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ALKUSANAT

Esilld oleva tutkimus Jarjestojen kilpailukyky maaseudun palvelutuotannossa on teh-
ty Kokkolan yliopistokeskus Chydeniuksessa maa- ja metsatalousministerion rahoit-
tamana. Hankkeen rahoittamista on suositellut maaseutupolitiikan yhteistyéryhma
(YTR).

Jarjestojen rooli palvelujen tuottajina on ollut voimakkaassa muutoksessa koti-
maisten ja kansainvilisten paineiden takia. Oman erityiskyvykkyyden loytaminen
vie aikaa, silla julkinen tuki on voinut vaaristaa kasitysta siitd, miten ammattilaisten
palveluja tuotetaan kustannustehokkaasti. Asumismaaseudun kehittymisen kannalta
taas palvelujen tarjontaa ohjaavat periaatteet ovat avainasemassa. Tarjonta ei kuiten-
kaan voi toimia teollisen toiminnan opeilla, silld palvelujen ominaispiirteet on otettava
huomioon. Kunnan organisoimien, hintoja alas painavien tarjouskilpailujen rinnalle
mahtuu myos pitkdaikaisia asiakassuhteita ja asiakkaiden omaa péaatoksentekoa vah-
vistavia kaytantoja.

Maaseudulla on seka vanha itsellisyyden ja omillaan parjadmisen kulttuuri etta yh-
teistyotd korostava talkooperinne. Maaseutu on myos etdisyyksia ja harvaa asutusta.
Maaseudun kulttuuriset ja fyysiset erityispiirteet voivat vaikeuttaa hyvinvointipalve-
lujen kaupallista tarjoamista, mutta samalla ne avaavat mahdollisuuksia miettid uu-
denlaisia ratkaisuja, jotka eivat tasapaistd ihmisid. Uuden tekemisen ei pida taistella
alueellisia erityispiirteita vastaan, vaan hyodyntda olemassa olevat kulttuuriset piir-
teet osaksi toimivaa palvelujarjestelmda. Toiminnoittaisen erikoistumisen rinnalle tar-
vitaan ohuita palveluvirtoja alueellisesti keskittavia jarjestelyja, jotka voivat perustua
monien eri toimijoiden monipalvelupisteisiin tai kylayhdistyksen ymparille rakentu-
vaan monialayhdistykseen.

Markkinapalvelujen ja markkinattoman toiminnan rajat voivat maaseudulla aset-
tua eri tavalla kuin asutuskeskuksissa. Vapaaehtoisuuden ja oman palvelutuotannon
sdilyttaminen on erityisen tarpeen jatkossa, kun maaseudun vaki vahenee ja ikdantyy.
Palvelujarjestelmien uudistajien on varottava havittamastda maaseudun asukkaiden
sisdista motivaatiota. Kun vallitseva kasitys markkinatoiminnan rajoista ja yhteison
vastuusta kerran rikotaan, tilannetta ei valttamatta saada palautettua ennalleen.

Hankkeen ohjausryhmaan ovat kuuluneet Pentti Kananen sosiaali- ja terveysminis-
teriostd, Katja [Imarinen YTR:n hyvinvointiteematyoryhmasta ja Ritva Pihlaja ja Heik-
ki Susiluoma YTR:n kansalaisjdrjestoteemaryhmasta.

Tutkimushankkeen vastuullisena johtaja on toiminut professori Kari Ilmonen. Tut-
kimuksen on tehnyt ja kirjoittanut tutkija, KIM Jouni Kaipainen. Tutkimusraportin
kasikirjoitusta on kommentoinut ja korjannut professori Ilmosen lisdksi dosentti Olli
Rosengvist. Kiitdn heitd molempia vaivannaosta, silla talla kertaa tekstida on ollut tar-
kasteltavana normaalia enemman.
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1 Jompanto

Palvelujen merkitys on kasvanut seka tilastoissa etta kaytannossa. Kun palvelusekto-
rin osuus kansantalouden arvolisdyksestd on puolet ja tyollisistd kaksi kolmasosaa,
on syyta kiinnostua, milld logiikalla tima tuotanto tapahtuu. Aluekehitystyossa tata
tapahtunutta muutosta ei ole vield tunnistettu eika tunnustettu. Luonnonvarojen ja-
lostaminen vientituotteiksi on edelleen se ajattelumalli, johon tiukan paikan tullen tur-
vaudutaan. Palvelujen tuotannon kasvu kuitenkin muokkaa maailmantaloutta uuden
tyonjaon mukaiseksi, eivatka suomalaisetkaan voi tata kehitysta paeta.

Perinteiset taloustieteen mallit on kehitetty kuvaamaan tavaroita tuottavia yrityk-
sid, eika niita voi sellaisenaan soveltaa aineettomaan toimintaan. Kotitaloudet tuotta-
vat palveluja paljon my0s itse, joten yrityksen teorioiden peruskasitteiden kuten kus-
tannusfunktioiden kayttokelpoisuus ei ole itsestdadn selvaa. Tallaisten haasteiden takia
tutkimusraportin monissa kohdissa olen joutunut miettimaén, kuinka talousteorian
perusmalleja voitaisiin muokata palvelujen tarkasteluun sopiviksi.

Palveluja tuottavien yhdistysten toimintaymparistdd on viimeisen vuosikymmenen
aikana eniten muuttanut tarve sopeutua julkisten hankintojen kilpailutussaantoihin.
Muutos on ollut perustavanlaatuinen, silld se on pakottanut itsensa yleishyodyllisik-
si mieltaneet yhdistykset ndakemaan toimintansa osana (kuntapalvelujen) markkinoi-
ta. Henkista muutosta ihmiskunnan hyvantekijasta kunnan alihankkijaksi ei ole ollut
helppo hyvaksya. Henkisen kuperkeikan lisaksi yhdistysten on pitanyt hankkia liike-
taloudellista ja juridista osaamista, jotta ne ovat osanneet johtaa hankkeita.

Viimeisin uhka on EU:n komission julkaisema eturyhmien kuulemispaperi vihrea
kirja, joka haluaa laittaa yhdistysten toiminnan arvonlisaverolliseksi (CEC 2010). Jos
kaikki yhdistysten varainhankinta kahvin ja makkaran myyntia myoten muuttuu ve-
rolliseksi, yhdistysten tulot vdhenevat. Suurin haaste voi silti olla yhdistystoiminnan
paperityon lisadantyminen, joka vahentdaa ihmisten vapaaehtoistyosta saamaa henkista
tyydytysta. Arvonlisdaveron kayttoonotto on epavarmaa, mutta sen toteutuessa pahin
uhkakuva on, etta asiakkaat ja vapaaehtoiset mieltavat yhdistysten toiminnan jatkossa
liiketoiminnaksi. Tallainen uudelleenarviointi siirtaa siten markkinoiden ja muun toi-
minnan vélistd henkistd rajaa, jolloin uhkakuvaksi nousee vapaaaehtoisten jaaminen
pois bisnekseksi mielletystd toiminnasta. Uusi ajattelu voi ajan myo6ta vahentad myos
yhdistysten saamia avustuksia ja julkisia tukia, silla harva yhdistys pystyy perustele-
maan kansalaisille bisneksen tukemisen jarkevyyden.



Osa yhdistyksista on yhtidittanyt palvelutoimintansa, mika on tarkoittanut hyvas-
tien jattamista vanhalle toimintamallille. Syyna on pitkalti ollut erilaisten komiteoiden
esittama toive funktionaalisesta tyonjaosta, joka selkiyttda viranomaisten valvontateh-
tavaa valtionapujen, verotuksen ja kilpailuneutraliteetin suhteen. Tarjonnan nakokul-
masta ei silti ole selvaa, voisiko erilaisten toimintojen tuottaminen samassa yksikossa
olla perusteltavissa yhteistuotannon teknisluonteisilla monituote-eduilla. Kysynnan
nakokulmasta taas yhdistyksen muodostama monipalvelupiste on voinut olla kdteva
yhden luukun neuvontapiste, jossa asiakkaan kaikki asiat on voitu ottaa kerralla kasi-
teltaviksi. Yhteiskunnan kokonaisedun pitéisi olla yhdistysten palvelutoiminnan uu-
delleenorganisoimisen johtotahti, mutta tama tavoite jaa helposti syrjaan sektoreittain
etenevassa hallintomallissa.

Maaseutu on usean vuosikymmenen ajan menettanyt seka julkisten etta yksityis-
ten palvelujen toimipisteita. Kehitysta on perusteltu silla, ettd ihmisten liikkuminen
on helpottunut huomattavasti henkiloautojen yleistymisen ja tieverkon parantumisen
myo6ta. Erityisryhmien kuten vanhusten ja lasten tarpeisiin on reagoitu hitaasti, silla
maaseudun vahemmistojen palvelu ei ole — eika siitd voi tehda — kovin kannattavaa
liiketoimintaa. Julkinen sektori ei ole sektoroituneen hallintotavan aiheuttamien koor-
dinaatio-ongelmien takia saanut koottua liikennevirtoja jarkeviksi verkostoiksi, jotka
palvelisivat samalla my06s satunnaisia palvelun tarvitsijoita.

Palvelujen alueellisen organisointitavan edut tunnustetaan, mutta EU:n valtiontu-
kisaantojen ja kotimaisten kilpailusaantdjen noudattaminen rajoittaa julkisten varojen
kayttod jatkuvan tuen maksamiseen. Maaseudun ohuilla markkinoilla palvelujen tuot-
tamisen aloittaminen vaatii monesti julkista avustusta, silld toimittaessa alueellisesti
hajautuneen kysynnan varassa vie aikaa ennen kuin palvelujen tuotannon saa vakaalle
pohjalle.

Julkisten avustusten vaheneminen on rasittanut yhdistysten taloutta. Rahaa ei enda
saa helposti vapaasti kohdennettavana yleisavustuksena, vaan tukiraha on kohden-
nettava tiettyyn toimintaan tarkan suunnitelman mukaisesti. Yha useammat rahoitta-
jat vaativat tuen vastaanottajalta selvitysta siitd, mitd lisdarvoa saadulla rahoituksella
on saatu aikaan. Tallaisen tiedon hankkiminen vaatisi pienen tutkimuksen tekemists,
mutta tahan mennessa Suomessa asiasta on selvitty luovalla kirjoittamisella. Ulkomail-
ta on kuitenkin kuultu viesteja rahoittajien kasvaneesta halusta varmistua siitd, etta
annettu tuki on ollut vaikuttavaa. Englannissa David Cameronin koalitiohallituksen
keskeinen tavoite julkisten palvelujen uudistamisessa on maksaa palvelujen tuottajille
saavutetuista tuloksista ja vaikuttavuudesta. Enda ei haluta maksaa kaytetyista panok-
sista tai nahdysta vaivasta.

Kolmannen sektorin toimijat ovat pitaneet tarjouskilpailuja huonona menettelyna
silld perusteella, ettd huomio kiinnittyy suoritteiden hintaan. Arvopohjainen organi-
saatio valittaa asiakkaistaan eikd suostu myymaan huonotasoisia palveluja. Tuotoksien
mittaamisesta on haluttu paasta vaikuttavuuden arviointiin, silld palvelujen tuotteis-
tamista ei ole pidetty hyvinvointipalveluihin sopivana toimintatapana. Nyt kun yha
useammalla taholla vaaditaan verovaroista rahoitetulta toiminnalta laaja-alaista vai-
kuttavuutta, yhdistyksilla on mahdollisuus paljastaa aikaansaavuutensa. Haasteeksi
nousee oikeanlaisten mittareiden 16ytdminen. Suorituskykymittauksissa menestymi-
nen edellyttad organisaatiolta laajaa vaikuttavuuden mittausmenetelmien tuntemus-
ta. Yhdistyksen on osattava etsid palvelutoimintaansa ja toiminta-alueeseensa sopi-
vat indikaattorit. Organisaatiolla pitdd myos olla valmius kerdta omaa toimintaansa
laajasti esittelevaa aineistoa, silld jalkikateen tallaisen materiaalin 16ytaminen voi olla
haasteellista.



Yhdistykset edustavat “vanhaa” kolmatta sektoria kaikkine hienoine historiallisine
perinteineen. Niiden palvelutuotannon on kuitenkin kamppailtava asemastaan po-
liittisesti varittyneilla kentilld, joissa iskusanana on innovatiivisuus ja toimintatapa-
na jatkuva uusien hankkeiden kehittdiminen. Yleishyodyllisyys on hyva tuotemerkki
haettaessa julkista ja yksityistd tukea perinteiseen yhdistystoimintaan. Yhdistysten
palvelutuotannolle pitaisi saada erottuva imago, silla palkatuilla tyontekijoilla toteu-
tettavista palveluista on saatava markkinahinta. Jalkimoderni aika yksilollisine sanka-
reineen haastaa vanhat toimijat ja rakenteet muun muassa luomalla uudenlaisia ker-
tomuksia yhteisollisista yrittdjista, jotka kannattavan liiketoiminnan ohessa vastaavat
yhteiskunnallisiin haasteisiin.

Perinteista kannattaa pitdd kiinni, mutta samalla taytyy varautua tulevaisuuden
mukanaan tuomiin muutoksiin. Uudenlaiset palvelujen tuottamistavat ovat kykene-
vid muuttamaan palvelutoimialojen organisointitapoja radikaalisti. Palvelujen yhteis-
tuotanto voi muuttaa ammattilaisten ja asiakkaiden suhteen toisenlaiseksi monissa
kohteissa (koulut, lasten ja vanhusten hoito ym). Alueelliset organisointitavat kuten
kylien yhteisolliset yrityshankkeet lahipalvelujen tuottamiseksi edellyttavat mittavaa
koulutus- ja sopeutumisprosessia sekd kunnissa ettd palveluja tuottavissa organisaa-
tioissa.

Sosiaalipalvelujen henkilokohtaistaminen vaihtaa kunnallisen monopoliostajan lu-
kemattomiksi asiakkaiksi, joiden kanssa taytyy neuvotella palvelupaketeista. Kilpailu
markkinoista muuttuu kilpailuksi markkinoilla. Pitkdaikaisista asiakassuhteista huo-
lehtiminen sopii palvelujen ja jarjestdjen toimintalogiikkaan, mutta lukemattomien
asiakassuhteiden kustannustietoinen hallinta maaseutualueilla on melkoinen kaytan-
non haaste.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, tulkita ja ymmartaa yhdistysten maaseudul-
la tarjoajamaa palvelutoimintaa seka pohtia, miten palvelutoimintaa tulisi kehittda ja
arvioida. Nakyvan ja ilmeisen lisdksi halutaan nostaa esiin myos yhdistysten piilevat
kyvyt, joita monet kentan toimijat eivat edes itse kiireisen tekemisensa keskella tiedos-
ta. Laajaan ja monisdikeiseen tutkimusaiheeseen kdydaan kasiksi jakamalla kokonai-
suutta osatehtaviksi.

Ensimmaisend osatehtdvana on selvittad palvelujen erityispiirteita. Tavaroiden ja
palvelujen tuotannon eroa ei yleensd hahmoteta, vaikka silla on merkitysta toiminto-
jen hyvan jarjestamistavan kannalta.

Toiseksi tutkimuksessa selvitetdan, miten vapaaehtoisten, tyottomien ja kutsumus-
ammattiin paatyneiden tyontekijoiden kaytto vaikuttaa jarjestojen palvelutuotantoon.

Kolmas osatehtava liittyy siihen, miten palvelujen uudelleenorganisoituminen vai-
kuttaa maaseudun alueelliseen kehitykseen. Jos ldhipalveluja ei opita tekemaan maa-
seudulle sopivalla tavalla, sektoreittainen keskittaminen johtaa vahitellen maaseudun
alueelliseen rationalisointiin. Jos maaseudun pysyvat palvelut siirtyvat asutuskeskuk-
siin, jdljelle jadneet kehittaimisvarat kannattaa kayttad tietotekniikkaa hyodyntaviin
etdpalveluihin, asukkaiden liikkuvuuden parantamiseen ja monitoimisiin palvelubus-
seihin, jotka aikataulun mukaan tuovat palvelut asukkaiden lahelle.

Neljantena osatehtdavana on selvittda hankintojen, kilpailun ja yhteiskunnallisten ta-
voitteiden suhdetta. Kilpailun ilmeneminen on teoreettisesta luonteestaan huolimatta
arjen sujuvuuden kannalta keskeinen seikka, silld vastaus ratkaisee maaseudun palve-
lujen tukikelpoisuuden. Rahoittajat (valtio, kunta, saatiot, rahapelirahojen jakajat ym)
paattavat varojensa kaytosta itsendisesti, mutta nekdan eivat saa tuellaan vaaristaa kil-
pailua tai EU:n jasenvaltioiden vilista kauppaa.



Viidenneksi pohditaan sitd, mista yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessa on kyse.
Kasite ei ole valmiina odottamassa mittaajaa, vaan kasitteen sisdlto syntyy yhteiskun-
nallisen keskustelun kautta. Kun sidosryhmat paasevat sopuun siitd, mita mitataan,
niin seuraavaksi kasite on muutettava konkreettiseksi mittariksi. Englannin uusi koa-
litiohallitus on jo halukas siirtyméaan seuraavalle asteelle, jossa vaaditaan toimijoilta
kullakin alalla kayttoon otetun mittariston mukaista vaikuttavuutta ehtona rahoituk-
sen jatkumiselle. Suomessakin pitaisi kdyda informoitu kansalaiskeskustelu siita, mita
halutaan mitata, ennen kuin paatetaan siirtymisesta uudenlaiseen rahanjakotapaan.

Tutkimusraportissa etenen seuraavasti. Tutkimuksen aluksi luvuissa 2, 3 ja 4 avaan
palvelun, yhdistyksen ja maaseudun kasitteita ja erityispiirteitd (suhteessa tavaraan,
muihin yhteiskunnallisen toiminnan sektoreihin ja kaupunkeihin). Tama osakokonai-
suus pddosin kuvailee olemassa olevaa tilannetta ja tarjoaa lyhyita kasite-esittelyja,
mutta sisaltaa osin myo6s analysoivaa tekstia.

Tutkimuksen toisessa osakokonaisuudessa (luvut 5, 6 ja 7) katson, miten yhdistysten
ja erityisesti niiden palvelutoiminnan tyypilliset piirteet muuttuvat kilpailukyvyksi,
tuottavuudeksi, hankinnoiksi, teoriaksi ja vaikuttavuudeksi. Luvussa 8 on paatelmien
ja kehittdmisehdotusten vuoro.



2 PALVELU]EN ERITYISPIIRTEET

Luvussa 2.1 maaritellddn, mita palvelu on. Luvussa 2.2 tuodaan esille palvelun logiik-
ka, joka vaatii suunnittelemaan palvelujen tuotantoa ja jakelua pitkien asiakassuhtei-
den ylldpidon ja raataldinnin eika vakioinnin ja mittakaavaetuja pohjalta. Luku 2.3
varoittaa yhteisrahoitteisuuden sudenkuopasta ja antaa vastauksen siihen, miksi yh-
distysten markkinoilla on juuri nyt epavakaa tilanne. Syyn selvittaminen auttaa valtta-
maan jatkossa suuret volyymin vaihtelut. Luku 2.4 tuo esiin tarpeen suojella heikossa
asemassa olevaa asiakasta epatasapainoisissa neuvottelutilanteissa ja tukea kannatta-
mattomien toiminta-alueiden palvelutarjontaa julkisilla varoilla. Luku 2.5 kannustaa
ottamaan palveluntuotannossa huomioon seka asiakkaiden omat voimavarat etta hei-
dan yksilolliset tarpeensa. Tavat lisdta asiakkaan vaikutusvaltaa palvelutuotannossa
voivat sopia myos maaseudun palvelujen uudenlaisen organisoinnin pohjaksi. Toi-
saalta ihmisten omatoimisuutta korostavat isku- ja ylisanat ovat vaarallisia, silld kan-
sainvalisen kokemuksen valossa niitd voidaan vadarinkayttda oikeuttamaan edelleen
tarpeellisten julkisten palvelujen karsiminen. Luku 2.6 tekee yhteenvedon osan ope-
tuksista.

2.1 PALVELUN MAARITELMA

Palveluilla voidaan viitata palvelusektoriin yhtena talouden osana alkutuotannon ja
jalostuksen kanssa (Jansson 2006, 6-7). Toisaalta palvelu voi viitata eri palvelualoihin,
tiettyihin ammatteihin tai palvelutoimintoihin (ks. Toivonen 2004, Edvardsson ym
2005, Suutari 2005, 7-9). Taloustieteessa kaikki taloudellisen toiminnan kohteet ovat
hyodykkeitd, jotka taas jakautuvat tavaroihin ja palveluihin (ks. Hill 1977). Tama maa-
ritelma ei ole ongelmaton, koska palvelun erottaminen tavarasta ei ole sen paremmin
yksinkertaista kuin monesti jarkevaa ja tarpeellistakaan. Rustenin ja Brysonin (2010, 6)
mukaan monet palvelutoiminnot pysyvat upotettuina valmistavien yritysten sisalle ja
ovat tarkeydestaan huolimatta tilastoinnin kannalta nakymattomia.

Tavallisesti palvelu tapahtuu vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, mutta palvelu
voi olla tarjolla my0s atk-jarjestelman valitykselld. Palvelu toimitetaan monesti ratkai-
suna asiakkaan ongelmiin. Palvelujen erityispiirteistd on tehty monia listauksia (Toi-
vonen 2004, Suutari 2005, Jansson 2006, Osborne 2010), mutta yksimielisyytta ei ole
saavutettu. Palvelulla ei ole yhta piirrettd, joka erottaisi sen tavarasta.



Jansson (2006, 33) pitda palvelujen varastoimattomuutta' ja vaikeaa kuljettamista
taloudellisen analyysin kannalta merkittdvina piirteind, vaikka ndma ominaisuudet
ovatkin monessa mielessd seurausta palvelun aineettomuudesta. Jakelukustannukset
ovat palveluissa yleensa (pl. digitaaliset palvelut) paljon korkeammat kuin tavaroilla.2
Tama johtuu siitd, ettd palveluissa joko asiakas tai palvelun tuottaja joutuu matkusta-
maan toisen luo. Tuottamaton ty6 kay kalliiksi, jos etdisyydet ovat pitkia ja kdyntien
tiheys on suuri. Teoreettinen “maaseudun haitta” ei silti ndy tdysin tuottajan kustan-
nuksissa. Osa haitasta siirtyy asiakkaiden kannettavaksi esimerkiksi huonompana pal-
veluna (jonotus, odotusajat) tai pidempina matkustusaikoina (harva palveluverkos-
to).

Hillin (1977) mukaan palvelut eivdt ole aineettomia tavaroita, vaan aivan toiseen
loogiseen kokonaisuuteen kuuluvia olioita. Palveluilla on tavaroista poikkeavia omi-
naisuuksia. Koska meilla ei yleensa ole ymmarrysta siita, miten jakaa palvelut pienem-
miksi yksikoiksi mddran mittaamista tai rahaan vaihtamista varten, osa talousteori-
asta muuttuu hyodyttomaksi. Palvelujen hinnat ja arvot ovat huonosti maariteltyja ja
hailyvaisid. Kansantalouden tilinpidossa julkisten hyvinvointipalvelujen (koulutus-,
kulttuuri-, hoiva- ja hoitopalvelut) tuotoksen arvo mitataan niiden panoskayton kaut-
ta — tuottaen samalla markkina-arvojen kanssa yhteismitattomia suureita, jotka ovat
hyodyttomia useimpia analyyttisia kdayttotarpeita ajatellen. Tyoeldama on my0s jaanyt
jalkeen: organisaatiot valvovat tyOpaikalla tehtyjen tyotuntien maaraa, vaikka luova
tuotos syntyy monien ihmisten yhteistyona ajasta ja paikasta vapaassa sahkoisessa
verkossa.

2.2 PALVELULOGIIKKA

Lancasterin (1966) mukaan ihmiset eivat vertaa hyodykkeita toisiinsa, vaan ndista hyo-
dykkeista saatavia erilaisia hyotyja (palveluvirtoja). Ihmiset eivat siten vertaa kahvia
teehen tuotteina, vaan ovat kiinnostuneita kahvin ja teen juomisen kokemuksellisista
eroista. Ihmiset muuntavat kaikki hyodykkeet palveluvirraksi, joten ei ole suurta va-
lid, missa muodossa panokset on tuotettu ja tarjottu. Kotitalouden tuotantofunktio on
tuonut uuden nikokulman kuluttajan valinnan ymmartamiseen. Sen mukaan kotita-
louden kuluttamat hyodykkeet eivat tuota vain yksiulotteista hyotya. Hyodykkeilla
on useita erilaisia ominaisuuksia, kuten hinta, vari, materiaali, muotoilu, makeus ja

1 Varastoimattomuus nostaa palveluiden tuotannon yksikkokustannuksia etenkin maaseudulla.
Tavarantuotannossa vastaavaa maaseudun ja kaupungin ero ei ole. Tehdas toimii ymparivuoti-
sesti maalla ja kaupungissa. Hiljaisina aikoina tavaroita tehdaan varastoon, josta niita sitten myy-
dédan kysynnan ylittdessa tarjonnan. Maaseudun tehdas ei kdrsi tuotannon mittakaavahaitoista,
silld tuotantosarjat voidaan vieda ldpi niin pitkind sarjoina kuin markkinakysynta antaa myo-
ten. Maaseudun palveluissa kapasiteetin tayskaytto on vaikeaa, koska palvelua ei voida tuottaa
varastoon hiljaisen kysynndn aikana. Satunnaisesti vaihtelevan kysynnéan oloissa palvelukyvyn
sdilyttdminen on haastavaa. Asiakkaiden jonotuttaminen helpottaa toiminnan suunnittelua, mut-
ta alentaa asiakkaiden hyvinvointia. Maaseudun palvelupisteiden yksikkokustannukset harvoin
saavuttavat tuotantoteknistd minimid, joten tuotannossa on pysyva mittakaavahaitta.

2 Tavarantuotannossa kuljetuskustannusten merkitys on romahtanut konttikuljetusten ja lastien
koneellisen kasittelyn yleistymisen myo6ta. Melko vahaarvoisia elintarvikkeita voidaan tuoda
maailman toiselta puolelta kuluttajien kayttoon.
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kestavyys.: Hyodykkeen kuluttamisesta saatavan hyodyn jakaminen pienempiin osiin
mahdollistaa tarkemman analyysin siitd, miksi hyodyketta oikeastaan kdytetaan.

Teollisen tuotannon teoria liittyy toimintoihin, jotka fyysisesti muuttavat mate-
riaaleja tuottaakseen myytaviad tuotteita, kun taas palveluteoria liittyy aineettomien
hyotyjen liiketoimiin. Markkinointitieteessa palvelundkokulmaa ovat omista lahto-
kohdistaan kehittaneet pohjoismaiset pitkan tien kulkijat Gummesson (1991) ja Gron-
roos (2006, 2011), jotka siirtavat huomion pitkakestoisten asiakassuhteiden hallintaan.
Tuotteista ja ominaisuusnipuista menndan prosesseihin ja suhteisiin (Tuli ym 2007),
koska kaikki yritykset perimmaltaan toimivat palvelubisneksessa. Tavaroiden ajattelu
on rajoittanut asiakkaaseen liittyvan suhteen arvon ymmartamista ja asiakasuskolli-
suuden luomista.

Vargon ja Luschin (1994, 2010) esittelemassa palvelulogiikassa (service-dominant
logic) tavarat hahmotetaan palvelujen jakelu- tai tarjontamekanismina (Lusch ym
2010). Palvelun kokemus muodostuu arvon pohjaksi riippumatta siitd, mista arvo on
perdisin (Vargo & Lusch, 2008, 3). Asiakas arvioi kokonaisuutta, joka syntyy vasta kay-
ton yhteydessa. Kayttoarvo (value-in-use) tulee siten kasitteena lahelle kokemushyo-
dykkeitd*, joiden laadun arvioiminen vaatii ensikdden tuntuman saamista. Palvelujen
tyovaltaisuus yhdessa valittoman kuluttamisen kanssa johtaa kdaytannossa palvelujen
tason vaihtelevuuteen ja jopa ainutkertaisuuteen. (Ks. Malley & Fernandez 2010, 562.)

Palvelulogiikka tuo aiemmat ideat yhteen uudella tavalla. Jos palvelusta tulee toi-
minnan pohja, vastavuoroinen antaminen (Kosfeld & von Siemens 2011) ja viestinta
muuttuvat keskeisiksi, eikd persoonattomia tavaramarkkinoita voi enaa pitaa talou-
den ytimena (Varey 2008). Pitkia asiakassuhteita korostava palvelulogiikka haastaa
my0s kilpailuttamisen logiikan (vrt. Virtanen 2011), silld asiakassuhdekohtainen paa-
oma tekee palveluntoimittajan vaihtamisesta vaikeaa.

Kuluttajan rooli muuttuu palveluissa yhteistuottajaksi. Tama tarkoittaa, ettd pas-
siivinen ostaja muuttuu aktiiviseksi toimijaksi.®> Asiakkaan asenne ja oma toiminta
maadrittavat, missa maarin palvelun tuottajan ponnistelu muuttuu asiakkaan kokemik-
si hyodyiksi. Tuottaja voi hinnoittelulla houkutella asiakkaan tekemé&éan suuren osan
kokonaisuuden kalliista ihmistydsta.c Tekniikan tukema itsepalvelu onkin vallitseva
kehitystrendi monilla palvelualoilla.

Miten kilpailutus sopii julkisten palvelujen tuottamiseen? Ollilan ym (2003) mu-
kaan kilpailutus toimii parhaiten silloin, kun ostettava hyddyke on tuotteistettavissa.
Tama tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd ostettavalla kokonaisuudella on enemman ta-
varan kuin palvelun ominaisuuksia. Kananoja (2005) on kritisoinut julkissektorin uu-

3 Lancasterin ndakemysta on hyodynnetty 2000-luvulla nopeasti kehittyneissa ns. ilmaistujen prefe-
renssien menetelmissa (ks. Bateman ym 2002). Erityisesti ns. valintakoemenetelmassa (choice ex-
periment) hyddykkeet “puretaan” ominaisuuksien nipuiksi ja selvitetddn, missd maarin ihmiset
kysyvat kutakin ominaisuutta.

4 Hoiva-, hoito- ja koulutuspalveluja voi verrata kulttuuritapahtumiin — konsertin, performanssin
tai teatteriesityksen tuottamaa eldmystd on edes kriitikon vaikea arvioida etukateen (ks. Towse
2003, Towse 2010, 151-152). Asiakkaan kokemuksen muodostumisen ymmartdminen ja tahdn
prosessiin vaikuttaminen on perustavanlaatuinen osa luovan talouden toimijan liiketoimintaa
(Pine & Gilmore 1999).

5 Halukkuutta osallistua ja aktiivista otetta ei kuitenkaan valttamatta edellytetd, silld osa asiakkais-
ta antaa mieluummin muiden pdattda puolestaan. Joskus on tosin mahdotonta ostaa palvelua
antamatta jollakin tapaa omaa panostaan tuotantoprosessiin. Tama panostus voi toki olla niin va-
haista kuin henkilotietojen antaminen yopymispaikan vastaanottotiskilla sisdan kirjauduttaessa
tai netissa kotihoitoa tilattaessa.

6 Huonekalujen kokoaminen. ruokakaupoissa hedelmien punnitus, pankeissa laskujen maksu, va-
kuutuksissa vahinkoilmoituksen tekeminen netissa seka ulkomaanmatkoilla majoituksen ja len-
non varaaminen ovat esimerkkeja ilmiosta.
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distamista tavarantuotannosta lainatuin ajatuksin ja kasittein. Aineettomia palveluja
ei voi helposti mitata, jakaa osasiin, testata tai varmistaa. Palvelu on yleensa prosessi
tai jarjestelmd. Osbornen (2010) mukaan kaytantdjen ja tutkimuksen vinoutuminen
on jatkunut siita huolimatta, ettd palvelukeskeisia teorioita on ollut tarjolla. Olemassa
olevat palveluteoriat on sivuutettu ja kdyttaydytty ikdan kuin olisi olemassa yksi ja
yhtendinen johtamisen teoria, joka pohjautuisi yksityisen sektorin kokemuksiin ja olisi
sovellettavissa kaikkialle.

