi jo-
kainen haastateltava täytti liitteenä olevat lomakkeet (liite 3). Kahden haasta-
teltavan vastauksia täydennettiin sähköpostilla ja kahdella puhelinkeskustelul-
la. 
 
Kukaan haastateltavista ei kieltäytynyt haastattelusta. Kaikki haastateltavat 
suhtautuivat kysymyksiin vakavasti ja asioita mietiskellen. Vastaukset lupasin 
käsitellä luottamuksellisina niin, ettei yksittäisiä vastauksia voitaisi yhdistää 
vastaajan henkilöllisyyteen. Toimijoiden osalta tämä ei ole täysin mahdollista, 
ja he ovat siitä tietoisia. Jokainen haastatelluista on hyväksynyt tutkimukseen 
siteeratut repliikkinsä omalta osaltaan. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin 
sana sanalta tutkijan materiaaliksi. Ulkoistuksen käsitteen osalta esitettyihin 
kysymyksiin saatiin niin paljon samoja vastauksia, että saturaatiopiste saavu-
tettiin. Kerrottuja asioita ja ajankohtia oli mahdollisuus tarkistaa kuntakonsernin 
pöytäkirjoista. Työhyvinvoinnin osalta faktanäkökulman ja reliabiliteetin vaati-
ma varmennus annettuihin vastauksiin on todennettavissa tehdyltä apulomak-
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keelta, kun tarkastellaan hyvinvointiseurausten toteutumista vaihteluvälillä po-
sitiivinen – negatiivinen. Siltä osinkin tutkimus on reliaabeli. 
 
Tutkimuksen validiteetilla eli pätevyydellä tarkoitetaan tutkimuksen kykyä tutkia 
tai mitata sitä, mitä on ollut tarkoituskin tutkia ja mitata. Koska tarkoituksena ei 
ole tutkia sattumanvaraisuutta, on reliabiliteetilla ja validiteetilla yhteys. Mitä al-
haisempi reliabiliteetti on, sitä alhaisempi on validiteetti. Kääntäen tämä ei pidä 
paikkaansa. (Eskola 1981, 76-77) Haastatteluissa päättäjät pohtivat omia toi-
mintojaan sekä niiden vaikuttavuutta monipuolisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. 
Tehdyt ulkoistamispäätökset ja -sopimukset ovat dokumentoituneet kuntakon-
sernin asiakirjoihin. Toimijoiden osalta on haastatteluvastauksissa kyse subjek-
tiivisista kokemuksista. Näin kummankaan haastatteluryhmän osalta ei ole ai-
hetta epäillä haastattelutulosten totuudenmukaisuutta. Haastatteluvastaukset 
on kursivoitu erottumaan muusta tekstistä. 
 
 
 
5   KOKEMUKSIA KÄYTÄNNÖN ELÄMÄSTÄ 
 
Tässä luvussa esittelen Ruokolahden kuntakonsernin ja ulkoistetuissa suhteis-
sa toimivat yritykset. Sen jälkeen perehdytän lukijan haastatteluihin, joista saa-
daan syventävää ymmärrystä ulkoistamisen ilmiöstä ja tässä kontekstissa toi-
mivien pienyrittäjien työhyvinvointikokemuksista. 
  
5.1 Tutkimuksen konteksti 
 
Ruokolahti on kuntana vanha. Vuonna 1572 suuri Jääsken seurakunta jaettiin 
kahtia ja toiseen puoleen perustettiin Ruokolahden seurakunta, joka on ollut 
alkuna Ruokolahden kunnalle. Pinta-alaltaan laajan kunnan asutuksen paino-
piste on kunnan eteläosissa. Kuntaan on kehittynyt kolme taajamaa; keskus-
taajama, johon liittyvät Salosaaren ja Käringin asutusalueet, ja näiden itäpuo-
lella Oritlammen ja Huhtasenkylän taajamat.  Taajamien välimatkat ovat 3-15 
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km.  Maaseutuasuminen liki 90:ssä kylässä on harvaa. Yli puolet ammatissa 
toimivasta väestöstä saa toimeentulonsa palveluammateista, neljännes teolli-
suudesta, viidennes maa- ja metsätaloudesta. Veroprosentti on 17. (Avaintie-
toa Ruokolahden kunnasta). Kunnan päätösvaltaa käyttää kunnanvaltuusto. 
Kunnanhallitus johtaa kunnan hallintoa ja vastaa kunnan kehittämisestä. Toi-
minnalliset päätökset kunnassa tekee kunnanhallitus tai johtosääntöjen puit-
teissa asianomainen lautakunta (Kuntalaki, Ruokolahden kunnan johtosääntö). 
 
Kuntatalouden kannalta on keskeistä, miten näköpiirissä olevat yleiset talou-
delliset tekijät vaikuttavat kuntien voimavaroihin ja sitä kautta kuntien kykyyn ja 
mahdollisuuksiin hoitaa palveluvelvoitteensa. Kuntien kannalta tärkeitä kysy-
myksiä ovat: riittävätkö kunnan käytettävissä olevat taloudelliset resurssit kun-
tien vastuulla olevien palveluiden järjestämiseen, miten palveluiden järjestämi-
nen toteutetaan ja onko taloudellisempaa tuottaa palvelut itse vai käytetäänkö 
ostopalveluita. Koko maassa ollaan käynnistämässä kunta- ja palveluraken-
nemuutosta, jonka yhtenä tavoitteena on, että kuntien vastuulla olevien palve-
luiden järjestämiselle olisi saatava riittävä väestöpohja. Kunnan on entistä tii-
viimmin haettava uusia tuotantotapoja, palveluprosesseja, mietittävä tarpeellis-
ta yhteistyötä 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 yhtiön 
alkuvuosina fuusioitiin neljä itsenäistä arava-rahoitteista vuokrataloyhtiötä.   
Elinkaarensa aikana yhtiö on omatoimisesti rakennuttanut yhdeksän ja ostanut 
kaksi rivitalokompleksia. Vuokrataloja on kaikissa taajamissa, haja-
asutusalueelle sijoittuvia kohteita on yksi. Yhtiössä ryhdyttiin 90-luvun alussa 
pohtimaan huoltopalvelujen rationalisointia, koska talokohtaiset talonmiehet 
muun muassa kuormittivat liikaa yhtiön rajallisia hallinnollisia resursseja. Toi-
saalta talokanta alkoi olla niin suuri, että rationalisointi oli mahdollista. (Ruoko-
lahden Vuokratalot Oy, toimintakertomukset 1990-2006) Ulkoistamista ajatel-
len ei ruokolahtelaisia alan yrittäjiä tuolloin ollut saatavissa. Palvelut olisi tullut 
kilpailuttaa imatralaisten toimijoiden kesken, jolloin välimatkat eri puolilla Ruo-
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kolahtea sijaitseville vuokrataloille olisivat olleet suhteellisen pitkät ottaen 
huomioon huoltotyön hektisyyden vaatimukset. Ruokolahden Vuokratalot Oy:n 
johdon tavoitteena oli löytää yrittäjä, joka lähtökohtaisesti arvostaisi lisäksi 
myös asumisen sosiaalisen aspektin kehittämistä, koska tämän uskottiin tuot-
tavan lisäarvoa omistajapolitiikalle. Ratkaisu asiaan löytyi yllättävältä taholta, 
kun sivutoimisena talonmiehenä eri taloilla toiminut henkilö ilmoitti perustavan-
sa yrityksen ja voitti tarjouskilpailun. Sen jälkeen on myös konserniemo siirty-
nyt käyttämään syntynyttä yritystä omien kiinteistö- tai puistohoidollisten tehtä-
vien hoidossa. 
 
Kiinteistöhuoltoyritys T:mi Arja Karhapää on perustettu vuonna 1992. Toiminta 
on laajentunut kiinteistöhuoltotyöstä pienten remonttien tekoon. Henkilökuntaa 
oli alkuun vain yrittäjä itse. Vuoden päästä mukana oli tytär, ja tällä hetkellä 
työntekijöitä on 7 omistajan lisäksi. Toimintaa on kotikunnan lisäksi myös Imat-
ran puolella. Yrityksellä olisi laajenemismahdollisuuksia, mutta omistaja katsoo 
yrityksen saavuttaneen optimikokonsa. 
 
Kunnan tehtävänä on edistää, tukea ja järjestää kulttuuritoimintaa kunnassa 
(Laki kuntien kulttuuritoiminnasta 728/1992). Ruokolahden kunta on ulkoista-
nut kulttuuritoimensa hoidon. Ostopalveluita hoitava Kulttuuripalvelu Kaiku Ky 
on rekisteröity vuonna 1999. Nykyinen sopimus on voimassa vuoden 2008 lop-
puun.  Yrityksellä on vastaava palvelusopimus Luumäen kunnan kanssa vuo-
desta 2006 alkaen. Lisäksi yritys tekee yhteistyötä Rautjärven kunnan ja ruo-
kolahtelaisten yhdistysten, yhteisöjen ja eri esiintyjäryhmien kanssa, sekä tuot-
taa omia kulttuuripalveluja. Näitä ovat muun muassa  erilaiset  lasten ja nuor-
ten seikkailutapahtumat, leirit ja yritysten tarpeisiin suunnitellut ohjelma- ja ta-
pahtumapalvelut. Tapahtumissa tuodaan esille suomalaista kulttuurihistoriaa, 
kansanperinnettä, kulttuurin nykyaikaa ja suomalaista luontoa. Ohjelmapalve-
luissa edistetään myös paikkakunnan tunnettavuutta ja eri tahojen yhteistyötä. 
Yhteistyötä on kehitetty etenkin tapahtumien koordinoinnissa, markkinoinnissa 
ja ohjelmatuotteiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Ruokolahtelaisten toimi-
joiden kanssa on vuonna 2006 pidetty 28 palaveria. Kyseisenä vuonna yritys 
on ollut paikallis- ja aluelehtikirjoituksissa esillä 82 kertaa, osallistunut 15 ker-
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taa muiden järjestämään kokoukseen tai seminaariin kulttuurin saralla ja yrittä-
jät ovat kertoneet toimintamallistaan lukuisilla eri luennoilla, vierailuilla ja tiedo-
tustilaisuuksissa alueella. Yrityksessä on toimintavuonna toiminut yrityksen pe-
rustaja Virve Niiranen, hänen miehensä Jari Niiranen sekä yksi kesätyöntekijä. 
(Kulttuuripalvelu Kaiku Ky, raportti toiminnasta 1.1.-31.12.2006) 
 
5.2  Ulkoistaminen Ruokolahden kunnassa 
 
5.2.1  Ulkoistamisesta yleensä 
 
Avainluottamus- ja virkamiesten palveluajat ovat Ruokolahdella pitkät. Myös 
muita henkilöstövaihdoksia on ollut suhteellisen vähän. Vastauksista käy ilmi, 
että kunnan yhteisten asioiden kehittäminen on hioutunut ensisijaiseksi tavoit-
teeksi ja muodostaa sekä yksilöiden ajattelun että kollektiivisen toiminnan yti-
men. Työskentely perustuu enemmän yhteiseen kokemukseen ja oppimiseen 
kuin poliittisiin näkemyksiin ratkottaessa ulkoisia tai sisäisiä ongelmia.  
 
Konsensus on ilmapiiriä positiiviseksi rakentavaa. Zanderin (1994) mukaan 
konsensus tuottaa samanlaista käyttäytymistä lisäten käyttäytymiseen ennus-
tettavuutta. Se vähentää jännitystä ihmisten välisissä suhteissa. Thomasin 
(1992) mielestä keskinäisten frustraatioiden ja konfliktien väheneminen auttaa 
tavoitteiden saavuttamisessa (Simola  2001, 25).  
 
"Ylipäätään kunnallispoliittisessa päätöksenteossa meillä politiikka näkyy tosi 
harvoin. Meijän konsensus on niin vahva, ja se on meijän voima, valtakunnan 
politiikan kiistoilla ei ole mitään tekemistä meidän kanssa........." 
 
Ulkoistamisen ajallinen perspektiivi yltää niin menneisyyteen kuin tulevaisuu-
teenkin, mikä kertoo ulkoistamisen ajattomuudesta toiminnallisena valintana 
sekä ilmiön evoluutiosta. Ulkoistaminen on aloitettu vaatimattomista yksittäisis-
tä toiminnoista, kuten 60-luvulla vanhainkodin leivän ostamisesta itse leipomi-
sen sijaan päätyen vuosikymmenten jälkeen kokonaisten toimialojen ulkoista-
miseen.  
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"Sillon alkuuhan kunta oli ihan omavarainen. Kaikki teetettiin kunnan omina töi-
nä, , ----- Ei se ollu suinkaa kannattavaa työntekoo, kun nyt katotaan et pitää 
tuottaa. ----Ja sitte ruvettii puhumaa, et sen ja sen vois antaa pois, ja huomattii, 
et ne sai kilpailuttamal paljo edullisemmi ja sitte sai ammattilaiset tekemää." 
 
Kunnassa ei ole kirjattu ulkoistamisessa käytettäviä strategisia linjauksia.  
Haastateltavat kertoivat, että ulkoistamiset käynnistettiin maltillisesti ja mahdol-
lisimman luontevissa ajankohdissa ketään koskaan sen takia henkilöstöstä irti-
sanomatta. Yleensä ulkoistamisella on tavoiteltu kustannushyötyjen ohella sy-
vempää tai spesifisempää erityisosaamista. Joskus toiminnan volyymi on kas-
vanut niin, että rekrytoinnin sijaan on ulkoistettu tai tilanne on tullut tarkaste-
luun jonkun henkilökunnasta sanottua itsensä irti. 
 
"Ulkoistaminen sinällään ei oo itse tarkoitus, pitää 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 työnä tekemisen kans-
sa, ja päätöksille on haettu kokonaisvaltaiset perustelut. Suoranaisen pakon 
eteen ei ratkaisuissa ole jouduttu paitsi alueelliseen tai seudulliseen yhteistyö-
hön ohjaavan lainsäädännön vuoksi, kuten esimerkiksi pelastustoimen tai jäte-
huollon osalta on tapahtunut. Näihin ratkaisuihin oltiinkin tyytymättömimpiä. 
Valintoja ei ole tehty omasta aloitteesta, ja katsottiin, että hyöty-
kustannusnäkökohta ei ole toteutunut verrattuna aikaisempaan omaan toimin-
taan, vaan suuremmilla kustannuksilla saatiin kuntalaisille korkeintaan entisen 
tasoinen palvelu. Ennen ulkoistamispäätösten tekoa on eri asioita punnittu 
monipuolisesti siten, että  mikään arvo yksin ei ole ohjannut operatiivista toi-
mintaa tai yksittäistä operatiivista päätöstä, vaikka olisikin vaikuttanut asiaan 
välillisesti. Arvojen ja niiden välisten ristiriitojen pohdinta jatkuu tulevaisuuden 
ulkoistamisten harkinnassa, koska aiheen problematiikassa löytyy edelleen ar-
voristiriitoja ja tasapainottelua eri näkökulmien kesken. Päättäjät kokivat haas-
tatteluissa, että ulkoistamistapauksissa saattaa syntyä valikoivaa vastuuta pal-
veluntuottajan taholta. Jos toiminnan vaatimukset poikkesivat tavanomaisesta, 
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oli yrittäjää enää vaikea löytää tai ainakin vaikea sitouttaa. Samoin tällaisissa 
tapauksissa oli todettu kustannushyöty menetetyksi. Toinen huolenaihe on niin 
oman henkilökunnan saatavuus kuin ulkoistettujen toimijoidenkin riittävyys tu-
levaisuudessa. 
 
"Vaikka ruokahuolto päiväkodeissa, siellähän tuli selvä ristiriita. Aikasemmi 
lapset osallistu keittiötyöhö niinku leikkimielisesti. Et se tietää kyllä takapakkia 
kasvatuksellisessa mielessä, ja kodinomaisuus siinä kärsii......" 
 
”Ilmeisesti meijän markkinat on niin ohuet, ja ei löydy sellaista yrittäjäkuntaa, 
joka ottais kokonaisvaltaisesti vastuun.” 
 
”Rekrytointi on entistä vaikeempaa jatkossa, kun ennustetaan, että viiden vuo-
den sisällä poistuu aika huikeesti ihmisiä. Niin mistä löytyy tekijät --- Jos sen 
takia joudutaan ulkoistamaan, että ei enää saada omaa väkeä. Sekin aika voi 
olla edessä.” 
 
Ulkoistamispäätökset ovat aina koskeneet tukitoimintoja. Ydintoiminnoiksi 
haastatteluissa mainittiin esimerkiksi perusopetus, terveydenhuolto, oma vero-
tusoikeus ja taloudenhoito. Samalla todettiin huolestuneina monen kunnan jo 
joutuneen käyttämään erilaisia keikkatyösuhteita, joiden varassa peruspalvelu-
ja hoidettiin. Päättäjien haastatteluissa löytyi kaksi voimakkaimmin ulkoistus-
päätöksiin vaikuttavaa näkökulmaa. Ne olivat taloudellisuus ja asiakkaan eli 
kuntalaisen etu. Kyseiset näkökulmat tulivat esiin poikkeuksetta jokaisen päät-
täjän ajattelussa ja olivat kietoutuneet tiiviisti yhteen siten, että asukkaan etu 
on ensisijainen. 
 
"Minusta ne palvelut, jotka kunnan tehtäviksi on laissa määrätty, niin kannattaa 
tutkia, miten se on järkevämpää. Mutta veronkanto on ainakin sellainen, että 
sitä ei kannata ulkoistaa eikä taloudenhoitoa, vaikka nyt näyttääkin olevan pyr-
kimys siinäkin, että tulis tällaisia kuntaryhmiä, joilla olis keskitetty talous. Ei se 
ainakaan ole meidän kunnan etu eikä aina nämä yhteistyömuodotkaan...." 
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"Mut jos myö katotaa, et myö ei hyödytä siint mittää ei kuntalaise näkökulmast 
eikä talouden näkökulmast, ni kyl se saap sitte jäähä.........." 
 
Talousnäkökulma 
Talousnäkökulman hakeminen ilmeni monin eri tavoin lyhyellä sekä pitkälläai-
kavälillä. Tuottavuuden rakentaminen nähtiin haastatteluissa yhtä talousarvio-
vuotta tai lyhytaikaisia ”tuottoja” laajemmaksi käsitteeksi. Tuottavuus on yläkä-
site, johon kuuluvat hyötysuhde ja tehokkuus, ja sillä tarkoitetaan, miten hyvin 
järjestelmä käyttää resurssinsa saavuttaakseen tavoitteensa (Pritchardt 1992; 
Simola 2001,41). Ruokolahden kunnan tuottavuuden tunnuslukuja ei ollut saa-
tavilla, mutta kunta-alan lehdistö toteaa tuottavuuden yleisesti kunta-alalla las-
keneen, ja kehottaa kuntia tutkimaan rakenteitaan (Kuntalehti 13/2006). 
 
Taloudellisena hyötynä tuotiin ilmi investointien pieneneminen ja kiinteiden 
kustannusten vaihtuminen muuttuviksi. Hankinta-, käyttö- ja huoltokustannus-
ten ulkoistuessa tulee niistä helpommin ennustettavia ja hallittavia. Päättäjien 
mielestä on syytä seurata, ettei ulkoistuksen lisäksi organisaatioon jää myös 
vanhaa kustannusrakennetta. Aina ennen ulkoistusta, mutta joissakin tapauk-
sissa myös sen aikana, on tehty talousvertailuja. Pääsääntöisesti se on tapah-
tunut niin, että jollei ulkoistus ole osoittautunut taloudellisesti edullisimmaksi, ei 
sitä ole ratkaisuksi valittu. Ja jos se on ratkaisuksi valittu, on se myös pitkän 
ajan seurannassa osoittautunut edullisimmaksi vaihtoehdoksi. Ulkoistamisen 
taloudellista ylivoimaisuutta ei pidetty itsestään selvänä. Ulkoistamisen koke-
mukset eivät aina ole olleet positiivisia. Tarjouskilpailu on voinut johtaa myös 
tuloksettomaan lopputulokseen.  
 
"Kyllä tää liittyy tuottavuuteen. Pitää saada vähintään yhtä hyvää, jos ei pa-
rempaa palvelua ja pienemmin kustannuksin. Kyllä sitä joudutaan pitämään 
entistä tiukemmin mielessä." 
 
"Jaa-a, jos oikein lasketaan ja kustannuslaskentaa tehdään, niin ilmeisesti se 
on kunnan etu. Meillä ei oo pääomaa kiinni ja resursseja vapautuu------Mutta 
pitää olla kilpailukykyinen kustannuksiltaan ja hinta ja laatu hyvin balanssissa." 
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" Ja nyt kun kilpailulainsäädäntö lähtee siitä, että aina pitäis kilpailuttaa myös 
oma organisaatio, niin jos oma organisaatio jää ja työt teetetään muualla, niin 
kustannukset eivät omasta organisaatiosta poistu mihinkään." 
 
" Me ollaan tehty sellastakii vertailua, että jos tää olis tehty virkamiestyönä plus 
kulut, niin virkatyönä se olis kalliimpi. Ja yleensä yrittäjä on tuottanut vielä jo-
tain lisää, mikä ei ole sopimukseen kuulunut, vähän niinku bonuksena. " 
 
"Kyllähän kun urheilualueiden hoitoa ajateltiin ulkoistaa, niin yrittäjä lähti siihen, 
että tämä on kultakaivos. Eli se tyssäs hintaan ja se on pysynyt kunnan omana 
työnä......" 
 
Ulkoistetussa suhteessa toimiva kulttuurituottaja näkee synergiaetuja ulkoiste-
tussa toiminnassa etenkin, jos se yhdistetään kuntien väliseen yhteistyöhön, 
jolloin volyymietuja alkaa syntyä. 
 
"Kun myö tilataan se kahteen kuntaan, myö saatiin se 1200 e yhteensä, kun se 
olis yhteen kuntaan maksanu 900 e, eli 600 e halvemmalla. Ja vuosien mit-
taan, kun verkosto kasvaa, niin se on tällaista win-win tilannetta kaikille." 
 
Prosessinäkökulma 
Ajan kulumisen ja toiminnan kehittymisen myötä tehokkuus ulkoistuksissa 
näytti kasvavan. Tehokkuuden rinnalla kulkee laatukäsite, joka on yhteydessä 
tietoihin, taitoihin ja osaamiseen. Kuntakontekstissa siitä ollaan vastuussa 
edelleen kuntalaisille.  
 
"Se on oleellisen tärkee, että kunnalla on mahdollisuus tarkistaa ja varmistaa 
se laatu vaikka aika ajoin, vaikka jollakin mittarilla, et se homma todella toimii.  
Omistajaohjauksen, niin kun tässä tapauksessa tilaajan, pitää olla aktiivinen 
siihen. Ja palveluntuottajalla pitää olla tieto siitä, että hänen hommiaan valvo-
taan. Siihen pitää luoda joku systeemi......Ja kyllä tän päivän asiakas on aika 
valveutunut. Kyl se äkkiä antaa palautteen, et en mie sitä silleen ongelmana 
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näe. Ja jos ajatellaan, että maksettais niinku tyhjästä, niin en mie usko että sel-
lainen onnistus. Kyllä se tulee ilmi jossakin vaiheessa sitten." 
 
Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että tehokkuus ja laatu on pyrittävä ta-
kaamaan jo sopimusta tehtäessä. Hyvään hankintaosaamiseen kuuluu yhte-
näisten vaatimuskriteereiden ilmoittaminen kaikille niille, joilta tarjouksia pyyde-
tään. Laatuvaatimusten esittäminen tarjouspyyntövaiheessa koettiin vaikeaksi, 
mutta osaamisen todettiin karttuvan kokemuksen mukana. Samoin uskottiin 
laatumittaristojen kehittyvän helppokäyttöisemmiksi ja yhtenäisimmiksi. 
 
"Siinähän voidaan laittaa vaikka sopimukseen sellaisia elementtejä, että tilaaja 
suorittaa laadunarviointeja tai että palveluntuottaja sitoutuu järjestämään, ja-
kamaan, teettämään asiakaspalvelukyselyn. Monta kertaahan nää asiakastyy-
tyväisyysmittaukset perustuu mielikuviin ----- Ja kyllähän itseään kunnioittava 
ja arvostava yrittäjä haluaa tuottaa sellaiset palvelut, joiden laatu on vähintään 
yhtä hyvä kuin kunnan palvelun tuottama laatu....." 
 
"Kyllähän miulla on sellanen käsitys, että niissä palveluissa, joissa me ollaan 
ulkoistettu, niin kyllä meidän laatu kestää vertailun tällä seutukunnalla missä 
tahansa----- Ja kyllähän siinä laadun katsomisessa pitää tilaajalla olla tilates-
saan tiedossa, minkälaista laatua se edellyttää. Tarjouspyynnössä se pitää olla 
hyvin mainittu."   
 
Päättäjät katsoivat, että tehtävien päällekkäisyyttä ei ole tapahtunut. Sekä ul-
koistajat että toimijat luottivat siihen, että jos niin tapahtuisi, asiasta viestitettäi-
siin toiselle osapuolelle. Johto katsoi, että päällekkäisyys voi olla myös perus-
teltavissa; synergian tai oppimisen hakemista, tai tilanteessa tarvittavaa yhteis-
työtä. Tehokkaaseen toimintaan pääsemiseksi päättäjät korostivat paikallisuu-
den tuntemusta. Se on tuntu paikoista ja ihmisistä, koko kulttuurin tuntemista, 
joka muodostaa arvokkaan pohjan luottamuksen synnyttämiselle ja kasvatta-
miselle. 
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”Niin kyllä se paikallisuuden tuntemus ----- Voi tulla sellaisia ratkaisuja, mitkä 
selvästi osoittaa, että se ei ole tuntenut asiaa tai sitten ei kerenny tutustua asi-
aa paikan päällä. Tai jostain syystä ei oo tuntenut asioita silleen ku sellanen, 
joka asuu täällä paikan päällä tietää jo etukäteen asioita. " 
 
Tehokkuusvaatimus ei saisi kääntyä itseään vastaan, vaan ulkoistettaessa olisi 
sopimuksin taattava ulkoistetulle toimijalle kohtuulliset olosuhteet selviytyä teh-
tävän suorittamisesta. Tilaajan vaatiessa kohtuuttomia, voi lopputulos olla 
kaikkien kannalta negatiivinen. 
 
"Mutta sitten jos ostetaan tunteja vain tietty määrä, niin lopputulos voi olla siel-
lä itse kohteessa paljon huonompi kuin mitä se oli aikaisemmin, vaikka ulkois-
tettu firma toimii kuinka tehokkaasti......" 
 
Samoin kuin talousnäkökulman kohdalla myös tehokkuusnäkökulmasta 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, että naiset ehti la-
kata kyntensä sillä välin, niin piti vetää se homma takaisin....." 
 
Oppimis- ja kasvunäkökulma 
Päättäjien mielestä osaaminen tukee laatua, tehokkuutta ja taloudellisuutta.  
Erikoistuminen tukee voimakkaasti osaamisen kehittymistä, ja ulkoistamisessa 
tämä on tyypillistä jokaisen keskittyessä omaan erityisosaamiseensa. Mitä pi-
temmälle on toiminnoissa erikoistuttu, sitä selkeämpänä näkyy toimijoiden 
osaamisen hallinta ja kehittyminen. Samassa suhteessa kasvavat kuitenkin 
myös odotukset ja vaatimukset. Ulkoistamisessa oman organisaation osaami-
nen voi kaventua tai poistua. Sen takaisin saaminen pitemmän aikajakson jäl-
keen on työlästä ja vaikeaa. 
 
"Se on laadukkaampaa, kun on oman alan osaajat. Joka päivä suutari on eri 
asia kuin joskus suutari, vaikka se osaiskii ehkä tehä kaikkee....." 
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"Kylhä siin ulkoistamisessa saattaa käydä niinkin, että tieto-taito vaikkei se ka-
toa, niin se saattaa muuttaa kotia ---- Voihan se olla, että kunnassa niiden ih-
misten toimenkuva ja työnteko tulee suppeammaksi, niin sitä kautta voi kyllä 
jotaki kadotakkii.  
 
Kotiuttaminen voi olla hankalinta juuri osaamisnäkökulmasta katsoen. Yksi 
haastateltavista näki ulkoistamisessa viitteitä siitä, että kunnallisten palvelujen 
yksityistäminen voidaan nähdä yritysten pyrkimyksenä laajentua uusille aloille 
ja alueille, jotka ovat tähän asti jääneet voitontavoitteluajattelun ulkopuolelle.  
Näin ajatellen ulkoistaminen on osaamisen kasvun haaste vastuun ottaville yri-
tyksille, kuin myös ulkoistajalle sopijan ja valvojan roolissa. 
 
Asiakasnäkökulma 
Päättäjien tärkein tavoite on tehdä onnistuneita päätöksiä kuntalaisten hyväksi.  
Jos ulkoistaminen johtaa siinä parempaan lopputulokseen, oli päättäjillä siihen 
selkeästi henkistä valmiutta. Tilanteissa, joissa toiminto ulkoistetaan täysin tun-
temattomalle toimijalle, on aina riskinsä. Kun toiminnot on integroitu hyvin, ei 
palvelujen käyttäjä välttämättä tule edes ajatelleeksi, oliko toimijana kuntaor-
ganisaatio vai joku yksityinen ulkoistettu yritys. Lähtökohtaisesti toimintaan luo-
tetaan, jos se on kuntaotsikon alla.  
 
"Ei me pystytä sitä tarkkaan tietämään,  oliks tää nyt kenties varmasti asiak-
kaan edun mukainen. Jos sitä kuntalaisnäkökulmasta ajatellaan, niin ei siinä 
välttämättä kyllä aina näin käy. Ei se ulkoistus sitä laatua takaa. Kyllä kunnissa 
osataan itsekin hommia tehdä." 
 