Nyssens (2010, 505) ndkee, ettd vanhusten kotona asumista tukevia palveluja ei
pystyta vakioimaan selkeiksi palvelupaketeiksi.” Monimutkainen kokonaisuus johtaa
lahes jokaisen kotipalvelusopimuksen raatalointiin asiakkaan tarpeiden mukaan (ks.
STM 2008). Kriitikkojen mukaan tuotteistaminen kiinnittdd huomion suoritteisiin eika
toimien avulla saataviin vaikutuksiin (esimerkiksi myonteisiin muutoksiin ihmisten
elaméanhallinnassa Hokkanen ym 2005, 37). Vaaran vertailukohdan takia julkisten pal-
velujen kehittamisty0 ymmarretadn tuottavuuden kasvattamiseksi henkilokuntaa va-
hentamalld (ks. Kananoja ym 2008, 170-172). Tuotteistamisen ja tuottavuusohjelman
kritiikki on Suomessa paikallaan, mutta maailmalla uusimmat suuntaukset ovat jo
siirtyneet suosittamaan palveluntuottajien maksujen sitomista laajasti ymmarrettyyn
vaikuttavuuteen liittyviin maarallisiin mittareihin (ks. OECD 2010, Sturgess & Cum-
ming 2011).

2.3 PALVELUJEN KASVUN EPAVAKAUS

Palvelujen kansantuote- ja tyollisyysosuudet kasvavat jatkuvasti. Suomessa palvelujen
kansantuoteosuus oli vuonna 2008 saavuttanut 65 prosentin rajan.® Samanaikaisesti
palvelujen tyollisyysosuus on ylittanyt kahden kolmasosan rajan ja on lahestynyt 70
prosentin tasoa.’ Tallaisessa tilanteessa monet ovat kiinnostuneet selvittamaan, miksi
palvelusektori on kasvanut.

Palvelusektorin tyollisyyden kasvulle voidaan nimetd kaksi syyta: a) tyon tuotta-
vuuden hidas kehitys palveluissa suhteessa muihin sektoreihin ja b) palvelujen kysyn-
nan muita aloja nopeampi kasvu (Marshall & Wood 1995, 15). Kahden sektorin mallis-
sa jossa otetaan huomioon sektoreiden vilinen hyddykkeiden korvattavuusvaikutus,
mutta sivuutetaan tuottavuuden kasvuun liittyva tulovaikutus, ns. Baumolin® kustan-
nustauti tuottaa hidastuvaa kasvua ennakoivan tuloksen (Baumol & Bowen 1966, ks.
myo6s Kaipainen 1996). Tehokkaan sektorin tuottavuuden kasvu tekee yhteiskunnasta
aiempaa rikkaamman, jolloin meilla on varaa tuottaa kaikki mita aiemminkin ja vie-
la hieman lisaa. Ns. Wagnerin laki taas opettaa, etta hyvinvointipalveluja kysytaan
suhteessa entistd enemman, kun tulotaso nousee (Tuomala 2009, 108). Kun jatkuvasti
(suhteessa) kallistuvia palveluja kysytaan (suhteessa) entista enemman, syntyy risti-

7 Hyvékuntoinen vanhus voi yhdessa alan ammattilaisen (sosiaalityontekija tms.) kanssa valita eri-
laisista tarjolla olevista majoitus- ja palveluvaihtoehdoista. Heikkokuntoisten vanhusten omaiset
usein joutuvat auttamaan vanhusta 16ytdamadan toimivan ratkaisun. Palvelujen henkilokohtaista-
minen on etenkin Englannissa (ks. Ferguson 2007, Dickinson & Glasby 2010) tutkimuksen ja ko-
keilujen kohteena.

8 Yksityisten palvelujen osuus oli 47 ja julkisten palvelujen 18 prosenttia kokonaistuotannosta la-
mavuonna 2009.

9 Palvelualoilla tyoskenteli vuonna 2009 yli 1,7 miljoonaa henked. Yksityisissa palveluissa oli hie-
man yli 1,1 miljoona ty&llista. Valtiolla oli 140 000 ja paikallishallinnossa noin 460 000 tyonteki-

jaa.
10 Ilmiona esittivat jo Scitovsky ja Scitovsky (1959). Besharov (2005) esittelee ilmion historiallisen
taustan yksityiskohtaisesti.
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riita. Palvelujen tyovoimavaltaisuudesta ja huonosta tuottavuuskehityksesta syntyy
uhkakuva talouden kasvun pysdhtymisestd. VNK:n (2005) mukaan talouskasvu ei hi-
dastu siind tapauksessa, ettd palveluita kaytetdan vilituotteina muiden hyodykkeiden
tuotannossa. Myo6s uudet liiketoimintamallit ja tekniikat ovat yrityksia vastata palv-
leujen kasvavaan kysyntaan.

Suomessa seka yksityiset palvelut ettd koko palvelusektori ovat seka tuotannoltaan
ettd tyollisyydeltddn pienempid kuin vastaavan tulotason maissa yleensa (VNK 2005,
39). Joku voi tervehtid tietoa ilolla, koska se kertoo “toisten paitojen pesemisen” olevan
vahaista. Alkutuotannon ja jalostuksen suuri osuus sopii vallalla olevaan, vientia pai-
nottavaan taloudelliseen ajatteluun. Yhteiskunnan kannalta palvelusektorin pienuus
voi olla huono viesti, jos se kertoo menetetyista tyo- ja tulomahdollisuuksista. Hyvin-
vointipalvelujen taloudellinen merkitys kasvaa jatkuvasti." Silti erilaiset kehitysohjel-
mat on suunniteltu alun perin teollista toimintaa silmalld pitden, eikd palvelualojen
tarpeita ole otettu riittavasti huomioon (VNK 2005, 41).

Jos kunnilta sopimuksin saatava rahoitus ei kata palvelutuotannon pitkan aikava-
lin kustannuksia, niin jarjestojen tilanne voi osin olla itseaiheutettua krapulaa. Tuella
toimimisen kaudella oli maan tapa kattaa osa yhdistysten palvelutuotannon kustan-
nuksista omalla varainhankinnalla (avustukset, hankkeet, yhteistyokumppanit ym).:
Kilpailutilanteessa alihinnoittelusta on seurauksena tuotantokapasiteetin rapistumi-
nen. Lyhyet sopimusajat houkuttavat antamaan tarjouksia toiminnan erilliskustannus-
ten tasolla, mutta talloin yhdistys sy0 omaa paaomaansa. Osarahoituksella kunta voi
maksimoida palvelujen tarjonnan alueellaan (Grout 2010). Kunnan ostovoima on suu-
ri tuottajien maksaessa osan kustannuksista. Yhdistyksen pitdd varoa tilannetta, jossa
kunnan vaikutusvallan kasvu pakottaa yhdistyksen alihankkijan asemaan.®

Jos kunnalla ja palveluja tuottavalla yhdistykselld on yhteinen tavoite, padmaara-
ongelmaa ei synny, mutta ongelmana on jarjestelman epavakaus. Kun kunnat ovat
kannustaneet jarjestdja lisirahan hankintaan oman varainhankinnan muodossa, yh-
distysten palvelutuotanto on kasvanut nopeasti (Grout 2010). Kunnan nakokulmasta
palvelutuotannon laajentaminen on “halpaa” eikd verkostomaista toiminnan laajen-
tamista koeta samanlaiseksi ongelmaksi kuin kunnan oman henkiloston lisaamista.
Yhdistyksille palvelutuotannon kasvattaminen aiheuttaa riskien kasvun ja johtaa jar-
jestelman yleiseen epavakauteen (vrt. kuplatalous). Osarahoitus jattaa jarjestot alttiiksi
rahoituksen menetyksista johtuville nopeille toiminnan supistamistarpeille. “Huono
keha” alkaa, kun julkista rahoitusta (valtio, kunnat, veikkausvoittovarat) leikataan.

Sandmo (2003, 93) on kiinnittanyt huomiota toiminnan loppumisesta aiheutuvien
vaikutusten suuruuteen. Jos lehtikioski tai pizzaravintola menee konkurssiin, asiak-
kaat voivat jaada ilman palveluja hetkeksi. Vanhusten hoivakodin, koulun tai erikois-
tuneen sairaalan sulkemisella on aivan toisenlaiset seuraukset. Potilas voi olla tottu-
nut tiettyyn ymparistoon ja ihmisiin, jolloin siirtymakustannukset toiseen laitokseen

11 Vuonna 2009 Suomen sosiaaliturvan menot olivat 52,4 miljardia euroa. Asukasta kohden menot
olivat 9800 euroa. Sosiaalimenojen osuus bruttokansantuotteesta oli 30,6 prosenttia. (Ks. tarkem-
min THL 2011)

12 Monirahotteisuus sindnsd voi olla yhdistysten erityispiirre (ks. Froelich 1999 ja Sirkkala 2005,
27).

13 Kunta voi tietyissd palveluissa olla ainut ostaja, mutta tdimékaan ei ole monia palveluja tuottavan
yhdistyksen kannalta kuolemanvakavaa, jos yhdistykselld on muitakin asiakkaita. Jos tuotanto-
organisaatiolla ei ole omia tuotteita, joita se voisi myyda muille asiakkaille, sen on tarjouskilpai-
luissa lahes pakko polkea hintoja, jollei se halua ottaa riskid, ettd se joutuu kokonaan lopettamaan
palvelutuotantonsa.
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voivat olla epdinhimillisen suuret. Asiakkaan toimintakyky uudessa laitoksessa voi
lamautua pitkaksi aikaa.

Pitkdaikaisen hoitosuhteen laatu riippuu paljolti palvelun tarjoajan pitkan asiakas-
suhteen myo6ta tietysta potilaasta saamasta suhdekohtaisesta tiedosta, joka katoaa po-
tilassuhteen purkautuessa. Vaikka kirjallista raportointia potilasasiakirjoihin on lisatty,
aanetonta tietoa ei ole kirjattu virallisiin asiakirjoihin. Pelkka diagnoosi ei kerro, miten
tauti on kyseisella potilaalla ilmennyt ja miten sitd on parasta hoitaa. Hoitosuhteen py-
syvyyden nakokulmasta julkinen tuotanto on parempi vaihtoehto, vaikka vakaus voi
hieman maksaa tyontekijoiden neuvotteluaseman paranemisen mukanaan tuoman
palkkavaatimusten kasvun muodossa (Tuomala 2009, 126).

2.4 YLEISEN EDUN PALVELUT

Suomessa toiminta mielletdan yleishyodylliseksi, jos se ei hyodyta siihen osallistuvia
taloudellisesti. Yleishyodyllisyydelle ei ole kansallisesti eikd EU:n tasolla yksiselitteis-
ta maaritelmaa. EU:n jasenvaltioksi aikovan on pitanyt liittymisen yhteydessa ilmoit-
taa kaikki voimassa olevat tukijarjestelmat komissiolle, jotta se voi liittymisen jalkeen
soveltaa edelleen vanhoja tukijarjestelmidan. Suomen liittyessa EU:n jaseneksi komis-
siolle ei ilmoitettu yleishyodyllisille yhteisoille luotuja verotukijarjestelmia (VTV 2010,
40). Tama unohdus voi olla kohtalokas yhdistysten toimintaedellytysten muotoutumi-
sen kannalta. Komissiossa on vireilld Suomesta tehty kantelu, joten EU tulee ottamaan
kantaa veroetuuksien soveltuvuuteen yhteismarkkinoille.

Yleishyodyllisyys voi ihmisten mielissa liittya julkisiin palveluihin. Tama rinnastus
ei juuri avaa asiaa, koska kumpaakaan kasitettd ei ole maaritelty tasmallisesti EU:ssa
tai Suomessa. Kansantaloustieteen maarittelemalld puhtaalla julkishyodykkeelld on
kaksi erottavaa ominaisuutta:

1. Kuluttamisesta poissulkeminen on mahdotonta. Jos julkishyodyke kuten maan-
puolustus asetetaan tarjolle, kaikki kuluttavat sitd saman maaran.
2. Kilpailematon kuluttaminen. Yhden ihmisen kuluttama julkisen hyodykkeen
madra ei vihenna muiden kuluttajien kaytossa olevaa maaraa.
Puhdas julkinen hyddyke on teoreettinen abstraktio, jota vastaan realistisempia hyo-
dykkeita voidaan arvioida. Taloustieteen maarittelemassa erossa yksityisen ja julkisen
hyodykkeen vaililld ei ole niinkdan kyse konkreettisten hyodykkeiden luokittelusta
kuin matemaattisesta tavasta mallintaa erilaisia hyddykkeitd (henkiloiden erisuuruis-
ten kulutusten yhteenlaskeminen vs. kulutusten merkitseminen yhtasuuriksi). To-
dellisuudessa tarjolla on hyodykkeiden jatkumo ilman selkeitd rajoja. Nykyisellaan
julkisten palvelujen maaritelmid on monia erilaisia, silld kaikki eivat halua pitda kiin-
ni julkishyodykkeen maarittamisesta teknis-taloudellisten tai laskennallisten ominai-
suuksien perusteella. Valtiovallan tarjoamien palvelujen madrittely julkispalveluiksi
korostaa polititkan merkitysta.

Willbergin (2006, 45—46) mukaan julkisissa palveluissa ei ole olennaista se, onko
palvelun tuottaja julkinen vai yksityinen sektori, vaan se, ettd palvelua ei tarjota kau-
pallisin perustein. Esimerkiksi lakiin perustuva yhteiskunnan velvollisuus tarjota
terveydenhuoltopalveluja tekee naista julkisia palveluja. Euroopan komissio korvasi
epdselvand pitdmansa kasitteen “julkiset palvelut” kasitteelld “yleisen edun palve-
lut” (CEC 1996, 2003). Yleisen edun palvelut maariteltiin tassa yhteydessa sellaisiksi
markkina- ja ei-markkinapalveluiksi, jotka julkiset auktoriteetit kussakin maassa ovat
luokitelleet yleisen edun mukaisiksi (Clifton & Diaz-Fuentes 2010, 291). Asia siis an-

13



netaan jasenvaltioiden kasiin: yleisen edun palvelu on kansan ndin kutsuma palvelu.
Madritelmad on kehdpaatelmsd, silld lopputuloksesta katsotaan, millaisia yleisen edun
palvelut ovat. Prosessissa on kyse kayttdjalahtoisesta maarittelyperinteestd, jossa ka-
sitteen ala katsotaan sen kaytosta.

Euroopan komissio on julkaisut useita tiedonantoja ”yleisen edun palveluista”
(CEC 1996, 2001, 2002, 2003, 2004, 2007, 2008). Komissio tunnustaa laajempien yleis-
hyodyllisten vaikutusten olemassaolon, vaikka EU:n tuomioistuimen tulkintojen suo-
peus yleisen edun suhteen onkin vaihdellut vuosikymmenten myota (Prosser 2005).
EU viittaa tiettyjen palvelujen yleishyddyllisyyteen termeilld yleisiin etuihin liittyvat
palvelut (SGI, services of general interest) ja yleisiin taloudellisiin etuihin liittyvat pal-
velut (SGEI services of general economic interest)."

Mikali yleishyddylliseen toimintaan ei liity taloudellista toimintaa, yhteiso ei saan-
tele asiaa.”” SGI* kattaa markkinattomat sosiaali-, koulutus- ja oikeuspalvelut (ks. CEC
2008, Van De Walle 2008).”” SGI- ja SGEI-palvelujen erottelu voi nayttaa selkealtd, mut-
ta tutkijat ovat esittaneet tyrmaavia kritiikkeja.™

14  Tassa raportissa yleisen edun palvelujen juridiikkaa sivutaan lyhyesti, silla keskeistd ovat palve-
luiden tulkinnat. Romppainen (2007) ja Ojala (2010) kdyvat lapi EU:n valtiontukijarjestelmén oi-
keudelliset perusteet ja jarjestjen roolin. TEM (2009) kuvaa jérjestelman toimintaperiaatteet. Ojala
ja Sipponen (2008) keskittyvat palvelujen alueelliseen ulottuvuuteen, joka tarkoittaa Suomessa
kuntien roolin pohtimista. VM (2009) kay lapi yleishyddyllisyyteen liittyvan verolainsdadadannon.

15  Kilpailuoikeuden ja valtionapusaannosten nakokulmasta EU:n lainsdaadantd on mustavalkoinen

jarjestelmd, jossa organisaatiot tulkitaan joko yrityksiksi tai muiksi toimijoiksi. Yritykseksi maa-
ritelldan taloudellista toimintaa harjoittavat yksikot niiden oikeudellisesta muodosta, rahoitusta-
vasta, taloudellisen voiton tavoittelusta tai palvelun yleishyddyllisesta tarkoituksesta riippumat-
ta. Valtiontukisdantdjd sovelletaan myos yleishyodyllisiin yhteis6ihin silloin, kun ne harjoittavat
taloudellista toimintaa. Rajanvetotilanteissa painoa on pantu sille, harjoittavatko yksityiset yri-
tykset markkinoilla vastaavaa toimintaa (CEC 2003, VTV 2010, 40).
Bindédrinen jarjestelma tekee vaikeaksi lisata kilpailua jollain sektorilla vahitellen. Suomen yhdis-
tysten palvelutuotannon avaaminen kilpailulle olisi ollut turvallisempaa tehda suuren “kertary-
sdyksen” sijaan siirtymdajan kuluessa tai kokeillen eriasteista markkinavapautta markkinoiden
eri osissa. (Sauter 2008, 1-2.)

16 Puhuttaessa samanaikaisesti SGI- ja SGEI-palveluiden ryhmistd, osa tutkijoista kdyttda sateenvar-
jokésitteend jompaa kumpaa termié (ks. Rott 2007).

17 Oikeuspalvelut ovat julkisen vallan vastuulla kaikkialla, silld julkishallinto maarittdd markki-
noille sad@annot ja sen tilan, jossa markkinavoimat saavat toimia. Sosiaalipalvelut ovat enemman
lahestymistapa yhteiskunnallisiin haasteisiin kuin joukko tarkkoja toimenpiteita. On luontevaa,
ettd julkinen sektori vastaa tulonjaon tasaamisesta ja heikossa asemassa olevien auttamisesta eri-
laisilla palveluilla. Koulutus on merittihyddyke (Tuomala 2009). Nuoret tekevit yksin huonoja
padtoksia tulevaisuuttaan koskevista asioista. Yhteiskunta varmistaa oppivelvollisuuden avulla,
ettd kaikki nuoret saavat ainakin peruskoulutuksen. Kansainvélisesti on erilaisia kdytantojd sen
suhteen, miten peruskoulutusta korkeamman koulutuksen kustannukset jaetaan yksilon ja yh-
teiskunnan kesken.

18 Ruysin (2009) mukaan EU ei pysty ratkaisemaan SGI:n ja SGELn eroa. Yrityksen maaritelmassa
painotetaan harjoitetun toiminnan luonnetta, taloudellisuutta. Oikeus méaérittda toimen taloudel-
liseksi, jos se liittyy tavaroiden tai palveluiden tarjontaan markkinoilla kilpailutilanteessa muiden
tarjoajien kanssa. Ongelmia syntyy siitd, ettd kdytetdan institutionaalisia yksikoitd kuten “kilpai-
lu” ja “markkinat” kuvaamaan toiminnan luonnetta. Kasitteen maarittely (eli ilmién luonne) pi-
taisi paattaa ennen kuin lahdetddn katsomaan sitd, minkalaisissa institutionaalisissa jarjestelyissa
ilmi6 voidaan havaita. Koska yritysmaarittely sisaltdd kehdpaadtelméan, se on tehoton tekemdan
eroa SGI- ja SGEI- palveluiden vilille.

Oppivelvollisuuteen pohjautuvan koulutuksen EU maarittelee ei-taloudelliseksi toiminnak-
si, mutta Ruotsissa on alakouluja julkisella tuella yllapitavia yrityksia. Jos kaksi yritystd haluaa
tarjota oppivelvollisuuskoulua samalla paikkakunnalla, syntyy eturistiriita, jota voidaan kuvata
kilpailuna. My®0s sairaalan toimintojen jakaminen taloudellisiin ja ei-taloudellisiin on vaikeaa.
Yksityissairaala voi tehdd vastaavia operaatioita kuin julkinen. Sama paattely toistuu lukematto-
miassa tilanteissa.
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Clifton ja Diaz-Fuentes (2010, 291) valittavat, ettd vuosikymmen uudistuksen jal-
keenkadn kansalaiset eivat ymmarra kasitteitd. Vaikeuksia on erityisesti Pohjois-Euroo-
passa (Britannia, Saksa, Pohjoimaat), joiden lainsdadanndssa ei ole vastaavia kasitteitd,
ettd Ita-Euroopassa, jossa monesti myos puuttuvat kasitteiden kansalliset kdaannokset.

Valtion organisoima palvelutuotannon arvoketju on EU:n kilpailusaantojen ulko-
puolella, vaikka ketju tarjoaisi samanlaisia palveluja kuin yritys (Sauter 2008, 2). Sen
sijaan yleishyodylliseen toimintaan liittyva taloudellinen toiminta kuuluu yhteison
toimialaan (ks. Hakkarainen 2009, 35).

Yleisen taloudellisen edun palvelut halutaan turvata kaikille kansalaisille. Jos vi-
ranomainen asettaa palveluntuottajalle julkisen palvelun velvoitteen, yrityksen on
tarjottava viranomaisen vahintddn tietyn laatutason mukaiseksi maarittelemda pal-
velua julkisista varoista suoritettua korvausta vastaan. Viranomaisten on turvattava
SGEI-palvelujen tarjonta, vaikka markkinoilla ei olisi riittdvasti palveluntarjoajia (TEM
2009). Kyse voi siten olla tarjouskilpailusta, jossa liiketaloudellisin perustein kannat-
tamattoman tehtdvan saa hoidettavakseen se yritys, joka tekee tyon julkisen sektorin
nakokulmasta kokonaisedullisimmin. Erona julkisen sektorin tuottamille palveluille
on, ettd SGEI-palveluissa EU:n jasenvaltio antaa palvelun yrityksen tarjottavaksi.

Minkalaiset palvelut ovat niin olennaisia, etta niiden tuotanto on taattava kaikissa
oloissa? Kansalaiskyselyissa vastaajat pitavat valttamattomina sellaisia palveluja, joi-
hin he ovat tottuneet (van de Walle 2009, 540). Esimerkiksi viemardinti, jateastioiden
tyhjentaminen ja vesijohtovesi ovat monilla alueilla uusia palveluja. Vanhemmat ih-
miset muistavat ajat, jolloin ndita palveluja ei ollut yleisesti saatavilla, ja vastaavat sen
mukaisesti.

Defourny ja Nyssens (2010b, 238) nakevat, ettd julkisen tuen kohteeksi paasy on
SGEl-keskustelun ydin. Tukiraha antaa mahdollisuuden tehda tarpeellisia asioita.
Normaalisti EU:n valtiontuki- ja kilpailumdaraykset asettavat rajoja yhdelle organi-
saatiolle maksettavan julkisen tuen maaralle, joten SGEI-aseman my6td avautuu mah-
dollisuus tehda asioita merkityksellisesti ja suuremmalla mittakaavalla.

SGEl-palveluille ei ole esitetty virallista maaritelmaa (Sauter 2008, 10-11). Maarit-
telemattomyys on jarkevaa sikili, ettd EUm jasenmaille jatetadn vapaus esittaa juuri
niiden oloihin sopivia SGEI-palveluja. Ojala ja Sipponen (2008) kertoo toimialat, joille
Suomi on hakenut SGEI-luokituksen komissiolta. Kirjoittajat mainitsevat my0s ne ai-
healueet, joiden yhteydessa Suomessa on mainittu SGEI-statuksen tarve.

SGEI-késitteen maaritelman dynaamisuus sallii kasitteen sisdllon vaihtelun ajan ja
paikan mukaan (CEC 2003, 14).” Jarjestelman jarkea taytyy siksi hakea nimettyjen pal-
velujen yhteisistd ominaisuuksista, joita ovat universaalinen palvelu, jatkuvuus, pal-
velun laatu, edullisuus seka kayttdjien ja kuluttajien suojelu (CEC 2003, 15).

Monet SGEI-palveluista sijoittuvat ominaisuuksiltaan harmaalle vyohykkeelle jul-
kisten ja yksityisten palvelujen valimaastoon. Sauter (2008) korostaa SGEI-palvelun
yhteytta markkinoiden epdaonnistumiseen.? Huber ym (2008) ovat julkaisseet hyvin

19  Historialliset katsaukset osoittavat, ettd palveluiden yleisen edun mukaisuus vaihtelee kaytetta-
vissa olevan teknologian ja yhteiskunnan sosiaalis-taloudellisen kehitysasteen mukana. Kukaan
ei endd vaadi hevosten kengittdjille tai majatalon pitéjélle palveluvelvoitetta matkamiesta kohtaan.
Puhelinkoppien maaré oli vield joitakin vuosikymmenia sitten olennainen osa operaattoreiden
julkisia palveluvelvoitteita, mutta nyky&déan niiden paikan on ottanut ihmisten oikeus vahintaan
yhden megatavun nopeuksiseen internet-yhteyteen asuinpaikasta riippumatta. Késitteen kehit-
tyminen ajan myo6ta paljastaa SGEI-palvelut tiettynd aikana ja tiettyjen olosuhteiden vallitessa
jarkevaksi kasitteeksi. (Van De Walle 2008, 2009.)

20  Taloustieteessd on riitoja siitd, miten jarkevaa on puhua markkinoiden epdonnistumisista.
Rahoituskriisi on useimmissa maissa horjuttanut poliitiikkojen uskoa markkinoiden kykyyn kor-
jata omat virheensa.
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laajan ja suhteellisen tuoreen katsauksen sosiaali- ja terveyspalvelujen tilanteeseen
EU:ssa, joten sivuutan taman aihepiirin ja keskitdn huomioni verkostopalveluihin.

SGEI-palvelujen ryhmaan luetaan mukaan julkisia laitoksia (etenkin veden ja sdh-
kon jakelu), julkinen liikenne sekd posti- ja puhelinpalvelut (CEC 2003, 7)*. Monia
SGEl-palveluja yhdistda verkosto, joka voi toimia yritysten liikkuvuusesteena seka
markkinoista ettd markkinoilla kdytavassa kilpailussa.? Hirschman (1970) pohdiskeli
kuluttajan valinnanvaihtoehtoja ”poistumisen” (exit) ja “danen kayton” (voice) avulla.
Cliftonin ja Diaz-Fuentesin (2010) mukaan verkostomarkkinoilla asiakas ei voi palaut-
taa huonoa tuotetta valmistajalle, joten han joutuu turvautumaan suoraan vaikuttami-
seen. Viranomaisten pitdisi tdllaisilla markkinoilla seurata sdannollisesti kansalaisten
tyytyvdisyyttd, silld kansalaisoikeuksien huono toteutuminen nakyy nopeimmin tata
kautta. Kaikkien kayttamat yleisen edun palvelut kuten sahko, vesi ja puhelin muo-
dostavat merkittdvan osan kotitalouksien kokonaiskulutuksesta. Koska niiden kysyn-
ta on melko joustamatonta, voidaan paatelld, ettd nama verkostopalvelut ovat tarkeita
kotitalouksien kulutuspaatosten kannalta. Yleisen edun palvelujen tuotteistaminen on
kuitenkin johtanut siihen, ettei enda olla kiinnostuneita kuin suurasiakkaiden tyyty-
vdisyydesta.

SGEl-palvelujen verkostoon liittyvat suurtuotannon edut voivat olla seka mittakaa-
vaetuja ettd monituote-etuja.”? Verkoston kasvattaminen tai tuotannon kasvattaminen
olemassa olevassa verkostossa voi alentaa yksikkokustannuksia. Toisaalta jos vaha-
lilkenteiset osat ovat tappiollisia, verkoston muoto voi olla sen suuruutta tarkedmpi
tekija.* Suurtuotannon edut voivat menettaa merkitystaan, jos uusi tekniikka pystyy
tarjoamaan korvaavia palveluja. Puhelinliikenteen kiintedan kuparilankaverkon ovat
pitkalti korvanneet langattomat verkot, kun taas postipalveluja syrjayttavat sahkopos-
tit, tekstiviestit ja lehtien lukulaitteet.

Jos kilpailutamme oikeuden ryhtya monopolituottajaksi (madrdaikainen toimilupa)
ja tarjouksen jattavia yrityksia on paljon, kilpailun kovuus periaatteessa ajaa yrityksen
monopolivoiton nollaan (Bierbrauer 2011). Toimilupamaksun hinta nousee korkeak-
si, mutta yhteiskunta saa rahat. Jos yritykset eivat ole valmiita maksamaan mitdan
markkina-alueella toimimisesta, yhteiskunta voi kuitenkin verovaroilla ostaa palvelut
kokonaistaloudellisesti edullisimmin tarjoavalta tuottajalta.

Kilpailua voivat aiheuttaa myos korvaavat hyodykkeet. Tarjolla voi olla useita eri-
laisia teitd, jotka kaikki vievat lahtopaikasta maaranpaahan. Moottoritie maksaa, mut-
ta on nopea. Pikkutie on ilmainen, mutta vie aikaa ja aiheuttaa lisakilometreja.

Kilpailua voidaan palveluverkostoissa lisata suhteellisen helposti, jos verkkojen
hoito voidaan erottaa varsinaisesta toiminnasta. Rautatiet ovat tasta paras esimerkki,
silla radanpito on siirretty ratahallintokeskukselle ja rautateilld voi siksi periaatteessa

21  Listan palvelut eivét ole kaikissa EU-maissa tai kaikkina aikoina SGEI-palveluita (van de Walle
2008).

22 Tarve tehdé peruuttamattomia investointeja jakeluverkostoon vahentaa toimialan kilpailullisuut-
ta. Alalle pyrkivien yritysten on tehtdva suuri alkuinvestointi verkkoon, mutta vanhat yritykset
ovat jo maksaneet verkoston rakentamisen. Toisaalta alalta poistuva yritys ei ehkd saa myytya
verkostoaan laheskaan tayteen hintaan.

23 Mahdollisuus yhdistda olemassa oleviin palveluihin samoja investointeja hyddyntévia lisapalve-
luja (rahdin kuljettaminen henkildliikenteen ohessa) voi olla merkittdva toimijoiden kannattavuu-
den selittdja. Nama monituote-edut ovat merkittavia liikenneverkoissa, mutta my0ds energiatoimi-
alalla yritykset myyvat mielelladn seka kaukolampoa ettd sahkoa.

24  Suomessa monien maakuntien lentokentat on liiketaloudellisesti tappiollisia, mutta niita halu-
taan pitaa toiminnassa muista syistd. Kustannushyotyanalyysien puuttuessa on vaikea arvioida,
mitd ndma muut syyt ovat ja miten merkittdviksi niiden tuomat hyddyt on arvioitu.
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operoida useampia kilpailevia toimijoita. Verkon yllapito sailyy monopolina, joten jul-
kisen vallan ldsndoloa tarvitaan edelleen.

Jos verkkoa ei voida erottaa yhtion toiminnasta, heikosti kilpailullinen tilanne luo
yhteiskunnalle tarpeen sdannelld toimialan yritysten kayttaytymista.” Monet nykyi-
sistd SGEI-palveluista ovat olleet sidnneltyja kansallisia monopoleja, joita on asteittain
vapautettu EU:ssa kilpailulle (Prosser 2005). Onko kansainvalinen kilpailu ollut riitta-
van kovaa pakottaakseen maaraavassa markkina-asemassa olevat yritykset kilpailulli-
seen hinnoitteluun ja palvelutarjontaan? Jos vastaus on ei, niin tarjolla on kaksi vaihto-
ehtoa: paluu markkinoiden saantelyyn tai hyodykkeen nimedaminen SGEI-palveluksi.
Ideologisista syista EU:ssa ei haluta palata takaisin saantelyjarjestelmiin, joten kilpai-
lun vapauden huonoja puolia koetetaan lievittdd asettamalla julkinen palveluvelvoite
heikoimmassa asemassa olevien asiakkaiden suojaksi.

SGEl-palvelun tulkitseminen vanhamuotoisen saantelyn osittaiseksi korvikkeeksi
avaa mielenkiintoisia poliittisia nakokulmia asiaan. Markkinoiden toimivuuden kan-
nalta kyse on eri keinojen tehokkuuden vertaamisesta. Saantelyviranomaiset eivat ja-
kaneet yrityksille julkista tukea, joten keinovalikoima on nyt monipuolisempi. Sdante-
lyviranomaisen vahvistamat hinnat ja asettamat palveluvelvoitteet suojasivat heikkoja
asiakkaita itsekannattavuuden rajoitteen vallitessa, jolloin muut asiakkaat maksoivat
annetut tuet tuotantokustannuksia korkeampina hintoina. Onko oikeudenmukaista,
ettd kaikki veronmaksajat (eivdatka vain vilkasliikenteisen naapurireitin asiakkaat)
osallistuvat tukien maksuun? Vai onko selvempad, ettd toimialat ratkaisevat sisdiset
ongelmansa omilla kentilldan levittamatta vaikeuksiaan koko talouteen?

Verkostoyritysten markkinoilla kilpailu on luonteeltaan enemmaéan pidemman ai-
kavalin muutosprosesseista kuin markkinoilla olevista kilpailijoista johtuvaa. Jos
SGEI-maarittelylla yritetaan korjata toimivan kilpailun puutteesta johtuvia ongelmia,
joudutaan pohtimaan yhteiskunnan keinojen kayton jarjestystd. SGEI-prosessi vaatii
julkisten varojen kayttamista palvelujen tuottamiseen, kun taas luonnollisten monopo-
lien saantely onnistuu komentotalouden keinoin. Onko pikemminkin syyta tehostaa
madradvan markkina-aseman vaarinkayttoa valvovan Kilpailuviraston toimintaa kuin
ottaa kdyttoon uusia tyokaluja, joiden kayttoon taytyy joka kerta hakea lupa EU:n ko-
missiosta asti?

Osa SGElI-palveluista oli pitkaan valtion yritysten tuottamia palveluja. Kun EU on
ajanut verkostopalvelujen yksityistamista, SGEI-palvelut ovat siirtyneet yksityisten
yritysten tuotettaviksi. Samalla yrityksid sadnteleva lainsaadanto on vaihtunut ja va-
litavana ovat lahinna kuluttajansuoja ja yleinen palveluvelvoite. Kuluttajansuoja puo-
lustaa asiakkaita kohtuuttomia sopimuksia vastaan, muttei pysty turvaamaan kansa-
laisen oikeuksia palvelujen saantiin. Se, etta kaikille avataan paasy palvelun kayttdjaksi
kohtuullisella hinnalla, puolustaa erityisesti niitd, jotka haluavat ostaa minimitasoista
palvelua. Luottamus kilpailuun johtaa heikompaan turvaan kuin palveluvelvoitteet.
(Rott 2007.)

EU:ssa kilpailulaki on oletus ja SGEI on poikkeus, jonka tarve taytyy todistaa (Clif-
ton & Diaz-Fuentes 2010). My0s ty6- ja elinkeinoministerion SGEI-palveluesitteessa ko-
rostetaan, ettd niihin turvauduttaessa kyse on poikkeuksellisesta tilanteesta. Esimerk-
keind toimimattomista markkinoista mainitaan (luonnollinen) monopoli, yksinoikeus
tai muusta syysta rajoitettu palveluntarjoajien maara. Kun todellista kilpailua ei saada
aikaan, tarjouskilpailu ei pysty luomaan painetta tuotteen hintojen laskuun tai laadun
parantamiseen. Palvelun maarittely SGEI-palveluksi lienee ministerion mielesta toi-

25  Kilpailupolitiikan ja sdantelyn suhdetta avaa Ahonen (2011).
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seksi paras ratkaisu, mutta on vaikea nahda, mita uutta SGEI-prosessi tuo monopolin
sdantelyyn. Mdaraavassa markkina-asemassa olevalla yritykselld on kyky kayttaa hy-
vaksi asemaansa, joten on selkeintd olettaa, ettd se my0s tekee niin, jollei viranomainen
aseta rajoituksia. Yleinen palveluvelvoite turvaa pienasiakkaiden palvelujen saannin,
mutta hinnan kohtuullisuudesta on vaikea luvata mitaan. Pienasiakkaan vahvistetusta
taksasta muodostuu helposti yksikkohinta, josta suurasiakkaat saavat alennuksia (ks.
Kaipainen & Niskanen 1987, 62-69).

Sauter (2008, 25-28) tarjoaa ratkaisuksi suhteellisuutta. Koko toimialaa tai sekto-
ria ei julistettaisi SGEI-palveluksi, vaan katsottaisiin, mika osuus markkinoista riittaisi
turvaamaan olennaiset edut. Suhteellistamista voitaisiin harkita joidenkin alatoimialo-
jen suhteen. My6s maaseutu voisi muodostaa aluekokonaisuuden, jonka poikkeuksel-
lisissa oloissa palvelut tarjottaisiin yleisen palveluvelvoitteen suojaamina tai julkisen
tuen kannustamina.”

Verkostoyritysten maksujen ja toimitusehtojen sadntelyssa ei ole mitdaan uutta ja ih-
meellista. Pddosa SGEI-palveluista kuuluu taloustieteellisen julkishyodykkeen maa-
ritelman perusteella poissuljettavissa olevien julkisten hyodykkeiden ryhmaan, jossa
kayttdjien paasy hyodyketta kayttamaan voidaan haluttaessa estaa. Koska kayttoa voi-
daan rajoittaa, kaikki kayttoon tiiviimmin tai loyhemmin liittyvat maksut ovat tarjol-
la.” Saantelykirjallisuudessa suositaan ylisuurten tuottojen verottamista (esimerkiksi
maksullisten toimilupien lunastamisen muodossa). Sen sijaan SGEI-keskustelussa ole-
tetaan palvelutuotannon aikaansaamiseksi tarvittavan aina julkista tukea.

Verkosto-organisaatio voi toimia itsekannattavasti tai julkisen tuen varassa. Menet-
telytapojen paremmuus riippuu siitd, millaiseksi oletamme toimialan olosuhteet (Bier-
brauer 2011). Esimerkiksi informaation epasymmetrisyyden vaikutus on erilainen, jos
kaytdssa on tunnettu tuotantotekniikka tai jos kustannusten kayttaytyminen on yritys-
ten yksityista tietoa.

Monet julkiset palvelut tuottavat useita kilpailevia arvoja samanaikaisesti (Dixit
2002). Selkeita ja kiistattomia suoriutumisen kriteereja ei ole olemassa, mika aiheuttaa
ongelmia silloin, kun vaaditaan tavoitteiden tarkeysjarjestykseen asettamista (Van De
Walle 2008, 2009). Francois ym (2010) havainnollistavat, miten vaikea erilaisia tavoit-
teita on yhdistda vesihuollon kaltaisessa jarjestelman yllapitopalvelussa. Ensinnakin
veden hinnoittelun on kannustettava asiakkaita kayttamaan rajallisia vesivarantoja te-
hokkaasti.” Toiseksi saastuttajan on maksettava, jolloin jatteiden kasittelymaksujen on
katettava kaikki kustannukset. Kun vield asetetaan julkinen palveluvelvoite, saadaan
hyvin monimutkainen kokonaisuus. Jos palvelun kayttdjien valille luodaan ristiinsub-
ventiojarjestelma, joka suojaa koyhia ja verottaa rikkaita, saadaan kerattya riittavasti
varoja vesilaitoksen kustannusten kattamiseksi. Talloin sosiaalinen tavoite kuitenkin
jyrda saastuttaja maksaa -periaatteen eikd maksupolitiikka kannusta asiakkaita kdyt-
tamaan vetta saastavaisesti.

26  Jotkutuskovat kilpailun takaavan SGEI-palveluiden saatavuuden kohtuulliseen hintaan. Jos tima
ei pida paikkaansa, vaaraan joutuvat yleensd haavoittuvimmassa asemassa olevien kansalaisten
palvelut. Yleinen palveluvelvoite suojaa asiakkaita, joista palveluiden tarjoajat eivét ole kaupal-
lisin perustein kiinnostuneita. Suomen monet maaseutualueet voivat olla liian harvaan asuttuja,
jotta yrityksilla olisi kiinnostusta ylldpitda puhelin- ja postipalveluja tai kehittdd valokuitu- tai
laajakaistatekniikan taikka mobiiliverkkojen turvin uutta tarjontaa.

27  Televisiolahetykset voidaan rahoittaa yksityisin kadyttdjamaksuin tai julkisoikeudellisin lupamak-
suin. Silta- ja moottoritiemaksut ovat kayttoon perustuvia. Sahkon- ja energianjakelu seka tietolii-
kenneverkot maksetaan monimutkaisilla kiinteiden ja muuttuvien maksujen yhdistelmilla.

28  Tehokkuus tarkoittaa tuotanto-, ymparisto- ja resurssikustannusten (menetetyt vaihtoehtoiset
kayttotavat) sisdistamista hintoihin. Sosiaaliset tavoitteet eivat saa olla padhuolenaihe veden hin-
noitteluperiaatteita laadittaessa.
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Merkittava osa EU:n kansalaisista elda “energiakoyhyydessa” eli kdyttdd normeja
suuremman osan kaytettavissa olevista tuloistaan energian hankintaan.” EU:n uusissa
jasenmaissa suhtaudutaan kielteisesti heikossa asemassa olevien ryhmien suojeluun.
Energiajatit eivat ole epardineet hyodyntda maaraavaa markkina-asemaansa tallaisis-
sa oloissa, joten markkinoiden vapauttaminen on lisinnyt jo ennestaan syrjaytyneiden
ryhmien ahdinkoa. (Bartl 2010.)

Ferrera (2009, 227) ndkee, ettd kansallinen hyvinvointivaltio ja EU ovat 1900-luvun
merkittavin henkinen perinto. Nyt 2000-luvulla ndiden kahden instituution véleissa
on ollut ristiriita, silla toinen on edustanut sulkeutumista ja toinen avautumista. Haas-
teena on luoda EU:n sosiaalinen malli, joka yhdistdisi nama kaksi vastakkaista voi-
maa ihmisten hyvinvointia edistavalla tavalla.* Yleisen edun palvelut voidaan nahda
sosiaaliohjelman kanssa analogisena ohjelmana, joka yrittaa hillita yhdelld sektorilla
tapahtuneen markkinoiden vapauttamisen haitallisia seurauksia heikossa asemassa
olevien asiakkaiden asemaan.

Walkerin ja Sipultin (2011) mukaan Yhdysvaltojen keskushallinnon myontamien
verohelpotuksien vastapainoksi asetettujen palveluvelvoitteiden tulkinnat ovat kiris-
tyneet. Esimerkiksi voittoa tavoittelemattomien sairaaloiden on edellytetty ottavan
ilmaiseksi vastaan maksukyvyttomia asiakkaita. Liikevaihtoverojen perimista taas se-
littda parhaiten osavaltion riippuvuus veron tuotosta. Jos riippuvuus on suurta, ve-
rohelpotuksia liikevaihtoverosta annetaan vahan (ja painvastoin). Myds Suomessa on
ajettu tiukkaa linjaa: veropohjaa kaventavien yleishyddyllisten poikkeusten ja menoja
lisdavien julkisten tukien maara halutaan pitaa vahaisena.

Vaikka verkostoyritysten kasittelyn pohja voidaan ottaa taloustieteestd, monia mui-
ta tilanteita ja hyodykkeita voi olla vaikea liittdd mihinkaan markkinahairioihin. Va-
héinen kysynta ei ole merkki markkinoiden epaonnistumisesta, vaikka se johtaakin
palvelujen markkinaehtoisen saatavuuden heikkenemiseen. Olisi hyva kyetd erotta-
maan tulonsiirrot ihmisryhmilta toisille niista tilanteista, joissa markkinoiden toimin-
taan halutaan puuttua tehokkuusongelmien takia. Yleisen edun hyodykkeiden maa-
rittelyprosessi ei tdhan kykene.

EU:n ja Yhdysvaltojen esimerkit osoittavat, ettd yleisen edun maarittelyssa on mel-
koisessa maarin kyse politiikasta. Vihinen (2011) kritisoi, etta Suomessa SGEI-palve-
lujen madrittely on ollut liiaksi juridiikkaa. Todellista tarvetta on arvokeskustelusta,
joka kuitenkin edelleen antaa odottaa itsedan. SGEI-keskustelun on my6s nahty olevan
puhdasta politiikkaa. Nama nakokulmat ovat omalla tavallaan kaikki tosia, mutta silti
vahan konkreettisia tyovalineitd tarjoavia.

29  Kyse ei ole pelkdstaan koyhien jasenmaiden ongelmasta, silla vuonna 2008 Britanniassa yli vii-
dennes viestosta eli energiakdyhyydessd. Ongelmaa lahestytddan seka taksojen vahvistuksen ettd
kohderyhmien kautta, jolloin hintojen saantelyyn voidaan liittdd méardyksia haavoittuvien asia-
kasryhmien kohtelusta.

30  Taloudellisen varakkuuden tavoittelua tehokkaiden ja avoimien markkinoiden kautta pitdisi tay-
dentdd sosiaaliohjelmalla, jotta yhdentymisprosessin edut saataisiin levitettyd laajemmin kaikil-
le kansalaisille. Sosiaaliohjelmalla on vakuutukseen verrattavissa oleva vaikutus, silld se mah-
dollistaa yksiloiden suuremman riskinoton koulutusvalinnoissa ja taloudellisissa hankkeissa.
Sosiaaliohjelmaa tarvittaisiin my0s rauhoittelemaan suurta yleisod, joka pelkda yhdentymispro-
sessin uhkaavan tyopaikkoja, toimeentuloa ja sosiaaliturvaa. EU:n sosiaaliohjelman eteneminen
on hidasta, koska monien yksittdisten kysymysten katsotaan kuuluvan jasenvaltioissa paatettaviin
asioihin. Kansallinen sosiaalipolitiikka turvaa elamisen edellytykset my®ds silloin, kun henkil6 on
ajautunut markkinavoimien vaikutuksesta (tai niiden puutteen takia) yhteiskunnallisen elaman
marginaaliin, mutta yksittdiset valtiot onnistuvat harvoin reagoimaan EU:n politiikan sektorikoh-
taisiin muutoksiin.
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Kilpailu ei ole itsetarkoitus, silld taloustiede on kiinnostunut ihmisten hyvinvoin-
nin lisddamisestd. Kohteiden jarjestelmallinen kustannushyotyanalyysi paljastaisi, mit-
ka kohteet ovat koko yhteison kannalta hyvinvointia nostattavia ja mihin ryhdytaan
jonkin muun velvoittavaksi koetun periaatteen takia.

2.5 ASIAKKAAN ASEMAN VAHVISTAMINEN

Asiakkaan roolin uudistaminen on ldhtenyt liikkeelle vanhan valtio- ja palvelujoh-
toisen hyvinvointijarjestelman pitkaan jatkuneesta kritiikistd. Hyvinvointivaltio-
ta pidetdaan huonosti kansalaisten toiveisiin reagoivana, asiakkaiden riippuvuuden
muodostumista tukevana ja palvelujen kayttdjia leimaavana (ks. Harlock 2010). Uusi
julkisjohtamisen malli (NPM) edustaa toista adrilaitaa, jossa korostetaan valintaa ja
kilpailua. Valintatilanne ei onneksi ole mustavalkoinen, silla valtion ja markkinoiden
lisaksi on monia muita organisointitapoja (ks. Gillinson ym 2010). Palvelujarjestelman
modernisointi on ollut my0s yksi Suomen sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelman vii-
meaikaisten uudistusten tavoitteista. Erotan keskustelusta kaksi erilaista asiakkaan
asemaa vahvistavaa palvelujen organisointitapaa. Ensimmainen koulukunta lahtee
liikkkeelle yhteistuotannon ajatuksesta. Toinen sitoutuu palvelujen raatalointiin ja hen-
kilokohtaistamiseen asiakkaan mukaan.

Julkinen valta voi monien Kkirjoittajien (Ostrom & Ostrom 1977, Percy ym 1980,
Ostrom 1996, Brandsen & Pestoff 2006, Bovaird 2007, Boyle & Harris 2009, Boyle ym
2010a,b) mielestd turvautua kansalaisten apuun ja yhteistyohon kollektiivisten pal-
velujen tuottamisessa. Julkiseen osarahoitukseen liittyy normatiivinen puoli, silla ih-
misten oletetaan vastavuoroisesti kdyttaytyvan vastuullisesti ja vélttdvan asettamasta
julkisia toimijoita hankaliin tilanteisiin. Stokerin ja Moseleyn (2010, 20) mukaan myds
kdaytannon toimijat ovat osoittaneet kasvavaa kiinnostusta kehittda kansalaisten osal-
listumista. Yksi suunnitelmien toimeenpanon este on ollut se, ettd osallistaviin suun-
nitelmiin usein (vahintaankin piiloisesti) liittyva ulkoistaminen on johtanut poliittisiin
kiistoihin.

Yhteistuotanto johtaa julkisen palvelun ammattilaisen (opettaja, ladkari, poliisi, so-
siaalityontekijd ym) ja asiakkaan suhteen uudelleenmaarittymiseen (Nef 2008, Pestoff
2009). Yhteistuotannolla on piilevdd voimaa muuttaa kokonaisia palvelujarjestelmia
uuteen uskoon, mutta vain jos ihmiset ja heidan verkostonsa lahtevat mukaan innovoi-
maan. Yhteistuotanto voi olla julkista jarjestelmda korvaavaa tai tdydentavaa.

Muutos voi olla pieni asenteen tarkistus tai suuri jarjestelmavaihdos, jonka jalkeen
tyontekijat on uudelleenkoulutettava hoitamaan aivan toisenlaisia tehtdavia. Sidosryh-
mat voivat yhteistuotannon lisddmista vaatiessaan tarkoittaa hyvin eritasoista muu-
tosta jarjestelmissa ja prosesseissa (Needham & Carr 2009).

Palvelun tarjoaminen on vaikeaa ilman kohderyhmadn myoétavaikutusta. Kansa-
laisten aktiivinen osallistuminen antaa julkiseen paatoksentekoon katkettyna olleen
voimavaran (Needham 2007). Yhteistuotantopanos auttaa tuottamaan paremmin koh-
teeseensa osuvia tekoja. Kun tuotantoprosessi edellyttda runsaasti palautetietoa siitd,
mikd hoito toimii kullakin yksil6lld, sidosryhmien osallistuminen paatoksentekoon
muuttuu lahes valttamattomaksi. (Ben-Ner & Ren 2010).

Kansalaisten osallistuminen yhteistuotantoon on ollut pikemminkin yhteisollista
kuin rahallista (Horne & Shirley 2009). Panostukset yhteiseen hyvaéan ovat koostuneet
ajasta, tyosta, asiantuntemuksesta ja tahdosta. Stokerin ja Moseleyn (2010, 20) mukaan
yhteisoille on tarjottu kunnallisia pdivahoitoloita, maaseudun tieverkon kunnossapi-

20



toa, vertaisneuvontaa ja vierailuja vanhusten luo. Pemberton ja Mason (2009) varoit-
tavat, ettd yhteistuotannossakin on todellisena vaarana, ettd kaikkein heikoimmassa
asemassa olevien tarpeet eivét tule kunnolla huomioon otetuiksi.

Usein ajatellaan, ettd kuntien toiminta ei ole aivan niin tehokasta kuin yritysten,
mutta tdma lieva tehottomuus on demokratian hinta. Paatoksentekoon liittyvat viiveet
on tarpeellisia demokraattisen valvonnan toteuttamiseksi. My06s osallistavat mekanis-
mit maksavat. Oman vapaa-ajan kaytto yhteisiin asioihin on uhraus. Kustannusten
vastapainoksi yhteistuotannosta on tultava my0s konkreettisia hyotyja. Yksityisen
edun suuruudella on vaikutusta uhrattuun aikaan ja vaivaan, joten yhteistuotanto ei
ole hyvantekevaisyytta.’* Geen (2011) mukaan sellaisilla vanhemmilla, joilla on use-
ampia lapsia koulussa, on suurempi todenndkdisyys osallistua oppilaitoksen hyvaksi
tehtavaan vapaaehtoistyohon kuin yhden lapsen kouluun sijoittaneilla vanhemmilla.

Toinen argumentaatiotapa korostaa kansalaisten asiantuntijuutta, vastuuttamista ja
vaikutusmahdollisuutta, joiden muodostamaan kokonaisuutta kutsutaan Englannis-
sa® palvelujen henkilokohtaistamiseksi (Leadbeater 2004, Ferguson 2007, CRC 2008a,
Duffy 2010, Dickinson & Glasby 2010, Harlock 2010).

Henkilokohtaistaminen on julkisten palvelujen raataloimistd kayttdjien tarpeiden
mukaisiksi. Asiakkaat valtuutetaan tekemaan valintoja siitd, millaista palvelua he
hankkivat, milloin, missa ja kuinka se toimitetaan. Toimintatapa vaatii uudenlaista
ajattelua, joka ldhtee liikkeelle asiakkaan eikd palvelun ominaisuuksista (Carr 2010,
67). Palveluiden ajatteleminen uudella tavalla tarkoittaa, ettd julkisia palveluja ei enda
anneta jonkun tehtavaksi, vaan asiakkaat ostavat ne (Needham 2010, 34). Kyse on paa-
tosvallan ja asiantuntijuuden uudenlaisesta jakamisesta julkisen sektorin ja yksilon
valilla.

Yksilolliset budjetit (Leadbeater ym 2009, Bartlett 2009a,b, Carr & Robbins 2009,
Duffy ym 2010) tukevat palvelujen henkilokohtaistamista. Samalla ne edustavat van-
hoihin jarjestelmiin nahden suurta muutosvoimaa. Muutosvastarinta nakyy siina, etta
suunnitelmien mukaan 30 prosenttia Englannin aikuissosiaalityosta piti menna yksi-
16llisten budjettien kautta tdnd vuonna, mutta kehitys kentdlla on ollut huomattavasti
hitaampaa. Jos asiakkaalle ei tarjota vapaata valinnanmahdollisuutta palveluntuotta-
jien suhteen (Martin & Webb 2009, 129), jarjestelma typistyy suomalaisen palvelusete-
lin tapaiseksi jarjestelmaksi, jossa kunkin setelin saa kdyttda vain muutaman kunnan
hyvaksyman toimijan palveluihin. Tama on vahinko, koska jérjestelmallad voi olla ra-

31  Martin ja Webb (2009) vertasivat hallintouudistuksen jalkeen eri toimintalinjan valinneiden
Englannin ja Walesin julkisten palveluiden tarjonnan kokemuksia. Walesin osallistavien jarjes-
telmien todellisuus oli retoriikkaa monimuotoisempaa. Asukkaiden mielipiteiden selvittami-
seksi ei juuri oltu ndhty vaivaa, vaikka suoran vaikuttamisen piti tulla kuluttajandkdkulman
tilalle. Jokainen sektori ja hallinnontaso kulkivat omia polkujaan oman aikataulunsa mukaan.
Keskushallinto ja poliitikot ndkivét itsensa puitteiden luojina, joiden ei pidd puuttua toimeenpa-
noon. Osallistava ldhestymistapa voi kantaa hedelmaa pitkalla ajanjaksolla, mutta tilla hetkelld
Wales jaa jalkeen Englannista.

32 Needham (2011) tulkitsee, ettd henkilokohtaistamisesta on tullut yhdistdva ja hallitseva teema
Englannin julkisista palveluista puhuttaessa. Tyovdenpuolueen viimeiselld hallituskaudella hen-
kilokohtaistaminen oli politiikan keskiossa silld perusteella, ettd palvelut pitdisi raataléidd niitd
kayttavien ihmisten mukaisiksi. David Cameronin vision mukaisella “jalkibyrokraattisella” aika-
kaudella tarjotaan jo valikoimaa entistd henkilokohtaistetumpia julkisia palveluja. Koska argu-
menttia palveluiden sovittamisesta ihmisten tarpeisiin, olosuhteisiin tai haluihin on vaikea vas-
tustaa, kilpaa kdyd&an enda vain siitd, mika puolue pystyy linjausta toteuttamaan tehokkaimmin.
(Needham 2011, 54-55)
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dikaalia muutosvoimaa toimiessaan sallivassa ymparistossa. Duffy ym (2010) tulkitse-
vat, ettd yksilolliset budjetit ovat aivan uusi toimintatapa (ehdollinen voimavaraoikeu-
tus), joka sijoittuu tulojen uudelleenjaon ja palvelujen tarjonnan valimaastoon.

Yksilollista budjettia soveltava asiakas ei ole sidottu sektorihallinnon jakoihin, joten
hén voi valita esimerkiksi pdivatoiminnan tilalle siivouspalvelua (Needham 2011, 62).
Ajan my6ta hoitolaitosten ja paivahoitopalvelujen kysynta voi vahetd, kun taas henki-
lokohtaisten avustajien ja epavirallisen tuen muotojen kysynta kasvaa. Asiakkaat voi-
vat pyytaa apua ostoksilla kdynteihin, puutarhan hoitoon ja lumitoihin.

Henkilokohtaistamisella on vaikutuksia palveluita tarjoavien yhdistysten ja yritys-
ten toimintaan (Dickinson & Glasby, 2010). Se johdattaa organisaatiot kuntien jarjesta-
mista kilpailutuksista kohti yksittdisten tilinhaltijoiden kanssa kadytavid neuvotteluja
(Harlock 2010, 375). Tama on radikaali muutos. Heittdytyminen markkinoiden varaan
johtaa palvelujentuottajan mikroyritykselle tyypilliseen toimintaymparistoon, jossa
organisaation kyky suunnitella tulevaisuutta taytyy perustaa odotuksiin myynnin ke-
hityksesta. Talouden vakaus heikkenee, mutta toisaalta palveluntuottaja ei ole kunnal-
lisen monopoliostajan armoilla. Kilpailu markkinoilla korvaa kilpailun markkinoista
(vrt. Kaipainen & Niskanen 1987, Kaipainen 2006).

Palveluja ei voida tehda varastoon. Yksittdisten tilausten mukaan toimiminen va-
hentdd mittakaavaetujen merkitysta. Vaihtelevaan kysyntdan varautuminen lisda
henkildsto-, hallinto- ja liiketoimikustannuksia (Harlock 2010, 375). Jarjestelma voi al-
kuvaiheessaan lisata julkisia menoja, koska kunta ei enda paina suurilla ostoillaan ja
palvelujen vakioinnillaan hintaa alas. Tarkemman palvelujen kohdentumisen kautta
jarjestelma voi pidemmallad aikavalilla hillitd palvelujen kysynndn kasvua ja sadstaa
julkisia varoja.

Kolmannen sektorin toimijat ovat valittaneet, ettd kuntavetoinen tarjouskilpailume-
nettely on painottanut liikaa hintaa ja estanyt yhdistyksia hyodyntamasta erityisky-
vykkyyksidan, kuten asiakkaisiin olevaa suoraa kontaktia (Dickinson & Glasby 2010).
Yhdistysten palvelutuotannolla on myos ollut pulaa infrastruktuurista ja tuotanto-
kapasiteetista, minka takia ne eivat ole voineet osallistua laajoista kokonaisuuksista
kaytaviin tarjouskilpailuihin. Henkilokohtaistaminen poistaa keinotekoiset esteet, jol-
loin tdhan mennessa marginalisoidut yhdistykset voivat kilpailla jatkuvasti kasvavilla
markkinoilla. Yhdistykset tarjoavat erilaistettuja, kayttdjalahtoisid palveluja, jotka ovat
linjassa yhdistyksen mission ja kohderyhman tarpeiden kanssa.

Kysyntaohjaus nakynee hoitajien valikointina ja nopeaa reagointia edellyttavina
palvelupyyntdéing, joihin voi olla vaikeaa vastata vapaaehtoistyontekijoita kayttaen.
Inhimillisten voimavarojen ohjaus voi vaatia entistd enemman johtamistyota. Avusta-
viin toimintoihin liittyvat yleensa epatyypilliset tyoajat, joten joustotarvetta ilmennee
seka paivittdin tehtyjen tuntien ettad tyoskentelyaikojen suhteen. Tietotekniikan kaytto
lisdadantynee, silla osa asiakkaista on tottunut kdayttamaan alypuhelimia ja tietokoneita.
Palveluiden muutos lienee silti asteittainen, silla budjettien haltijoiden on myos kayta-
va lapi oppimisprosessi ennen kuin he pystyvit hyodyntamaan uusia mahdollisuuk-
sia taysimaaraisesti. (Harlock, 2010, 375).
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2.6 PALVELUJEN YHTEENVETO

EU ja valtiovalta ovat tukeneet kilpailun lisddmishankkeita, silld valtion roolia talou-
dessa on haluttu ideologisista syistd pienentaa. Samanaikaisesti valtiontukilainsaadan-
to ja kilpailulait ovat rajoittaneet julkisen sektorin mahdollisuuksia tukea toimintaa
taloudellisesti. EU:n sdantoja noudattavilla tarjouskilpailuilla on voitu lisata kilpailua
markkinoista. Kisan voittaja on saanut hoidettavakseen markkina-alueen maaraajaksi.
Tarjouskilpailu voi periaatteessa johtaa ankaraan kilpailutilanteeseen lahes koko maas-
sa, silld suurten ketjujen on mahdollista osallistua kisaan missa pdin tahansa. Kaytan-
nossa suuret ketjut eivat ole erityisen kiinnostuneita pienista markkina-alueista.

Markkinoilla kadytavan kilpailun vahdisyys ei valttamatta ole haitta palvelujarjes-
telman toimivuudelle, jos markkinoiden rakenteeseen ei liity liikkkuvuusesteitd, jotka
ehkaisevat uusien yritysten alalle tuloa tai toimivien yritysten toiminnan laajentamista
alueelle.

Joskus palvelutoiminnan pitkdaikainen tai absoluuttiselta suuruudeltaan merkit-
tava tukeminen yhteiskunnan varoista edellyttdada vapautta EU:n valtionapu- ja kil-
pailulainsdadannon asettamista rajoituksista. Talloin tarvitaan palvelun nimeadmista
SGEI-palveluksi ja yleisen palveluvelvoitteen asettamista ainoalle kyseeseen tulevalle
tarjoajalle kuten lentokenttayhtiolle. Periaatteessa tilanteessa siirrytdaan kilpailutalou-
desta sadntelyaikaan, jossa julkinen valta asettaa (ainakin joltain osin) hinnat ja toimin-
nan ehdot. Kdytannossa vahaliikenteinen lentokenttd saa hinnoitella lahes vapaasti,
silla haasteena on saada hintoja erilaistamalla kerattya asiakkailta riittavasti varoja len-
tokentan kulujen kattamiseen.

Suomessa SGEI-menettely on poikkeuksellinen toimintatapa, johon turvautuminen
on edellyttanyt merkittdvaa markkinoiden epaonnistumista tai selkeaa palvelutyhjiota.
Jotkut maaseutupolitiikan toimijat ovat esittineet SGEI-menettelyn arkipdivaistamis-
ta (Vihinen 2011). Jos jatkossa myos kunnat saisivat mahdollisuuden nimeta herkkia
palveluja “yleisen edun mukaisiksi”, SGEI-menettelyn kayttoala laajenisi olennaisesti.
Voi silti epadilld, suostuvatko EU ja valtiovalta oikeasti hajauttamaan paatoksentekoa
sadoille kunnille.

Ohuilla markkinoilla palvelut sdilynevat edelleen yleisluontoisina, silla monipalve-
lupisteet eivat pysty kouluttamaan henkilostdaan erikoispalveluihin. Moniala-amma-
teista palvelutydssa on tehty tutkimusta (Kallio 1993), mutta useasti hankkeet kaatuvat
suojattujen ammattialojen edustajien ennakkoluuloihin. Jos kunnassa ei kuitenkaan
enda tuoteta keskitetysti vakioituja palveluja mittakaavaetujen saamiseksi, niin lahi-
palvelut on mahdollista organisoida monituote-etuja tarjoavien julkisten yhteispalve-
lupisteiden, yksityisten monitoimisten yritysten tai moniammatillsiten kyldaavustajien
varassa.

Monituoteyritysten teoria voidaan ottaa ohuilla markkinoilla palvelujen jarjestami-
sen teoreettiseksi pohjaksi. Tarjontandakokulmasta toiminta organisoituu monitoimi-
sesti siten, ettd yksi yritys tarjoaa monia erilaisia hyodykkeita tai toimintoja (ks. Ilma-
rinen 2010).” Toimintojen vélilld on synergiaetuja, kun tiettyihin alaryhmiin kuuluvat
palvelut kayttavat samoja tiloja, koneita tai osaajia hyvakseen. Kaikki palvelut eivat
kuitenkaan valttamattd sovi samaan yritykseen, joten monituotevaikutukset hyodyk-
keiden valilla voivat olla positiivisia tai negatiivisia.