"Ei välttämättä edes huomaa. Tietysti jos se näkyy hinnassa tai noin, mutta 
muutoin en usko, että kuntalainen välittää. En mie ainakaan välitä, jos mie tart-
ten jotain palveluja ja saan sen hyvän palvelun, ni miust on ihan sama kuka 
sen teki." 
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"Kyllä kai se siihe kuntaindentiteettiikii vaikuttaa, jos vaan yks hoitaa yhen 
homman ja toine toisen homman. Ja semmone yhteisöllisyys, mitä esimerkiks 
nyt ihmiset kokevat, että kun menee kuntaan, niin siellä asiat hoituu. Mutta jos 
menee kuntaan ja monet asiat hoidetaan ulkopuolisen toimesta ja täällä anne-
taa vaan joku puhelinnumero tai osoite, että kysy sieltä, niin kyllä se varmasti 
hajottaa yhteisöllisyyttä.” 
 
Ulkoistamisella voi olla kuntakuvaan vaikuttavia tekijöitä. Jotta palvelu koettai-
siin läheiseksi, on sille eduksi, että sillä on ”kasvot”. Ulkoistetussa suhteessa 
toimijan kannattaa tehdä itsensä tunnetuksi ja luoda toiminnan aloitettuaan hy-
vät yhteydet uuteen asiakaskuntaansa.  Useita toimintoja ulkoistettaessa, tai 
kunnan ja ulkoistajan toimiessa samoilla alueilla on hyvä integrointi kaikkien 
osapuolien eli ulkoistajan, toimijan ja asiakkaan etu. On tärkeää, että kunta 
hallitsee toimintaverkkonsa ja että  eri osa-alueita ei johdeta toisistaan irrallisi-
na. 
 
5.2.2 Ulkoistaminen tutkittavissa pienyrityksissä 
 
Kulttuuritoimen ja kiinteistöhoidon ulkoistuksista päättäjien keskuudessa tun-
nettiin paremmin ensin mainittu. Tämä on luontevaa, koska kiinteistöhoidon on 
ulkoistanut itsekin jo ulkoistettuja tehtäviä hoitava yhtiö. Tämä tuo esiin ulkois-
tamisen ketjuuntumisen jokaisen toimijan pyrkiessä keskittymään omiin ydin-
tehtäviinsä luottaen tukipalvelut niiden osaajien hoitoon, joille ne ovat ydinteh-
täviä. 
 
Molempien toimialojen kohdalla on sopimuksia tehtäessä ollut lisäarvo-
odotuksia. Niitä uskottiin syntyvän kunnalle, sen asukkaille ja toimijoille itsel-
leen taloudessa, tehokkuudessa sekä osaamisessa. 
 
Ulkoistamispäätös 
Tutkimuksellinen yllätys oli se, että molemmat lähempään tarkasteluun otetut 
yrittäjät olivat aikanaan itse ehdottaneet hoitamiensa tehtävien ulkoistamista.  
Näistä toisen yrittäjän vaikuttimet olivat sekä ulkoisia että sisäisiä. Työmarkki-
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noiden muuttuminen alalle tulevien yrittäjien myötä sekä voimakas subjektiivi-
nen halu pysyä työelämässä vaikkapa oman yrityksen kautta. Toisen yrittäjän 
syyt olivat enemmän sisäisiä. Syitä olivat kokeilemisen into, tekemisen palo, 
moniammatillisten taitojen käyttämisen halu, perheyritysmallin soveltuvuus elä-
mäntilanteeseen, lisäjoustavuuden haku ja virkamiesroolin koettu kapeus. 
Toimijat kokivat kunnan päättäjien suhtautuneen yritysten perustamiseen posi-
tiivisesti ja kannustavasti. Juuri koettuina lamavuosina Suomen kunnista oli 
kadonnut kolmannes kulttuurin tekijöistä eli noin sata alan viranhaltijaa. Ulkois-
taminen osoitti yrittäjän mielestä kunnan halua kehittää ja monipuolistaa kult-
tuurin kuvaa. Kiinteistöhuollon edustaja taas oli ylpeä siitä, että hänen ky-
kyihinsä ja ammattitaitoonsa luotettiin, vaikka kokemus oli syntynyt osa-
aikaisista töistä ja näyttöä yrittäjänä olemisesta ei vielä ollut. Ulkoistamisen 
suhteen positiivisiin päätöksiin päätyessään päättäjät olivat mahdollistaneet 
yrittäjyyden synnyn muiden  ulkoistamisen hyötyjen saavuttamisen ohella. Rat-
kaisu oli ennakkoluuloton etenkin kulttuuritoiminnan osalta. Yrittäjän mielessä 
halu ulkoistua oli ollut jo vuosia, ja nyt asian tapahtuessa suurempaa vastusta 
ei esiintynyt, lukuun ottamatta muutamaa hämmästelevää luottamusmiestä. 
Nämä eivät ymmärtäneet, että joku jättää vakituisen virkansa aloittaakseen 
heidän mielestään epävarmoin kannattavuuskriteerein yrittäjänä. 
 
"Ja mie tein niin hienot perustelut. Oikein laadin paperille, miks tälleen kannat-
tas tehä, mut ei niitä sit tarvittukkaa, ku hää pani silmät kiinni ja mietti vähä ai-
kaa ja sano sitte, että no jos sie haluut, ni kokeillaa. Ja mie olin ihan että häh, 
ku mie olin ajatellu, että kylhä tätä juttuu nyt pittää oikei vääntää. Mut ei - Se 
meni iha kivuttomast......"  
 
"Mutta mie kyllä ootin, kun se on kai vieläkii kauhea kirosana tää ulkoistami-
nen, ja etenkin liitettynä tällasiin henkisiin arvoihin kuin kulttuuri, niin mie aatte-
lin, et kylhä siint varmast haloo syntyy .......Ja kylhä siint sit haloota synty, mut 
se synty iha muual kun täällä, mikä on vähä huvittavvaa...." 
 
Paikallislehdistö noteerasi tapahtuneen positiivisesti. Kuntaliiton edustaja arve-
li, että piloottihanke voisi toimia seudullisena. Kuntaliiton erityisasiantuntija to-
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teaa lehtihaastattelussa, että yksityistämisellä on huono kaiku. Siksi tulee pu-
hua toiminnallisesta muutoksesta. Kuntaliitto ei kuitenkaan nähnyt mallissa mi-
tään ristiriitaa kunnan yhteiskunnallisen tehtävän ja kunnallisten palvelujen 
tuottamisen kanssa. (Etelä-Saimaa 14.9.1999, Uutis-Vuoksi 23.9.1999.) Piloot-
tihanke läpäisi myös valtakunnallisen uutiskynnyksen (Mtv3, arkisto, 
3.10.1999). Parin kuukauden päästä otsikot ovat jo hyvin helpottuneita ja  rau-
hoittavia. Otsikoita olivat "Kokeilun ei pitäisi vähentää kulttuuripalveluja" (Etelä-
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. 
 
Kiinteistöhuoltoyrittäjä oli toiminut useamman kiinteistöyhtiön osa-aikaisena ta-
lonmiehenä. Näihin työsuhteisiin ei hänellä olisi ollut enää mahdollisuutta pala-
ta alalle pyrkivän 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, että ne ovat työllistäneet myös muita perheenjäseniään vuoden sisäl-
lä perustamisestaan, joten yritysten kasvu alkoi välittömästi.   
 
Sopimus ja toiminta 
Ulkoistamissopimuksen tekemisessä ei koettu ongelmia. Kulttuuritoimija kertoo 
esityksensä tulleen hionnan jälkeen hyväksytyksi ja sopimusta ei ratkaisevasti 
ole jouduttu tarkistamaan. Kiinteistöhuoltoyrityksen kanssa tehty sopimus tar-
kistetaan ja hiotaan käytäntöön paremmin sopivaksi vuosittain. Asukaspalaut-
teet ja yrityksen työntekijöiden esitykset huomioiden se on seuraavan kilpailu-
tuksen pohja. 
 
"Kyllähän siint sopimuksesta puhuttiin ihan avoimesti, ja saan sitte itsenäisesti 
junailla, miten se menee.....Yhteisymmärrys oli ihan hyvä......." 
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"No mie tein siihen (sopimukseen) sen alkutyön ja luonnoksen, että tällaista 
mie voisin tehdä. Ja itse sopimushan on aika yleinen, koska se on useaks 
vuodeks kerrallaan. Se ei voikkaa olla mikään yksityiskohtainen.......Sielläkii 
(toisessa kunnassa) mie tein ensin työaikaselvityksiä, että saatiin mahdollinen 
epäilyksen varjo pois. Mut ku myö näytettii, et vaik 80 oli sovittu, myö oltii tehty 
130, niin ne sano, ettei tartte mitää työlistaa tehdä........että luottamus on syn-
tynyt. Ja se on ihan hirmusen tärkee näissä kuvioissa.------Ja nyt ollaa sit tie-
tysti koettu, et ollaa tehty sitte ihan oikeita asioita ja hyvin niitä töitä, koska 
päätyivät jatkamaan niitä sopimuksia......" 
 
Molemmille toimijoille näytti olevan tärkeää täyttää paitsi sopimusosapuolen 
toiveet myös tyydyttää kolmannen osapuolen eli kuntalaiskohderyhmän tarpeet 
ja toivomukset. Toiminta-aika molemmissa ulkoistussuhteissa on ollut pitkä (15 
vuotta / 7 vuotta), joten jos sopimusoikeudellisissa perusasioissa olisi syntynyt 
ongelmia, olisi niitä jo kokemuksina kerrottu. Kumpikaan toimijoista ei kerro, et-
tä kunta olisi käyttänyt ”vahvemman oikeutta” sopimuksenteossa, vaan päin-
vastoin vaikuttaa, että ulkoistaja on antanut hyvin liikkumatilaa yhteistyökump-
paneilleen, kuullut näiden toiveita ja halunnut tulla sopimuksessa pienempää 
osapuolta mahdollisimman pitkälle vastaan. Ratkaisu vaikuttaa viisaalta, koska 
siten on ollut  mahdollista suunnata ja vapauttaa kumppaneiden kokonaiska-
pasiteettia päämäärähakuiseen ja yhteistoiminnalliseen työskentelyyn (Heikkilä 
& Heikkilä 2001, 270). 
 
Molempien ulkoistettujen toimintojen nähtiin laajentuneen, väkevöityneen ja 
parantuneen mahdollistetun autonomisen luovuuden ansiosta. Kukaan päättä-
jistä tai toimijoista ei tuo ilmi tarvetta palata aiempaan malliin. Kokemukset toi-
minnasta kunnan puolella ovat poikkeuksetta olleet positiivisia. Samoin ym-
märrettiin kuntalaispalautteesta, jota oli tullut niin toimijoille kuin päättäjillekin. 
Mielipiteisiin vaikuttivat odotusten toteutuminen ja etenkin se, että kaikkien 
mielestä tulokset olivat odotusta parempia. Tästä oltiin yksimielisiä. Näin todet-
tiin luottamuksen lisääntyneen sopimusaikana sekä kumppanuuden vahvistu-
neen henkisellä tasolla.  
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"Meijän kulttuuritarjontahan on hirmusesti lisääntynyt ja laajentunut ja moni-
puolistunut, jotka sinällään voi laskea ulkoistamisen tuloksiksi.  Ainakin kulttuu-
ripalveluja käyttävän kuntalaisen näkökulmasta me olemme saaneet huomat-
tavasti enemmän kuin mitä olisimme saaneet muuten." 
 
"Kyllähän siinä oli niin vahva näyttö siitä, että heillä oli osaamista. Ja kyllä miul-
la on se vahva näkemys, että ei olla tässä kyllä petytty, ---- Kyllä hää on onnis-
tunu nostamaan sitä kulttuuritoimen profiilia. " 
 
"No, jos mie ajattelen noita kiinteistöhuollon ja teknisen puolen ulkoistusjuttuja, 
niin voisinpa ehkä sanoa, että onkohan ne meidän puistoalueet nyt vähän pa-
remmassa kunnossa.”  
 
 "Se saattas mennä jonkun aikaa. Ja vois olla, ettei suuri yleisö heti huomais, -
---mutta kyllähän sekin sitten ennen pitkää alkais näkymään, ja pienellä paik-
kakunnalla sitte myös tieto kulkis, ettei se ja se enää toimi".  
 
Kun molemmat yrittäjät olivat toimineet palkkasuhteessa ulkoistajaan ennen 
yritystensä perustamista, oli luottamuksen rakentumiselle taustaa jo aiemmista 
yhteyksistä. Kummankin sopimusosapuolen tavoiteasettelun voi uskoa täten 
olleen helpomman. Jos sopimus purkautuisi epäluottamuksen vuoksi, ei tällai-
sessa tapauksessa lähtötilanteeseen ennen ulkoistamista olisi näiden osapuo-
lien kesken enää paluuta. Tutkituissa tapauksissa voidaan puhua nyt myös 
osaamisen ostamisesta. Toimialoja mahdollisesti kotiutettaessa ei niitä omas-
sa organisaatiossa enää nykyisin pystyttäisi hoidettavassa laajuudessa kunta-
organisaation tämänhetkisellä omalla osaamisella toteuttamaan. 
 
Valvonta  
Vastauksista kävi ilmi, että ulkoistettujen yksiköiden ulkoistajan valvontamah-
dollisuus on  parantunut. Kulttuuritoimijan mielestä ulkoistajan tiedonsaanti on 
parantunut, ja päättäjät totesivat tietoa tulevan riittävästi. Luottamusta vahvis-
tettiin toimijan taholta myös siten, että esimerkiksi lehdistölle annettavista lau-
sunnoista informoitiin sopimusosapuolta ennen niiden julkistamista. Samoin 
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kiinteistöhuolto informoi välittömästi tilaajaa tilanteissa, joissa se on tilanne-
herkkyys huomioon ottaen ollut pakotettu toimimaan toimivaltarajojaan hipoen 
tai jopa ne ylittäen. Viestintää ei kenenkään mielestä koettu ongelmaksi. Mo-
lemmat osapuolet ilmaisivat toisen olevan aina tavoitettavissa ja keskusteluyh-
teyden auki. 
 
" Et meilläkii sillo, kun kaikki siirty 90-luvun alussa yhdeksi sivistyslautakun-
naksi, niin viranhaltijallahan kasvo valta ihan hillittömästi. Enhän miekään enää 
mitään yksittäisiä tapahtumia vienyt lautakuntaan, ja sinne meni vaan talous-
arviokäsittely ja toimintakertomukseen kolme riviä.  ----Nythän myö laaditaan 
joka vuosi tarkka toimintasuunnitelma hyvissä ajoin. Ja sit mie laitan toiminta-
kertomuksen, mikä on äärimmäisen tarkka. Kuvailen joka tapahtuman osalta 
kävijämäärän ja että kannattaako vai ei. Ja se menee sekä lautakunnalle että 
kunnanhallitukselle. Niille menee niin paljon tietoa, että halutessaan ne pystyy 
puuttumaan tarkkaankin." 
 
Valvonta sitoo kunnan johtamisresursseja, mutta päättäjien keskuudessa oltiin 
yksimielisiä, että näin tulee ollakin. Päättäjien mielestä se on normaalia verkos-
ton hallintaa. Ulkoistajan velvollisuus on seurata sopimuksen täyttymistä sekä 
yleisesti tilanteen ajantasaisuutta. Valvonta katsottiin ensisijaisesti sen virka-
miehen vastuulle, joka oli johtosäännön mukaan tilaajan roolissa. Ylin johto ha-
lusi kuitenkin olla tietoinen asioiden etenemisestä. Selvää yhtenäistä mittaus-
järjestelmää ei kunnassa ole käytössä. Haastateltavat totesivat sen olevan työ-
läs ja vaikea luoda sekä, hankala ylläpitää ja tulkita. Lisäksi se ei olisi yksiselit-
teinen. 
 
---Mutta kyllä se valvonta pittää olla kohdallaan, jos teetetään ulkoistettunakin. 
Ja loppujen lopuks se valvonta on kuitenkin kevyemmin tehtävää, kuin jos se 
olis omana työnä, jolloin pitäis olla yksityiskohtaisempi työnjohto. " 
 
"Kyllä siihen joutuu paneutumaan, että se ulkoistussuhde toimii. En mie näe et-
tä se vapauttaa--- Ja mikä sitä ydinjohtamista sitten tänä päivänä on. Kyllä se 
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on entistä enemmän sellaista kokonaisuuksien johtamista ja tulevaisuuden pei-
lausta koko ajan." 
 
"Kyllä se on ulkoistajan intressissä, koska ne tehtävät on kunnalle lakisäätei-
sesti asetettu ja kunnan on ne hoidettava,--- ja toisaalta laadun takia myös, ja 
että kustannushyöty on asianmukaisella tasolla" 
 
Johto totesi tarkastuslautakunnalla olevan mahdollisuuden puuttua asiaan, jos 
se näkee sopimuksissa laiminlyöntejä tai parantamisen varaa. Yhdeksi valvo-
vaksi tahoksi todettiin kuntalaiset eli asiakkaat. Toimijoille ulkoistaminen antaa 
tilaisuuden lähestyä kunnan asukkaita. Kummankin yrittäjän työskentelyä mui-
den kuntien alueella pidettiin positiivisena asiana. Uskottiin, että yrityksen re-
surssit kestävät laajenemisen. Kulttuuritoiminnan laajeneminen toiseen kun-
taan koettiin virikkeiden vaihdoksi, josta syntyisi lisävaikutetta omassakin kun-
nassa.  
 
"Kyllä oikeestaan ihmiset sanoo sen heti siinä tilanteessa. Ja kyllä sitä hyvää 
palautetta on tullut sekä kunnalta että kuntalaisilta. ---- Ihmisistä karisee se 
semmone negatiivisuus ku ollaan lähekkäin. Ja kyllä mie koen, että tän yrityk-
sen myötä mie oon päässyt myös kuntalaisii lähemmäksi." 
 
"Se varmasti taas tuo meillekin lisäarvoa, eli sieltä tulee sellaista kokemusta, 
että sitä pystytään täälläkin hyödyntämään...." 
 
Kehittäminen 
Päättäjien mielestä ulkoistuspäätös ei vapauta kehittämisvastuusta. Kehittämi-
sen vastuurajojen koettiin kulkevan siten, että luottamusmiehille kuuluu resurs-
sien varmistaminen, virkamiehille operationaalinen kehittäminen ja ulkoistetus-
sa suhteessa toimijalle tuottavuuden lisääminen. Kiinteistöhuoltoyritys katsoi 
kehityksen kulkevan arkioivallusten kannattamana. Kulttuuritoimijoiden suhde 
kehittämiseen oli avoin, joskaan ei dynaaminen. He eivät halua korostaa kehit-
tämisen roolia niin, että se veisi resursseja muulta työskentelyltä. Ajantasai-
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suutta esimerkiksi tarjontatoivomusten suhteen on mahdotonta ennustaakaan 
vuosiksi eteenpäin. 
 
"Kunnan virkamiesjohto on avainasemassa, koska ne päivittäin painii niitten 
asioitten kanssa ja pysyy näitten hommien kehittämisen valtimolla.” 
 
"Kyllä se kehittämisvastuu on siinä mielessä luottamusmiehillä, että annetaan 
resursseja. Mutta operatiivinen kehittäminen on sektoripäälliköiden hommaa, 
ja sitten tietysti onhan se yleisvastuu, joka kaatuu kunnanjohtajan niskaan." 
 
"Kehittämisvastuussa se, joka sitä käytännössä tekee, joutuis miettimään, mi-
ten hän tekee mahdollisimman hyvällä hyötysuhteella. Ja ulkoistajan kehittä-
misvastuu on, että jos alalle tulee tällaisia kehittämistrendejä, niin ottais ne 
esille tämän suorittajan kanssa. Ja siinä on ulkoistajan vastuu, että pysyy ajan 
tasalla tämä, jolle se on ulkoistettu" 
 
"Tää on tietynlaista pilottii koko ajan,---- Ei miusta täs tartte etes olla mitään 
isoa kehitysprosessia koko ajan päällä, vaan keskustelujen kautta viedään tätä 
juttuu eteenpäin. Sillon se menee niinku luonnollisesti. Jos myö tehdään täst 
niinku joku kehittämissuunnitelma tyyliin 2015, ni myö saadaan soppa aika-
seksi, joka on sitte kaikkien käsistä pois ja ollaan vähän ajan päästä solmussa 
ja sekaisin ja veloissaan---- Miusta ihan oikee linja, kun viedään hissun kissun 
eteenpäin silleen kun kuntalaiset odottaa. Kuntalaisillehan myö tätä tehdään, 
mitä sieltä löytyy, niin se on se juttu." 
 
Strategisen ajattelun eliittiä on, että tulevaisuuden yli näkemisellä ei pyritä en-
nustamaan tulevaisuudenkuvia, vaan pyritään luomaan haluttu tulevaisuus. 
Tähän tarvitaan voimallista strategiatyötä ( Santalainen 2005, 23-24). Tutkitta-
vassa kohteessa on kehittämistyö päätetty tehdä maltilla, mutta silti valveu-
tuneesti ympäristön muutoksia seuraten ja asiakasnäkökulmaa painottaen. 
Hyvän yhteistyön, yksimielisyyden ja resurssien liian raskaan sitoutumatto-
muuden etu on mahdollisuus nopeisiinkin kurssimuutoksiin tai lisäponnistuk-
siin.  
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Työhyvinvoinnin näkökulma 
Haastattelut tuovat selkeästi ilmi sen, että työhyvinvoinnin pohdinta ulkoistuk-
sen yhteydessä on sekundaarista pohdintaa. Työhyvinvoinnin merkityksestä 
yleensä suhteessa ulkoistukseen mainitsee eräs päättäjistä: 
 
”Meillä on ollu hyvä tilanne, että on virat täytettyinä ja yleensä hakijoita, ---- 
Elikkä se on tämä työnantajan maine, joka vaikuttaa, eikä siihen tarvitse edes 
mitään erityispalkkoja, koska jos ei muuten ole työilmapiiriä ja työyhteisön hen-
ki kunnossa, niin sitten se maksaa tai homma ei toimi…..” 
 
Jos ulkoistettuihin työsuhteisiin ryhdyttäessä työhyvinvointiasioita eivät ajatel-
leet ulkoistajan edustajat, eivät sitä tehneet myöskään yrittäjät itse. Asiasta ky-
syttäessä olivat sekä päättäjät että toimijat vilpittömästi yllättyneitä ja hämmäs-
tyneitä. 
 
”Ei meillä työhyvinvointia ajateltu. Meillähän on tilaajan ja maksajan rooli, eikä 
me mihinkään työnohjaukseen lähdetä. Ei se kuulu meille….” 
 
”Ei miulle ainakaan ole tullut mieleen, vaikka onkin aina tietysti pyritty löytä-
mään sellaiset työmenetelmät, ettei ne kohtuuttomasti rasittas henkilös-
töä…Enkä mie sitten tiedä, miten paljon meillä olis siihen edes mahdollisuus 
vaikuttaa. Todennäköisesti ei ollenkaan….” 
 
"Se hyvinvointi on sitte sen henkilön tai yrityksen näpeissä, joka sitä tekee. Jos 
siellä jotain häikkää ilmenee, niin sitte tietysti aletaan pohtimaan, että mistä tää 
nyt johtuu......" 
 
”No, ei sillon perustaessa käynyt edes mielessä mikään työhyvinvointi. Kyllä se 
piti sillon vaan saada homma pyörimään, ja ite ei uskaltanu löysätä yhtään ….” 
 
”Ei se työhyvinvointi ollu mikään erilliskysymys, jota olis ajateltu. ---- Ja kuule, 
jos yrittäjä asettaa sen niinkun otsikoks, niin se on tuhoon tuomittu jo se alku---
- Kyllä normaali terve ihminen huomaa sitten kun on väsyny ja rasittunu...." 
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Työhyvinvoinnin merkitystä ei organisaatiossa väheksytä, vaikka ulkoistettuista 
suhteista keskusteltaessa se ei ole mieleen juolahtanutkaan. Työn ilo ja usko 
asioiden hoitumiseen käytännössä on suurempi asia kuin struktuurien otsikoin-
ti. Molemmin puolin ilmeni turvallinen luottamus siihen, että jos jotain on hullus-
ti, niitä siitä voidaan aina keskustella. 
 
5.3  Ulkoistettujen työhyvinvointi 
 
Yrittäjillä on mahdollisuus tehdä työterveyshuoltosopimus kunnan työterveys-
huollon kanssa. Näin terveydenhoidollinen puoli on yrittäjillä mahdollisuus 
saada sopimusteitse kuntoon. 
 
Perinteisen ja hajautetun työn osatekijöitä yrityksissä tutkittaessa voi todeta, 
että yrittäjien työ on useamman kunnan alueella tai oman kunnan sisälläkin ta-
pahtuen liikkuvaa. Kaikki joutuvat työskentelemään päivittäin eri aikoihin ul-
koistajan organisaation kanssa, jonka normaali työaika on kello 8-16. Kiinteis-
töhuollon päivä alkaa usein aamuyöstä, etenkin talvisin, ja kulttuuritoimijan jär-
jestämien tilaisuuksien päättymiset ovat myöhemmin illalla, jonka jälkeen odot-
tavat jälkityöt. Yrittäjien voidaan katsoa kokevan määräaikaisuutta, koska so-
pimukset ovat määräajoin katkolla. Molemmilla sähköinen vuorovaikutus on 
näppärä tapa jättää viestejä ”sopimattomiin aikoihin”, ja molempien mielestä 
sähköinen viestintä on lisääntymässä. Heidän työnsä kompleksisuustekijöiden 
arvioidun voimakkuuden olen rajannut alla olevaan kuvioon verraten sitä mak-
simiin, mikä voisi heidän tehtävissään syntyä. Katson molempien mahtuvan 
piirretyn kehän sisään. Kuva havainnollistaa kompleksisuustekijöiden lisään-
tymisen verrattuna aikaisempaan, perinteisissä olosuhteissa tapahtuneeseen 
palkkatyösuhteisiin, jolloin kaikki mainitut tekijät olivat lähellä nolla-pistettä. 
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PAIKALLISESTA
VIRTUAALISEEN
1. Maantieteellinen
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4. Eriaikainen
työskentely
5. Määräaikaisuus
6. Sähköinen
vuorovaikutus
 
Kuva 9.  Arvio Ruokolahden kuntakonsernissa ulkoistetuille toimijoille ulkois-
tuksen johdosta syntyneistä hajautetun organisaation kompleksisuustekijöistä 
(mukaellen Gristock 1997; teoksessa Kokko & Vartiainen 2006, 14.) 
 
5.3.1 Kuormittavat tekijät 
 
Molemmat yrittäjät olivat halunneet ulkoistua. Eroksi aiempaan palkkatyösuh-
teeseen on noussut molemmilla huomattavasti suurempi työmäärä ja taloudel-
linen riskinotto. Jo pelkästään yrityksen perustaminen paperisotineen oli mo-
lemmille uutta ja uuvuttavaa, samoin yrittäjäriskin henkilökohtaistuminen.  
Kaikki aiemmin saavutettu henkilökohtainen materia on ollut vaakalaudalla va-
kuuden muodossa, ja alkuun vakituisen tulon määrästä tai ajankohdasta ei ol-
lut tietoa. Lisähenkilökunnan palkkaaminen on vaikeaa, vaikka siihen työmää-
rän vuoksi olisikin tarvetta. Kasvu vaikutti kiinteistöhuollon puolella olevan jo 
saturaatiopisteessään, kun taas kulttuuritoimija oli valmis ajoittain jopa tinki-
mään ansiotasostaan, jos hän näkee sen avulla mahdollisuuksia kasvuun tai 
myöhempään lisäarvon syntymiseen. Molemmat yrittäjät sanoivat etenkin al-
kuaikoina taloudellisen tilanteen kehittymisen pelottaneen, joten se on ollut il-
miselvä stressitekijä muun muassa arvaamattomien menojen vuoksi. Tällaisia 
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menoja ovat esimerkiksi konerikot ja  työvoiman sairastuminen. Nyt yrittämisen 
seesteisemmässä vaiheessa ajoittaiseen niukkuuteen osattiin jo varautua. 
 
"Alkuun sitä vaan jännäs, pysyykö pystyssä. Että loppujen lopuksi, kun tänä 
päivänä aattelee sitä, mistä on aloittanut, niin tajuaa, ettei loppujen lopuksi ol-
lut edes tietoa oikein mistään.  ------ Ja alussa  riskejähän oli vaikka kuinka, 
Kyllähän se hirvitti, kun piti investoida ja koneita hommata ja lainalla piti peri-
aatteessa aloittaa ja oma omaisuus takauksena, niin ei sitä voinut ihan ke-
peesti ajatella. ----- Ja kyllä sillon alkuun varmaan viisi ensimmäistä vuotta 
paahdettiin niin, ettei meillä ollut montaa sunnuntaita vuodessa vapaata. Teh-
tiin ihan putkeen. Että jos nyt pitäisi aloittaa…. Kyllä mie muistan, kun monta-
kin lauantai-iltaa oltiin myöhään töissä............" 
 
Kulttuuritoimijan lähtökohta yrityksen perustamiselle ei ollut niin pakonomai-
nen. Päinvastoin virkamiesmallissa toimiminen ja sen, vaikka satunnaistenkin, 
tyhjäkäyntien kokeminen oli kuormittanut alitoiminnallisuudellaan. Toimija näki 
asioita, joita olisi halunnut tehdä, mutta oli virkamiesroolinsa vanki. 
 
" Mutta sit meil alko olemaan niitä lasten telkkarijuttuja ja kaiken näköstä, mie 
olin tehnyt käsikirjoituksia ja kaikkee muuta, joita ruvettiin kysymään muistakin 
kunnista ja eihän se viranhaltijana ollut mahdollista.  ------- Mut sit mie aattelin, 
että ei. Yritysmaailma on ihan kauhee riski, vaikka tänä päivänä miulla onkii 
takki kääntyny ihan toiseen suuntaan----Ja sit aateltiin, että jos yritysmaailma 
pääsee sotkeutumaan kulttuuriin,  --- Mut kyllä miun perusluonteeseen kuuluu, 
et mie haluun kokeilla jotakin uutta, ----- Miun henkilökohtaiset tavoitteet oli jus-
tiinsa ne, että kulttuuritoiminta monipuolistus ja lisääntyis, ja kulttuuripuolen 
kiinnostavuus ja tunnettavuus kasvais. Ja sitten se kokeileminen, että saisko 
siitä selkeesti hyötyä. Sais ainakin lisää kuntayhteistyötä tällä tavalla. -------- Se 
oli sama raha, joka kulttuuriin olis laitettu muutoinkii. Mutta miun kohallaha se 
tarkotti sitä, että se raha pieneni, koska miulle tuli sitte kaikki nää muut kulut 
päälle. Tilitoimistot sun muut kun pitää joka tapahtumalle ottaa oma vakuutus -
-- Ja palkan osuus oli loppupeleissä se, joka pieneni ja jäi pienemmäksi." 
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Perustamiskustannusten lisäksi taloudellinen vastuu on pienyrittäjälle jatkuva 
haaste. Esimerkiksi koneiden huoltoja on vaikea saada tehdyiksi toiminnan kii-
reellisimpänä aikana, ja yllätykselliset koneremontit hankaloittavat työskente-
lyä, tuovat taloudellisia harmeja ja kääntävät asiakaspalautteen negatiiviseksi.   
 