33  Maaseutuyrityksessa voi olla tarjolla luomutuotantoa, koneurakointia, palkkatyota toisen palve-
luksessa, metsdtyotd omassa metsdssd, maaseutumatkailupalveluja, ohjelmatuotantoa, uimista,
mokkeilyd ym.
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Kysyntanakokulmasta monivaikutteisuus on sitd, ettd yhden toiminnan harjoitta-
misella (yksityinen hyoty) haetaan samalla toista etua (kollektiivinen hyo6ty). Ilman
julkista tukea toimittaessa organisaation itsekannattava (ristiinsubventoitu) tuotanto
jaa kuitenkin yleensd yhteiskunnan optimia vahdaisemmaksi. Vasta syntyvan ulkois-
vaikutuksen korvaaminen valtion varoista nostaa tuotannon tason yhteiskunnan
kokonaisedun mukaiselle tasolle. My0s SGEI-palvelun tarjoaja tuottaa yleista etua
tyydyttavaa “ylimaardista” palveluvirtaa heikossa asemassa olevien asiakkaiden kay-
tettdvaksi vain siind tapauksessa, ettd julkinen valta korvaa yleisen palveluvelvoitteen
asettamisen aiheuttamat kustannukset.*

Monet pitavat asukkaiden omatoimisuuden ja suoran demokratian lisdamista par-
haana keinona ratkaista palvelujen tuottamisen liittyvat ongelmat. Tama politiikka-
suositus voi olla turhan yksinkertaistava. Edustuksellisella ja suoralla demokratialla
on kummallakin omat vahvuutensa poliittisina jarjestelmina, mutta niiden sekoittami-
nen samassa hallintoyksikossa ei valttamattd edistd sen paremmin alueen menestysta
kuin vapaaehtoistoiminnan kukoistusta. Stadelmann-Steffen ja Freitag (2011) osoitta-
vat Sveitsin kantoneiden avulla, ettd kansalaisten aktiivisuus on suurinta selkean va-
linnan tehneilld alueilla ja pieninta sekajérjestelmissa. Suomessa suoraa demokratiaa
lisaavia avauksia ei kannata tyrmatd, mutta jalleen kerran nettovaikutus riippuu yksi-
tyiskohdista.

Asukkaiden omatoimisuuden korostaminen on myos poliittisesti vaarallista pelid,
silla vallassa oleva hallitus voi piilottaa sadstoohjelmansa palvelujen uudistamisohjel-
man sisadn. Kansalaisyhteiskunnan ja yhteisollisyyden korostaminen vetoaa edistyk-
sellisiin piireihin, mutta samanaikaisesti toteutettu sadstoohjelma kohdistuu pahiten
heikoimmassa asemassa oleviin ihmisiin (Stepney 2011). Omatoimisuus auttaa kyke-
nevid ja suhteellisen hyvin parjaavia ihmisid, heikot eivat omassa elamantilanteessa
kykene pitimaan huolta asioista.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa kilpailun luonne saattaa lahivuosina muuttua mark-
kinoista kaytavastda markkinoilla kaytavaan kilpailuun. Syyna on halu yksilollistaa
palveluja vastaamaan asiakkaiden kysyntaa. Henkilokohtaistaminen heikentdad mark-
kinoilla kdaytavaa hintakilpailua, silla yksittdiset kotitaloudet eivat saa ostettuja palve-
luja yhta edullisesti kuin ainoana ostajana toimiva kunta. Yksilollisten tilausten myota
asiakkaiden palvelut erilaistuvat. Kun toimijat tarjoavat hieman toisistaan poikkeavia
palveluversioita, ne saavat hinnoitteluvapautta. Jarjestelman kokonaiskustannus ei sil-
ti valttamatta kasva, koska yksilollisen tuen turvin asiakkaat voivat valita yhteiskun-
nalle halvempia jarjestelyja. Uusi tilanne edellyttaa toimijoilta palveluajattelun perus-
teellista uudistamista.

Vanhusten sukulaisilta ja muilta verkostoilta saama epamuodollinen tuki on useim-
missa maissa huomattavasti virallista tukea suurempaa (ks. Blomgren ym. 2008, 336,
Eichler & Pfau-Effinger 2009). Osasyyna ilmioon ovat perinteiset kulttuuriset kasityk-
set siitd, kenelle hoito ensisijaisesti kuuluu. Vanhuksilla on myds monesti ammattilai-
sista poikkeava kasitys siitd, millaista hyva hoito on. Pitkdaikaishoidossa hyvit ja py-
syvat henkilosuhteet ovat merkittdva seikka, mutta tarjontalahtoinen hoitojarjestelma
ei pysty tahan tarpeeseen vastaamaan. Suomessa vallalla oleva ”oikean hoitopaikan”

34  Verovaroja sadstdkseen julkinen valta voi turvautua myods SGEI-palvelujen organisoinnissa ris-
tiinsubventiojarjestelmdan, jossa yrityksen markkinoiden sisilla vilkkaiden palveluiden asiak-
kaat maksavat hiljaisten palvelujen yllapidon. Tama jarjestely kuitenkin edellyttda kannattavien
palvelujen markkinoiden suojaamista kilpailijoiden tarjouksilta toimilupien myontdmenettelyn
tai vastaavan jarjestelyn kautta. Vastineeksi tekemastaan yhteiskunnallisesta palvelusta yritys saa
madaraavan markkina-aseman, jolloin julkisia varoja sadstavasta jarjestelysta seuraa tehokkuus-
tappioita asiakkaille ja hyvinvoinnin menetyksia koko yhteiskunnalle.
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logiikkaa johtaa vanhusten siirtelyyn yksikosta toiseen. Sairaalan, vanhainkodit, hoi-
tokodit ja palveluasunnot valitsevat ihmisid heiddn sairauksiensa mukaan, jolloin van-
hukset joutuvat kahtena viimeisena elinvuotenaan siirtymaan keskimadarin seitseman
kertaa. Jos vanhus voisi asua samassa paikassa ja palvelut liikkuisivat, asiakkaan toi-
mintakyky voisi pysyad parempana ja viimeisistd elinvuosista muodostuisi laadultaan
hyvia. (Tyyrila 2011.)

Palveluja pitaisi saada kotiin, mutta jarjestelma keskittyy etsimaan vanhukselle so-
pivaa hoitopaikkaa. Lyhytaikaiset markkinasuhteet toistuvina tarjouskilpailuineen
eivat myoskaan vie oikeaan suuntaan. Hoidon jatkuvuus voitaisiin toki asettaa lisakri-
teeriksi tarjouksia verrattaessa, mutta suuren painoarvon antaminen talle tekijalle veisi
koko tarjouskilpailulta mielen pois. Vanhuksen pysyminen kotona on lisdantyvasta
tukitarpeesta huolimatta huomattavasti halvempaa kunnalle kuin vanhuksen sijoitta-
minen palvelutaloon tai laitoshoitoon. Kotona asumisen suosimisessa ongelmana on
kotihoidon alimitoitus, josta voi seurata etenkin dementoituvien vanhusten heitteille
jattaminen.
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3 JARJESTOJEN ERITYISPIIRTEET

Luvussa 3.1 kdydaan lapi tapoja jakaa yhteiskunnallinen toiminta erilaisiin sektorei-
hin. Samassa yhteydessa esitellaan markkinoiden, julkisen sektorin ja yhdistysten ide-
aalityypit. Luvussa 3.2 yhdistystoiminnan eli “vanhan” kolmannen sektorin luonnetta
ja yhdistysten palvelutuotannon erityiskykya avataan taloudellisen analyysin keinoin.
Luvussa 3.3 pohditaan voittoa tavoittelevista ja tavoittelemattomista organisaatioista
seka niiden hybrideista koostuvien sekamarkkinoiden ominaisuuksia ja merkityksia
palvelujen tuotannon kannalta. Luku 3.4 valottaa “uutta” kolmatta sektoria edustavan
yhteiskunnallisen yrityksen luonnetta. Yhdistysten palvelutuotannon ja yhteiskunnal-
listen yritysten tyonjako on epaselvé, joten uuden toimijan aikaansaama nettovaikutus
voi yhtd hyvin olla tdydentavyyden kuin korvaavuudenkin puolella.

Seuraavat luvut esittelevat jarjestosektorin erityispiirteita ja kilpailuetuja seka Suo-
messa ettd kansainvalisesti. Mahdollisuus kayttda epatyypillisida tyontekijoita palk-
katyon tdydentdjand avaa mahdollisuuden luoda kokonaan uudenlaisia palveluja
tai hinnoitella palveluja alle markkinahintojen. Luku 3.5 aloittaa vapaaehtoisuuden
mysteerin selvittamisen esittelemalld syita siihen, miksi ihmiset ovat valmiita teke-
maan vapaaehtoistyotd. Uudenlainen hyvinvointipalvelujen tuotanto voisi perustua
ammattilaisen ja vapaaehtoisen muodostamiin taistelupareihin. Luku 3.6 kuvaa tyot-
tomien tyollistamisen ja valityomarkkinoiden yhteytta yleishyodyllisten palvelujen
saatavuuteen. Toimintojen valinen synergia syntyy mahdollisuudesta saada julkista
tukea yhteiskunnallisten palvelujen tuotantoon kaytettavien tyontekijoiden palkkaa-
miseen. Jos pitkdaikaistyOttomia ja vajaakuntoisia ei endd voida tyollistaa yhdistyksiin
EU:n sdannosten tai tyovoimahallinnon linjausten takia, palvelutaso romahtaa monilla
paikkakunnilla. Luku 3.7 kokoaa yhteen yhdistyksiin palkattujen tyontekijoiden toi-
mintatapaan liitettyja erityispiirteita, joista kutsumusammatin kasite on tutuin. Luku
3.8 kokoaa padluvun 3 keskeiset ajatukset.

3.1 YHTEISKUNNALLISEN TOIMINNAN JAKAMISTAPOJA
Julkunen (2006, 105-107) esittelee kaytossa olevia useamman sektorin malleja, joilla

vastuuta on jaettu eri tahoille. Erityisen suosittu on kolmen sektorin malli, joka voi-
daan piirtaa kolmion muotoon.
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Valtio

Kansalaisyhteiskunta Markkinat

Kuwva 1. Kolmen sektorin malli

Kolmen toimijan malli tuntuu jarkevaltd, silld sektoreiden valilla on eroja toiminta-
tavoissa ja arvopohjassa®. Valtion ja markkinoiden roolit tuntuvat selkeilta. Suurin
kiinnostus kohdistuu kansalaisyhteiskuntaan. Kansalaisten perusoikeuksiin voidaan
liittdd paasy tiettyihin julkisiin palveluihin (Romppainen 2007, Kananoja ym 2008,
199-222), joten ei ole sama, miten palvelut organisoidaan.

Evers (1995) kritisoi, ettei ole olemassa “kansalaisyhteiskuntasektoria”.* Kolman-
nen sektorin suhteuttaminen kansalaisyhteiskuntaan on monimutkaista (ks. Salamon
2010) ja kiistanalaista (ks. Evers 2010b). Yhdistykset voivat toimia kansalaisten akti-
voitumisen véalimiehina (LeRoux 2007). Silti kansalaisyhteiskunta liittyy yhteiskun-
nalliseen toimintaan ja arvoihin tietyn organisaatiomuodon sijasta. Hyvéa yhteiskunta
ei synny tietyn organisaatiomuodon kautta (Alcock 2010a, 9). Brandsen ym (2005)
esittivat, ettei kolmatta sektoria tule maarittaa suhteessa kiinteisiin rakenteellisiin piir-
teisiin, vaan suhteessa muutoksen ja hybriydyyteen. Suhteessa keskusteluun Pestoffin
(1992, 25) ratkaisu sijoittaa kolmas sektori kolmion sisdiseen “jannitekenttdaan” tuntuu
toimivalta.

35  Kirjoittajien valilla on eroja siind, mitka periaatteet nostetaan esiin kultakin sektorilta (Buckingham
2010, 8). Painotuseroilla ei ole merkittavaa vaikutusta kokonaiskuvan muodostamisen kannalta.
Alcock (2010, 8) liittdaa sektoreihin seuraavat toimintaperiaatteet:

e valtio - muodollisuus, sdéantely, pakko, uudelleenjako
* markkinat - yrittajyys, investoinnit, kilpailu
e kansalaisyhteiskunta - keskindisyys, epditsekkyys, vastavuoroisuus, suora demokratia.

36  Eversin (1995) hyvinvointikolmion paatepisteina ovat valtio, markkinat ja epaviralliset yhteisot.
Talloin organisoituneet yhdistykset eivét enda sovi hyvinvointikolmioon, vaikka niilld on merki-
tysta ihmisten hyvinvointiin.
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/ Voittoa

Virallinen tavoittelemat - C
tavoitteleva

Epavirallinen ‘ .
P Julkinen

Yksityinen
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“SEKTORI

YHTEIS® .  MARKKINA

Kuwva 2. Hyvinvointivastuun sekamalli (Pestoff 1992, 25)

Kuvassa 2 valtio ja markkinat ovat ennallaan. Kolmion kolmas kulma muodostaa nyt
yhteisosektorin (kotitaloudet, perheet ja muut epaviralliset suhteet). Leikkaavat akse-
lit paljastavat, ettda kolmion keskelld oleva kolmas sektori eroaa yhteisosektorista viral-
lisen ja jarjestaytyneen luonteensa perusteella. Valtioon nahden ero syntyy kolmannen
sektorin yksityisestd ja riippumattomasta luonteesta. Markkinoiden suuntaan erona
on voittoa tavoittelematon luonne.

Kuva on havainnollinen, mutta samalla tilannetta yksinkertaistava. Jos voiton ja-
kamisesta luopumista pidetddan kriteerind, osuuskunnat ja keskindiset organisaatiot
joudutaan sulkemaan pois kolmannesta sektorista. Tama ei ehka ole ongelmallista
kansainvalisissa vertailuissa (Salamon 2010) tai Yhdysvalloissa, mutta Euroopassa
osuuskunnat ovat keskeinen osa kolmannen sektorin perinnettd (Alcock 2010a, 8).
My0s uusi liiketoimintamalli — yhteiskunnallinen yritys — joudutaan rajaamaan pois
kolmannen sektorin kasitteestd, silld sen voitonjakoa ei ole Suomessa rajoitettu. Tul-
kinnallisten ongelmien valttimiseksi nykydan useimmat piirtavat kuvan niin, etta toi-
mintaperiaatteita kuvaavat janat leikkaavat toisensa vasta kolmion sisalla.” Talloin hy-
brideille sekaorganisaatioille jaa tilaa sekd kolmion kullekin reunalle ettd keskelle.

37  Billis (1989) on havainnollistanut kolmannen sektorin paallekkéisten rajojen ideaa kdyttaen ym-
pyroita kuvaamaan kutakin neljaa sektoria. Kuva tuo esille ajatuksen, ettd organisaatiot voivat
toimia hybrideina paaillekkdin menevien ympyroiden leikkausalueilla.
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Buckinghamin (2010, 10) ajatus pyramidista tuo kuvioon neljannen karkipisteen.

Valtio

Yhteiso

Kolmas sektori Markkinat

Kuwva 3. Pyramidi yhteiskunnallisen vastuun jakajana (Buckingham 2010).

Muoto-opillinen muutos kolmioista pyramidiksi tuo mukanaan paitsi kuvion kolmi-
ulotteisuuden myo6s merkittavia tulkinnallisia vaikutuksia. Ensiksi kolmannen sek-
torin sijoittaminen omaksi karkipisteekseen luo sille oman identiteetin, joka ei enda
ole palautettavissa muiden sektoreiden hybridiksi muodoksi. Toiseksi kolmas sektori
“syrjaytetddn” sen keskeiseltd sijaintipaikalta, mika tarkoittaa, ettei malli endd anna
suhteettoman suurta merkitysta kolmannelle sektorille. Malli ei mydskadan enda tue
(virhe)paatelmaa, etta hybridisyys olisi kolmannen sektorin erityispiirre. Kolmanneksi
jannitekentdsta tulee tason sijaan kolmiulotteinen jannitevyohyke, joka sisdltaa organi-
saatioita kaikilta neljdlta sektorilta. Tulkinnallisesti jokainen karkipiste edustaa oman
sektorinsa ydintd, jossa alaan liittyvat tyypilliset piirteet ovat parhaiten toteutuneet.
(Buckingham 2010, 10)

Hyvinvointipyramidi on ajattelun apuviline, jolla voidaan havainnollistaa reaali-
maailman tilanteiden ja organisaatioiden sijoittumista ominaisuuksien perusteella ta-
hén teoreettiseen malliin. Jos suuntaamme kohti julkisen sektorin karked, hyvinvoin-
tipalveluissa piirteeksi nousevat virallistuminen ja ammattimaistuminen sekda maaran
ja laadun mittausprosessit. Sen sijaan suunta kohti markkinoita johtaa lisaantyvaan
kilpailuun. Epaviralliseen hyvinvointiin eli yhteison karkipisteeseen kuuluvat toimin-
not, joita perhe ja ystavat tarjoavat (seura, vieraanvaraisuus, henkinen tuki, hatatilan-
teissa fyysisista ja taloudellisista tarpeista huolehtiminen jne.).
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Lahtemalld liikkeelle vasemmasta alakulmasta voimme muodostaa jatkumoa ku-
vaavan nuolen, joka havainnollistaa kolmannen sektorin organisaatioiden kehitysta
ajassa. Muutosprosessit voivat menna mihin suuntaan tahansa, mutta viimeisten parin
vuosikymmenen aikana lansimaissa suunta on ollut poispdin julkisen sektorin karjes-
ta. Suomen kehitysta (tarjouskilpailujen kayttoonotto ym) kuvaa kolmannen sektorin
karkipisteesta valtion ja markkinoiden vélisen suoran keskipisteeseen piirretty kehi-
tyskaari.®® (Buckingham 2010, 4.)

Aina muutos ei vie kohti yritysmaista toimintaa. Poliittisten tuulien vaikutusta on
analysoitu paljon Englannissa, jossa tyovaenpuolue otti kolmannen sektorin erityis-
suojelukseensa. Tama nahtiin yrityksend purkaa raskaaksi koettua hyvinvointivaltio-
ta, mutta pehmeammin keinoin kuin mihin Thatcherin konservatiivit olivat aiemmin
ryhtyneet.* Konservatiivien ja liberaalidemokraattien hallitus puhuu mielellaan van-
hoista asioista uusilla nimilld.* Koalitiohallituksen kaudella vapaaehtoisten roolia ja
kansalaisyhteiskunnan nakyvyytta lisataan. Kolmannen sektorin suurin haaste on
niukkuuteen sopeutuminen, silld lisidantyvaan palvelujen kysyntdan on vaikea reagoi-
da julkisen rahoituksen vahentyessa. Kolmas sektori voisi korvata rahoituksen supis-
tumisen myo6ta vahentyneet julkiset palvelut, jos julkinen rahoitus olisi syrjayttanyt
sisdsyntyista vapaaehtoistoimintaa. Nayttoa syrjaytymisvaikutuksesta on niukasti,
silld toisen maailmansodan jalkeisen ajan tarkastelu osoittaa julkisen ja kolmannen
sektorin kasvaneen yhta aikaa. (Alcock 2010b.)

Yhteiskuntatieteilijait ovat keksineet monia nerokkaita tapoja havainnollistaa kul-
loistakin yhteiskunnallista tilannetta. Kuvilla on onnistuttu esittamaan myos sektorei-
den kehitys ajassa. Oppikirjoissa on edelleen hyva kayttaa kehitettyja tyokaluja. Tie-
teellisessa tyossa voisi kokeellisen vaiheen jalkeen olla aika systematisoida analyysia.
Tilavuudeltaan rajatun kolmion tai pyramidin sijaan eri vaihtoehdot voitaisiin esittda
nollakohdasta lahtevana koordinaatistona, jossa on niin monta akselia kuin halutaan
sektoreita olevan.” (Nollakohdan nimedminen esimerkiksi julkiseksi sektoriksi sallii
kasitelld my06s neljan sektorin ilmidita kolmiulotteisessa maailmassa, missa avautu-
va avaruus pysyy viela kuvattavassa muodossa.) Jos tilavuus halutaan rajata, tilanne
voidaan esittda kuutiona, jonka sisdlle koordinaatisto sijoittuu. Koordinaatistoesitys
sallii esittdd organisaation toiminnan pistemaistd, keskiarvomaista toimintaa realisti-
semmin tasona, pilvena tai vyohykkeend, jolla on pituus, leveys ja korkeus.

Vaihtoehtoisesti voi ajatella, ettd akseleiksi sijoitetaan yhteiskunnan ominaisuudet
ja eri sektorit sijoitetaan kuvaan sopiviin paikkoihin. Tallainen esitystapa sallisi my0s
alueiden tai maiden valiset vertailut, silla toiminnallisesti erilaiset sektorit voitaisiin

38  Muutoksen voi hahmottaa myds vaiheittaisena mallina. Billis (2010) erotti kehityskaaresta mata-
lan ja syvan hybridisaation vaiheen. Buckingham (2010) erottaa nelja vaihetta markkinoihin suh-
tautumisen mukaan (hyvinvoivat, alistuvat, varovaiset ja yhteisolliset). Muitakin vaiheittaisia
esitystapoja 16ytyy menneiltd vuosilta.

39  Baines ym (2010, 51) mukaan kolmannen sektorin osuuden kasvua Englannin julkisten palve-
lujen tuotannossa on pidetty yhtd suurena muutoksena kuin Margaret Thatcherin toteuttamaa
yksityistamista. Tatd liioiteltua kasitysta esiintyy ajoittain, vaikka koko julkisen sektorin menoista
kolmannelle sektorille menee vain kahden prosentin osuus. Kyse on ollut enemménkin muutok-
sen tunteesta.

40  Pdaministeri David Cameron ei endd halua puhua kolmannesta sektorista, vaan mieluummin
listaa erilaisia toimijoita. Englannin kolmannen sektorin ministerio (Office of the Third Sector) on
nyt kansalaisyhteiskunnan ministerié (Office of the Civil Society). Nahtavaksi jad, heikentdadko
yhdistdvan nimen katoaminen kolmannen sektorin yhtendisyyttd. Ainakin kehitys Britannian si-
sélla eriytyy, kun kaikki itsehallinnolliset alueet eivit enda ole saman puolueen hallinnassa.

41  Esitystapa on tuttu matematiikasta ja monituoteyritysten teoriasta (ks. Bailey & Friedlaender
1982).
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sijoittaa karkipisteiden sijaan siihen kohtaan, jossa asteikon mittaama ominaisuus il-
maisisi kunkin maan sektorin sijoittuvan. Siirtymat ajassa voisi esittdd koordinaattipis-
teiden viliin piirrettyja tdsmallisid vektoreita kdyttaen.

Billis (2010) esittaa sektoreiden ideaalityypit kolmen sektorin mallilla. Vertaileva
malli koostuu “ydinosista”, jotka ovat lasna kaikilla sektoreilla, ja “periaatteista”, jotka
erottelevat sektorit toisistaan.

Taulukko 1. Ideaalityypit sektoreittain (Billis 2010, 55)

Sektoreiden periaatteet

Erottelevan typologi- | Yksityinen Julkinen Kolmas

an ydinosat

Omistus Osakkeenomistajat | Kansalaiset Jasenet

Hallinta Omistusosuus Julkiset vaalit Yksityiset vaalit
Toiminnalliset piir- |Markkinavoimatija |Julkinen palvelu ja Sitoutuminen organi-
teet yksilollinen valinta | kollektiivinen valinta |saation tehtavaan
Erottavat inhimilliset |Palkatut tyontekijat |Palkatut virkamiehet |Jdsenet ja vapaaehtoi-
voimavarat (arkki-  |tyonjohdon valvo-  |lainsdddantoon perus- |set yhdistyksessa
tyyppinen organisaa- | massa yrityksessa tuvassa virastossa

tio vahvennettuna)

Muut erityiset voi- | Myyntitulot ja palk- | Verot Jasenmaksut, lahjoi-
mavarat kiot tukset ja perinnot

3.2 YHDISTYSTEN PALVELUTUOTANNON ERITYISKYKY

Taman kappaleen tarkoituksena on selvittdd, onko yhdistysten palvelutuotannossa
joitain erityispiirteitd, joiden takia julkisen vallan kannattaisi huolehtia taméan vaihto-
ehdon tarjolla olosta.” Ensin on kuitenkin pohdittava sitd, millainen toimija yhdistys
on. Vasta taiman selvittya, voimme uskottavasti esittda, miten yhdistyksen piirteet vai-
kuttavat sen harjoittamaan tai omistamaan palvelutuotantoon.

Millainen on tyypillinen kolmannen sektorin toimija? Kolmannella sektorilla toimii
hyvin erilaisia organisaatioita (ks. Pihlaja 2010a,b), joten mikaan erityispiirre ei valtta-
mattd ndy kaikissa alan toimijoissa.* Pelkka voiton jaon rajoittaminen ei riitd luonneh-
timaan organisaatioita. Organisaation maarittely sita kautta, mita se ei tee, ei ole kovin
valaisevaa. Negaation kautta etenemista suositeltavampaa olisi katsoa toiminnan po-
sitiivista puolta. Helpointa on 10ytda organisaation syvin olemus sen ydintarkoituksen
eli mission kautta (ks. Ben-Ner & Gui 2003, 7).

Jarjestoilla on yleensa jasenistOsta tai taustafilosofiasta ldhteva missio (Kananoja
2008, 191, Besley & Ghatak 2005, Weisbrod ym 2008). Tilanteesta ja nakokulmasta riip-

42  Erityispiirteitd on kirjallisuudessa etsitty seka yleiselld tasolla ettd toimialakohtaisesti (ks. vapaa-
ajan toimialoista Roberts 2004 ja festivaaleista Andersson ja Getz 2009).

43 Australian Tuottavuuskomissio (PC 2010a,b) on selvittanyt hyvin huolellisesti ja yksityiskohtai-
sesti voittoa tuottamattoman sektorin rakennetta, toimijoita ja yhteiskunnallista roolia. Vastaava
analyysi olisi hyva tehdd myds Suomessa.
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puen missio on organisaatiolle joko vahvuus tai toiminnallinen rajoite. Moraalisten ja
uskonnollisten viitekehysten kaytto voi luonnehtia yhdistyksen palveluja riippumatta
siitd, edellytetaanko asiakkaalta kdyttaytymisreaktiota vai ei (Cloke ym 2005, 2007).
Vapaaehtoisuuteen perustuva voimavarojen hankinta rahan, tyon ja tavaran muo-
dossa on yksi sektoria erottava piirre (Billis 2010, 55). Muita tyypillisid piirteitd ovat
organisoituneisuus (yhdistys pitda kokouksia, noudattaa yhdistyksen saantoja yms.),
voiton jakamisesta pidattaytyminen ja itsehallinto.

Yhdistys ei toteuta valtion politiikkaa, siltd puuttuu vaatimus pyrkia voittojen mak-
simoitumiseen ja se irtautuu yhteison vastavuoroisuuden odotuksista ja suvun ante-
liaisuuden toiveista (Buckingham 2010, 8-13). Kolmas sektori voi tehda kaikkea mihin
jasenistd vain haluaa ryhtyd. Toiminnan joustavuus voi olla suora seuraus kolmannen
sektorin riippumattomasta hallinnollisesta asemasta. Laillisia esteitd nopeille toimin-
tojen uudelleenorganisoinneille ei juuri ole, mutta kdytannossa monet sidosryhmat
(jasenet, lahjoittajat ja palvelujen kayttdjat) odottavat kolmannelta sektorilta toiminnan
jatkuvuutta ja ennakoitavuutta.

Kolmas sektori voi tuottaa lisdarvoa riippumattomuudellaan vanhoista rakenteista
ja palvelumalleista. Tama ilmi0 johtuu siitd, etta kolmas sektori on ensisijaisesti kiin-
nostunut asiakkaiden auttamisesta.* Lahelld asiakkaita oleminen on sisddnrakennettu-
na organisaatioon (Kelly 2007). Ydintavoite auttaa kohdentamaan toimintaa vaikutuk-
sien mukaan. Kolmannen sektorin riippumattomuus on silti pikemminkin suhteellista
kuin absoluuttista. Julkisen vallan saantely kohdistuu kolmanteen sektoriin ainakin
siltd osin kuin se tuottaa julkisia palveluja (Alcock 2010c, 43.)

Tschirhart (2006, 524) erottelee jasenyysorganisaatiot niiden tarkoituksen mukaan.
Yksi metodi on katsoa, ketd yhdistys palvelee. Toinen tapa on luokitella yhdistykset
sen mukaan, tukevatko vai vastustavatko ne nykyisid yhteiskunnallisia rakenteita.
Vastustuksen kehittyneempi muoto on tarjota vaihtoehtoisia jarjestelmia. Kolmas tapa
on katsoa organisaation alueellista laajuutta.

Jasenyysorganisaatiot voivat olla seka innovatiivisia etta vanhoillisia. Ennakoiva ja
ennalta ehkdiseva toiminta sopii hyvin yhdistykselle, silla tulevaisuuden saastot voi-
daan yhteisollisessa toiminnassa ottaa huomioon liiketoimintaa paremmin (ks. Eika
2004). Toiminnan ydintarkoitus asettaa eettiset rajat liiketoiminnallisille ratkaisuille.
Yhdistykset on perustettu tiettya tarkoitusta varten, mutta tima missio on voitu aset-
taa vapaammin kuin julkisella sektorilla (Francois & Vlassopoulos 2008). Yleishyodyl-
lisen tarkoituksen aikaansaama sisdinen motivaatio ja ammatillinen kutsumus ovat
kolmannen sektorin lisdarvoa yrityksiin verrattuna. Historian luoma polkuriippuvuus
on osin rajoite organisaation joustavuudelle ja innovatiivisuudelle, mutta toisaalta
se takaa jarjestolle ainutkertaisen voimavarapohjan, jota muiden on vaikea kopioida
(Lockett & Thompson 2010). Liikkuvuuseste heikentdd hintakilpailun luomaa painet-
ta, mikali yhdistyksen ydintuote on ajan tasalla ja kohdistuu siihen, mita asiakkaat ha-
luavat. Jos missio ei ole endd ajan tasalla tai organisaatiorakenne on tehoton, toiminta
voi muodostua sidosryhmille taakaksi, josta on henkisesti vaikea luopua. (Ks. Alcock
2010a.)

Kolmas sektori antaa sisdisille sidosryhmille enemman valtaa kuin yritykset. Ben-
Nerin ja Renin (2010) mukaan hoitokodeissa, lastentarhoissa ja ryhméakodeissa toimi-
vat yhdistykset antavat tyontekijoilleen ja asiakkailleen enemman paatdsvaltaa kuin
yritykset. Kolmas sektori vilittaa asiakkaiden hyvinvoinnista suoraan, kun taas yri-

44  Rakenteiden siilyttdaminen on julkisen sektorin helmasynti. Julkisen sektorin virkamies saattaa
rajoittaa tarjontaa, jotta yksikolle budjetoidut rahat riittavat kauemmin, vaikka kayttajat karsivat
jonottamisesta. (Kelly 2007.)
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tyksilla kyse on valineellisesta suhteesta, joka turvaa voiton saamisen. Sidosryhmien ja
etenkin lahiomaisten rooli on yhdistyksissa suuri.

Salamon (2010) on havainnut, ettd kolmannen sektorin asema on vahvistunut useim-
missa maailman maissa tyollisyyden ja bruttokansantuotteen perusteella arvioituna.
Yhdistyksille on tarvetta instituutiona (Auteri & Wagner 2007). Toimijoiden logiikka
perustuu vastavuoroisuuteen ja yhteisen hyvan tavoitteluun (Amendola ym 2011, Kos-
feld & von Siemens 2011). Kolmas sektori nahdaan suoran demokratian ja aktiivisen
kansalaisuuden tyyssijana (vrt. Stadelmann-Steffen & Freitag 2011). Toisaalta ulkois-
tetut julkiset palvelut sijaitsevat edustuksellisen demokraattisen valvontaprosessin ul-
kopuolella samanaikaisesti kun ne pysyvat sidottuina julkisiin rahoittajiin sopimusten
kautta (Fyfe ja Milligan 2003a). Ammatillistumisen myo6td jasenorganisaatiosta on mo-
nesti siirrytty korporatiiviseen palveluja tuottavaan malliin. Organisaatioiden kasvun
seurauksena myos kolmas sektori byrokratisoituu ja alkaa tuottaa vakioituja hyvin-
vointipalveluja. (Ks. Cloke ym 2007.)