”Suurimpii rasitteita varmaan on, jos koneet tai laitteet hajoo. Ne tulee yleensä 
yllättäin ja tuo tullessaan työn hidastumista ja rahallista menoa, ------ Ja loppu-
jen lopuksi ei täs oo aikaakaan miettiä kauheest näitä asioita tai jäähä niitä it-
kemää. Mietittävä vaa, mite ne parhaite ratkastaa.” 
 
Avoin, peloton ja optimistinen suhtautuminen tulevaisuuteen näkyi molemmilla. 
Työtä ei pelätä, ja yrittäjät päättivät ottaa vastaan sen, mitä vastaan tulee. 
Toiminnan jatkuessa on työaika ja sen riittämättömyys yksi selkeimpiä rasittei-
ta. Aputyövoiman käyttö on liian suuri taloudellinen rasite, eikä luovia töitä tai 
johtotehtäviä ole helppo delegoida. Kun työskentely-ympäristö muuttui, tulivat 
yritysmaailman toimintatavat ja aggressiivisuus yllätyksenä. Epäreilulta tuntui 
myös jatkuva kilpailuttaminen, koska sen ei koettu mittaavan aikaisemman tu-
loksen saldoa tai tiedon kertymistä, vaan lähtevän aina nolla-asetelmasta. 
 
” Meiltäkin kun on monenlaista ideaa kaapattu vuosien saatossa suurempien 
toimijoiden hyppysiin. Et tää yritystoiminta on niin paljon raadollisempaa. Ja sit-
te näitte kahden maailman yhteensovittaminen onkii aika , hmmmm, mielen-
kiintosta ---- Kunnan toimessa oli kuitenki niinku pumpulissa, nyt on semmonen 
olo kuin olis vapaata riistaa. Ja pitää olla aina pieni askel edellä muita ja taka-
taskussa uuden ohjelmapaketin siemen vähintää....." 
 
”Joka vuoden vaihteessa ajattelin, että kuinkahan monta kohdetta miulta läh-
tee pois ja joku toinen vie ne. Vaikka kuinka hyvin olis yrittäny tehdä työnsä, 
niin ei sitä koskaan tienny............" 
 
Työn fyysistä rasittavuutta ei valittanut kukaan yrittäjistä, vaikka sitä sisältyy 
kaikkien työhön aika lailla. Yrittäjänä olo tuo mukanaan erilaisia rooleja, ja roo-
liristiriitojen kuormittavuus näkyy keskusteluissa. Kulttuuritoimijoilla kuormitta-
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vuus tulee oman ydintoiminnan tukitoimintojen hoitamisesta, lähinnä sponsori-
tukien hakemisesta, joiden osuus liikevaihdossa on huomattava. Kiinteistö-
huoltoyrittäjää kuormittaa esimiesrooli. Tähän rooliin kuuluu ajoittain työnjohto, 
henkilökuntamuutoksissa oma sopeutuminen ja muiden sopeuttaminen sekä 
kiireen ja tehokkuuden vaatimusten kanssa ristiriitaan joutuva oman henkilö-
kunnan tukijan rooli. Tilanteet, joissa luottamukseen ei ole varaa, ovat kuormit-
tavia ja korostavat eristäytymisen tai yksin jäämisen tunnetta. 
 
"No-o, kaikest raskaintahan täs asiassa on, jos joudutaan hankkimaan eri ra-
hoituskuvioita eri tapahtumiin, -----Ja sitten se itse busineksen teko. Se on ihan 
helppoo. Ei mitään ongelmaa ----- Mut se on ihan erilainen juttu, kun saattaa 
olla jonkun pienen putiikin kauppias ja pääset hyvin lähelle. Ja seuraava kes-
kustelu voi olla 1,5 tunnin päästä joku yritysjohtaja, joka on kaukana tästä 
maailmasta. Ja pitäs saada sieltä houkuteltuu erilaisten puhekäänteiden kaut-
ta….” 
 
”Ja sit tietysti, et jos pitää sopeuttaa väliaikaisia tai lyhytaikasia työntekijöitä, ni 
se on joskus rasittavaa. Sekä sit niitte motivaation puute, vaik ne olis ite käyny 
töitä kysymässä. Ja tietyst sitte, jos vakituine porukka sairastaa.” 
 
 ”Työnantajana rassaa se, että henkilökunnalla tulee ne omat henkilökohtaset 
ongelmat näkyviin töissä ---- Ja toisaalta sitä pitää sitte vaan sietää, koska taas 
niitten hyvinvoinnista on kyse. Et tavallaa siin joutuu rakentamaa sen oman 
työhyvinvoinnin ja pohjustamaa niitte muitte hyvinvointiikii......." 
 
"Tietyllä tavalla kuormittavaa on myös toiminnan yksinäisyys. Tää työhän on 
periaatteessa hyvin sosiaalista ja ihmisten kanssa olemista, mutta sitte kolikon 
toisella puolella on se, että yritysmaailma on niin toisenlaista kunnalliseen ver-
rattuna ja sen kanssa pitää olla vähän varpaillaan." 
 
Vaikuttaa, että vaikka yrittäjän roolin erilaisuus oli ennen yrittäjäksi ryhtymistä 
hahmotettu, on realismi kuitenkin yllättänyt. Siihen, miten paljon rooliristiriidat 
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tai epäeettiset toimintatavat kuluttavat energiaa tai kuinka ne ovat asioina aina 
läsnä, on havahduttu vasta käytännössä.  
 
5.3.2 Säätelevät tekijät 
 
Yrittäjän on tavoitteidensa saavuttamiseksi ja tuloksiin pääsemiseksi ratkaista-
va  itse keinovalikoimansa. Molemmat ilmoittavatkin kehittäneensä toiminnalli-
sia keinoja vastatessaan työn haasteisiin. Arkiluovuus on tärkeä selviytymis-
keino.  Kurinalaisuus aikataulujen, tavoitteissa pysymisen ja laatutekijöiden 
suhteen todettiin tärkeäksi, koska tilanteiden paikkaamiseen harvoin tulisi 
mahdollisuuksia. Vaikka kurinalaisuus on myös kuormittavaa, on sillä toimijoi-
den mielestä enemmän kuormittumista ehkäisevä tai säätelevä efekti. Elämän-
tavat ja työjärjestelyt joustavat työn ehdoilla. 
 
"Vaik sitä joutuu lähtemään aamuyöstä auraamaan, ni on sitä oppinu vuosien 
varrella, että joskus nukun ne päiväunet ja jatkan sitte. Enkä mie sillä tavalla 
ainakaa tässä vaiheessa koe hirveeks, vaikka tossa tehtäiskii 12 tai 15 tuntii 
peräkkäin.” 
 
Sosiaaliset suhteet sekä johtoon että kunnan muuhun organisaatioon koettiin 
hyväksi tueksi. Kiinteistöhuoltoyrittäjä taas koki yrityksensä työntekijöiden tuen 
matkan varrella parantuneen. Kulttuuritoimijat tuntuivat saavan tukea toisis-
taan. 
 
"Myö voijaa yhessä käyvä läpi nää kaik asiat ja pohtii ratkaisuja toinen toista 
tukien. Voidaan keskustella kaikista sisäisistä asioista, joita ei oikeestaan muall 
voi puidakaan. Sitten seuraava rinki koostuu näistä kuntien sivistysosastoista. 
Nekin on tahoja, joitten kanssa luottamus pelaa kyllä ihan hyvin ja voi keskus-
tella kaikenlaisista ongelmista ihan avoimesti. Tää on hirveen tärkeetä. En 
osaa kuvitella, miten tätä tekis, jos luottamus ei näiden tahojen kanssa toimis! 
Sit on vielä taiteilijaystävät ja yhteistyökumppanit, joista osan kanssa olemme 
varovaisempia." 
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"Niinku pääsääntösesti myö ollaa oman porukan kanssa menty avoimemmaks, 
----  Niin loppujen lopuksi mie tykkään niitten kanssa --- Olis se aikamoinen 
paikka, jos pitäs näistä alkaa valkkaamaan, että ketä näistä lähtee........." 
 
Sosiaalisilla suhteilla voi olla myös kuormittava puolensa. Kaikkien toimijoiden 
mielestä se ilmeni kateutena. 
  
"Toi kateus on täällä vähän sellane ikävä piirre. Et täällä se on ain sitä, että yri-
tetää vetää mattoo alta tai laittaa kapuloita rattaisii, kun sit tuolla Länsi-
Suomen puolella se on vähä eri lailla. Ja sen takiaha siellä on moni asia kehit-
tynytkii monella eri tavalla. ” 
 
"Joskus oon miettiny, onko sellane tietty suhtautuminen ihmisiltä kateutta vai 
mitä se on, --- Jos joku on tälle työmäärälle kateellinen niin olkoon. Se sallitta-
koon .Ei ihmiset osaa kuitenkaan ajatella sitä kokonaisuutta --- Ja sit semmo-
nen hyökkäävyys, vaikkei olis siihe mittää tarvetta----- Ja joskus joku suhtautuu 
vähän alempi arvosesti ------ Mut sit taas kyl se arvostuskin näkyy työn osalta” 
 
Viikkojen lomiin ei ole mahdollisuuksia, mutta kukaan ei kokenut sitä ongel-
maksi. Tarpeen mukaan otettiin päivä tai kaksi vapaata. Omien ajatusten sel-
kiytyminen näytti parhaiten tapahtuvan ulkona luonnossa liikkuen tai muutoin 
hiljaisina hetkinä.   
 
”Ja sit jos oon yksinää töissä, ni mulla ei oo koskaan radio auki ja mie nautin 
siitä hiljaisuudesta. Ja just viikonloppusin on tosi kivaa, että puhelin ei soi niin 
paljon. Se on kun musiikkia se hiljaisuus ja hyvää vastapainoa arjelle ja latau-
tumisaikaa. Ja monessa hommassa oon sen jo oppinu hyödyntämää. Autolla 
ajaessakii olen oppinu ajattelemaan, että nytpä lataankin akkuni ---- " 
 
"Joskus sitä tietysti aattelee, että ihmiset lähtee kolmen neljän viikon kesälo-
mille ja ite lähet hätäsesti viikoks. Että oishan se mukavaa. Mutta sitten aina 
loppujen lopuksi aattelee, että ei --- Kyllä tää on mun juttu" 
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Kiinteistöhuoltoyhtiö kertoi saaneensa paljon tiedollista apua kunnan taholta. 
Molemmat katsoivat joutuneensa joustamaan, mutta myönsivät myös toisen 
osapuolen tehneen sitä. Kaiken pohjalla on omien positiivisten perusasentei-
den lisäksi valta mukauttaa yksilölliset toimintaedellytykset. Kokemuksen sää-
televät ominaisuus suojaa yrittäjiä ottamasta liian suuria riskejä. Vaikuttaa että, 
yrittäjien kokemuksen ansiosta myös työn hallinta on parantunut ja omat hallin-
takeinot ovat löytyneet. 
 
"Työpiikeistä myö selvitää yhteistyöllä ja kaikki joustaa. Ja onha siel kunna 
puolellakii ollu joustoo, ---- Ja ylipäätään on voitu puhua asiat. Että kyllä perus-
luottamus on varmaan molemmin puolin hirmu voimakas ja varmaan vaa kas-
vanu. Aina on saatu tukea. Asioiden toimivuuden kannalta on ollu hirmu reilua. 
Ikinä ei oo ollu sellasta tunnetta, ettei vois soittaa. Sieltä on voinu ihan turvalli-
sin mielin apua kysyä. " 
 
"Luulen, että mun stressinsietokyky on aika hyvä. Ja pakkohan se on. Koko 
ajan menossa päällekkäin monta asiaa, niin ku nytkii. Joskus tulee kyl hetkiä, 
et tuntuu et nyt on pää ihan tyhjä eikä pysty tekee mittää, mut sit pitää vaan ot-
taa rauhalline hetki, keskittyy. Ja vaik kirjottaa asiat paperille ja alkaa sit vaan 
hoitamaa kylmästi yks kerrallaan, eihä sitä enempää pysty." 
 
Ulkoistajan johtamistyyliä ei koettu kontrolloivaksi, vaan neuvottelevaksi ja tu-
kea antavaksi. Ennakkoluulottomasti tehtyjä ulkoistamispäätöksiä ja sopimuk-
sessa pysymistä arvostettiin. Uskottiin, että luottamusta koettiin molemminpuo-
lin ja sen todettiin kasvaneen sopimussuhteen aikana. 
 
5.3.3 Hyvinvointiseuraukset 
 
Negatiiviset kokemukset 
Työstään vieraantumista, kyllästymistä, väsymistä, masentumista ei kukaan 
yrittäjistä mainitse tai kerro kokeneensa. Negatiivisena tunteena on molemmilla 
voimakkaimmin se, että pysähtymiseen ei ole tarpeeksi mahdollisuutta. Se es-
tää luovan pohdinnan sekä ihmettelyn eli reflektoinnin. Vastapainoksi tosin luo-
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tettiin, että oppimista tapahtuu ja osaaminen kehittyy myös työn ohessa sekä 
muiden kanssa keskustelemalla. 
 
"Aikaa nollaamiseen ja purkamiseen ei jää ikinä, kun seuraava tapahtuma jo 
oottaa nurkan takana. Se stressaa sikälis, kun tällaisesta purkamisesta olis 
suunnattomasti hyötyä itsensä ja toiminnan kehittämiselle. Nyt saattaa samoja 
virheitä toistaa kerta toisensa perään ja tehdä välillä vähän turhaakin työtä."  
 
Yrittäjät kokevat aikapulan aiheuttavan stressiä. Ahdistusta syntyy työskente-
lyn ollessa sirpaleista ja vaatiessa samanaikaista läsnäoloa ja keskittymistä 
monen eri osatehtävän parissa. Jonkun yhteistyökumppanin pettäessä luotta-
muksen on tappio henkisellä puolella, ja useammin tapahtuessaan se on joh-
tanut oman suhtautumisen kovenemiseen. Seudullisten verkostojen toimivuu-
dessa nähdään parantamisen varaa. Yrittäjien kokemus on, että seudulla ei 
keskitytä sen kehittämiseen, mitä itse osataan, vaan yritetään toimia siten, 
kuinka on nähty jonkun toisen menestyvän. Työn jälki ei ole viimeisteltyä, toi-
minta tulee lyhytjännitteiseksi, ja ilmapiiri luottamuksen puuttuessa jännitty-
neeksi. Tutkittava kulttuuriyritys kokee, että kukaan ei pääse hyvin eteenpäin, 
vaikka ohjelmapalvelujen kehittämisessä olisi selvät markkinat. Halutessaan it-
se suhtautua alaan vakavasti, on stressaavaa huomata muiden olevan vain 
puolitosissaan, ja se vähentää työn iloa. 
 