Kykya yhdistdd monenlaisia toimintoja (edunvalvonta, palveluntuotanto, yhteison
rakentaminen ja arvojen julkilausuminen, ks. Evers 1995, Steinberg 2006) on pidetty
kolmannen sektorin erikoispiirteend. My0s toimintojen ja roolien valisia keskindisriip-
puvuuksia voi pitaa tyypillisend kolmannelle sektorille. Esimerkiksi kohderyhman
edunvalvonta lisda sisdisesti motivoituneiden tyontekijoiden ja vapaaehtoisten halua
hakeutua organisaatioon t6ihin. (Buckingham 2010, 8-13.)

Yhdistys tuottaa eri suhteissa

1. haluttua kollektiivista hyodykettd, jota on vaikea myyda markkinoilla (esim.
alan tutkimustyo),

2. haluttua yksityista hyodykettad (asiakkaat ovat poissuljettavissa kulutuksesta).

3. palvelua joillekin asiakasryhmille tarpeen eikd maksukyvyn perusteella (esim.
paasy terapiaan),

4. tavallista yksityishyodykettd, josta halutaan saada rahaa toiminnan pydoritta-
miseen (esim. hoidot)

Tilivelvollisuuden ja vastuullisuuden nakokulmasta jasenet omistavat yhdistyksen
(Billis 2010, 63). Taloustieteen kannalta voittoa tavoittelemattomilla organisaatioilla ei
joko ole omistajia, silld kukaan ei voi vaatia voittoa itselleen (Hansmann 1988, Tam-
burrini 2009a) tai sitten omistajuus on hajautunut siind maarin, ettd se johtaa tehotto-
muuteen (ks. Auteri & Wagner 2007). Vahvojen ja virallisten omistajien puute johtaa
poikkeavaan rahoitusrakenteeseen (Jegers 2011). Toisaalta kykya yhdistda monenlai-
sia rahoituslahteita (Froelich 1999, Sirkkala 2005, Carroll & Stater 2009) on pidetty kol-
mannen sektorin vahvuutena ja erikoispiirteena.*

Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ovat yleensa varsin riippuvaisia yksityis-
ten lahjoituksista ja julkisen vallan avustuksista, mutta niiden on sallittua tehda voit-
toa. Tata voittoa vain ei voida jakaa organisaatiossa tyoskenteleville tai maaraysvaltaa
kayttaville (hallitus, toimiva johto, henkilokunta). Jarjeston omaisuus ei siten kasva
omistajien sijoitusten myo6td, vaan hitaan orgaanisen kasvun myo6td, kun palvelutuo-
tannon voitot ja “ylimaarainen” varainhankinta padomittuvat taseeseen. Jotkut tutkijat

45  Yhdistyksen ytimen voi sidosryhmaéteoriaa (ks. Van Puyvelde ym 2011) soveltaen 10ytda monisi-
dosryhmaéisyydestd. Laajan tukijajoukon takia organisaatiolla on alkuvaiheessa paljon paremmat
resurssit kuin aloittavalla yritykselld. Yhdistyksen vakiintuessa paasy sidosryhmien verkostoihin
voi muodostua my®0s rajoittavaksi tekijdksi. Asiakkaat ja rahoittajat voivat vierastaa yhdistyksen
ole tottuneita asioimaan liiketapojen mukaisesti. Laajan verkoston kaantépuolena on tilivelvolli-
suus useille sidosryhmille. (Ks. Barraket & Anderson 2010, 28)
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ovatkin argumentoineet, ettd oman padoman kerryttaminen on voittoa tavoittelemat-
tomien organisaatioiden todellinen paamaara. (Verbruggen ym 2010.)

Yleensa organisaatioissa omalle padomalle taytyy maksaa markkinakorkoa suurem-
paa tuottoa, jotta omistajat suostuisivat kantamaan yrittajariskin. Yhdistyksen kannal-
ta oman padoman kaytto on kaikkein edullisinta rahoitusta, koska sille ei tarvitse mak-
saa ylimaaraistd korvausta. Monesti pddoma on kertynyt pitkdn ajan kuluessa eika
silld ole lainkaan ulkoista tuottovaatimusta. Joskus oma varainhankinta ei onnistu tai
yritys laajentaa toimintojaan ja velan otto on ainut mahdollisuus kasvaa. Yhdistys ei
ole pankeille mikaan ihanneasiakas, joten rahoituksen saanti voi muodostua toimintaa
rajoittavaksi tekijdksi. Jos lainaa on silti saatava, lainasopimukseen on hyvaksyttava
yhdistyksen toimintaa rajoittavia ehtoja. Talloin voi syntya sisdisid jannitteitd, silla lai-
naaja voi haluta sijoituksensa vastineeksi hallituspaikan tai muunlaista vaikutusval-
taa yhdistyksen asioihin. Velkoja voi my0s rajoittaa toimivan johdon vapautta. (Jegers
2011.)

LeRoux (2009) pohtii sidosryhmien moninaisuuden mukanaan tuomia haasteita.
Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden yleishyodyllisten palvelujen tuottami-
seen liittyvat ydintarkoitukset ovat hyvin samankaltaisia kuin julkisen sektorin orga-
nisaatioiden palvelu-ja toiminta-ajatukset. Tama samankaltaisuus on vield korostunut,
kun kolmas sektori on viime vuosina ottanut kayttoon kiristyneet tilivelvollisuuden
vaatimukset tayttadkseen roolinsa valtion ja kuntien sopimuskumppanina. Samanai-
kaisesti yhdistykset ovat yksityisia toimijoita, joiden on pakko kayttaa liiketaloudelli-
sia toimintamalleja yrittdessdan pitdd palvelutuotannon itsekannattavana. Yhdistyk-
sien tulorakenne on muuttunut selkedsti yritysmaisemmaksi, silld ns. ansaitun tulon
osuus kokonaistuloista kasvaa jatkuvasti (Weisbrod 1998). Jannite sisdisen mission ja
ulkoisen rahoituksen vililla on erityisen selked hyvinvointipalveluissa. Empiirinen
tutkimus kuitenkin rauhoittelee, ettd vain pieni osa kolmannen sektorin organisaa-
tioista uhraa suhteettoman paljon aikaa ja huomiota rahoittajille. Useimmat toimijat
pystyvat tasapainottamaan sidosryhmien vaatimukset. (LeRoux 2009.)

Perinteiset teoriat voittoa tavoittelemattomista organisaatioista keskittavat huomion
yksiloiden motivaatioihin, jotka saavat heidat mieluummin kuluttamaan kolmannen
sektorin palveluja kuin valtion tai markkinoiden kautta tuotettuja vaihtoehtoja. Kes-
kittymalla kysyntdpuolen argumentteihin pystytdan kolmannelle sektorille osoitta-
maan jaanndsrooli paasektoreiden epaonnistumisten paikkaajana. Ns. kolmen epdon-
nistumisen teoria argumentoi, etta sektoreiden valilla on olemassa toimiva tyonjako.
Yritykset, julkinen valta ja voittoa tavoittelemattomat organisaatiot kukin erikoistu-
vat toimintoihin, joiden toteuttamisessa toiset epaonnistuvat. Kullakin sektorilla on
siten sekd erikoiskyvykkyyksia (ks. Roberts 2004) etta heikkouksia®. Tama nakemys
saa vastakaikua my0s rahoittajilta. Raha-automaattiyhdistyksen ldhtokohtana on, ettd
“kolmas sektori tekee niitd tehtavia, joita ei virkamies eikd elinkeinonharjoittaja tee”
(Salokorpi 2010, 19).

Kansalaisyhteiskuntaa ja kolmatta sektoria tutkivat eivét innostu jarjestojen jaan-
nosroolista, silla he kokevat, ettd ilmauksessa hanta heiluttaa koiraa. Kritiikista huo-
limatta taloustieteessa kolmannen sektorin olemassaoloa selitetddan sen kyvylla kor-
jata valtiovallan ja markkinoiden epdonnistumisia. Steinberg (2006) summasi nama
toimintahairiot kolmeen ryhmaan: sopimusten epéataydellisyys, julkishyodykkeiden
alituotanto ja kuluttajan tarve valvoa tuottajaa.

46 Monet vastustavat tallaista yksinkertaistavaa ajatusta. DiMaggio (2003) luottaa enemman konk-
reettisten toimialojen ominaisuuksiin panostaviin empiirisiin tutkimuksiin kuin talousteorioista
johdettuihin sektoreiden epdonnistumisiin.
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Sopimusten epatdydellisyys tarkoittaa sitd, etta kaikista eteen tulevista asioista ei
voida tarkasti sopia sopimuksen tekohetkelld. Aina jda jonkin verran pelivaraa, jon-
ka kaytosta eri maarin informoidut osapuolet joutuvat neuvottelemaan. Voiton jaosta
luopuminen toimii signaalina kuluttajille siitd, ettd yrityksen toiminnasta vastaavilla
ei ole kannustimia huijata kdyttdjaasiakkaita tinkimalld palvelujen laadusta. Toisaal-
ta voitonjaon rajoittaminen mahdollistaa lahjoituksiin perustuvan rahoituksen takaa-
malla hyvantekijoille, ettd lahjoitetut varat eivat mene organisaatioiden omistajien
taskuun kasvaneina voittoina. Luottamusta edellyttavien hyodykkeiden myynti ei on-
nistu voittoa tavoittelevilta organisaatioilta, mutta kolmas sektori voi korvata taiman
markkinahdirion. (Ks. Hansmann 1980, James & Rose-Ackerman 1986, Kingma 2003,
Valentinov 2008, Grout 2010.)

Julkishyodykkeiden alituotantoteoria sanoo, etta jos jollain vdeston osalla on kes-
kimaaraista kansalaista suurempi tarve tietyille julkishyodykkeille tai jos jokin vaes-
tosegmentti haluaa tietynlaista vaihtoehtoa, vdhemmist6 joutuu tuottamaan palvelut
itse. Yhdistys tdydentaa julkisen vallan massapalveluja tarjoamalla vahamenekkisia
erikoistuotteita. (Ks. Weisbrod 1977, 1988, Waldfogel 2007, Tuomala 2009, Valentinov
2011.)

Kuluttajan valvontatarve on sukua alituotantoteorialle, mutta se liittyy tilanteeseen,
jossa yritys ei tuota sitd, mita kuluttajat haluavat. Asiakasjohtoisen organisaation aja-
tus sopii hyvin kuluttajaosuuskuntiin. Toimintamalli on verrattavissa myos teorioihin
yhteistuotannosta. (Ben-Ner 1986, 95.)

Kolmen epdonnistumisen teoria on arvokas ajatusrakennelma, mutta yksindan epa-
taydellinen (Steinberg 2006, 128). Parhaimmillaan se selittda kysynnan maaraytymi-
sen (eli miksi ostajat haluaisivat ostaa ja hyvantekijat lahjoittaa voittoa tavoittelemat-
tomille), mutta kysymys tarjonnan maaraytymisesta jaa auki (Amendola ym 2011).
Nykyisin tarjonnan selittdminen on yhta tarkeda kuin kysynnaén, silla uudet innovaa-
tiot (yhteiskunnallinen yritys) ja uhkakuvat (vapaaehtoistyon ja kutsumusammattien
vetovoiman hiipuminen) liittyvat palveluntuottajien sisdisiin kannustimiin.

Miksi perustaa voittoa tavoittelematon organisaatio? Perimmadisena ajatuksena tay-
tyy olla tyytymattomyys markkinoiden tuottamaan lopputuotokseen (Auteri & Wag-
ner 2007). Vastauksen on liityttdva organisaation kykyyn tehda jotakin sellaista, mihin
normaali yritys ei pysty. Yksi tdllainen tekija voi olla asiakas- ja henkilokunnan in-
nostus asian edistaimiseen Tarjontapuolen teoriat argumentoivat, etta yhdistysten pal-
velutoiminta on seurausta tavoitteellisesta toiminnasta. Uskonnolliset ja ideologiset
lahtokohdat voivat toimia ihmisen toiminnan kannustimina. Rose-Ackermanin (1996)
mukaan nditd motiiveja ei voida ymmartda perinteisen talousteorian omaa etua kat-
sovassa viitekehyksessa. Uudemmat mallit pystyvat liittimaan sisdisen motivaation
uusklassisiin perusmalleihin (Bénabou & Tirole 2003, 2006, 2010).

Joskus alkuperdinen syy ryhtya palvelutuotantoon on ollut toiminnallisen vaih-
toehdon tarjoaminen. Toisinaan jarjestd on paikannut julkisen sektorin jarjestelmien
(tahallisesti tai tahattomasti) jattamia palveluaukkoja. Monilla jarjestdilla on ollut val-
takunnallinen asiantuntijarooli omalla toimialallaan. Erilaisten komiteoiden jasenyyk-
sien kautta on saatu mahdollisuus vaikuttaa harjoitettavan politiikan linjauksiin. Alan
asiantuntijaverkostoissa mukanaolon kautta yhdistysten tyontekijdt saavat ajantasais-
ta tietoa eri toimijoilta, mika tekee mahdolliseksi valvoa ja arvioida tarjottavien palve-
lujen laatua koko maassa. (Kananoja 2008, 191.)

Suomessa terveydenhuoltoon on vakiintunut porrastettu palvelujarjestelma, jonka
mukaisesti vaativimmat tehtavat on ohjattu keskussairaaloiden ja yliopistollisten sai-
raaloiden hoidettaviksi. Julkisen sektori ei perinteisesti ole ostanut terveydenhuolto-
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palveluja yksityisilta, joten yritysten tai jarjestdjen on taytynyt etsid omat asiakkaansa
kotitalouksista ja tyonantajista (ks. Aaltonen ym 2010). Sosiaalihuollossa vastaavaa
yhtendista palvelurakennetta ei ole, joten jarjestot ovat vastanneet vaestomaaraltaan
pienten ja vaativaa osaamista edellyttavien ryhmien tarpeista. Jarjestoilla on ollut vah-
va motivaatio oman jasenistonsa palvelujen kehittamiseen, mika on antanut niille etu-
lyontiaseman monien erityispalvelujen tuottamisessa. (Kananoja 2008, 192.)

Viela 1980-luvulla valtio suuntasi jarjestdille rahaa muun muassa vammaisjarjes-
toihin. Muillakin sosiaalihuollon tehtadvdalueilla jarjestot ovat olleet vahvoja palve-
lujen tuottajia ja asiantuntijoita. Raha-automaattiyhdistyksen ym erityisrahoitus on
mahdollistanut mittavan asiantuntemuksen hankkimisen jarjestoihin ja osaaminen
nakyy edelleen sekd palvelujen tuottamisessa ettd niiden kehittdmisessd. Kunnille ei
toimialojen palvelutoiminnan rikkonaisuuden ja pienen vaestopohjan takia ole kerty-
nyt riittavasti kokemusta harvoin esiintyvista palvelutarpeista, jotta ne olisivat voineet
ottaa palvelut hoitaakseen.

Myo6s kansainvalisesti kolmannen sektorin organisaatioiden voimavarana maini-
taan usein erikoistietdimys, pitka kokemus ja naiden yhdistelmana syntyva tietotaito.
Tiedot asiakasryhmien tarpeista ja odotuksista ovat muita tahoja “syvempia”, silla ne
perustuvat hoitotilanteiden lisdksi arjen jakamiseen ja kokemusasiantuntijuuteen. Yh-
distyksille tietojen saanti on selvio, koska ne edustavat asiakkaitaan suhteessa muuhun
yhteiskuntaan. Markkinatutkimuksin vastaavaa asiakastuntemusta on vaikea kerryt-
taa, silla asiakkaat varovat paljastamasta syvimpia toiveitaan ja tuntojaan organisaati-
oille, joiden tarkoitusperista ei ole tietoa. (Kelly 2007.)

Kolmas sektori on tuottanut palveluja jo vuosisatojen ajan, koska seka vapaaehtoi-
set ettd rahoittajat ovat arvostaneet niita. Vaikka toisen maailmansodan jalkeen hyvin-
vointivaltio otti hoitaakseen joitakin vapaaehtoisvoimin aiemmin hoidettuja tehtavia®,
julkisen sektorin palvelutuotanto ei edes mahtinsa huipulla korvannut vapaaehtoista,
yhteisollista tai keskindista toimintaa kovin suuressa maarin. Monet jarjestot kehittivat
julkisia peruspalvelua taydentavia palveluja, joiden tarve vaikutti rajattomalta. Hyvin-
vointivaltion ideologisen hegemonian huippuaikanakin useimpiin maihin perustettiin
lisaa jarjestoja, joten kolmas sektori pystyi tarjoamaan jotakin erilaista ja arvokasta.
(Alcock 2010a, 43.)

Silti valtiokeskeisen hyvinvointivaltion kannattajat kokevat monesti jarjestot uhak-
si. Mottonen (2009) kysyy, ovatko jarjestot hyvinvointivaltion puolustajia vai purkajia.
Purkamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa hyvinvointivaltion tulevaisuus vaarantuu,
kun tehtavia siirretdan julkisen hallinnon ulkopuolelle yritysten tai jarjestdjen hoidet-
tavaksi. Muutos voi tapahtua palkatulla henkilokunnalla hoidettavan palvelutuotan-
non tai vapaaehtoistyon lisaiantymisen muodossa.

Virtasen (2010, 25) mukaan kolmas sektori, julkinen valta ja yritykset ovat vaihtoeh-
toisia hyvantekevadisyyden toteuttamiskanavia, joita yhteiskunnan tulisi kdyttaa niiden
suhteellisen etevimmyyden mukaan. Valtiovallan ei pida puuttua naiden markkinoi-
den toimintaan suosimalla jotakin toimijaryhméaa. Henderson ja Malan (2009) nakevat
epaitsekkyydellekin olevan olemassa markkinat, joilla erilaiset omistus- ja hallintara-
kenteet kamppailevat. Yleishyodyllisen yhdistyksen saama veroviahennys vertautuu
valtiovallan kanssa tehtyyn sopimukseen julkisten palvelujen tuottamisesta.*

47  Suomessakin monet kuntien nyky&an hoitamista palveluista ovat alun perin jarjestdjen luomia
(Sérkela 2011).

48  Verotuessa on perimmaltdan kyse samasta asiasta kuin maksettaessa yksityisille vaihtoehtoisen
energian kehittgjille tukea julkisista varoista.
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Virtasen (2010) linjaus kohdistuu yhdistyksissa seka palvelutoimintaan etta perus-
toimintaan. Tama on merkittdva uusi avaus. Markkinoiden oikean toiminta-alueen
rajaaminen on filosofisesti herkka aihe, johon liittyy paljon taysin vastakkaisia mielipi-
teitd.® Yritystoiminnan kasitteen laajennus hyvantekevaisyyteen voi johtaa siihen, etta
kunnat lopettavat (ja muut Raha-automaattiyhdistyksen kaltaiset rahoittajat joutuvat
lopettamaan) yhdistysten avustustoiminnan tukemisen vastikkeettomilla yleis- tai
kohdeavustuksilla. Julkiset toimijat joutuisivat jatkossa ensin paattamaan avustuksen
kohteen, sitten jarjestimdan tarjouskilpailun siitd, kuka toimittaa avustuksen perille
vahimmilla kustannuksilla.

On vaikea sanoa, onko markkinakasitteen laajennukselle saatavissa joko poliittista
tukea Suomesta tai juridista tukea EU:n tuomioistuimilta. Markkinoiden laajuus on
kulttuurinen kysymys, jossa on eroja kehittyneiden lansimaidenkin kesken. Kilpailu-
virastokaan ei ehka halua kokeilla kepilla jaata, silla markkinoiden toiminta-alueen
selked maarittely perusteellisen kansalais- ja arvokeskustelun jdlkeen ei valttamatta
olisi viraston pitkan tahtayksen edun mukaista. Virtanen (2010, 22 ja 24) lohduttaakin
jo nykyisista kilpailusddannoksista arsyyntyneita jarjestoja silla, ettd niille avautuu ver-
rattomasti laajempi toimialue, joka on aiemmin ollut julkisen tuotannon yksinomaista
aluetta.”

Modernin kehitysteorian mukaan kolmannen sektorin mukana olo lisdd osapuolten
kykya toimia yhdessa (Amendola ym 2011). Sosiaalinen padoma parantaa toimijoiden
kykya “lukea pelid” ja tulkita toisten osapuolten aikomuksia. Kolmas sektori tukee
kaikkien paasya mukaan toimintaan, jolloin syrjaytymisen vahentyminen tuo alitydl-
listettyja resursseja (naiset, vajaakuntoiset, tyottomat, maahanmuuttajat) tuotantotoi-
mintaan. Uusien toimintatapojen kehittdminen (Leader-toimintaryhmat, ks. Rosen-
qvist & Kaipainen 2009a) johtaa samalla my6s uudenlaisiin virallisiin ja epavirallisiin
saantoihin.

3.3 SEKAMARKKINAT JA HYBRIDIT

Yritysten kilpailuetu on kyky kerata padomia rahoitusmarkkinoilta. Kolmannen sek-
torin etuna on halvan tyovoiman ja lahjoitusten saanti seka veroedut, jotka tekevat
mahdolliseksi tarjota palveluja alle niiden tuotantokustannusten. Ideaalimallien esit-
tely auttaa tunnistamaan reaalimaailman toimijoita. Lahestymistapa ei selitd, miksi sa-
moilla markkinoilla voi samanaikaisesti esiintya sekd voittoa tavoittelevia etta tavoit-
telemattomia organisaatioita (ks. Kosfeld & von Siemens 2011). Monilla markkinoilla

49  Kaikkien tekijoiden tulkitseminen yhteismitallisiksi herdttda vastustusta. Osa yhteiskuntatietei-
lijoistd ja filosofeista on halunnut asettaa rajat markkinoiden laajenemiselle koko ajan uusiin yh-
teiskunnallisiin toimintoihin. Talouden on koettu tunkeutuvan sellaisille elaman alueille, joissa
moraalisten periaatteiden (perhe) tai esteettisten ndkemysten (taide) taikka luonnontieteellisten
mittausten (ymparistokysymykset) pitdisi olla taloudellisia kysymyksia tarkeampia (ks. Maki
2009). Markkinoille on asetettava moraaliset rajat, jos ei haluta, ettd elamé&nalueet kaatuvat mark-
kinoiden syliin kuin dominonappulat. Hyodykkeistymisestd ja markkinoista sosiaalisena konst-
ruktiona voi lukea lisda teoksesta Davis ja Dolfsma (2008).

50  Virtasen (2010) lupaukset “vihreammista laitumista” edellyttavat toteutuakseen kunnilta paa-
toksid oman tuotannon alasajosta, silla hankinta- tai kilpailulaki ei velvoita omana tuotantona
organisoitavan palvelutoiminnan kilpailuttamista. Toisaalta jo kaksi tydryhmaéé on linjannut, ettei
kuntien tulisi harjoittaa kilpailevaa tuotantotoimintaa virasto- tai liikelaitosmuodossa (Virtanen
2010, 28). Jos tuotantotoiminta taytyy yhtioittdd, kuntien oma tuotanto altistuu kilpailulle aivan
toisella tavalla kuin kunnan sisaisiksi hiekkalaatikkoleikeiksi kutsutuissa tilaaja—tuottaja -malleis-
sa. Lakiesitysta ei kuitenkaan ehditty antaa Kiviniemen hallituksen toiminta-aikana, joten uudis-
tusten toteutuminen voi vieda vield aikaa.
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(hoitokodit, sairaalat, lasten ja vanhusten hoito) sektoriedut eivat ole ratkaisevassa
asemassa. Toisilla markkinoilla taas yksi sektori hallitsee (yritykset pankkitoimintaa
ja valtio koulutusta), mutta toiset sektorit ovat valmiina tarjoamaan palvelujaan heti,
kun olosuhteet ovat otolliset. Erikoistumisella ja toimintojen hajauttamisella on omat
etunsa, jotka tulevat taustalta nakyviin sektoreita analysoitaessa. Handy (1997) selittda
sekamarkkinoiden olemassaolon asiakkaiden erilaisella halukkuudella vaihtaa laatua
hintaan, joka jakaa markkinat erilaisiin segmentteihin. Tama ei kuitenkaan voi olla
kattava selitys.

Brownin (2010) mukaan sekamarkkinoita yllapitdaa jokin seuraavista tekijoista:

— Niukkuus jonkin kriittisen voimavarat suhteen.
— Kysynnan erilaisuus, joka rajaa markkinaraon niin pieneksi, ettei sinne mahdu
kuin harvoja toimijoita kerrallaan.
— Alalle padasyn esteet rajoittavat kilpailua markkinoista ja luovat markkinoille
tilaa monen tyyppisille organisaatioille.
Siirtyminen sektorilta toiselle vaatii toimijalta perustavanlaisen paatoksen tekemis-
ta, silla siirtyminen voi muuttaa koko organisaation toimintatavat ja arvot. Organi-
saatio voi kuitenkin luisua sektoreiden valitilaan lahes huomaamatta, kun se paattaa
toiminnallisista muutoksista. Yhdistyksissa hybridi syntyy sita kautta, etta palkataan
tyontekijoita hoitamaan palvelutuotantoa. Palkattu henkilokunta tuo yhdistyksen de-
mokraattisen toimintatavan rinnalle virastomaista hierarkiaa, kun taytyy maaritella
vastuualueita ja toimenkuvia, erottaa tyonjohtajan rooli tyontekijasta jne. Palvelujen
myynti taas tuo mukanaan markkinoiden periaatteita: tarjouskilpailut, sopimukset,
kannustavat palkkiojdrjestelmdt ym toimintamuodot. Omenapuuvertauksen mukaan
hybridilla on juuret siind toimintamallissa, josta se on lahtenyt liikkeelle, mutta tdhan
runkoon on sittemmin liitetty uusia oksia, jotka tuottavat hyvin erilaista satoa kuin
alkuperainen puu. (Billis 2010, 63.)

Jarjeston palvelutarjontaa on pidetty seka tarkedna osana jarjeston toimintaa etta tar-
peellisena julkisten palvelujen taydentdjana. Hakkaraisen (2009, 35) mukaan Suomes-
sa useat jdrjestot ovat kuitenkin ajan myo6ta kasvaneet merkittaviksi alansa palveluja
liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti tarjoaviksi ”jarjestoyrityksiksi”. Yhdistys-
muoto on ollut ndissa yhteisoissa perinteikas hallintotapa, vaikka vapaaehtoisuuteen
pohjautuva kansalaistoiminta on hiipunut harvoin pidettyjen virallisten kokousten
jarjestamiseksi.

Liiketaloudellistumiskehitys on ollut yleisesti hyvaksyttya seka yhdistyksissa etta
yhteiskunnassa, mikad on nakynyt ndiden hybriditoimijoiden poliittisin perustein saa-
mista julkisista avustusvaroista (ks. Hakkarainen 2009, 35). Nyttemmin takki on kaan-
tynyt eika julkista tukea palveluntuotantoon enaa katsota hyvalla.

Yhdistykset ovat my0s voineet tarkoituksellisesti perustaa hybrideja palvelutuotan-
toyksikkdojd, joissa on jo alun perin ollut ldsna ldahisektoreiden ominaisuuksia (Billis
2010, 61). Hybridit ovat syntyneet vastauksena yhteiskunnallisen tilaukseen tai muu-
tokseen (Buckingham 2010, 8-13). Monesti julkinen rahoitus on luonut otollisen tilai-
suuden ldhted liikkeelle uudenlaisella toimintakonseptilla.

Jos perustettu hybridi toimii paaosin palkattujen tyontekijoiden voimin, niin kuinka
se voi olla osa kolmatta sektoria? Tyontekijat voidaan rinnastaa yhdistyksen aktiivi-
seen ydinjoukkoon, silla heitd ei motivoi toimintaan pelkastaan palkka (Billis 2010).
Tyontekijoiden sisdinen motivaatio on perdisin paasystda muokkaamaan ja toteutta-
maan organisaation tavoitteita.

Yhteiskunnallinen muutos on tosiasia. Hyvinvointivaltion muuttuminen hyvin-
vointiyhteiskunnan suuntaan on vidhentdanyt valtiojohtoisuutta ja lisannyt palve-
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lujarjestelman reagointikykya (ks. Julkunen 2006). Samalla raja markkinoiden ja ei-
markkinaehtoisen toiminnan vélilldi on hamartynyt. Monille aloille on kehittynyt
markkinavaihdantaan perustuvia toimintamalleja, jotka haastavat vanhat toimijat.
Markkinoille, joilla toimijoina ovat pitkdan olleet jarjestot, on tullut yksityisia yrityksia
tarjoamaan samoja palveluja tai kilpailemaan samoista sopimuksista (Ohmeroluoma
2009, 41). Muutoksen hallintaa on vaikeuttanut verottajan ja muiden viranomaisten
muuttuneet tulkinnat. Se, mita ennen pidettiin yleishyodyllisena palvelutoimintana, ei
muuttuneessa kilpailutilanteessa voi enda olla verovapaata (Hakkarainen 2009, 36).

Jarjestojen toiminta-alueen lahelle ilmaantuu my06s uudentyyppisia korvaavia pal-
veluja, jotka voivat perustua erilaiseen tuotantoprosessiin, mutta jotka ovat loppukayt-
tdjien tai rahoittaja-asiakkaiden mielestd samaa tarvetta tyydyttavia kuin jarjestojen
tuottamat palvelut. Uudet toimijat edistavat osin samoja asioita kuin jarjestojen missi-
ot, vaikka liikeideat poikkeavatkin jarjestojen tavasta muotoilla kohdattava haaste. Uu-
dessa tilanteessa jdrjestot joutuvat pohtimaan, miten vastata haasteeseen seka arvojen
ettd kdytannon toiminnan tasolla. Yhteiskunnalliset yritykset, jotka toteuttavat yhteis-
kunnallista tarkoitustaan tuottamalla vastikkeellisia palveluita, edustavat selvimmin
“uutta kolmatta sektoria”. (Ruusuvirta & Saukkonen 2010, Virtanen 2010.)

Billis (2010) vie ajatuksen hybridisaatiosta loogiseen loppuunsa esittamalla sen or-
ganisointimuotona, joka voi haastaa tai jopa korvata erillisen kolmannen sektorin. On
silti syytd muistaa, ettd hybridiys ei yksinomaan ole kolmannen sektorin toimintaan
liittyva ilmio. Kumppanuuden kautta julkinen valta ja markkinoilla toimiva yritys voi-
vat luoda toiminnallisen hybridin, joka pystyy ldhes samaan kuin yhdistetty organi-
saatio. Toisaalta hybridien valtakausi ei ole vdistamatta tapahtuva megatrendi. Vaik-
ka julkisen vallan sopimuskilpailut ovat lisinneet markkinoiden ja julkisen sektorin
suuntaan muodostettujen hybridien maaraa ja muotojen kirjoa, toisentyyppiset hybri-
dit on voitu samanaikaisesti marginalisoida tai pakottaa pois toiminnasta (Bucking-
ham 2010).

3.4 YHTEISKUNNALLINEN YRITYS

Yhteiskunnallinen yritys toimii raportissa esimerkkind seka usean sektorin toiminta-
periaatteita yhdistavasta hybridiorganisaatioista ettd ns. “uudesta” kolmannesta sekto-
rista (ks. Pyykkonen 2010). Monet kansalaistoiminnan aktivistit toivottavat yhteiskun-
nalliset yritykset tervetulleiksi yhteiskuntavastuullisen toiminnan kentille, jossa tyo
ei tekemalla lopu. Aktivistit nakevat yhteiskunnalliset yritykset lisana, joka taydentaa
olemassa olevaa tarjontaa. Yhta perusteltua on ndhda yhteiskunnalliset yritykset in-
novaationa, joka haastaa palvelutoiminnassa yritykset, jarjestot ja julkisen sektorin.
Kansainvalinen vertailu antaa kuvaa kulttuurisista erioista (Kerlin 2010).
Yhteiskunnallisen yrityksen lisdksi jarjestokentdllda puhutaan paljon myos yhteis-
kunnallisesta yrittdjyydestd. Manner-Euroopassa termia kaytetdan kuvaamaan mo-
nenlaisten yhteiskunnallisia tavoitteita toteuttavien organisaatioiden toimintaa.”

51  Euroopan ja Yhdysvaltojen vertailu paljastaa monia eroja (Kerlin 2006). Osin kyse on termien
erosta. Euroopassa yhteiskunnalliseen yrittdjyyteen luetaan mukaan hyvin monenlaisia kolman-
nen sektorin toimijoita, jotka eivit ole valttamatta liikeyrityksid. Organisaatioiden hallitukset
koostuvat useiden sidosryhmien edustajista ja toiminta perustuu demokraattiseen toiminta-
tapaan. Toimijat rakentavat kansalaisyhteiskuntaa ja vahvistavat demokratiaa (ks. Defourny ja
Nyssens 2010a). Yhdysvalloissa puhutaan yhteiskunnallisista yrityksistd, jotka ovat voittoa ta-
voittelemattomia, mutta markkinasuuntautuneita organisaatioita, jotka kehittelevat erilaisia “an-
saitun tulon” strategioita pystyédkseen toteuttamaan missiotaan.
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Osuuskunnat, keskindiset yritykset, rekisteroidyt yhdistykset, saatiot, yhteiskunnal-
liset ja sosiaaliset yritykset, erilaiset jarjestaytymattomat ryhmat ym voivat vaittaa ol-
leensa koko ajan yhteiskunnallisia yrittdjia (ks. Houtbeckers 2010).”2 EU:n termistossa
yhteiskunnallisesta yrittajyys kattaa osin samoja osa-alueita kuin yhteisotalous.®

Eurooppalaisen EMES-tutkimusverkoston kayttama yhteiskunnallisen yrityksen
konsepti korostaa toimijoiden voimavarojen hybridisaatiota (ks. Evers 2005, 738, Billis
2010). Defourny ja Nyssens (2010a) ndakevat, etta yhteiskunnalliset yritykset yhdistavat
kolme erilaista taloudellista vaihdantatapaa (markkinat, tulonjako ja vastavuoroisuus).
Hybridi on kilpailevien logiikkojen kohtauspaikka, silla organisaatio pyrkii saman-
aikaisesti sisdllyttdmaan itseensa piirteitd hyvin erilaisista tavoitteista (Smith 2010a).
Yhteiskunnallinen yritys eroaa kolmannesta sektorista siind, ettd se ei hoida jasenten
edunvalvontaa eika jaa avustuksia, vaan keskittyy tuottamaan palveluja (Defourny &
Nyssens 2010b, 239). Yhteiskunnallista yritysta ei johdeta padoman omistuksen perus-
teella, vaan demokraattisesti.>

Suomen Yhteiskunnallisten Yrittdjien yhdistys ry maarittelee, ettd yhteiskunnalli-
nen yrittdja pyrkii rakentamansa liiketoiminnan avulla ratkaisemaan yhteiskunnalli-
sia ongelmia. Tama on kapeampi maaritelma, silla se rajaa pois liiketoimintaa harjoit-
tamattomat toimijat. Toiminta on aina arvopohjaista ja pyrkii yhteisollisyyden kautta
yhteiseen hyvaan. Menestysta mitataan ensisijaisesti silld, kuinka hyvin ratkaisut kor-
jaavat vallalla olevia yhteiskunnallisia haasteita. Madritelma sisdltda yhteiskunnalliset
yritykset ja yhdistysten palvelutuotannon.

Haluan selvyyden vuoksi kayttaa viela kapeampaa yhteiskunnallisen yrityksen
maaritelmaa, joka kuuluu: yhteiskunnalliset yritykset toimivat markkinoilla yrityksi-
na* ja niilla on rajoitettu voitonjako. Taméan maaritelman alkuosa tarkoittaa, etta perin-
teinen aatteellinen yhdistys eika sen kirjanpidollisesti eriytetty palvelutuotanto ole yh-
teiskunnallinen yritys. Yhdistyksen yhtiditetty palvelutuotanto on yhteiskunnallinen
yritys. Kuvaus ei ole juridinen méaéaritelma, koska Suomen laki ei tunne yhteiskunnal-
lista yritysta. Lailla (2003/1351) on mdaritelty vain sosiaalinen yritys.

Maaritelman loppuosa on ongelmallinen, silld yhteiskunnallisen yrityksen juridi-
nen yritysmuoto ei rajoita voitonjakamista millaan tavoin.* Pelkkd yhteiskunnallisen

52 Lavean maaritelmadn ongelmana on se, ettd yhteiskunnallisesta yrittdjyydestd muodostuu hy-
vad ymparilleen jakava prosessi, joka on mahdollinen melkein missa tahansa keiden tahansa to-
teuttamana. Talloin se on turha termi, joka lahinna sekoittaa keskustelua epamaaraisyydellaan.
Tieteellisesti kasite vertautuu ldhinnd sisdiseen yrittdjyyteen, joka voi piileksid jopa kovan byro-
kratian uumenissa toimivan virkamiehen ajattelu- ja kdyttaytymismalleissa. Tassd raportissa ei
kuitenkaan ldhdetd katsomaan yksiloiden péaédn sisélle, mitd sielld liilkkuu, vaan tarkastelu pide-
tdan organisaatioiden piirteiden tasolla.

53  Suomalaista yhteisotalouden keskustelua tarjoavat Laurinkari (2007) ja Koppa (2010).

54  Monet yhteiskunnallisten yritysten maarittelyt korostavat toimijuutta rakenteiden kustannuk-
sella. Yrittdjyystutkimuksen perinteiden mukaisesti muutoshalun ndhddan nousevan persoonal-
lisuuden piirteistd. Uudempi yrittdjyystutkimus on kuitenkin pitkalti luopunut ns. yrittdjaper-
soonan etsimisestd menestyvia yrittdja tutkimalla. Tietyt piirteet nédyttdavat olevan valttimaton,
mutta ei riittdva ehto yrityksen menetykselle. Monilla ihmisilld on mainittuja persoonallisuuden
piirteitd, mutta he silti epaonnistuvat yrittajind. (Ks. Vasi 2009)

55  Tarkoitan tdssd Suomen lainsddddanndén mukaisia yritysmuotoja. EU:mn lainsdddantd ymmartaa
kaikki markkinoilla toimivat organisaatiot (my0s yhdistykset) yrityksisksi.

56  Palvelutoimintaa harjoittava osakeyhtio voi toki korostaa yleishyodyllistda luonnettaan kieltamal-
1a yhtigjarjestyksessa osingonjaon (Hakkarainen 2009, 37). Voitonjaon kieltaminen on jarkevaa
erityisesti silloin, kun osakeyhtion luonne on osakkaita palveleva kuten asunto-osakeyhtiolla. Jos
osakeyhtion perustamisasiakirjoissa on rajoitettu voiton jakamista, asia on selva kaikille muille
paitsi verottajalle, jonka silmissa ratkaisevaa on todellinen toiminta, eivat saantopykalat tai muo-
dolliset asiakirjat.
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yrityksen nimitys tai liiketoimintamalli ei takaa asiakkaalle mitdan.” Yhteiskunnalli-
nen yritys ei ole sertifioitu tuotemerkki. Yksi ratkaisu on Laiho ym (2011, 41) esittdma
viranomaisen myontama tuotemerkki, jonka saaminen ja kaytto edellyttavat, ettd yri-
tys kdyttaa voitostaan enemman kuin puolet missionsa edistamiseen tai toimintansa
kehittamiseen.

Yhteiskunnallinen yritys voi hinnoittelullaan tavoitella voittoa. Tavoitteena ei
yleensa ole voiton saaminen mahdollisimman suureksi, vaan kohtuullinen voitto. Ja-
kamaton voitto voidaan jattaa yhteiskunnalliseen yritykseen (ks. Heikkinen 2010, 111).
Koska paaomien hankkiminen on yhteisotalouden kehittymisen rajoite, varallisuuden
kasaaminen yhteiskunnalliseen yritykseen on hyvaksi alan kehitykselle (ks. Heaney
2010). Jos osa kertyvasta (verotetusta) voitosta kdytetdaan korvaamaan ulkopuolisten
sijoittajien ottamaa riskia, rajoitettu voitonjako on perusteltavissa tarpeella saada sijoit-
tajia mukaan turvaamaan yhteiskunnallisen yrityksen toimintaedellytyksia. Osinkoja
voidaan joutua jakamaan myo6s yhteiskunnallisen yrityksen omistajina oleville (yleis-
hyodyllisille) tahoille, joiden panostus rajoittuu sijoittamiseen.

Eparehellinen yrittdja voi perustaa yhteiskunnallisen yrityksen, tavoitella voittoa,
sijoittaa voiton yrityksen kehittdmiseen ja myyda yrityksen jonkun vuoden kuluttua.
Talloin yhteiskunnallinen yritys on ollut vain normaali yritys vaarissa vaatteissa. Yh-
teiskunnallinen nettovaikutus hamaajan toiminnasta on negatiivinen, silla naennai-
seettinen yritys on saanut ansiotonta kilpailuetua koko elinaikansa. Asiakas ei voi te-
hokkaasti suojautua eparehellista yrittajda vastaan, koska tosiasioiden tullessa julki
yritys on jo uudella omistajalla. Laiho ym (2011, 41) esittaman tuotemerkin tueksi olisi
siten saatava maardyksia siitd, mitd tapahtuu yritystoiminnan lakatessa tai omistus-
pohjan muuttuessa. Yhdistyksissa ja sdatioissahan voi olla saannoksia siita, etta va-
pautuvat varat on kaytettava alkuperdiseen yleishyodylliseen tarkoitukseen.

Juridisella hiustenhalkomisella on kdytannon merkitystd. Gallen (2010) mukaan
silld, etta yhteiskunta pitda organisaatiota pyyteettomana hyvantekijand, on mones-
ti ratkaiseva merkitys organisaation menestyksen kannalta. Luottamushyddykkeita
myyvan yrityksen taytyy kaikessa toiminnassaan olla lapindkyva, silld skandaali tu-
hoaa koko toimialan tai liiketoimintamallin maineen jollei lopullisesti niin ainakin ti-
lapaisesti.

Lukuun ottamatta sitd seikkaa, ettd toimintaa tehddan vaihdanta ja yhteiskunnalli-
nen tarkoitus mielessa (ks. Peattie & Morley 2008), ei juuri ole olemassa kansainvalista
konsensusta sen suhteen, mika yhteiskunnallinen yritys on tai mita se tekee. Kyse on
pikemminkin nimilapusta kuin organisaatiomuodosta (Teasdale 2010).

Kolmannen sektorin sateenvarjon alla on useita ideaalityyppisid organisaatioita.
Osuuskunta perustuu keskindisyyteen, silld aktiiviset jasenet ovat oman organisaati-
on edunsaajia. Yhdistys edustaa hyvantekevdisyysperinnetta.® Kokonaisuus tarvitsee
toimiakseen viela liiketaloudellisen puolen, joka tulee yrittdjyydesta. Yhteiskunnalli-
nen yritys yhdistda hyvantekevaisyyteen, keskindisyyteen ja yrittdjyyteen pohjautuvat
perinteet syvalliseksi hybridiksi, joka on luotu kolmannen sektorin sisélta (ks. Aiken
2010, 170). Hybridin kiinteys paljastuu parhaiten muutostilanteissa. Yhden sektorin
saannot nousevat helposti valtaan, joten hybriyden ylldpitaminen on haastava tehta-
va.

57  Handy ym (2010) havaitsema vastaajien heikko kyky tunnistaa voittoa tavoittelemattomat organi-
saatiot aiheuttaa epdilyksid sen suhteen, missd maarin voitonjakorajoite nakyy ihmisten kayttay-
tymisessa.

58  Kaikki hyvantekeviisyys ei liity rahaan, joten kasitettd laajentamalla voidaan ottaa huomioon
my0s oman tydpanoksen lahjoittaminen (vapaaehtois- ja kutsumustyo) yhteiskunnallisen muu-
toksen aikaansaamiseksi.
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Yhteiskunnallinen yritys voidaan ndhda my0s kansalaisyhteiskunnan ja yritys-
maailman hallitsemistapojen valiin jadvaksi toimijaksi, joka ahtaassa markkinaraossa
kamppailee vakiintuneiden toimintatapojen kanssa saadakseen elintilaa (ks. Huotari
ym 2008). Vaikka markkinatoimijat ymmartavat yhteiskunnallisen yrityksen yrittaja-
madisen toimintatavan, ne vieroksuvat sosiaalisen tehtdvéan esille tuomista epareiluna
kilpailuna, jolla pyritaan saamaan erityiskohtelua tarjouskilpailuissa tai yhteiskun-
nallisia tukia (Moberg 2010, Tammelin 2010, 2011). Vastaavasti kansalaisyhteiskunnan
toimijat pelkaavat yhteiskunnallisen yrityksen liian yrittdgjamaisen toiminnan vaaran-
tavan kolmannen sektorin avustusvarojen keruun. Kun yhteiskunnallinen yritys seka
helpottaa sosiaalisia ongelmia etta on taloudellisesti riippumaton, ihmiset ovat halut-
tomia tukemaan enda muitakaan organisaatioita. (Witkamp ym 2011.)

Myoskaan Suomessa yhteiskunnallisella yrityksella ei ole vakiintunutta merkitysta,
mutta mallia on otettu Englannista (Bland 2010).» Tama lahtokohta on tarkea tieto,
mikali uskotaan Kerlinin (2010) tulkintaa siitd, ettd mallien siirrot onnistuvat parhaiten
samanlaisista vahvuuksista ponnistavien maiden valilld. Jokainen maa luonnollisesti
sovittaa mallin omiin olosuhteisiinsa.

Suomalaista yhteiskunnallista yritystd voidaan luonnehtia seuraavasti (Lilja &
Mankki 2010, Laiho ym 2011):

— yhteiskunnallisella yritykselld on oltava yhteiskunnallinen tavoite kirjattuna
perustamisasiakirjoihin.® Tama periaate eroaa englantilaisesta esikuvastaan
sikdli, ettd omaa juridista yritysmuotoa ei ole tarjolla. Uusi juridinen muoto
ei valttamatta olisi suosittu, silla yhteiskunnallisilla yrityksilld on Englannin
kokemusten perusteella vaikeuksia keréata yksityista sijoituspddomaa.®* Yhteis-
kunnalliset yritykset valitsevat kussakin maassa ne juridiset toimintamallit,
joiden ne uskovat parhaiten palvelevan yrityksen kokonaisetua. Suomalainen
sovellus on pelkka liiketoimintamalli, silld yrittdjajarjestot ovat vastustaneet
uutta juridista yritysmuotoa (Moberg 2010).

— Yhteiskunnallisten yritysten on toimittava markkinoilla ja tuotettava voittoa.®
Tama nakemys on selked, mutta tekee eron yhdistystoimintaan. Emme myos-

59  Teasdalen (2010, 15-16) mukaan Englannissa tyovaenpuolue ohjasi yhteiskunnallisen yrityksen
madrittelyja nostamalla erilaisia painotuksia politiikan teon karkeen. Kun kasitteen ala ajan myo-
td laajentui, niin myos vditetyt hyodyt lisadntyivat. Lopulta oli epatodennakdistd, etta mikaan or-
ganisaatio voisi endd tarjota kaikkia vaitettyja ominaisuuksia. Englannin uusi koalitiohallitus on
useilla elamanalueilla etddnnyttanyt itsedan tyovaenpuolueen kayttamista kasitteista ja nimennyt
uudelleen organisaatioita, mutta yhteiskunnallisen yrityksen sanasto tuntuu kelpaavan ldhes sel-
laisenaan my®&s uudelle hallitukselle. Tosin uuden hallituksen nettisivuilla tehtiin ero osuuskun-
tien ja yhteiskunnallisten yritysten valille. Lyon ym (2010) arvioivat, ettd koalitiohallitus laskee
noin puolet kolmannen sektorin organisaatioista ja suuren joukon yksityisia yrityksid yhteiskun-
nallisiksi yrityksiksi. (Teasdale 2010, 15-16.)

60  Karjalainen ja Syrjanen (2009) linjaavat, etta osuuskuntien toiminta tayttaa yhteiskunnallisen yri-
tyksen kriteerit. Osuuskuntia on monenlaisia, joten en ole aivan vakuuttunut kaikkien niiden ky-
vysta tayttad asetettuja kriteereja. Onko kuluttaja- tai tuottajaosuuskunnilla tai tydosuuskunnilla
perustamisasiakirjoissaan riittavan selked yhteiskunnallinen tavoite, jos ne ldhinnad hyodyttavat
jasenidan?

61  Heaney (2010) myontaa, ettda CIC ei ole ollut suosittu toimintamuoto. Kysymys on herkka paikal-
lisille olosuhteille, silld verohelpotuksien ja investointitukien saannot vaikuttavat yritysmuotojen
edullisuusjarjestykseen. Kirjoittaja kuitenkin nikee, ettd perusvirhe on siind, ettd yhteiskunnalli-
sia yrityksid yritetddn kannustaa kaupallisille yrityksille suunnitelluilla sddnnoksilla.

62  Pyykkonen (2010, 128) nékee, ettd my0s sosiaalisten yritysten on luotava liiketaloudelliset toimin-
tatavat. Tama ei sindnsa yllata, silla poikkeavasta retoriikasta huolimatta kyse on yritystoimin-
nasta, josta on saatava riittavasti varoja kustannusten kattamiseen. Erityistyollistamisen vaatiman
sosiaalisen asiantuntemuksen lisdksi vakituisella henkilokunnalla on oltava ainakin hiven liiketa-
loudellista tietdmysta.
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kdan voi sanoa, etta yhteiskunnallinen yritys tekee samaa, mita kolmas sektori
on Suomessa tehnyt tihan asti.

Voitto on pédosin investoiva takaisin yritykseen tai lahiymparistoon, mutta
omaa pddomaa sijoittaneiden on myos mahdollista saada yhtiosta osinkoja.
Tama lause tekee selvan eron yhdysvaltalaiseen tapaan maarittaa voittoa ta-
voittelemattomat organisaatiot (non profit) silla perusteella, ettd niissa voittoa
ei saa jakaa omistajille. Lause on muutoin epamaarainen ja monitulkintainen.
Rajatulla voitonjaolla taytyisi olla selked muotoiluy, jotta sidosryhmat nakisivat,
mitd on odotettavissa.®

Yhteiskunnallisilla yrityksilla on oltava selkedt omistajat ja lapindkyva organi-
saatiorakenne. Tama toteutunee samassa mittakaavassa kuin normaaleissa yri-
tyksissa, kun kerran sdannot ovat samat. Omistajuuden korostamisen tarkoitus
jaa epaselvaksi. Invalidiliiton Asumispalvelut Oy:lla on selkea organisaatiora-
kenne ja osakkeisiin perustuva omistajuus (ks. Karjalainen & Berg 2010, 10),
mutta palvelun kayttdjien ottaminen mukaan hallitukseen tekee jarjestelysta
valimuodon, jossa ei enda aseteta yhta sidosryhmda muiden edelle.
Sosiaalisen vaikuttavuuden on oltava mitattavissa.* Tama on hieman erikoinen
vaatimus, silld mitattavuuden voi ajatella liittyvan enemman kaytettavaan me-
netelmaan kuin organisaatiomuotoon.

Suomalainen yhteiskunnallisen yrityksen kasite ei ndiden periaatteiden lausumisen

jalkeenkaan viela tasmenny kovin hyvin. Maaritelma jattaa monet tarkeat rajanvedot
puolitiehen. Voiton jakamisen rajoittaminen viittaa voittoa tavoittelemattomien orga-
nisaatioiden suuntaan, mutta jattaa kiusallisesti takaportin auki sille, ettd yritys myos
hyodyttaa omistajiaan taloudellisesti.

63

64

Myo6s Suomessa vuoden 2004 alussa voimaan astunut laki sosiaalisista yrityksista (1351/2003)
antoi toimijalle juridisen muodon suhteen vapaat kddet. Voiton tekemist ja kayttod ei kolmannen
sektorin yleisesta kansainvalisesta toimintamallista poiketen rajoitettu millaan tavoin.

Mufiozin (2010, 303+-304) mukaan tutkimuksessa nouseva ala on sosiaalisten vaikutusten mittaa-
minen. Barraketin ja Andersonin (2010, 28) mukaan yhteiskunnallisissa yrityksissd sosiaalisten
vaikutusten mittaamista ei silti ole pidetty tarkednd. Tama on outoa, silld monissa organisaati-
oissa raportointia kdytetddn luomaan symbolista oikeutusta toiminnalle, joka etsii ulkopuolista
rahoitusta ja osallistumista (Nicholls 2010). Raportointi ei juuri vaikuta organisaation sisdiseen
toimintatapaan, silla se on tarkoitettu yhteistydkumppaneiden pitdmiseen toiminnassa mukana.
Yrittdjyyteen kuuluu oman pérjaamisen korostaminen, mutta ilman sidosryhmien resursseja yh-
teiskunnallinen yritys ei pysty saavuttamaan tavoitteitaan (Barraket & Anderson 2010, 7).
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3.5 VAPAAEHTOISTYON MOTIIVIT JA MERKITYS

Vapaaehtoisuuden tutkimus on luonut useita teoreettisia malleja, mutta yhta yhden-
nettya teoriaa ei ole saatu aikaiseksi.® Toinen haaste liittyy vapaaehtoisuuden tutki-
muksen poikkeukselliseen monitieteisyyteen. (Hustinx ym 2011.) ¢

Vapaaehtoisuuden juurista on kiistelty pitkdan. Kansalaisyhteiskunnan nahdaan
monesti toimivan vapaaehtoistoiminnan pohjana (Harju 2005). Toisaalta eri vaestoryh-
milld on erilaisia tapoja harjoittaa hyvantekevaisyytta (Eckstein 2001). Yksi syy vapaa-
ehtoisuuteen on halu edistda sellaisia arvoja, jotka eivit ole kansalaisten valtavirran®
ja sitd kautta poliitikkojen jakamia (Bénabou & Tirole 2010, 2).

Sundeen ym (2007) mukaan ajan puute, terveysongelmat ja kiinnostuksen puute
ovat usemmin mainitut esteet vapaaehtoistyota tekemattomien joukossa. Vapaaehtois-
tyon tekeminen rajoittaa myos henkilon mahdollisuuksia lisaansioiden hankintaan.
Jos vapaaehtoistyo koetaan osin kulutukseksi, haitta jaa huomattavasti palkkatyosta
saatava korvausta alhaisemmaksi.® Vapaaehtoistyo tekee mahdolliseksi tavata muita
ihmisid, mika ei nykyaan teknistyneen tyon takia ole itsestaan selvaa edes tyoikaisil-
le.

Kun ajan puute on ongelmana myo6s vapaaehtoistyota tekevilld, tilannetta voi hel-
pottaa muuttamalla edes osan vapaaehtoisten ajankaytosta kilpailevista instituutioista
yhteistyokumppaneiksi. Kun julkinen valta, yritykset ja oppilaitokset saadaan tuke-
maan vapaaehtoistyotd, kdytettavissa olevat voimavarat kasvavat ja kilpailuasetelma
helpottuu. Ns. kolmansien osapuolten apu voi parantaa seka henkildiden vapaaehtois-
tettavuutta (halukkuus, saatavilla olo ja kyvykkyys) ettd rekrytoitavuutta (saavutetta-
vuus, voimavarat ja kumppanuus). (Haski-Leventhal ym 2010.)

GHK (2010) raportoi vapaaehtoistyon tilanteen koko Euroopassa, mutta koko-
naisuudessa on mukana my0s Suomen maakatsaus. Raportti perustuu parhaaseen
kaytettavissd olevaan tietoon, mutta ei silti pysty antamaan ajantasaista kuvaa edes
vapaaehtoisten maarasta Suomessa. Syyna on se, etta Tilastokeskuksen vapaa-aikatut-
kimusta tehddan vain noin kymmenen vuoden viélein (Harju & Niemela 2011, 89-91).
Myoskdan ajankayttotutkimuksia, jotka selvittavat osallistumista ajankayttopaivakir-
jojen perusteella, ei tehda Tilastokeskuksessa kuin yhteisrahoitteisten hankkeiden yh-
teydessa. Erilaiset barometrikyselyt antavat tulokseksi, ettd aikuisvdestosta 35-50 %
toimii vapaaehtoisena. Osuus ylittdd EU:n keskiarvon ja johtaa melkoisen suuriin ab-

65  Yksi haaste liittyy siihen, ettd termi ”vapaaehtoisuus” kattaa suuren joukon varsin erilaisia toi-
mintoja, organisaatioita ja toimialoja. Vapaaehtoisuuden maarittely on historia- ja kulttuurisidon-
naista. Vapaaehtoisuuden tyypittelyt perustuvat arkielaman luokkiin (paivahoito, koulu tai van-
hukset). Oletus, ettd kaikilla vapaaehtoisilla toimilla olisi samat seuraukset, ei vaikuta jarkevalta

66 Kun tutkijoiden taustat vaihtelevat, on vaikea sopia siitd, millaisella teoreettisella kasitteistolla
vapaaehtoisuutta tutkitaan. Taloustiede nakee keskeisend palkattoman tyon, jolla on silti talou-
dellista arvoa. Yhteiskuntapolitiikan tutkijat taas painottavat demokratian, solidaarisuuden ja
sosiaalisen yhteenkuuluvuuden periaatteita. Monitieteisyydestd seuraa paine soveltaa hybridid
tutkimusstrategiaa (DiMaggio 1995). Moniulotteisen, monimenetelmaisen ja poikkitieteellisen
teorian luominen ja soveltaminen on hyodyllisyydestdan huolimatta huomattavasti hitaampaa
kuin dominoivan teorian kaytto.

67  Esimerkiksi eldinsuojelijat vastustavat turkistarhausta, jota kansanedustajien enemmisto pitda
laillisena elinkeinona. Aktivismin kautta pienikin ryhma kiinnittda huomiota. Jos ddnekéas vahem-
mist0 saa vaatetusyritykset luopumaan turkisten kaytostd, turkistuottajien taloudellinen menetys
on suuri.

68  Lisdansioiden hankkiminen palkkaty6ta lisadmalld voi olla vaikeaa, silla kysynta tai tuotantoka-
pasiteetti voi rajoittaa ansaintamahdollisuuksia. Julkisella sektorilla taas ei monesti ole mahdollis-
ta tehda ylitoita. Etenkin opetus- ja tutkimushenkilokunta on kokonaistyajassa, jossa tyosuunni-
telman mukaiset 1600 tuntia voi tehda silloin, kun se on asioiden hoitamisen kannalta jarkevaa.
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soluuttisiin osallistujamaariin. Vapaaehtoisista vain noin kaksi kolmasosaa osallistuu
organisoituun toimintaan, joten loppujen madaran ristiintarkistaminen on kaytannossa
mahdotonta muutoin kuin vdestohaastattelututkimuksen kautta.

Howlettin (2010, 356) mukaan vapaaehtoistyo ndhdaan yhdistysten palvelutuotan-
nossa vastaavana kuin muukin tyo. Koska vapaaehtoisuus on “ty6td ilman palkkaa”,
johtamistapa lainataan palkkatyon kdytannosta. Tassa ns. tyopaikkamallissa vapaaeh-
toiset ovat lisdresurssi, joka korvaa palkatun tyévoiman kayttoa. Tyopaikkamalli tus-
kin sopii kaikkiin organisaatioihin, sillad siind vapaaehtoistyon erityispiirteita ei oteta
milldan tavalla huomioon.

Kaytannossa ainut tyopaikkamallin kilpailija on ns. vastaanottovirkailijamalli, jos-
sa vapaaehtoisten johtaminen on uskottu kenelle tahansa organisaatiossa, jolla vain
sattuu olemaan vapaata aikaa. Lahtokohtana on, ettd vapaaehtoisten ohjaus ja pereh-
dytys eivat vaadi erityistaitoja tai -tietoja. Yhdysvalloissa havaittiin, ettd palkatusta
henkilokunnasta, joka joutuu tydssddn johtamaan vapaaehtoisia, kolmasosa ei ollut
saanut minkaanlaista vapaaehtoisiin liittyvaa koulutusta (Eisner ym 2009, 35).

Bowmanin (2009) mukaan vapaaehtoisilla ei ole riittdvaa asiantuntemusta hoitaa
samoja tehtavia kuin palkatuilla tyontekijoilla. Myos Pihlaja (2010a,b) on kritisoinut
ajatusta, ettd saannollista ja pitkaaikaista sitoutumista vaativia tehtavia voitaisiin jattaa
vapaaehtoistyon varassa hoidettaviksi. Monesti henkilokunnasta ja vapaaehtoisista on
parempi muodostaa taistelupareja (kuten ladkari ja hoitaja). Maarittelen suuren osan
vapaaehtoisista pikemminkin tdydentaviksi kuin korvaaviksi (palkattomiksi) tyonte-
kijoiksi.

Eisnerin ym (2009, 32) mukaan voittoa tavoittelemattomat organisaatiot tukeutuvat
vapaaehtoisiin, mutta eivat johda heita kovinkaan mallikkaasti. Tama on huono asia,
silla kaytannon vapaaehtoistyota tekevia pitdisi ohjata ja valvoa. Muussa tapauksessa
on vaarana, ettd syntyy raportissa myoehemmin esiin nostettavia agenttiongelmia. Se,
ettd vapaaehtoiset eivit saa palkkaa, ei tarkoita, ettei heilld voi olla muita tavoitteita, jot-
ka ohittavat tarkeydessaan yhdistyksen mission. Osa vapaaehtoisista voi asettaa oman
maineensa tai asiakkaiden (lyhytnakoiset) toiveet organisaatioiden tavoitteleman (pit-
kan aikavalin) eldaman muutoksen edelle. Vapaaehtoiset voivat myos turhautua, mika
he kokevat, ettei kukaan osoita kiitollisuutta heidan antamastaan panoksesta. (Ks. van
Puyvelde ym 2011.)

Yhdysvalloissa useampi kuin joka kolmas niistd, jotka ilmoittautuvat vapaaehtoi-
siksi yhtena vuonna, ei enda lahjoita aikaansa — millekdan organisaatiolle — seuraavana
vuonna. Jos yhdistykset haluavat vapaaehtoisten jadavan toihin, organisaation johdon
on luotava ensimmaisesta tapaamisesta kokemus, joka on mielekds, taitoja kehittava,
nahtadvissa olevia vaikutuksia aikaansaava ja vapaaehtoisten kykyihin ja kiinnostuk-
sen kohteisiin sopiva. Ensikokemus ratkaisee, haluaako henkilo jatkossa tarjoutua va-
paaehtoiseksi. Jos uusi tulokas kokee onnistumisen tunteita, hanen uskonsa omaan
osaamiseen vahvistuu ja tyovoiman lahjoittaminen muuttuu tavaksi. Mittava alkuin-
vestointi perehdyttamiseen ja pehmedd laskuun maksaa itsensa moninkertaisesti ta-
kaisin sita kautta, ettd hyva alun saanut henkilo sisdistda organisaation tavoitteet ja
sitoutuu toimintaa vuosikymmeniksi. (Eisnerin ym 2009.)

Peel ja Warburton (2009) havaitsivat kokeellisessa asetelmassa, ettd vapaaehtoiset se-
niorit ovat hyvia vertaisopettajia kaatumisten ehkaisyssa, koska he pystyvit ylittimaan
tiedonsiirron edellyttaman henkisen kynnyksen. Tieto ei kuitenkaan suoraan muutu
toiminnaksi, joten kayttaytymismuutosten havaitseminen vaatisi seurantatutkimuk-
sen tekemistd. Vapaaehtoisten ikaantymiseen liittyvat jaksamis- ja riittdvyysongelmat
ovat samat Suomessa (Pihlaja 2010a,b) ja muualla (Warburton ym 2007, Petriwskyj &
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Warburton 2007, O’'Dwyer & Timonen 2009). Erityisesti jarjestelman nopeiden muu-
tosten yhteydessa vanhat vapaaehtoiset usein lopettavat, koska eivat sopeudu uusiin
pelisdantoihin (Warburton & McDonald 2009). Vapaaehtoisten mukana pysymista voi-
taisiin helpottaa vanhempiin tyontekijoihin kohdennetuilla tukiohjelmilla (Tang ym
2011).