"Yrittäjät on sellasii vouhottajii, että se kuva jää asiakkaallekin hermostuneeks 
ja kiireiseks - Ei se verkottuminen tarkota sitä, että otetaan ideat muilta --- Tääl 
ei pystytä tekemään sitä pakettii kimpassa --- Ja sitte 90 % matkailuyrittäjistä 
harrastaa sitä yrittämistä, eikä tee sitä leipätyökseen. Muualla se toimii paljon 
paremmin. Mut ei se sit auta. Sit vaan jaloilleen ja täytyy kääntää seuraava 
lehti....." 
 
Positiiviset kokemukset 
Itsenäisyys ja vapaus kulkevat tutkittavien repliikeissä käsi kädessä, ja niiden 
kokeminen on johtanut hyvinvointiseurauksiin, joita ovat mielekkyyden tunne, 
työn hallinnan onnistuminen ja jatkuva suorituskyvyn kasvu. Yrittäjät tekevät 
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tehtäviä monipuolisesti ja nauttivat siitä sekä uusien vaatimusten haasteelli-
suudesta, joiden ratkaisemiseen he ovat sitoutuneita.  
 
”Tää on kauheen mielekästä kuitenki kaiken aikaa. Tää on niin monipuolinen 
sektori. Ei voi eikä pääse silleen kyllästymään. ---- Se , että saa tuottaa iloa. 
Jonkun yksittäisen ihmisen ilo tuntuu todella hyvältä nähdä jossain tapahtu-
massa --- Ja jos joku tapahtuma onnistuu yli omienkin odotusten, ----Joskus 
pienetkin seikat antaa innostusta. ---- Mutta kyllä sitä niinku töitä paahtaa niska 
limassa enemmän, ku siint on kuitenkin oman jutun tuntu. Mutta tuntu sillon ku 
oli virassa, että sitä oli jotenkin kahleissa  tietynnäkösesti" 
 
Työtehtävien skaala on nyt laajempi. Asioiden suunnitteleminen, käytäntöön 
saattaminen ja siinä onnistuminen innostavat toimimaan ja yrittämään vielä 
enemmän.  Työn vaatima intensiteetti löytyy tekemisen mukana ja vie muka-
naan. Molemmille tuottaa tyydytystä työskentelymuodon sopiminen muuhun 
elämänkuvioon. Ulkoistetussa suhteessa ei taloudellista kannustusta juurikaan 
synny sopimuksen ulkopuolelta, ja kovan kilpailutuksen vuoksi hinnat pitävät 
päällä vain kovalla työllä.  
 
"En mie koe sitä niinku työksi. Se on elämäntapa, missä myö mennää ja tou-
hutaa asioita. Joskus on jopa huono omatunto tavallaan siitä, ettei koe niin, et-
tä tekee niinku töitä. Vaikka kumminki se, ettei fyysisesti jotain näperrä, niin 
kumminkin siinä koko ajan pyörii asiat päässä......" 
 
"Kyl tän tekee mielekkäämmäks se , että tää on omalla tavalla vapaata, että ei 
oo työaikoihin sidottu. Mie oon kyllä oikeesti tykänny. Miulle tää on sopinu ---- -
--- Tää on miun elämäntapa.........." 
 
"Kyllä mie oon sitoutunut. Otan hommani ihan tosissaan. Kai se sitten yrittäjä-
nä se sitoutuminen on lujempaa, kuin meidänkin henkilökunnalla on. Ne tekee 
sen 8 tuntia ja lähtee kotiin. Yrittäjä tekee sitten loput. Ja jos on kiire sauma, 
vaikka yötä myöten...." 
 
  80 
  
" Miusta tuntuu, että myö ei kumpikaan tehtäs tätä työtä, jos myö otettas näitä 
asioita negatiivisesti. Työmäärä on moninkertaistunut, vähintään kolminkertais-
tunut. Mutta kolikon toinen puoli on se, että sen työmäärän pystyy itse hahmot-
tamaan ja hallitsemaan ja tietyllä tasolla myös säätämään ------ Jotenkin sitä 
työtä voi tehdä määrättä ja miettimättä ja murehtimatta, että voi voi kun tulee 
taas ylitöitä. Mut sit, jos tulee hetki, oli se mikä viikonpäivä tahansa, niin voi 
huoleti vaihtaa vapaalle ------  Eikä tarttee kenellekään ilmoittaa tai tuntee huo-
noo omatuntoo...." 
  
"Kyllähän se yrittäminen on samantapasta ku kulttuurityönkin tekeminen. Mo-
lemmissa pitää olla tulisielusesti läsnä ja homma pitää olla elämäntapa, syntyy 
sydämestä, et se olis aitoo." 
 
Merkityksen löytäminen edesauttaa positiivisuuden kokemista. Työ palkitsee 
sisäisesti. Positiivinen palaute sekä ulkoistajan että kuntalaisten taholta on ollut 
hyvä käyttövoima. Yrittäjät ovat havahtuneet oivaltamaan, että näin, tässä ja 
nyt toimiminen on selkeästi heidän ”oma juttunsa”.  
 
 
 
                    6  JOHTOPÄÄTÖKSET  
 
Tässä viimeisessä luvussa on tarkoituksenani vastata asetettuihin tutkimusky-
symyksiin ja vetää yhteen päätelmät ulkoistamisen ilmiöstä ja työhyvinvoinnin 
ilmenemisestä käytännössä tutkituissa tapauksissa suhteutettuna aikaisemmin 
esille tuomaani kirjallisuuteen. 
 
6.1  Ulkoistamisen oleelliset piirteet 
 
Ulkoistaminen on ydintoimintoja tukevien tehtävien teettämistä markkinoil-
la ulkoistettavaan toimintaan erikoistuneella palveluntuottajalla. Sitä käytetään 
yhä enenevässä määrin strategisena keinona organisaation prosesseja järjes-
teltäessä ja palveluja hankittaessa. Ulkoistamisen käyttö on harkittava tapaus-
kohtaisesti. Ensimmäinen piirre ja samalla tärkein etu on, että ulkoistaja joutuu 
miettimään, mikä on oman strategian ydintoimintaa. (Prahalad & Hamel 
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1999; Kiiskinen et al. 2002; Kauppinen et al. 2002;Järvenpää et al. 2001; Kar-
löf 2004) Tutkitussa tapauksessa Ruokolahden kunnan päättäjät tulivat siihen 
tulokseen, että kulttuuritoiminta lakisääteisyydestä huolimatta ei ole kunnan 
ydintoimintaa. Myös kunnan omistamalle yhtiölle kiinteistönhuolto on erittäin 
tärkeä tukitoiminto. Se ei ole kuitenkaan ydintoiminto. 
 
Ulkoistajan tukitoiminnot ovat valitulle alihankkijalle ydintoimintoja, joka voi 
taas ulkoistaa omat tukitomintonsa (Kiiha 2002,2). Toisena piirteenä ulkois-
tamiselle on olennaista ketjuuntuminen, joka tulee ilmi myös käytännön 
esimerkeissä. Molempien sopimuskumppaneiden ja jokaisen ketjuun mukaan 
tulevan toimijan erityisosaaminen voi kehittyä yhä spesifisemmäksi. Tämä joh-
taa laajetessaan taloudellisiin erikoistumishyötyihin (Leavy 2001; Kettunen & 
Reiman 2004). 
 
Oleellista ulkoistajan kannalta on, että hän voi säätää kuormitusta tai työmää-
rää omassa organisaatiossaan, saavuttaa kustannus- ja tehokkuushyötyjä, 
hankkia erityisosaamista sekä parantaa toiminnallisuutta ja yrityksen identiteet-
tiä (Kiiskinen et al. 2002; Lysons & Farington 2006). Tyypillisiä riskejä ovat ul-
koistamisprosessin tai integroinnin epäonnistuminen, hallinnan pettäminen, lii-
allinen riippuvuus toimittajasta tai ennakoitua suuremmat kustannukset. Ulkois-
tuksen epäonnistuttua 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, että onnistuessaan ulkoistaminen tuottaa lisäarvoa ul-
koistajalle, ulkoistetussa suhteessa toimijalle sekä asiakkaalle (Kauppinen et 
al. 2002; Santalainen 2005). Ruokolahden kuntakonsernin tutkitut ulkoistusta-
paukset ovat tähän pystyneet. Julkisuutta saanut ulkoistusprosessi oli tehnyt 
kulttuuritoimesta mielenkiintoisen. Kiinnostuksen kasvettua alettiin toimintaa 
seurata ja tarjontaa hyödyntää paremmin. Tilaisuuksien osanottajamäärät kas-
voivat. Jopa aiemmin kuulijakadosta kärsineissä klassisen musiikin konserteis-
sa on yleisömäärä kolmin- tai nelinkertaistunut. Suuri yleisö koki tutumpana ti-
laisuuksien järjestäjänä pienyrittäjät kuin kunnan. Ulkoistuksen myötä kunta-
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laisten asenne tarjontaa kohtaan muuttui myönteisemmäksi ja palautemääräs-
tä päätellen aktiivisemmaksi. Samoin media tuli uteliaammaksi. Nämä kaksi 
asiaa kasvattivat toinen toistaan ja kulttuurituottaja pystyi lisäämään tarjontan-
sa määrää. Lisäarvoksi voidaan laskea myös alueellisen yhteistyön konkreetti-
nen viriäminen. Kunnassa kulttuuritoimen menot eivät ole kasvaneet, ja samal-
la rahalla kunta on saanut kahden henkilön työpanoksen ja monipuolisemman 
tarjonnan.  
 
Toisen tutkitun toimialan, kiinteistöhuollon moniosaamista, olisi Ruokolahden 
Vuokratalot Oy:n taloudellisesti ja toiminnallisesti mahdotonta kotiuttaa ole-
massa olevassa mittakaavassa. Yhtiö ei pystyisi ilman huomattavia, kilpai-
luasemaansa ratkaisevasti heikentäviä vuokrankorotuksia, hankkimaan riittä-
vää huoltokalustoa tai edes palkkaamaan riittävää määrää eri alan toimijoita. 
Lisäksi on huomioitava, että osaulkoistuksiinkin, vaikkapa auraus tai maalaus, 
pystyvien yritysten määrä on koko ajan pienenemässä. Keskitetyn toiminnan 
tehokkuutta lisää myös se, ettei toimijoita tarvitse etsiä ja tuottaa taloudellista 
tappiota yhtiölle esimerkiksi tyhjillään odottavien huoneistojen muodossa. 
 
Ulkoistuksen neljäs piirre on, että ulkoistaja, tutkitussa tapauksessa kunta-
konserni, ensi sijaisesti vastaa lopputavoitteena olevan palvelun saatavuu-
desta, laadusta ja oikea-aikaisuudesta kolmannelle osapuolelle eli kuntalai-
selle (Kuntaliitto 2002). Tämä osin lakisääteinenkin velvoite saattaa rajoittaa 
periaatteessa ulkoistettaviksi soveltuvien toimintojen ulkoistamista. Ulkoistettu-
ja toimintoja hoitavien yrittäjien kannalta on myös tärkeää, että palvelujen tuot-
taminen on kannattavaa. Esimerkiksi väestöpohjan tulee olla riittävä toiminnan 
järjestämiselle. Käytännön kertomukset toivat ilmi, että ulkoistaminen on kus-
tannustehokkaasti vaikeaa sellaisten toimintojen osalta, joissa on erityisvaati-
muksia.  
 
Viidentenä piirteenä on, että ulkoistettaessa tulee kuntakontekstissa palve-
luntoimittajat kilpailuttaa (Laki julkisista hankinnoista) ja että autonomisten 
toimijoiden yhteistyön tärkein väline on keskinäinen sopimus (Kiiha 2002). 
Jatkuva kilpailuttaminen voi estää kumppanuuden suunnitelmallisen kehittämi-
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sen. Sopimussuhteessa on tärkeää osapuolten välinen kommunikaatio ja me-
kanismit, joiden avulla on mahdollista aina mukautua muuttuviin olosuhteisiin. 
Tämänkaltaiseen joustavaan sopimussuhteeseen ei voida yhdistää ajatusta 
täydellisestä sopimuksesta, vaan tietyt sopimuskohdat jätetään avoimiksi ja 
sopimuksesta tehdään tietoisesti epätäydellinen. Yhteistoimintaa korostavalle 
sopimukselle on ominaista lojaliteetti, jolloin sopimus nähdään osapuolten yh-
teisenä yrityksenä ja yhteistyön luonne edellyttää toisen sopijapuolen etujen 
huomioon ottamista.  
 
Kuudes piirre on, että ulkoistettuja toimintoja hoitavien yrittäjien  työskentelys-
sä löytyy sekä perinteisen paikallisen työn piirteitä että hajautetun organi-
saation työskentelymuotoja (Kokko & Vartiainen 2006; Vartiainen et al. 2004). 
Tämä tuli esiin myös käytännössä tutkittujen pienyrittäjien tapauksissa. 
 
6.2  Hyvinvointiseurausten syntyminen yksilössä 
 
Työhyvinvointikokemus syntyy työn kuormitustekijöiden ja niitä säätelevien te-
kijöiden yhteisvaikutuksesta. Prosessi muodostuu työn sisällöstä, johtamisen 
laadusta, sosiaalisista suhteista ja yksilöllisistä tekijöistä. (Niemelä & Teikari 
1984) Työhyvinvointi on vuorovaikutuksellista ja vastavuoroista. Jos työntekijä 
itse arvostaa työtään ja ymmärtää osuutensa kokonaisuudessa, lisää se mie-
lekkyyden kasvua ja sitä kautta työhyvinvoinnin positiivista kokemista. 
 
Yksilöön kohdistuvat perinteisen työskentelyn kuormitustekijät ovat määrälliset, 
laadulliset ja psyykkiset vaatimukset sekä työn vaatimat yksilölliset ominaisuu-
det, kuten työtahti, työaika ja työn organisointi. Ulkoistetussa suhteessa toimi-
taan usein maantieteellisesti erillään muista, liikutaan paljon, toimitaan paljon 
erilaisten toimijoiden kanssa ja usein eri aikoina, kommunikoidaan paljon säh-
köisesti ja suhde on määräaikainen. Tällöin  tulevat hajautetun työn komplek-
sisuustekijät kuormituksena perinteisen työn kuormitustekijöiden lisäksi. Yrittä-
jyyden vaatimuksia tutkittaessa edellisten ohella elämänhallinnalla, kommuni-
kointitaidoilla, ihmisten ja asioiden johtamisella sekä muutosten hallinnalla on 
oma kuormittavuutensa haastateltujen toimijoiden arkielämässä. 
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Kun yksilöllisillä ominaisuuksilla on osuutta työhyvinvointikokemuksen syntyyn, 
vaativat positiiviset työhyvinvointiseuraukset vastuunottoa ja aktiivisuutta myös 
työntekijältä itseltään. Yrittäjyys tuo ilmi ja korostaa molempia piirteitä. Mo-
lemmat tutkitut pienyrittäjät olivat itse halunneet ulkoistua, jolloin tekemänsä 
päätöksen mukana heidän oli otettava vastaan samanaikaisesti luotolliset al-
kuinvestoinnit, yrittämisen riski, tulojen pieneneminen, moninkertainen työmää-
rä ja vapaa-ajan menettäminen. Haastatellut eivät pitäneet asioita kuormituksi-
na, vaan haasteina, jotka oli päätetty voittaa. Näin yksilöllisen optimistisuuden, 
sisäisen motivaation ja aktiivisuuden kuormittuneisuutta säätelevä olemus tu-
lee erinomaisesti esiin.  
 