Yksiloiden yhteiskuntavastuulliset toimet voivat johtua sisdsyntyisesta epaitsek-
kyydesta (Zak 2011). Ihmiset haluavat yleensa mieluummin auttaa kuin vahingoittaa
toisia. Hyvantahtoisuutta tdydentda sosiaalisten preferenssien teoria (Amendola ym
2011), joka korostaa vastavuoroisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Monet ovat valmiita
yhteistyohon vain siind tapauksessa, ettda my0s toiset osoittavat valmiutensa. Taloudel-
liset instituutiot vaikuttavat sosiaalisten suhteiden luonteeseen saatelemallad kayttay-
tymismuotojen haluttavuutta. Yhteisen mission toteuttaminen vaatii toimien koordi-
nointia.

Vapaaehtoiset saavat kulutushyotya tekemastaan palkattomasta tyostd. Sosiaaliset
suhteet, valta ja mielenkiintoisen toiminnan nakeminen sisaltapain on ylimaarainen
palkkio. My6s materiaaliset kannustimet vaikuttavat monien ihmisten toimintaan:
lahjoituksia annetaan mieluusti, jos ne oikeuttavat verovahennyksiin. Toimintaamme
ohjaavat mielikuvamme itsestaimme sekd omassa mielessimme ettda muiden silmissa.
Anonyymit lahjoitukset ovat ihailtavia, mutta harvinaisia. Yhdysvaltojen lahjoittamis-
ta suosivassa kulttuurissakin enintddn yksi prosentti lahjoituksista tulee tuntematto-
miksi jaavilta tahoilta. Verenluovuttajille Italiassa jaetut mitalit vaikuttivat ihmisten
verenluovutuskdayntien maaraan, mutta vain jos tulokset julkaistiin paikallisessa sa-
nomalehdessa. Yhteiskunnallisen arvostuksen ”ostaminen” tukee yleishyodyllista toi-
mintaa. Linardin ja McConnellin (2011) mukaan koehenkildiden vapaaehtoistyonjakso
piteni vertaisryhmaan kuuluvien lasna ollessa. Kukaan ei halua olla ensimmainen lo-
pettaja. (Bénabou & Tirole 2010, 3.)

Yhteisollista imagoa voidaan manipuloida halutun kayttaytymisen lisadmiseksi.
Pyytamalla julkisesti yksiload lahjoittamaan aikaa tai rahaa voidaan estaa ihmisia tees-
kentelemastd, ettd he eivat olleet havainneet mahdollisuutta panostaa yleishyodylli-
seen tarkoitukseen. Luomalla ymparisto, jossa ulkoisia olosuhteita ei voida kayttaa
oikeuttamaan matalia panostuksia yhteiskunnalliseen tarkoitukseen, voidaan lisata
lahjoituksia. Tekosyiden eliminointistrategia on tehokas niin kauan kun kukaan ei
julkisesti kieltdydy lahjoittamasta, silla huono esimerkki antaa muillekin oikeutuksen
vetdytya. (Linard & McConnell 2011.)

Ihmiset saavat henkilokohtaisia ja kollektiivisia palkintoja, tuntevat itsensa hyodyl-
lisiksi, rakentavat siltaa tyollistymiseen tai eldkkeelle jaamiseen sekd haluavat antaa
yhteisélle jotain takaisin (O’Dwyer & Timonen 2009). Ei siten ole helppo sanoa, onko
kyse kollektiivisesta vai yksilollisestd ilmiosta. Monet vapaaehtoisten motivaatiota tut-
kineista ovat tunnistaneet padosin henkilokohtaisia eikad yhteisoon liittyvia perusteita
vapaaehtoistyon tekemiselle (ks. Yeung 2004, Dolnicar & Randle 2007). Pick ym (2011)
tekevat ddritulkinnan, etta kansallinen politiikka, joka korostaa yhteisojen rakenta-
mista ja yllapitamista seka palvelujen turvaamista, on ristiriidassa vapaaehtoehtoisten
omien tavoitteiden kanssa.

Cloken ym (2007) mukaan kyse on yhteiskunnallisesta siirtymasta kollektiivisesta
vapaaehtoisuudesta yksilolliseen vapaaehtoisuuteen. Ryhman paatoksista, uskonnol-
lisuudesta ja me-hengesta on siirrytty ainutkertaisiin tilanteisiin ja omalla toiminnalla
hankittuihin kokemuksiin. Kehityksen myota on syntynyt vapaaehtoisuuden kulut-
tajia, jotka eivat valita eettisista sitoumuksista. Uudet vapaaehtoiset ovat vahemman
sitoutuneita tiettyihin organisaatioihin ja toimialoihin, joten he saattavat menna kesal-
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la tunnelmoimaan musiikkitapahtumaan ja talvella kdyda kyldilemassa yksindisten
vanhusten luona.

Useimmat vapaaehtoiset hakeutuvat hyvantekijaorganisaatioihin, jotka tarjoavat
hadanalaisille perustarpeita kuten ruokaa ja nukkumapaikan. Nama perinteensa van-
giksi jdaneet organisaatiot eivat ole julkisen sektorin kannalta kiinnostavia innovatii-
visia yhteistydkumppaneita, mutta niiden ekosysteemeissa on markkinarakoja hyvin
erilaisille vapaaehtoisille.

Fyfe ja Milligan (2003a,b) ovat luoneet vapaaehtoisuuden maantieteellista teoriaa.
Tutkijoiden mukaan vapaaehtoisuuden paikallinen merkitys ja vaikutus riippuvat sii-
ta, millaisia organisaatioita kuhunkin paikkaan sijoittuu. Niin ns. ruohonjuuritason
toimijaryhmien kuin myos ammattimaisten palveluntuottajien ldhestyttavyys vaihte-
lee alueittain. Tama vaikuttaa paikallisten asukkaiden mahdollisuuksiin luoda yhteyk-
sia ja sitoutua toimintaan.

Milligan ja Fyfe (2004) tuovat esiin, ettd hyvinvointiresurssit jakautuvat epatasai-
sesti. Koyhilla alueilla on yleensda vahemman vapaaehtoisia, silld varakkailla on va-
raa tehda tyotd myos ilman palkkaa, pelkan kulttuurisen mallin innostamana. Nain
palkaton ty0 sattaa pikemminkin kasvattaa kuin madaltaa alueellisia hyvinvointieroja
(Hardill ja Dwyer 2011).

3.6 PITKAAIKAISTYOTTOMIEN JA VAJAAKUNTOISTEN KAYTTO
PALVELUJEN TUOTANTOON

Jarjestot voivat perustaa toimintansa halvan tyovoiman ja yhteiskunnan tukien yh-
distelmaan. Haasteita luo kaytettavissa olevan tyovoiman heikko tuottavuus, joka voi
syoda yksikkokustannuksissa olevan edun. Koska monet yhdistykset haluavat ydin-
tarkoituksensa mukaisesti auttaa heikossa asemassa olevia, yhdistysten on ldhes mah-
dotonta olla soveltamatta tukityollistimista ja oman kohderyhman palvelutuotantoa
yhdistavia toimintamalleja (ks. Ylipaavalniemi 2003, 2004, 2005).

Tukity6llistamisen yleistymisen myota jarjestoista tuli 1990-luvulla keskeisia tyollis-
tamispolitiikan toimijoita (Perala ym 2009, 214). Aluksi tukityollistamiseen osallistui-
vat pddasiassa tyottomien yhdistykset, mutta myohemmin enenevéssa maarin jarjestot,
joissa tyOllistaminen nivoutuu jarjestjen humanitaarisiin ja aatteellisiin 1lahtokohtiin
(Pyykkonen 2010, 126-127).

Kolmannella sektorilla on kaksi erilaista roolia ty6llistamispalvelujen tarjoajana. En-
sinnakin yhdistykset voivat keskittya palvelutuotantoon, jolla on samalla sivuvaiku-
tuksena tyollisyysvaikutuksia. Palvelutuotanto on pystyttava rahoittamaan jostakin,
silld tyollistymisen edistaminen on julkinen hyddyke, jonka tuottamisesta kukaan ei
yhdistyksia hyvita. Toiseksi yhdistykset voivat ensisijaisesti panostaa tyottomien avoi-
mille tyomarkkinoille tyollistymisen tukemiseen tai vaikeammin tyollistyvien tyo- ja
toimintakyvyn nostamiseen (ks. Hertzen-Oosi ym 2010). Talloin rahoitus on mahdol-
lista saada tyovoimahallinnolta, mutta toiminnan on oltava vaikuttavaa tyovoimahal-
linnon kriteereilld. Ongelmia syntyy, jos rahoittajalla ja palveluntuottajalla on erilai-
nen kasitys siitd, mitd ollaan ensisijaisesti tekemdssa (Karjalainen & Karjalainen 2010).
Lisda vaikeuksia tuottaa valtion ja kuntien erilainen kustannusten jako sen mukaan,
ovatko mihin toimenpiteisiin ihmiset osallsituvat ja ovatko henkil6t tyollistettavissa
vai ei (ks. Ulfves 2010). My0s ministeriot mielellidn pompottelevat asiakkaita keske-
naan (ks. Vakkuri 2009).
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Jos jarjestot asettavat palvelutuotannon omille kohderyhmilleen etusijalle, tyotto-
mat ovat 1ldhinna edullinen tuotannontekija. Hinnaltaan ja kdyttaytymiseltdan tyotto-
mat vertautuvat panoksena vapaaehtoisiin, silld yhteiskunta tukee tyollistimista eri
keinoin. Ongelmana ei ole ty6ttomien motivointi osallistumaan (tyovoimahallinnon
palkkiot ja rangaistukset hoitavat timan osuuden), vaan se, miten toiminta pitdisi or-
ganisoida mahdollisimman suuren vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Tyopaikka- ja
vastaanottovirkailijamalli ovat nytkin varmasti kdytossa, mutta toisaalta tyoparien
muodostamista (sekd palkatuista ammattilaisista ja tyollistetyista ettd vapaaehtoisista
ja tyollistetyista) ja perehdyttamiseen panostamista kannattaa harkita.

Kaikki sujui hyvin, kunnes EU alkoi ndhda yhdistykset liiketoimintaa harjoittavi-
na yksikkoind. EU:n valtiontukisddannosten mukaan elinkeinotoimintaa harjoittavalle
tyonantajalle voidaan myontda palkkatukea joko EU:n yleisen ryhmapoikkeusase-
tuksen saannosten mukaisena tukena tai vahamerkityksellisend de minimis -tukena,
jolloin tuen yhteisméaara voi olla enintadn 200 000 euroa kolmen verovuoden aikana
(Heikkinen 2010, 113). Yhdistysten palvelutuotannon kannalta vihamerkityksellisen
julkisen tuen katto on matala. Vaikka yhdistyksen saamat taloudelliset etuudet eivat
tayttdisi EU:n valtiontuen kriteereitd, niilld saattaa silti olla vaikutuksia kilpailuneut-
raliteettiin (TEM 2009, Virtanen 2010, VTV 2010, 44).

EU vaatii laskemaan kaikki eri tahoilta saadut julkiset tuet yhteen. Tama tarkoittaa
monirahoitteisissa yhdistyksissa sitd, ettd tukikelpoisuutta katsotaan kunkin rahoitta-
jan hankekohtaisen tarveharkinnan asemesta valmiina kokonaisuutena. Rahoituksen
palapelia monirahoitteisesti kokoamaan tottuneille jarjestoille tima on selkea kilpai-
luedun heikennys, silld nyt pienten rahavirtojen yhdistdiminen aiheuttaa ainoastaan
ylimaaraisia hallintokustannuksia yhdelta rahoittajalta saatavaan tukeen nahden.

Kun jarjesto toimii seka tyollistdjana etta kansalaisten arvostamien palvelujen tuot-
tajana, yhteiskunta saa monivaikutteisia® hyotyjd, mutta yhteison kokonaisetua ei
koordinoi kukaan.” Ottamatta kantaa siihen, minkd ministerion toimialaan valityo-
markkinoiden asiakkaat kuuluvat, voidaan todeta, ettd ongelmien lakaiseminen ma-
ton alle pitdisi korvata poikkisektoraalisella, laajapohjaiseen nayttoon perustuvalla
toimintatavalla.

3.7 KUTSUMUSAMMATTIIN VALIKOITUMINEN

Jarjestot hyodyntavat monissa palvelutuotannon tehtavissdan kutsumusammattiinsa
hakeutuneita ihmisia. Nama ihmiset ovat verrattavissa yhteiskunnallisiin yrittajiin
ja vapaaehtoisiin sikali, ettd heilla sisdinen motivaatio tehda toita (ks. Lanfranchi ym
2010). Heille ei siten tarvitse antaa taloudellisia kannustimia yhta paljon kuin yritysten
tyontekijoille.

69  Tilannetta voi verrata maatalouden tuottamiin maisema- ja ymparistdarvoihin. Monivaikutteista
maataloutta on pidetty EU:n omana toimintamallina, jolla perustellaan maatalouden tukeminen
verovaroista. Vastaavasti kulttuuripalvelut tuottavat seké yksityisid ettd kollektiivisia hyotyja.
Valtio ja kunnat tukevat kulttuuripalveluja, koska muutoin kulttuuria olisi tarjolla vahaisempi
madrd kuin mitéd yhteiskunnan kokonaisetu edellyttda (Throsby 2010). Julkinen tuki on merkitta-
va madra kulttuurialojen arvonlisdyksestd, vaikka varmaa nayttoa kulttuurin kollektiivisista hyo-
dyista ei ole voitu esittaa.

70 TEM katsoo, montako tyopaikkaa sen rahoittamilla tydvoimapoliittisilla toimenpiteilld saadaan
aikaan. STM ei halua korvata sen paremmin sosiaalisten yritysten kuin jarjestjenkdan tekemaa
sosiaalityota. Kunta on alueellinen vapaamatkustaja, joka ei paljasta maksuhalukkuuttaan sen
paremin jérjeston tuottamien palveluiden kuin tukityollistettyjenkdan suhteen.
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Empiiristen tutkimusten mukaan saman toimialan palkkatasossa ei ndy eroa voittoa
tavoittelevien ja tavoittelemattomien organisaatioiden valilld, joten organisaatioiden
hyoty tullee enemman palkattomien ylitdiden ja muun ahkeruuden kautta (Ben-Ner
ym 2011). Organisaatioiden ei kannata maksaa hyville tyontekijoilleen huonompaa
palkkaa kuin alalla keskimaadrin, jos ne haluavat pitda heidat palkkalistoillaan. Sen
sijaan lahes monopoliostajana tietyilld toimialoilla toimiva valtio (ja alueellisilla mark-
kinoilla my0s kunta) voi pitda nadiden alojen palkat matalina ja hyodyntaa ihmisten
kutsumusta my0s taloudellisesti.

Kun yhteiskunnallisesti tarkeata tyota tekevat ihmiset ovat ylpeitd siitd, mitd he
tekevat, tyon laatu sdilyy hyvana valvomatta ja tyontekijat ovat valmiita tekemdan
palkattomia ylitoitd. Organisaation kannattaa yllapitdd tyOpaikan yleishyodyllista
mielikuvaa, mutta aina se ei ole mahdollista. Selitykset sille, mista kutsumus syntyy,
menevat useaa linjaa.

Sektorimallin mukaan kutsumuksen syntymiselle ja pysymiselle ratkaisevaa on
tyopaikan kuuluminen voittoa tavoittelevaan tai tavoittelemattomaan ryhmaan (Rose-
Ackerman 1996, Glaeser & Shleifer 2001, Francois 2003). Julkisen sektorin tyontekijoilla
on myos esitetty olevan aivan oma motivaation lajinsa (Francois 2000, Perry ym 2010).
Tyontekijat tekevat palkatonta ylityota todennakoisemmin kolmannella sektorilla kuin
yrityssektorilla, silld voitonjakorajoite turvaa hyddyn siirtymisen asiakkaille yrityksen
omistajien tilien sijaan.”” TyOntekijat hakeutuvat julkiselle sektorille, joten vahvojen
kannusteiden (bonusjarjestelmat ym) kaytto ainoastaan syrjayttaa henkiloiden sisdista
motivaatiota (Georgellis ym 2011).

Grout (2010) valaisee sektorimallin mekanismeja. Jos hoitokodin tyontekijat valitta-
vat tyostaan, he eivat lahde kotiin ennen kuin seuraavasta vuorosta on saapunut riitta-
vasti hoitajia. Yritys reagoi pienentyneeseen varahenkildiden tarpeeseen vahentamalla
henkilokuntaa. Motivoidut tyontekijat kuitenkin huomaavat hyvaksikayton ja sopivat,
ettei kukaan enaa lahjoita tydaikaansa yritykselle. Palkatonta lisatyota tehdaan julki-
sella ja kolmannella sektorilla, mutta vahemman yrityksissa, jotka eivat voi uskotta-
vasti sitoutua olemaan hyddyntamatta tyontekijoidensa kutsumusta.

Lee ja Wilkins (2011) ndkevat julkisen ja kolmannen sektorin johtajien valilla eroja
motivaatiossa. Julkisjohtajat arvostavat uralla etenemistd, elake-etuja ja mahdollisuutta
palvella koko kansakuntaa. Kolmas sektori saa johtajia, jotka arvostavat perhemyon-
teistd politiikkaa ja lisddntyvia vastuita. Vapaaehtoistyon tekemisestd saatu kokemus
houkuttelee ihmisia ryhtymaan kolmannen sektorin johtajiksi. Motivaatioerojen takia
organisaatioiden kannustinjarjestelmat taytyy rakentaa sektorikohtaisiksi — muutoin
yksildiden ja organisaatioiden arvoja ei saada kohtaamaan tydssa viihtymisen turvaa-
valla tavalla. Erityisen tarkedaa kannustinjarjestelmien raatalointi on silloin, jos sekto-
rilla on vaikeuksia rekrytoida patevaa uutta vikea.

Taloudellinen korvaus ei yksin riitd, jos laitoksen muut piirteet toimivat tyontote-
kijoind. Hansen ym (2009) mukaan terveydenhuollon hoitajien loppuun palaminen
on yleisempaa yrityksissa kuin julkisella sektorilla. Mache ym (2009) havaitsivat, etta
omistajataho vaikutti ladkareiden tyooloihin, mutta ei tyotyytyvaisyyteen. Konetzka
ym (2005) mukaan henkilokohtaisten avustajien suuri vaihtuvuus selittyy osin ketjun
omistuspohjalla. Falkenberg ym (2009) mukaan yksityistaminen vaikuttaa tyooloihin

71 Myos Greggin ym (2011) empiirisen tarkastelun mukaan voittoa tavoittelemattomissa yrityksissa
tehdddn mission kannustimina suhteessa enemman palkatonta tyota. Tyontekijoiden tydskente-
lytapa ei kuitenkaan muutu, kun he vaihtavat tyoskentelysektoria. Sektori ei siten ole ratkaiseva
tekija, vaan tyontekijain oma motivaatio. Yhdistyksiin valikoituu enemman sisdisesti motivoitu-
neita tyontekijoita.
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vain vahan, mutta hierarkkisissa organisaatioissa jokaisen henkilostoryhman kokema
muutos on selvitettdava erikseen. Toisaalta Plantinga ym (2011) mukaan paivahoitopal-
velujen kilpailuttamisella ei ollut vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon, koska tiukat
minimipalveluvelvoitteet rajoittivat organisaatioiden toiminnanvapautta.

3.8 YHDISTYSTEN PALVELUTUOTANNON KILPAILUEDUT JA POTENTIAALI

Weisbrod (1998) on pitkaan varoittanut voittoa tavoittelemattoman toiminnan mark-
kinaistumisesta Yhdysvalloissa. Sairaaloissa ja oppilaitoksissa ei ole juuri eroa, vaikka
ne muodollisesti sijoittuvatkin eri sektoreille. Mikd on suomalaisten jarjestjen tavoit-
telemisen arvoinen tulevaisuus?

Suuren osaamispddoman kerryttinyt jdrjestd on asiantuntijaorganisaatio, jonka
paras turva on sen osaava henkilosto. Jarjeston kannattaa hakeutua joko palvelutoi-
mintaan tavoitteenaan nousta julkisen sektorin strategiseksi kumppaniksi tai ryhtya
paikallisten palveluja tuottavien organisaatioiden yhteiseksi neuvonantajaksi. Toimi-
alalla, jolla palveluja tuottavat pienet organisaatiot, tutkimus ja tuotekehitys monesti
ulkoistetaan tavarantoimittajille tai muille erikoistuneille yksikaille kuten toimialajar-
jestoille. Pienilld organisaatioilla ei yksinkertaisesti ole voimavaroja toteuttaa tuote-
kehitysta ja tutkimustoimintaa. Tuottavuusohjelman karsiessa ministerididen vikea
myos erilaiset kokeilut halutaan ulkoistaa jonkun luotettavan tahon toteutettavaksi ja
valvottavaksi. Tyota siis riittdd, mutta uhkana on alan palvelutoiminnan ketjuuntu-
minen. Suuret yritykset ja ketjut voivat haluta muuttaa (kilpailjjoiden kustannuksia
nostaakseen) alan tiedon yksityisomaisuudeksi, jonka hankkimisesta jokaisen on mak-
settava erikseen.

Jos jarjesto kykenee hoitamaan henkiloston valvontaongelmat kevyemmin menetel-
min kuin hierarkkiseen kadskytykseen perustuva julkinen laitos tai keppid ja porkkanaa
soveltava voittoa tavoitteleva yritys, kolmannen sektorin toimija voi pystya toimimaan
muuttuvissa olosuhteissa (kokonais)edullisesti. Hallintajarjestelméan keveys voidaan
hyodyntéaa palvelutuotannossa ylimdaraisena laadukkuutena tai parantuneena hinta-
kilpailukykyna.

Monissa sosiaali- ja terveyspalveluissa laatu ja tuottavuus ovat toisensa poissulke-
via kasitteita. Aika, jonka henkilokunta kayttaa potilaiden kanssa jutteluun, asiakkai-
siin tutustumiseen ja yksindisyyden lievittimiseen, on pois suoriteperustaiseen kor-
vaukseen pohjaavasta tyonteosta. Ylimaarainen ajankaytto asiakkaaseen voi parantaa
hoidon kokonaislaatua vahentamalla asiakkaiden eristaytyneisyyttd, mutta kunnan
kanssa tehty sopimus ei palkitse tydvoiman kaytosta asiakkaiden ilahduttamiseen ja
piristamiseen. Jarjestojen hyvassa toimintamallissa palkattu tyovoima hoitaisi pitka-
janteiset ja sitoutumista vaativat ammattitehtavat, mutta vapaaehtoiset hoitaisivat tay-
dentdvana taisteluparina ns. matalan tuottavuuden tehtavat. Toisessa toimintamallissa
yhdistyksen yhtio hoitaa ammatilliset tarpeet, mutta kutsuu julkista tukea saavan kan-
salaistoimintapuolen avuksi, mikali havaitsee tarpeen olevan paaosin ei-ammatillises-
ti painottunutta. Kilpailuneutraalisuuden suhteen liikutaan talloin harmailla alueilla,
mutta yhdistys voi toimialasta riippuen tarjota monenlaista ei-kaupallista apua ilman,
ettd juridisia seurauksia tarvitsee pelata. Jarjesto voisi my0s eriyttda palvelujaan siten,
ettda kalliin sosiaali- ja terveysalan ammattilaistyon ohessa olisi tarjolla kouluttamat-
toman palkatun henkilokunnan tarjoamia vaihtoehtoja. Néin asiakas voisi kohdentaa
kysyntansa tarkemmin ja jarjestelman kokonaiskustannukset laskisivat.

50



Todelliseen vaikuttavuuteen perustuva kunnallinen korvausmalli ottaisi huomioon
hoiva- ja hoitopalvelujen asiakkaiden hyvinvoinnin muutoksen, jolloin nakymatto-
mastd laadusta tinkivat organisaatiot menettdisivat markkinaosuuksiaan. Asiakkaan
omaa paatOsvaltaa lisddva toimintamalli tukee myos joltain osin palveluntuottajien
inhimillista tyoskentelytapaa. Palveluseteli antaa my6s koyhille asiakkaille mahdol-
lisuuden vaikuttaa omaan elamaansa. Seteliasiakkaan ei tarvitse enda kayttaa huonoa
palvelua tarjoavaa organisaatiota, mikadli markkinoilla vain on useampia kuin yksi
palvelun tuottaja. Omaa budjettia hallitseva taas voi ostaa pelkkda ”seurusteluapua”
joltain muulta taholta kuin sosiaali- ja terveysalan ammattilaiselta. Kunta saastaa, kun
yksindisen ihmisen ei enda tarvitse tehda tikusta asiaa saadakseen koulutetun tyonte-
kijan kotikdynnille. Jarjesto, joka tuntee asiakkaidensa todelliset tarpeet, voi parjata
my0s ndilla markkinoilla. Oman kohderyhméan kanssa toimimisen myd6td syntyneet
henkilokohtaiset suhteet pitdisi vain kehdata muuntaa pitkdjanteisiksi asiakassuhteik-
si. Koska harvat asiakkaat ovat halukkaita vaihtamaan sosiaali- ja terveysalan palvelun
tarjoajaa, kerran nahty vaiva takaisi jarjestdjen palvelutoiminnan jatkuvuuden pitkalle
tulevaisuuteen.
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4 Pavrverur JA JARJESTOT MAASEUDULLA

Maaseudun palvelutasoon vaikuttavat palvelujen maara, saavutettavuus ja laatu. Lu-
vussa 4 vain sivutaan palvelujen maaraa, silla Kiurun (1994) tilastollis-empiirisen tut-
kimuksen paivittaminen vaatisi oman hankkeensa. Tutkimuskirjallisuus antaa lahinna
kuvaa siitd, mita muutoksia eri toimialoilla on tapahtunut viimeisen viidentoista vuo-
den aikana. Palvelujen saavutettavuutta lahestyn toisaalta liikenne-etdisyyden kautta,
toisaalta henkisen etdisyyden kautta, jota voidaan pienentda muun muassa tarjoamalla
jarjestojen huolella tuottamia, henkilokohtaisesti sovitettuja palveluja. Palvelujen laa-
tu syntyy tuottajan ja asiakkaan vuorovaikutuksen kautta pitkdaikaisissa asiakassuh-
teissa. Luvussa esitellyt jarjestojen, palvelujen ja maaseudun erityispiirteet aiheuttavat
yhdessa sen, etta valtakunnallinen sektoripolitiikka ei riitd takaamaan alueiden nako-
kulmasta onnistunutta lopputulosta.

Maaseudun palveluja lahestytdan tarjonta- ja kysyntatekijoiden kautta. Tarjonta-
tekijat kertovat maaseudun ominaisuuksista palvelujen tuotantoalueena (ks. Antti-
la 1996, 35). Tarjontaan vaikuttavat palvelujen tuotantokustannukset (mittakaava- ja
monituote-edut), valtionavut, etdisyydet, tuotannontekijoiden saatavuus, tyovoiman
osaaminen ym tekijat. Kysyntatekijat liittyvat vdeston maaraan ja rakenteeseen seka
asiakkaiden kykyyn kayttaa tarjolla olevia palveluja hyvidkseen. Kysyntaan vaikutta-
vat muun muassa kunnan koko, asukastiheys, taajama-aste, sijainti, vdeston koulutus
ja elinkeinorakenne.

Luku 4.1 kdy lapi palvelujen tarjonnan jarjestamistavat. Kaikki tarjontaan vaikut-
tavat tekijdt eivat ole yksiselitteisesti hyvia tai pahoja. Esimerkiksi etdisyys luo tuo-
tannollisen haitan palvelun myyjalle rajoittamalla tuotannon mittakaavaa ja kasvu-
mahdollisuuksia. Toisaalta liikkuvuuseste luo toimintatilaa kylan lahipalveluille, jotka
ovat hivenen suojassa suurten tuottajien tarjonnalta.

Luku 4.2 pohtii kysyntatekijoita. Vahdinen asukasmaara heikentaa kaiken olemas-
sa olevan yritystoiminnan elinmahdollisuuksia. Pieni asukastiheys haittaa uuden yri-
tystoiminnan alkuunsaamista palveluissa. Samalla etdisyys palvelujen tarjoajista luo
aika- ja kustannushaasteen, joka hankaloittaa maaseudun asukkaiden arjen sujuvuut-
ta. Toiminnallinen haitta on erityisen suuri malleissa, joissa asiakkaan pitdisi tuottaa
palvelu yhdessa tuottajan kanssa. Asiakkaiden tapaaminen on vaikeaa jarjestdad myos
raatalointia vaativissa palveluissa.

Luku 4.3 pohtii maaseudun palvelujen uusia ratkaisuja.
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4.1 PALVELUJEN TARJONTA

Monet kirjoittajat pitavat pitkia etdisyyksid maaseudun leimallisena haasteena. Tutki-
muksissa kaytetty etdisyys voi viitata linnuntietd mitattuun etdisyyteen, joka kuvas-
taa hyvin karkealla tasolla aluerakenteen erityyppisia vyohykkeita. Maaseudun asuk-
kaiden kannalta matkaetdisyys yhdyskuntien vililld on yleensa kiinnostavampi tieto.
Kaikki ajoreitteja vertailleet kuitenkin tietavat, ettd monesti ei kannata lahtea ajamaan
lyhyinta reittid, vaan kannattaa valita nopein reitti. Hitaat ja huonokuntoiset tieosuudet
tekevat ajamisesta epamiellyttavaa ja vievat arvokasta aikaa. Tietyn alueen liikenteel-
linen saavutettavuus perustuu paitsi maantieteellisiin tekijoihin myos liikennevayliin,
joiden kunto taas riippuu siitd, kuinka paljon yhteiskunta investoi perusrakenteeseen
(Laakso ja Loikkanen 2010, 285). Palvelun saavutettavuus taas kuvaa sitd, missda maa-
rin kyseinen palvelu on asukkaiden saatavilla ja miten helposti ja joustavasti se on
kaytettavissa. Saavutettavuus voi olla luonteeltaan fyysistd, taloudellista, tiedollista,
viestinnadllista tai sosiaalista (Kananoja ym 2008, 165).

Maaseudun palvelut ovat joukko hyvin erilaisia toimintoja. Hieman rakennetta tar-
kasteluun saa ajattelemalla palvelut jarjestelmien yllapitopalveluina (JY), joita ovat tiet,
veden jakelu, jatehuolto ja muu infra, ja elamantapapalveluina (EP), joita ovat koulu-
tus, kulttuuri, liikkunta, turvallisuus, puistot, ulkoilualueet, asuminen, elinkeinojen ke-
hittdiminen ym. Jarjestelmien yllapitopalvelut ovat keskitettyja, poliittisesti neutraaleja,
valttamattomid, mutta keskimaardisen kansalaisen arjessa melko nakymattomia silloin
kun ne toimivat ongelmitta. JY:n toimivuus edellyttda monesti kuntarajat ylittavaa yh-
teistyotd. Elamantapapalvelut ovat hajautettuja, silld niiden avulla kunnat kilpailevat
asukkaista. Asukkaat taas haluavat paastd paattamaan EP:iden tuotetuista tasoista, jo-
ten muiden kuntien kanssa on vaikea saada aikaan pitkajanteista yhteistyota.

Lahi- tai peruspalvelujen maarittely ei ole helppoa, silld kayttdjaryhmia ja tarjoajia
on monia. Lahipalvelut voisivat olla taajamissa ja kirkonkylissa 3-5 kilometrin ja maa-
seudulla 5-9 kilometrin etdisyydelld kodista. Ajallisesti matka ei saisi kestda enempaa
kuin puoli tuntia, ja kdvelyetdisyys saisi olla enintdan kaksi kilometria. (Zitting & II-
marinen 2010, 52).

Zittingin ja IImarisen (2010, 52) mukaan lahipalveluksi lukemiseen vaikuttavat:

— Asiointikertojen tiheys. Lahipalvelu on arkipdivdistd; se koskettaa suuria ih-
misjoukkoja lahes paivittain. Peruskoulu ja terveydenhoitajan vastaanotto ovat
lahipalveluja, silméaldaakarin vastaanotto ei.

— Asiakaspohja. Lahipalvelulle 16ytyy tarpeeksi asiakkaita muutaman tuhannen
ihmisen joukosta. Talloin kirjasto ja pdivahoito ovat ldhipalveluja, mielenter-
veyskeskus ei.