Varsinaiset kuormitustekijät yrittäjillä syntyivät havahtumalla yritysmaailman 
epäeettisiin toimintatapoihin ja yrittäjyyden tuomiin rooliristiriitoihin. Haastatel-
tavien harmeina olivat ajan puute monimuotoisten ja itselle mieluisten tehtävi-
en hoidossa, autonomisen aseman yksinäisyys sekä yrittäjän roolista johtuviin 
ristiriitoihin sopeutuminen. Tämä osoittaa työhyvinvoinnin syntyvän ulkoiste-
tussa suhteessa laajemmassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa kuin pelkäs-
tään suhteessa ulkoistajaan. Koettiin, että näihin saadaan osittaista säätelyä 
oman yrityksen antaman sosiaalisen tuen lisäksi ulkoistajan taholta sekä sen 
virallisen että epävirallisen organisaation puitteissa. Ulkoistajan tuki ja luotta-
mus kannustavat yrittämään parhaansa lisäarvon saavuttamiseksi. Kump-
panuussuhteessa luottamuksen sopimussuhteen aikana lisääntyessä tulee 
esiin työhyvinvoinnin vastavuoroisuuden elementti sen tuottaessa kaikille posi-
tiivisia kokemuksia ja lisäävän tuottavuutta. Henkilökohtaisesti kaikki haastatte-
lemani yrittäjät olivat löytäneet reflektion palauttavan ja tasapainottavan vaiku-
tuksen ja osasivat hyödyntää sitä pohdintaan, ratkaisuihin havahtumiseen ja 
uusiutumiseen. 
 
6.3  Esiin tulleet työhyvinvointiseuraukset 
 
Työhyvinvointikokemus on aina henkilökohtainen tunnekokemus, joka on laa-
dultaan eriasteisesti negatiivinen tai positiivinen. Negatiivisia kokemuksia ovat 
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stressi, työuupumus, masentuneisuus, ahdistus, jännittyneisyys ja mielipaha.  
Positiiviseksi kokemukseksi on löydetty työn imu, jota tukevat sopiva kuormi-
tus, mahdollisuus vaikuttaa, riittävät palautteet, yhteisöllisyys, reiluus ja tär-
keimmäksi hyvinvointivaikuttimeksi noussut työn mielekkyys. (Niemelä & Tei-
kari 1984; Kokko & Vartiainen 2006; Aro 2006) Työtyytyväisyys johtaa sitoutu-
miseen, joka on yhteydessä parempaan vapaaehtoiseen suoriutumiseen (Si-
mola 2001, 53-54) ja lujittuneisiin ihmissuhteisiin sekä tehokkuuteen (Heikkilä 
& Heikkilä 2005, 316) .   
 
Ylöstalo (2005, 13-14) on tutkimuksissaan todennut, että  piirteet, jotka liittyvät 
työn uusia organisointitapoja, kuten ulkoistamista, suosiviin työpaikkoihin, ovat 
korkea sisäinen luottamus, osaamisen korostaminen, työntekijöiden osallistu-
misen korostaminen ja toiminnallinen joustavuus. Sekä ulkoistajien että ulkois-
tettujen haastattelut vahvistavat samojen piirteiden löytymistä Ruokolahden 
kuntakonsernissa. Samoja piirteitä ovat tutkijat löytäneet myös työhyvinvointia 
edistäviksi piirteiksi (Blomqvist 1997, Kauppinen et al. 2002, Siitonen 2002, 
Vartiainen et. al 2004, Otala & Ahonen 2005). Näin organisaationa ja toimin-
taympäristönä ei positiivisten hyvinvointiseurausten kokeminen ole tutkitussa 
kontekstissa mahdotonta yksilön kannalta. 
 
Haastattelut kertovat tutkittujen pienyrittäjien hyvinvointikokemusten olevan 
voittopuolisesti positiivisia. Kokemusten laatu on parantunut tehtyjen ul-
koistusten myötä. Masentuneisuutta tai ahdistusta ei ilmennyt. Rooliristirii-
tojen aiheuttamaa jännittyneisyyttä tosin esiintyi jonkun verran. Ulkoistuksen 
mukanaan tuoma päällimmäinen negatiivinen piirre verrattuna aiempiin työsuh-
teisiin on lisääntynyt kiire ja jatkuva suoriutumisen pakon mukanaan tuoma 
tehtävien päällekkäisyys. Se estää reflektiota siinä määrin kuin siihen koettiin 
tarvetta. Näin ei omia virheitä päästä ehkäisemään toistumasta tai nollaamaan 
tilannetta tarpeeksi. Vapauden tunne ja olotila olivat positiivinen kokemus ja 
voittopuolisesti voimavara. Työ miellettiin integroituneeksi osaksi omaa elä-
mää, ei irralliseksi osatekijäksi. Jaksamista todistaa jatkuva halu parantaa 
omaa suoritustaan. 
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Ruuskanen (2000; teoksessa Otala & Ahonen 2005,210) on tutkimuksissaan 
todennut, että tuttuus ja kokemukseen perustuva luottamus muodostavat suu-
remman sosiaalisen pääoman kuin esimerkiksi uuden ja tuntemattoman yrittä-
jän hyvä maine. Tuloksiin on päädytty tutkittaessa kuntien ulkoistuksia, jolloin 
on huomattu, että ne yrittäjät, jotka ovat olleet aiemmin kunnan palveluksessa 
tai jotka tunnetaan hyvin, ovat paremmassa asemassa kunnan virkamiesten 
silmissä kuin ne yrittäjät, jotka tulevat uusina jollekin toiminnan alueelle. Sosi-
aalinen pääoma tukee työhyvinvointia ja on toisaalta edellytys, että työhyvin-
vointi voi edes syntyä (Otala & Ahonen 2005, 210). Näin ollen olisikin mielen-
kiintoista tutkia vertailevasti työhyvinvointikokemusten syntyä vastaavissa olo-
suhteissa, jossa aiempaa suhdetta ei olisi taustalla. 
 
Ruokolahden kunnan johto on kuitenkin onnistunut tukemaan ulkoistuksilla po-
sitiivisia työhyvinvointikokemuksia antamalla sopimuksessa vapautta työn hal-
lintaan ja sisällön määrittämiseen eli korostamalla toimijoiden autonomisuutta. 
Selvät tavoitteet ovat lähtökohta positiivisille kokemuksille. Perustehtävää, sen 
tarkoitusta ja tärkeyttä korostetaan arkikeskusteluissa. Molemmilla toimialoilla 
on asiakkaiden ja johdon palaute integroitavissa ja sen myötä jatkotavoitteet 
täsmennettävissä vastaiseen toimintaan. Työskentelyotteessa pyrkivät sekä 
ulkoistaja että yrittäjät proaktiivisesti huomioimaan kuntalaisten tarpeet saatuja 
palautteita hyödyntäen ja niistä keskustellen. Kehittämistä ei ole haluttu raamit-
taa, vaan molemmat osapuolet näkivät, ettei ole estettä keskustella mistä ta-
hansa asiasta, jonka kumpi tahansa osapuolista tuo neuvottelupöytään. Va-
paudesta huolimatta tarvitaankin yhteisiä toimintaprosesseja ja yhteisesti ym-
märrettyjä ohjausmalleja (Vartiainen et al. 2004, 127). Kaikki mainitut asiat ko-
rostavat mielekkyyden kokemista toimijoilla. Johtajuus ei ole kontrolloivaa, 
vaan odottavassa ilmapiirissä kuuntelevaa, kannustavaa, kömmähdyksiäkin 
sallivaa ja mahdollistavaa. Ilmapiiri on avoin, ja luottamus toimii molemmin 
puolin. Tulee vaikutelma, että kaikkien mielipiteitä kuullaan ja arvostetaan. 
Sopimuksesta keskusteltaessa käy ilmi, että molempien osapuolien aikomuk-
set toista kohtaan ovat arvostavat ja hyvät. Ulkoistettuja kohdellaan ulkoistajan 
organisaatiossa tasa-arvoisina toimijoina. Työolosuhteet on pyritty luomaan 
tekijän tarpeet huomioon ottaen. Lisäksi mallissa on mahdollista yhdistää 
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työ ja yksityiselämä. Mainitut kolme kriteeriä ovat tutkimuksissa todettu myös 
hyvän työpaikan tavoitetilakriteereiksi (Otala 2000, 27).  
 
Työn imun kokemus tuli ilmi voimakkaasti jokaisella haastatellulla yrittäjällä.  
On huomioitava, että työn imu ja työuupumus eivät tutkimusten mukaan ole 
saman lantin kaksi puolta, vaan rinnakkaisia, ja toisiinsa kytkeytyviä ilmiöitä 
(Hakanen 2004). Työn imu on pysyväluonteinen, sekä myönteinen tunne- ja 
motivaatiotila, joka arkisemmin ilmaistuna tarkoittaa tarmokkuutta, omistautu-
mista ja uppoutumista. Se ehkäisee työn rasitusoireita ja tukee innostunei-
suutta myös muilla elämän aloilla, esimerkiksi perhe-elämän parissa. Hakasen 
(2004) tutkimusten mukaan perheystävälliset organisaatiokulttuurit menestyvät 
ja niissä ihmiset sitoutuvat paremmin työhönsä. Tämä tutkimustulos kytkee-
kin työn voimavaratekijöistä itsenäisyyden, esimiehen tuen ja arvostuksen 
energisoiviin motivaattoreihin ja antaa yhden lisäulottuvuuden pohtia kuntakon-
tekstissa ulkoistamista työn positiivisena organisointimuotona. 
 
6.4  Yhteenveto 
 
Työministeriön laatima työolobarometri kertoo työssä viihtymisen romahtaneen 
vuosituhannen vaihteessa työn mielekkyyden osatekijää tutkittaessa vv. 1998-
2006 (Helsingin Sanomat 15.2.2007). Työn mielekkyyden kokeminen on ainoa 
työolobarometrin yksittäinen muuttuja, jossa ei ole tapahtunut kehitystä pa-
rempaan suuntaan sitten vuoden 1993 (Saarinen 2007, 19). Saman aikaisesti 
on todettu (Hakanen 2004), että suomalaiset kokevat ammatissa kuin amma-
tissa enemmän työn imua kuin uupumusoireita  
 
Tässä tutkitussa kohteessa ovat yleiset työelämän tavoitteet, kuten mielek-
kyys, työn imu ja yksilön kokonaisvaltaisen elämäntavan tukeminen, saavutettu 
operationaalisten toimintojen tai humaanisuuden kärsimättä ulkoistamalla ja 
autonomisuutta lisäämällä. Tämä antaakin lisätutkimusajatuksia siitä, että olisi 
mielenkiintoista tutkia laajemmin myönteisen työasenteen esiintymistä ulkois-
tamisen yhteydessä ja onko ulkoistettuja tehtäviä hoitavien henkilöyritysten 
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koolla merkitystä asiaan. Uteliaisuutta herättää myös syntynyt lisäarvo: lisätut-
kimuksen arvoista olisi lisäarvon pysyvyyden tai muuttumisen tutkiminen. 
  
Suomalaisten on todettu ottavan innokkaasti käyttöönsä työn uusia organisoi-
mistapoja kuitenkaan hyödyntämättä niitä systemaattisesti niin, että eri toimin-
not tukisivat toinen toisiaan. Uusien toimintatapojen käyttö jää irralliseksi, jos 
se ei liity koko toimipaikan strategiaan. Tilanne on näin useammin julkisella 
kuin yksityisellä sektorilla. (Ylöstalo 2005, 93.) Kirjallisuuden mukaan työhyvin-
vointi edistää tuottavuutta, tuloksellisuutta, tehokkuutta ja sitoutumisen kautta 
vapaaehtoista oman suorituksen parantamista. Olisi loogista ottaa työhyvin-
voinnista huolehtiminen strategisesti huomioon. Ulkoistetuissa suhteissa ei tä-
tä inhimillistä resurssia ole huomattu eikä osattu tietoisesti laajemmin käyttää 
hyväksi. Kun haastatteluissa kysyttiin työhyvinvointiasioista ulkoistamisen mal-
leja lanseerattaessa, olivat asiasta yhtä vilpittömästi hämmästyneitä niin ulkois-
tajat kuin ulkoistetutkin. Työhyvinvointi ei omaa ulkoistamisen pohdintojen yh-
teydessä itsearvoista asemaa ja sitä ei edes pohdita ulkoistamispäätöksiä teh-
täessä. Näin ollen työhyvinvoinnille positiivisesti korreloivan työympäristön ra-
kentaminen ei välttämättä ole tietoista, ei ainakaan strategisesti kirjattua.  
 
Ulkoistetuissa suhteissa välineen tähän antaisi sopimusten muotoilu. Kun posi-
tiivisen hyvinvointiseurauksen työn imun kokemuksiin hajautetuissa työsuh-
teissa vaikuttaa työn houkuttavuus (Kokko & Vartiainen 2006, 45-46), kannat-
taisi ulkoistajan paneutua sopimusasioihin tältäkin kannalta. Vaikka sopimus 
muotoillaan epätäydelliseksi, tuovat osuvat mittarit ja kuntalaispalaute esille 
toiminnan onnistumisen. Näin mittareiden kehittäminen olisi sitä tärkeämpää, 
mitä epätäydellisempi sopimus on. Työhyvinvointiseurausten voittopuolisesti 
positiiviseen kokemukseen on kiistatta vaikutusta molempien osapuolien tahto-
tilalla, osapuolten toisiaan arvostamisella ja luottamuksellisesti ”yhteiseen hy-
vään” pyrkivällä, molemminpuolisella vaivannäöllä. Lisätutkimuksia voisikin 
suunnata energisoiviin humaaneihin elementteihin, jotta niihin havahduttaisiin 
voimakkaammin. Ne eivät välttämättä maksa mitään, mutta voivat lisätä työhy-
vinvointia ja sen myötä peräänkuulutettua tuottavuutta. Ne eivät välttämättä 
sulje pois toinen toistaan eivätkä ole ristiriidassa keskenään. 
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     LIITE 1 
 
Teemahaastattelun haastattelurunko päättäjille 
 
Ulkoistamisen tavoitteet 
Mitä kaikkea kunta on ulkoistanut? 
Keneltä olivat aloitteet tulleet? 
Minkälaisia vaikuttimia kunnalla oli ollut? 
Onko ollut arvoristiriitoja päätöksiä tehtäessä? 
Miten tultiin vakuuttuneiksi palvelutuottajan pätevyydestä? 
Miten muutos hallittiin kuntaorganisaatiossa? 
Onko ulkoistettaessa ajateltu ulkoistetun työhyvinvointinäkökohtia? 
Uskotaanko sen heillä parantuneen vai huonontuneen? 
Oliko päätöksiä tehtäessä ollut poliittisia vaikeuksia? 
 
Hyödyt 
Mitä hyötyjä ajateltiin saavutettavan? 
Ovatko suunnitellut hyödyt toteutuneet? 
 
Riskit 
Mitä riskejä arveltiin syntyvän? 
Tuliko esiin odottamattomia asioita? 
Pelättiinkö, että menetettäisiin tuntuma laatuun? 
 
Tuki 
Onko kunta antanut mitään tukea ulkoistetuille toimijoille? 
 
Seuranta 
Onko ulkoistamispäätöksillä ollut vaikutuksia henkilöstöasioihin? 
Ovatko sopimukset onnistuneet? 
Onko niitä tarkastettu usein? 
Onko vastuujako ollut selkeä? 
Onko ulkoistamisen myötä tullut ongelmia? 
Miten kustannuskehitys on muuttunut ulkoistuksen aikana? 
Miten kunta on kehittänyt kumppanuutta? 
Onko luottamus kasvanut vai vähentynyt suhteen aikana? 
Kuluttaako ulkoistaminen kunnan johtamisresursseja? 
Onko tehty kotiuttaispäätöksiä? 
 
Tulevaisuus 
Mitä kunta tekisi, jos yrittäjät sanoisivat sopimuksensa irti? 
Mitä uskotaan ulkoistettavan seuraavaksi? 
Tuleeko ulkoistaminen lisääntymään? 
       
 
LIITE 2 
 
Teemahaastattelun haastattelurunko ulkoistetuille 
 
Teema ulkoistus 
 
Kuka oli tehnyt aloitteen? 
Mitä vaikuttimia oli tullut ilmi? 
Mitä avaintuloksia uskottiin syntyvän yritykselle tai kunnalle? 
Onko edellisessä tullut muutoksia vuosien mittaan? 
Onko tuttuus ollut etu vai haitta? 
Miten sopimus syntyi / miten laadittu sopimus on toiminut käytännössä? 
Onko kunta antanut jotain resursseja käyttöön? 
Minkälaisia käynnistysongelmia oli? 
Mitä hyötyjä on saavutettu ulkoistamisen jälkeen? 
Mitä riskejä on tullut ilmi? 
Onko kunta antanut mitään tukea? 
Onko vastuujako ollut selkeä? 
Onko luottamus kasvanut vai vähentynyt kumppaniin? 
Ovatko kaikki osapuolet sitoutuneita kehittämään suhdetta? 
Miten työhyvinvointinäkökohtia ajateltiin ulkoistukseen lähdettäessä 
yrityksen taholla / kunnan taholla? 
 
Teema työhyvinvointi 
 
Miten koet työhyvinvoinnin muuttuneen ulkoistamisen aikana? 
Onko tiedonvaihto-ongelmia ulkoistajan kanssa? 
Onko yhteisymmärrys hyvä ulkoistajan kanssa? 
Onko sopimuksen tavoitteet selvät? 
Onko tullut yllätyksiä sosiaalisissa suhteissa? 
Miten palaute annetaan? 
Minkälaista palautetta kuntalaiset ovat antaneet? 
Onko luotu mittareita? 
Minkälaisia kuormittavia tekijöitä on tullut vastaan? 
Mikä on stressin sietokykysi? 
Miten säätelet kuormitusta? 
Mistä tulee lähin tuki? 
Mitä toiminnallisia ratkaisuja olet kehittänyt? 
Minkälaisia ahdistavia tilanteita on ollut? 
Mikä masentaa? 
Mikä innostaa? 
Mikä on mukavinta työssä? 
Antaako työ mielihyvää? 
Miten työskentelyhuiput hoidetaan? 
Mitä tekisit jos kunta sanoisi sopimuksen irti? 
Ulkoistamisen vaikutukset LIITE 3 / 1
Vastaaja:
Ulkoistetussa tilanteessa Ulkoistetussa tilanteessa
on vaikeampaa ei eroa on helpompaa
-2 -1 0 1 2
Tavoitteiden pitäminen selkeänä
Motivaation pitäminen korkeana
Sitoutumisen ylläpitäminen
Osaamistarpeiden määrittely
Kommunikointi ja tiedon jakaminen
Luottamus
Jokaisen reilu kohtelu
Me hengen luominen
Asioiden  johtaminen
Suorituskyvyn ylläpitäminen
Oman hyvinvoinnin ylläpito
Jokin muu????????
ULKOISTAMINEN JA TYÖHYVINVOINTI LIITE 3 / 2
KUORMITUSTEKIJÄT NYKYISESSÄ TYÖSSÄ   1/2
1= täysin eri mieltä           5=täysin samaa mieltä
VAIKUTUS 1 2 3 4 5
Joudun työssäni tekemään monimutkaisia päätöksiä Kompleksisuus
Työni edellyttää jatkuvaa uusien tietojen hankkimista Kompleksisuus
Työni edellyttää jatkuvaa uusien taitojen hankkimista Kompleksisuus
On helpompaa työskennellä ryhmässä kuin yksin Kompleksisuus
Jakaantuvatko työsi epätasaisesti niin, että ne välillä ruuhkautuvat Kompleksisuus
Ovatko työt liian vaikeita Kompleksisuus
Puolisoni kannustaa minua työssäni / yrittämisessäni Kompleksisuus
Ryhmässäni/tiimissäni on hyödynnettävää tietoa saatavilla enemmän kuin pystyn omaksumaan Informaatiotulva
Joudun näkemään paljon vaivaa poimiakseni ryhmäni tiedoista oleellisen Informaatiotulva
Työni on aika eristynyttä Eristyneisyys
Saan työlleni ulkoistaja organisaation tuen Eristyneisyys
Kaipaan työlleni enemmän oman yritykseni kuin ulkoistajan tukea Eristyneisyys
Minulla on ulkoistajaorganisaation henkilökunnan kanssa tiivis me-henki Autonomisuus
Pystyn ottamaan vastuun annetuista työtehtävistä Autonomisuus
Pystyn ratkaisemaan hoidettavikseni ulkoistajan taholta annetut työt Autonomisuus
Kaipaan enemmän tukea ulkoistajaorganisaatiolta Autonomisuus
Olen itse oman työni johtaja Autonomisuus
Työni on itsenäistä Autonomisuus
Pystyn tässä toimeksiantosuhteessa kehittämään omaa uraani Ura
Pystyn kouluttautumaan tarpeeksi Ura
Olen epävarma henkilökohtaisesta tulevaisuudestani, jatkuuko tämä toimeksiantosuhde Ura
Kuntakentän mahdolliset muutokset arveluttavat minua ajatellen työtäni Ura
Ulkoistajaorganisaatiolla on kontrolloiva johtamistyyli Johtaminen
Tapaani tehdä työni luotetaan Johtaminen
Ulkoistajan kanssa roolimme ovat selkeät Johtaminen
Ulkoistamissopimus on pitänyt ulkoistajan taholta Johtaminen
Ulkoistajan taholta tiedottaminen on riittävää Johtaminen
Olen omien tulosteni suhteen  joissakin asioissa riippuvainen ulkoistajaorganisaatiosta Johtaminen
Koen että olen tasavertainen työntekijänä ulkoistajaorganisaation jäsenten kanssa Tasapuolisuus
Voin  tarvittaessa kommunikoida tehtäväksiantajan kanssa Tasapuolisuus
En tunne itseäni eri arvoiseksi kunnan työntekijöiden kanssa Tasapuolisuus
Keskustelujen taso ulkoistajan kanssa tyydyttää minua Tasapuolisuus
Voin halutessani riittävän usein kommunikoida tehtäväksiantajan kanssa Aikaerot
Työpäiväni tahtovat virua liian pitkiksi Aikaerot
Työaika ja vapaa-aika tahtovat sekoittumaan Aikaerot
Joudun käyttämään työmatkojani esim puheluiden hoitamiseen Aikaerot
Toimistotyön määrä on yllättänyt minut ulkoistetussa työsuhteessa Aikaerot
Paljo liikkuminen rasittaa työskentelyä Aikaerot
Tapani tehdä työtä 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 ymmärrä ulkoistajan tehtäväantojen tarkoitusperiä Eristyneisyys
Yhteinen visio ulkoistajan kanssa on ollut helppo rakentaa Eristyneisyys
Huomaan usein ajattelutapaeroja kunnanviraston kanssa Eristyneisyys
Emme aina ymmärrä toistemme työskentelyä Eristyneisyys
Yhteisiä tehtäviä 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 työmme tapahtuu eri paikoissa Eristyneisyys
Yhteydenottojen ajankohdat ovat olleet säällisiä Eristyneisyys
Luotan siihen, että työsuhteeni on pysyvä Määräaikaisuus
Olen mukana monissa päällekkäisissä projekteissa Määräaikaisuus
Työtovereiden vaihtuvuus on rasite Määräaikaisuus
Sähköpostiviestejä on työlästä seurata Viestintä
Pystyn vastaamaan sähköviesteihin tarpeeksi nopeasti Viestintä
Virtuaalinen viestintä on mielestäni tarpeeksi selkeää Viestintä
Informaatiotulva on todellinen ongelma Viestintä
Pystyn yleensä tavoittamaan tarpeelliset kontaktit riittävän nopeasti Viestintä
Puheluiden määrä on liian suuri Viestintä
Sähköpostien epäselvyydestä on aiheutunut konfliktitilanteita Viestintä
Paikallisen tietämyksen ja osaamisen jakaminen on vaikeaa Viestintä
Tiedonkulku on riittävää Viestintä
ULKOISTAMINEN JA TYÖHYVINVOINTI LIITE 3 / 3
SÄÄTELEVÄT TEKIJÄT NYKYISESSÄ TYÖSSÄ   1/2
1= täysin eri mieltä      5=täysin samaa mieltä
Yksilön omat säätelevät tekijät 1 2 3 4 5
Yritän tehdä työni mahdollisimman hyvin tässä ryhmässä Ponnistelu
Minulle on tärkeää että tavoittemme saavutetaan Ponnistelu
Uskon, että työpanokseni on tärkeä menestymisellemme Osaaminen
Pidän työstäni erittäin paljon Motivaatio
Minulla on tiimissäni paljon töitä Ponnistelu/Motivaatio
Tunnen että pystyn hoitamaan työni Osaaminen
Voin vaikuttaa työni kannalta tärkeisiin päätöksiin Osaaminen
Muut ryhmän jäsenet kysyvät neuvojani, kun työtehtävissä ilmenee ongelmia Osaaminen
Työni tässä ryhmässä on erittäin mielenkiintoista Motivaatio
Sosiaaliset suhteet
Ryhmässäni jotkut menestyvät toisten kustannukselle Luotettavuus
On sattunut, että joku on hyötynyt toisten ongelmista Luotettavuus
On ollut tilanteita, että minua on yritetty johtaa harhaan Luotettavuus
Minusta tuntuu, että minua yritetään komennella Luotettavuus
Olen huomannut, että heikompia käytetään hyväksi Luotettavuus
Tunnen yhteenkuuluvuutta ulkoistajaorganisaatioon Luotettavuus
Arvostan kunnan kanssa samoja asioita Luotettavuus
Jos joku arvostelee työryhmääni, se tuntuu henkilökohtaiselta loukkaukselta Me-henki
Olen kiinnostunut, siitä, mitä muut ajattelevat yrityksestämme Me-henki
Kun puhun yrityksestämme, puhun "meitsä" en "heistä" Me-henki
Tämän ryhmän menestyminen on minunkin menestymistäni Me-henki
Kun joku kehuu yritystämme, se tuntuu henkilökohtaiselta kohteliaisuudelta Me-henki
Kun teemme päätöksiä, ne perustuvat tarkkaan tietoon Oikeudenmukaisuus
………….kaikki yrittävät olla puolueettomia Oikeudenmukaisuus
………….päätökset ovat johdonmukaisia Oikeudenmukaisuus
………….kuullaan niitä, joita päätökset koskevat Oikeudenmukaisuus
Kaikkia kohdellaan ystävällisesti ja huomioonottavasti Oikeudenmukaisuus
Kaikkia kohdellaan arvostavasti Oikeudenmukaisuus
Kaikkien oikeuksia punnitaan reilusti Oikeudenmukaisuus
Kaikkien kanssa toimitaan totuudenmukaisesti Oikeudenmukaisuus
Johtaminen
Vastuualueeni on minulle täysin selvä Selkeys
Muiden ryhmän jäsenten vastuualueet ovat selvät Selkeys
Nykyiset tavoitteet ovat täysin selvät Selkeys
Olen tyytyväinen saamaani johtamisen laatuun Laatu
Luotan yrityksemme kykyyn huolehtia tulevaisuudesta Laatu
Kunta voisi ohjata työtämme enemmän Laatu
Ilman kunnan ohjeistusta pääsisimme parempiin tuloksiin Laatu
Kunnan ohjaus rajoittaa toimintaamme Laatu
Mielestäni teemme vaadittua parempaa työtä Laatu
Ansaitsisimme paremman arvostuksen mitä olemme kkeneet saaneemme Laatu
Työt on delegoitu asianmukaisesti Laatu
Kaikki ovat selvillä työni edistymisestä Laatu
Voin tehdä rohkeasti / osallistua tärkeisiin päätöksiin Laatu
Yritys auttaa minua kehittämään taitojani Laatu
Olen tyytyväinen saamani tukeen ja ohjaukseen Laatu
Ongelsiin puututaan heti niden ilmaannuttua Laatu
Meillä on riittävästi työvälineitä työskentelyyn Laatu
ULKOISTAMINEN JA TYÖHYVINVOINTI LIITE 3 / 4
SEURAUSTEKIJÄT NYKYISESSÄ TYÖSSÄ  1/1
1= täysin eri mieltä        5=täysin samaa mieltä
Positiiviset ja negatiiviset seuraukset 1 2 3 4 5
Yrityksessä ei ole häiritseviä ristiriitoja Tyytyväisyys
Olen tyytyväinen työhöni Tyytyväisyys
Muutkin ovat tyytyväisiä minun työpanokseeni Tyytyväisyys
Tiimin jäsenten väliset syhteet ovat hyvät Tyytyväisyys
Minusta on ihana uppoutua työhöni Tyytyväisyys
Työni on merkityksellistä Tyytyväisyys
Olen innostunut työstäni Tyytyväisyys
Koen, että olen kokenut konkari työssäni Tyytyväisyys
Koen, että saan työni kautta vaikutusvaltaa Tyytyväisyys
Uskon että kunnassa arvostetaan työtäni Tyytyväisyys
Nautin siitä että voin vapaasti tehdä työtäni Tyytyväisyys
Arvioinnit eivät heijasta sitä työmäärää, jonka olen tehnyt Stressi
Usein  tapahtuu asioita joita en voi kontrolloida Stressi
Työskentely aiheuttaa minulle paljon stressiä Stressi
Työni väsyttää minua paljon Stressi
Työni ahdistaa ja hermostuttaa minua Stressi
Työskentelen näin koska ei ole muuta järkevää vaihtoehtoa Stressi
Monet tavoitteistamme ovat ristiriidassa toistensa kanssa Stressi