— Saavutettavuus. Kynnyksen ldhipalvelun kdytt6on on oltava matala sekd mat-
kustamisen ettd henkisen kynnyksen nakokulmasta. Mikali asiakas kokee ettd
palvelu on kaukana tai sinne on muuten vaikea mennd, han kayttaa palvelua
vasta aarimmaisessa tarpeessa.

Lahipalvelut ovat usein paikkasidonnaisia. Yksityisissa palveluissa vahittaiskaup-
pa ja ravitsemustoiminta ovat tyypillisia paikkasidonnaisia palveluja. My0s parturi-
kampaamon on sijjaittava kohtuullisen matkan péaassa sen kayttdjista. Lahipalveluihin
kuuluu my®6s julkisesti tuotettuja palveluja, joista sosiaalipalvelut ovat suurin ryhma.
Siivous on tehtdva sielld, missa asiakas on. Terveyspalveluissa on edelleen ldhipalve-
luja, mutta melkoinen osa palveluista haetaan nykyisin padivystys- ja erikoispalveluja
tarjoavista suuremmista yksikoistd. Ammattimaisista kulttuuripalveluista vain pieni
osa on lahipalveluja, silla harrastajien osuus kasvaa siirryttaessa alueluokituksessa
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pienempiin yksikoihin. Lahipalvelujen tuotantotekniikka on usein hyvin perinteista ja
mahdollisuudet hyodyntaa tietotekniikkaa ovat keskimaardista alhaisempia. Lahipal-
velutkin voivat hyodyntda ketjuuntumista. (Huovari ym 2005, 111.)

Kiurun (1994, 49) luokitusta mukaillen maaseudun haja-asutusalueiden asukkaiden
palvelukysynta voidaan tyydyttda seuraavilla tavoilla™:

1. Asukkaat hakevat palvelut lahellda (omassa kyldssa tai taajamassa) sijaitsevista
kiinteista (kauppa, koulu, kirjasto, asiamiesposti ym) palvelupisteista.

2. Asukkaat hakevat palvelut etddmpana (kunnan keskustaajamassa, maakunta-
keskuksessa ym) sijaitsevista kiinteista palvelupisteista.

3. Palvelut tuodaan asukkaille etddmpana sijaitsevista tuotantoyksikoista.

4. Asukkaat hakevat palvelut liikkuvista (myymala-, kirjasto- tai terveyden- ja
sairaanhoitoauto) palvelupisteista.

5. Palvelut vilitetdaan asukkaille (naapuriapuna, vapaaehtoistyond, nettitilaukse-
na, kolmannen osapuolen liiketoimintana).

Luettelon kohta yksi on kiinnostavin Iuokka, josta on eniten sanottava. Sdastan sen
kasittelyn viimeiseksi. Aloitan kohdasta kaksi. Etddmpaa kiinteista toimipisteista haet-
tavissa palveluissa olennaista on liikenneyhteyksien toimiminen kunnan keskustaaja-
maan. Maaseudun joukkoliikenneyhteydet ovat heikentyneet vuosikymmenten ajan,
kun vidki on vahentynytja autoistuminen on edennyt varallisuuden kasvun my®6ta. Jul-
kinen tuki on tdnad vuonna pysynyt ennallaan kustannusten noususta huolimatta, min-
ka seurauksena ajaettujen reittien maaran supistuminen on ollut merkittavaa. Aikatau-
lutetut koululaiskuljetukset ja asutuskeskusten valiset pitkat vuorovalit muodostavat
maaseudun joukkoliikenteen selkdrangan, johon my®0s asiointiliikennettd on yritettava
nivoa. Tuettujen linjojen alasajo lopettaa usein samalla muita yhteyksia, silla monesti
linja-autoyhtio on monituoteyritys, jonka linja-, tilaus-, koululais- ja sopimusliikenteen
perustuva synerginen toimintamalli ei enda eldta tukijalkojen vahetessa. Nykyinen tie-
totekniikka mahdollistaisi asiointiliikenteen liittamisen sosiaali- ja terveyspalvelujen
tarvitsemien kiirettomien matkojen yhteyteen, mutta hallinnon koordinointiongelmat,
liikkennelupien maaraykset ym syyt haittaavat toimivien jarjestelmien aikaansaamista.
Luvanvaraisuus tekee henkil6liikententeesta heikosti kilpailullisen toimialan, silld uu-
den yrittdjan on vaikea paasta markkinoille.

Asiakkaiden matkustamista palvelujen adarelle voidaan lisatd my0ds tukemalla suo-
raan maaseudun asukkaiden palvelujen kdyttoa. Talloin auton omistaminen tai kes-
kuksessa tyossakdynti eivdt vdhennd tuen maaraa. Autottomalle taas on suhteellisen
samantekevaa tuetaanko matkaa vai palvelua, jos tuen maara pysyy samana. Palvelu-
seteli lisdd asiakkaan valinnanvapautta palvelun tarjoajan suhteen, mutta edellyttaa
toimiakseen, ettd julkinen valta on varmistanut palvelujen tarjoajia olevan kaytetta-
vissd. Ruotsissa terveydenhuollon markkinoita onkin vapautettu pitkadn ajan kuluessa
niin, etta ensin on avattu palvelut kilpailulla ja vasta markkinatilanteeen kehityttya on
annettu asiakkaille lisda valinnanvapautta. Aito valinta edellyttdd myos tietoa, joten
viranomaisten on hyva koota seuranta- ja taustatietoa patevista tarjoajista. Markki-
noiden vapauttamista on hyva tukea palautesivuilla, joilla asiakkaat voivat arvioida
palvelun laatua. (Ks. Markkanen ym 2011.)

Matkustamisen lisdadntymisen haittapuolena on ymparistohaittojen lisdksi se, ettd
osa kylien lahipalvelujen kysynnasta siirtyy kunnan keskustaajamaan tai maakunta-
keskukseen. Helposti kaupunkeihin paasevat maaseudun asukkaat kuluttavat rahan-

72 Fieldhouse (2009, 16-17) esittaa version, jossa ryhmat ovat kiintedstd toimipisteesta haettavat, tuo-
tavatja valitettavat palvelut. Tyypittely yhdistda luokat 1 ja 2 seka siirtaa liikkuvat palvelumuodot
tuotaviin palveluihin.
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sa kauppakeskuksissa, joissa suuret asiakasvirrat tekevat mahdolliseksi tarjota laajat
valikoimat tai matalat hinnat. Joillakin seuduilla on jo annettu periksi ja ldhdetty ra-
kentamaan kunnan palveluja sinne, missa ihmiset muutenkin kayvat. Kauppakes-
kuksiin perustetut terveyskioskit edustavat matalan kynnyksen palveluja. Thmisten
on henkisesti ja fyysisesti helppoa pistdytya kiireisen pdivan arkiaskarten lomassa
terveydenhoitajien yllapitamassa neuvontapisteessd, joten asiakaspalute on kiittavaa.
Terveyskeskuksessa kdynnin yhteydessa kdydaan hyvin varustellussa apteekissa, jol-
loin kyldaan hankitun ladkekaapin kaytto jaa vahaiseksi. Keskittavan prosessin loppu-
tuloksena maaseudun asukkaat saavat vahaisemman osan tarvitsemistaan palveluista
paikallisesti tuotettuna kuin kaupunkilaiset (OECD 2010).

Toukokuussa 2011 voimaan tulleen uuden terveydenhuoltolain myo6ta synnyttajilla
on mahdollisuus synnytyspaikan valintaan. Samanaikaisesti synnyttdjien valinnan-
varaa pienenee, jos sosiaali- ja terveysministerion tyoryhman esittima malli etenee.
Synnytyssairaaloissa taytyy asiakkaiden turvallisuuden takia jatkossa olla ympari-
vuorokautinen valmius keisarinleikkauksiin, mika keskittdisi synnytykset vain yli
tuhat synnytysta vuodessa hoitaviiin synnytysyksikoihin. Tavoitteen suoraviivainen
toimeenpano vahentdisi synnystyksikoiden maaran 31:sta 19:4dn ja lisdisi pitkien mat-
kojen asiakkaiden maaraa etenkin Pohjois-Suomessa. Aluesairaalat joutuisivat joko
nostamaan kustannuksiaan merkittavasti harvoin tarvittavalla erikoisosaamisella tai
siirtimdan synnyttdjien vastaanoton keskussairaaloille.” Aiemmin aluesairaalat pa-
nostivat riskipotilaiden tunnistamiseen, jotta heidét voitiin siirtda keskussairaaloihin.
Maallikon on vaikea verrata pitkien matkojen aiheuttamien ambulanssisynnytysten
riskejd aluesairaaloiden yoaikaisten keisarileikkausten tarpeen aiheuttamiin riskeihin,
joten en sano mitaan toiminnan jarkevyydesta. Hyva hoitoketju voisi silti ottaa huomi-
oon perheiden kokonaishyvinvoinnin, silld didin siirtdminen sairaalan ldhelle synny-
tysta odottamaan ei tunnu kohtuulliselta. (Palokallio 2011, 6-7)

Luokan kolme mukaisia, etddmpad, kiinteista toimipisteistad tuotavia palveluja on
nykyisin vahan. Ambulanssi on kdytettavissa akillisiin sairaustapauksiin. Posti tuo ar-
kipdivisin lehdet ja kirjeet postilaatikkoon. Yha useammin posti- tai kuriiriyhtio tuo
my0s nettikaupasta tai puhelinmyynnin kautta ostettuja tuotteita kotiovelle asti, vaik-
ka padosin paketit edelleen noudetaan postitoimipaikoista tai asiamiesposteista. Ko-
dinhoito ja kotisairaanhoito ovat erityisryhmille (vanhukset, vajaakuntoiset, sairaat,
omaishoitajat) tarkeitd. Kotona asumisen tukeminen on yhteiskunnalle edullisempaa
kuin laitoshoidon tarjoaminen, mutta kaikille asiakkaille aikataulutettu pistaytyminen
ei riitd. Toimintatapaa voidaan tdydentaa tietoteknisilld palveluilla, jotka lisddvat asi-
akkaiden turvallisuudentunnetta ja kotona parjaamista. Asiakkaat eivat nopeista kayn-
neista tai etdpalveluista silti saa kaipaamaansa seuraa, joten vapaaehtoisten kdaynneille
olisi tarvetta. Akuuttien, ennakoimattomien tarpeiden tyydyttiminen on vaikeaa, jos
matkat ovat pitkia ja palveluntuottajan henkilokunta on sidottu aikataulutetttuihin
kaynteihin.

Nykyisin kunnallisissa sosiaali- ja terveydenhuollon tiloissa annetusta yksityisesta
hoidosta potilas saa sairausvakuutuslain mukaisen korvauksen. Lainmuutoksen my6-
ta kiertava erikoislaakari voisi ottaa potilaita vastaan useissa toimipisteissa aikataulu-
jen mukaisesti. Uudistus lisdisi vierailevien terveyspalvelujen kysyntad, mutta myos

73 Toimialojen taloustiede tuntee eron luonnollisten (viattomien) ja strategisten kilpailun esteiden
valilla. Jos uskoo ladketieteelliseen selityksen, tulkitsee tapahtuneen kilpailun rajoittumisen luon-
nolliseksi. Hyvén tavoitteen toteuttaminen aiheuttaa oheistappioita. Jos uskoo enemman keskit-
tamisselitykseen, tulkitsee valtiovallan tarkoituksella nostavan toimialalla minimitehokkaan sai-
raalakoon rajaa. Valtiovalta luo strategisen kilpailun esteen edistddkseen muita tavoitteita.
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tarjontapuolen uudistukset rohkaisisivat uutta tarjontaa. Alkuinvestoinnin suuruus on
ongelma terveydenhuollossa, jossa erilaisten koneiden ja tutkimuslaitteiden rooli on
merkittdva. Maaseudun vahaista kysyntaa varten ei kannata hankkia tarkoitukseen va-
rusteltuja toimitiloja, joten kuntien omistamien valmiiden tilojen vuokraaminen edis-
taa palvelujen saatavuutta maaseutualueilla. Iltaisin tarjolla oleva tai kerran viikossa
aikataulutetusti tarjottava palvelu voi lahestulkoon vastata kaupunkien palvelutasoa,
silld ei kaikilla kaupunkipaikoillakaan paase heti erikoisladkarin tai muun ammatti-
laisen vastaanotolle — odotusaika venyy monesti viikkojen tai kuukausien pituiseksi.
Julkinen valta voisi tukea aikataulutettujen palvelujen kayttoa rakentamalla nettipor-
taaleja tai keskitettyja varaamoja, joista maaseudun asukkaat voisivat etsia heita lahin-
na tarjolla olevia palvelupisteita ja niiden tarjoamia palveluja.

Ryhman nelja liikkuvat palvelut korvaavat kiintean toimipisteen puutetta. Asuk-
kaiden ei tarvitse matkustaa, joten liikkuvat palvelut eivat syrji autottomia, lapsia
tai vanhuksia. Lehtolan (2007, 38) mukaan maassamme on ajanut myymaldautoja
1930-luvulta, pankkiautoja 1950-luvulta ja kirjastoautoja 1960-luvulta ldhtien. Vaikka
maaseudun liikkuvat palvelut ehtivat viime vuosikymmenina kadota miltei olemat-
tomiin, nyt niitd otetaan uudelleen kayttoon. Monipalveluautojen kaytosta erilaisiin
tarpeisiin on puhuttu vuosikymmenia (ks. Kiuru 1994, 55), mutta kokeiluista ei ole
Suomessa paasty tekoihin monellakaan alueella.

Liikkuvien palvelujen suurin haitta palveluntarjoajan kannalta on matkustamiseen
ja odotteluun kuluva aika (Moseley & Owen 2008, 110). Asiakkaan kannalta liikkuvien
palvelujen huono puoli on niissa tarjottavien tuotteiden ja palvelujen rajoitettu valikoi-
ma ja usein korkeat hinnat. Liikkuvat palvelut ovat olleet tarkeitd syrjdisten alueiden
asuttuna sailymiselle ja vanhusten kotona asumisen tuki (Lehtola 2007, 39). Tavallisten
palvelujen tarjoaminen sellaisenaan ei silti ole valttamatta jarkevin tapa hyodyntaa
liikkkuvien palvelujen konseptia. Hoggin (2000, 7) mukaan esimerkki onnistunees-
ta kokeilusta on terveys- ja sosiaalihuollon ammattilaisten tyonkuvan laajentaminen
koulutuksen avulla. Talloin kyldaan tuleva liikkuva hoitaja voi hoitaa yhdella kaynnilla
useita tehtdvid ja matka-ajan osuus tyOajasta pienenee.

Ryhman viisi mukaisissa valitetyissd palveluissa uusi luokka ovat elektronisessa
muodossa saatavat palvelut (rahaliikenne, neuvonta-, koulutus- ja tietopalvelut), jotka
kulutetaan kotona tietokoneen ja mobiiliverkon avustuksella. Kirjasto ei enda lainaa
fyysista kirjaa, vaan oikeuden ladata omalle lukulaitteelle tietty sisdltd. Sahkoposti,
tekstiviestit ja erilaiset mobiilipalvelut korvaavat kirjepostin.

Telelddketieteesta toivotaan harvaan asuttujen maaseutualueiden pelastajaa, vaikka
tarjottavat palvelut eivat tutkimuslaitteiden ja henkilokohtaisen kontaktin puuttues-
sa tdysin vastaakaan kdyntid laakarin vastaanotolla.” Ruotsissa on menty terveyden-
huoltopalvelujen nettiin siirtdmisessa Suomea pidemmalle (ks. Markkanen ym 2011).
Ajanvaraus ja reseptien uusiminen on viety nettiin. Koska akuutin ja suunnitellun ter-
veydenhuollon vilinen tyonjako on olennainen seikka kustannusten suuruuden kan-
nalta, verkko- ja puhelinpalvelu muodostavat kiintedn osan hoidon tarpeen arviointia
etenkin pdivystyksessa Ruotsissa. Reseptirekisterit ja yhteistyohon kykenevit tietojar-
jestelmat ovat my0s arkea Ruotsissa, mutta Suomessa vasta science fictionia.

74  Etavalvontajirjestelmat auttavat eniten suhteellisen hyvakuntoisia senioreita, jotka saattavat tar-
vita ajoittain apua. Huonokuntoiset vanhukset joudutaan edelleen hoitamaan joko kotikdynneilla
tai sairaalan hoitojaksoilla, vaikka erilaiset langattomat anturit ja terveydentilan tunnistemet voi-
vatkin helpottaa heidén tilanteensa seuraamista.
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Maaseudulla tietoliikenneyhteydet muodostavat osin nyt ja etenkin tulevaisuudes-
sa saavutettavuuden keskeisen osatekijan. Monissa virastoissa passiivinen tiedon tar-
joaminen maarayksistd ja etuuksista seka aktiivinen erilaisten asioiden hoito verkon
kautta ovat nousseet tarkeiksi kehittamisen kohteiksi. Teknisen kehityksen on nahty
peruuttamattomasti muuttaneen pankki-, puhelin- ja postipalvelujen luonnetta. Maa-
seudulla muutokset on yleensa otettu epaillen vastaan, silld uusien tekniikoiden hyo-
dyt ovat realisoituneet parhaiten asutuskeskuksien hyvan infrastruktuurin varassa.
Toisaalta syvalld maaseudulla on ollut vahvaa kiinnostusta nettipalvelujen kehittami-
seen, silla monille seuduille nettipalvelut ovat olemassaolon jatkuvuuden paras tae.
Edes alkuvaikeudet eivét ole tappaneet innostusta, silla vaihtoehtoihin liittyy niin suu-
ria aika- ja rahakustannuksia, ettd periksen ei helposti anneta.

Palvelujen vilittaminen asukkaille naapuriapuna on maaseudun vanha perinne,
mutta ihmiset eivat nykyisin halua olla riippuvaisia vieraiden ihmisten hyvantahtoi-
suudesta. Kimppakyytijarjestelmat ovat moderni sovellus samasta periaatteesta, mut-
ta tassa toimintamuodossa ongelmallista on syntyvien lisadkustannusten korvaaminen
niin, ettei synny verollista tuloa eikd kyydin tarjoaja syyllisty laittomaan henkil6lii-
kenteen harjoittamiseen. Kutsuohjattuja kuljetusjarjestelyja ei pystyta institutionalisoi-
maan liikennelupasdantelyn takia, joten tietotekniikan ja sosiaalisen median kaikkia
mahdollisuuksia ei pystytd hyodyntamaan. Henkiloliikenteen harjoittajien ansainta-
mahdollisuuksien suojelu ei saisi tarpeettoman paljon haitata uusien innovaatioiden
kehittamista, silla muutoin lupasaantelyn haitat ylittavat sen hyodyt.

Monissa maissa vanhusten valmiiksi tehtyjen ruokien kotiinkuljetuksia ovat hoita-
neet vapaaehtoistyontekijat, mutta uusien autoilevien lahettien rekrytointi on muuttu-
nut haasteelliseksi (O’'Dwyer & Timonen 2009). Suomessa kauppakassiyritykset hoita-
vat palkkiota vastaan paivittdistavaroiden kotiinkuljetuksia niita tarvitseville joillakin
paikkakunnilla. Ilmaispalvelujen luonti valtakunnallisena toimintana vaaristaisi kil-
pailua, mutta markkinaratkaisussa monet pienemmat paikkakunnat jaavat vaille toi-
mijaa. Vdlimuoto voisi olla harvaan asuttujen seutujen tuettu palvelu, joka kilpailutet-
taisiin maaraajoin kilpailun laajuuden selvittamiseksi.

Puhelintilausten rinnalle ovat tulleet nettitilaukset, mutta muutoin kotiinkuljetus-
jarjestelmien kehitys Suomessa on ollut hidasta. Matalan tuottavuuden ala ei kiinnosta
henkiloliikenneyrityksien sivubisneksend ja erikoistuneelle yritykselle haja-asutusalu-
eiden markkinat ovat liilan ohuet. Kauppiasta kotiinkuljetus kiinnostaa lahinnad sen
tuoman volyymin kasvun mukanaan tuomien tukkualennusten ja tavaran suuremman
kiertonopeuden takia. Yrityksen kannattavuuden kasvattaminen vanhusten tai mui-
den apua tarvitsevien asiakkaiden hintoja nostamalla ei oikein sovi yhteiskuntavas-
tuullisen yrittajan ansaintakeinoksi, mutta suuren kasityon osuuden takia jonkun olisi
silti maksettava kerdily ja jakelu. Pattitilanteen ratkaisemisessa voisivat maaseudun
yhdistykset olla avuksi, silld ne voisivat pienta avusta vastaan organisoida taajamissa
tyossa kayvat kuljettamaan tavarat niita tarvitseville.

Tyypittelyn ensimmadisen luokan mukainen palvelutarjonta ymmarretadn maaseu-
tupolitiikassa monesti maaseudun tavoittelemisen arvoiseksi tilanteeksi. Pdasyy on
arjen suvuus. Toinen syy ideaalimallista kiinni pitimiseen on se, ettd kylien pelataan
kuolevan palvelujen tarjonnan lakkaamisen myo6ta. Lahipalvelujen koko kirjon tarjoa-
minen kaikissa kylissa on eparealistista. Harvan asutuksen oloissa tapahtuu spatiaalis-
ta rationalisoitumista, joka sopeuttaa syrjakylatkin globaaleihin muutoksiin (Kilkenny
& Johnson 2007, Kilkenny 2010). Jokainen palvelu tarvitsee tietyn asukaspohjan kan-
nattaakseen (ks. Huovari ym 2005, 111). Palveluverkosta kiinnipitiminen johtaa yksi-
koiden aukioloaikojen rajoituksiin ja palvelun tason laskuun.
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Arjen realismi on kuitenkin useimmilla seuduilla pakottanut luopumaan lahipal-
velumallista. Haja-asutusalueilla ainoa yleisesti sijaitseva yksityinen palvelu oli jo
1990-luvulla paivittdistavarakauppa (Kiuru 1994, 50).” Vahittaiskaupassa tyoskenteli
2000-luvulla kaikissa kunnissa vahintdan prosentti tyontekijoista ja vahittaiskaupan
osuus tyollisistd on suurimmillaan varsin pienissa ja syrjaisissa kunnissa (Huovari ym
2005, 116). Syrjaisimmilla alueilla selitys on elinkeinotoiminnan ohuus, jolloin valtta-
mattomat lahipalvelut, olivatpa ne yksityisia tai julkisia, ovat merkittavia tyollistajia.
Vuonna 2006 Suomessa oli jaljellda 563 kylakauppaa.”

My®6s majoitus- ja ravitsemustoiminta on paikkasidonnaisena varsin tasaisesti ja-
kautunutta. Alan toimipaikkoja on ldhes joka kunnassa. Keskikooltaan toimipaikat
ovat suunnilleen yhtd suuria vahittaiskaupan kanssa, mutta hajonta tyontekijamaaras-
sa on suurempi. Vahan erikoistuneemmat kaupan alat, kuten autokauppa (ml. huol-
tamotoiminta ja polttoainekauppa) seka tukkukauppa eivit ole aivan yhta sidonnaisia
paikkaan kuin vahittdiskauppa. Toimipaikat tyollistavat nailld aloilla keskimaarin 4-5
tyontekijaa, eika toimipaikkojen keskikoossa ole havaittavissa suurta alueellista vaih-
telua. (Huovari ym 2005, 123.)

Nykyisin apteekit keskittyvat yha enemman kauppakeskuksiin. Apteekkien luku-
maara on ollut lievassa kasvussa, mutta syrjaseutujen sivuapteekkien ja laakekaapeik-
si kutsuttujen palvelupisteiden maara on vahentynyt. Apteekkien kehittamistyoryhma
ohjaisi apteekkien sijoittumista ja kannustasi apteekkimaksulla sivuapteekkien yllapi-
toa syrjaseuduilla nykyista voimakkaammin (AKTR 2011). Itsehoitoladkkeita tarjoa-
via ladkekaappeja oli vuoden 2010 lopussa 116 kappaletta. Itsehoitoladkkeiden verk-
kokauppaa yritetidn my0s saada kayntiin luomalla alalle pelisdannot.

Maaseudun kylissd kunnan palveluista tarjolla on vain alakoulu ja kirjasto(auto).
Palvelujen kysynta voi silti ylittaa kunnan kdytettavissa olevat voimavarat, koska maa-
seudulla verotulot ovat matalat. Kyldkaupan ja -koulun seka asiamiespostin puolesta
taistellaan seka politiikan ettd markkinavoimien kentalld. Valitettavasti nima toimialat
ovat ne palvelutarjonnan muodot, joiden tarjonta on kaikkein selvimmin heikenty-
nyt.

Vuosina 2005-2009 peruskoulujen maara vaheni 14 prosenttia, kun oppilaiden maa-
ra laski vain reilut viisi prosenttia. Kouluverkoston muutokset ovat seka valtakun-
nallisesti ettd alueellisesti varsin huomattavia. Ajanjaksolla 1998-2009 maassamme on
lakkautettu tai yhdistetty noin 1 300 koulua. Maarallisesti eniten koulujen supistumi-
sia, yli 100 koulua kussakin, on tapahtunut Pohjois-Savon, Pohjois-Pohjanmaan ja La-
pin maakunnissa. Suhteellisesti suurimmat kouluverkoston vahennykset, vahintaan
40 prosenttia kouluista, ovat tapahtuneet Eteld-Karjalan, Etela-Savon, Pohjois-Savon,
Pohjois- Karjalan, Kainuun ja Lapin maakunnissa. (Kumpulainen 2010.)

75  Paivittdistavarakaupan rakennemuutoksen myotd myymaldiden lukumddrd puolittui vuosina
1980-2000 (Kyto ja Valiniemi 2007). Etaisyydet kotoa kauppaan ovat kasvaneet, mutta edelleen
koko maan asukkaista ldhes 90 % asuu enintdén viiden kilometrin etdisyydelld lahimmasta péi-
vittdistavarakaupasta. Vuodesta 1999 vuoteen 2004 harvaan asutulla maaseudulla yli kymmenen
kilometrin kauppamatkojen osuus kasvoi 9 prosentista 19 prosenttiin. Kaupattomissa taajamissa
asui vuona 2005 noin 5000 asukasta ja kaupattomilla haja-asutusalueilla noin 228 000 asukasta.
(YTR 2009)

76 Kyldkaupalla tarkoitetaan haja-asutusalueella sijaitsevaa pdivittdistavarakauppaa, jonka vuosi-
myynti on alle 2 miljoonaa euroa ja myyntipinta-ala on alle 400 neliémetrid. Kyldkauppoihin
luetaan my6s myymalaautot ja veneet. Kyldkaupoilla ja myymaéldautoilla on ollut vapaa aukiolo
vuodesta 1989 saakka (YM 2007). Kyldkauppojen toimintaedellytyksia on 2000-luvulla parannet-
tu investointituella, joka jatkuu ainakin vuoden 2011 loppuun.
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Maaseudun kiinteat toimipisteet voivat olla moni- tai yhteispalvelupisteitd, jotka
yhdistelevit erilaisia toimintoja saman katon alle. Toimintamallina monipalvelupiste
ei ole uusi (Kiuru 1994, 51), vaikka jotkut edelleen nakevit sen maaseudun tulevaisuu-
den toivona (Moseley & Owen 2008). Julkinen sektori tarvitsee omat yhteistoimistonsa,
koska lainsdadanto kieltaa perustamasta jarjestdjen kanssa yhteisia pisteitd. Monipal-
velupisteista on paljon kuvauksia (ks. Anttila 1996, Fieldhouse 2009, 19), mutta idean
toimivuutta ei ole selitetty teoreettisella tasolla vakuuttavasti.

Monipalvelupisteen kilpailuedun ymmartaminen vaatii poikkeamaan monituo-
teyritysten teorian puolella. Yleensdhan tarkasteluissa ajatellaan vain yhtéd tuotetta
tuottavaa yritystd, jonka tuotannon keskimdardiskustannusten kayttaytymista seu-
rataan tuotannon tason noustessa. Jos yksikkokustannukset laskevat tuotannon vo-
lyymin kasvaessa, sanotaan, etta yrityksen tuotanto osoittaa kasvavia mittakaavaetuja
(economies of scale). Usean tuotteen tapauksessa keskimaaraiskustannuksia ei enda
voida madritelld, joten monituoteyrityksen mittakaavaedut on katsottava joko kaik-
kien lopputuotteiden maaran kasvaessa samassa suhteessa tai sitten tuotekohtaises-
ti. Suurtuotannon etujen selvittamiseksi on lisdksi selvitettdva, kannattaako tuotteita
tuottaa mieluummin yhdessa vai erikseen. Jos kahta tai useampaa palvelua on edul-
lisempaa tarjota yhdesta organisaatiosta tai palvelupisteestd, niin tuotantoon liittyy
monituote-etuja (economies of scope). (Ks. Baumol ym 1982, Bailey & Friedlaender
1982, Kaipainen & Niskanen 1987, 40)

Maataloudessa monituote-etuihin perustuvat monitoimiset tilat, jotka pystyvat
kdayttamaan samoja tiloja, koneita ja ihmisia monien eri palvelujen ja tavaroiden tuot-
tamiseen.” Monituote-edusta on kyse asiamiespostin yhdistamisessa kylakaupan yh-
teyteen tai majoituksen tarjoamisessa ruokaravintolan kanssa. Taajamien ulkopuolelle
perustettu kauppakeskus perustuu samaan logiikkaan, silld jokainen uusi putiikki li-
sdd koko keskuksen kavijamaaraa. Myos liikennemyymaldiden nopea nousu perustuu
paitsi hyvaan sijaintiin liikkennevirtojen varrella myo6s monien toisiaan tukevien toimi-
alojen muodostamaan houkuttelevaan kokonaisuuteen.

Fieldhousen (2009, 37) mukaan asiakkaiden kannalta monien palvelujen sijaitsemi-
nen yhdessa pisteessa on katevaa, silla samalla asiointikerralla asiakkaat voivat hoitaa
monia eri asioita. Jotkut maaseudun kuluttajat halunnevat mukavuuden ja katevyy-
den vuoksi tehda ostokset monipalvelupisteessa sen sijaan, ettda he ajaisivat paikasta
toiseen hoitaakseen asioita erikoistuneissa palvelupisteissa.

Kiuru (1994, 52) asettaa rajat paivittdistavarakauppiaan oheispalvelujen hamstra-
ukselle muistuttamalla siitd, ettd huomattava osa lisdpalveluista vaatii investointien
tekemista joko laitteisiin (Veikkaus, asiamiesposti, ladkekaappi, polttoainemyynti, al-
koholin tilausmyynti) tai koulutukseen (pienkonehuolto) taikka molempiin. Pienen
lisamyynnin varassa vie kauan saada investoidut varat takaisin. Monien oheispalvelu-
jen joustava hoitaminen vaatii tyovoiman lisidmistd, mikd on monille perheyrittajille
iso kynnys ylitettavaksi. Varsinainen hyoty lisapalveluista voi useasti tulla tunnettuu-
den lisdantymisesta ja padtoimialan asiakaskayntien kasvusta.

77  Kirjastonhoitajan moniammatillisuus tehtavien tasolla, taiteilijoiden monet samanaikaiset roolit
opettajina, taiteen tekijoind ja hanttihommien tekijoind, koulutusorganisaatioiden opettaja-tutkijat
ja moniala-ammatit maaseudun kylien palvelutydssa (Kallio 1993) hyodyntavéat samaa filosofiaa
yksittdisen ihmisen tasolla. Maaseudulla on yleistd samojen opettajien kayttaminen eri kouluas-
teilla, silld etenkin pienet lukiot tarvitsevat yldkoulusta lisda tunteja erikoistuneille aineenopetta-
jilleen. Alakoulussa taas yksi opettaja voi opettaa useampaa luokkaa samanaikaisesti. Koulutiloja
voi iltaisin kayttda avoimen yliopiston ja kansalaisopistojen opintoihin tai yhdistysten kokousti-
loina, mika parantaa kiinteistojen kayttoastetta. Ndilld toimenpiteilld voidaan hakea monituote-
etuja ilman, etta palvelun laatu kérsisi merkittavasti.
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Monipalvelupisteesta voi muodostua kyldldisten kohtauspaikka. Koistisen ym
(2009) yksi visio kaupan tulevaisuudelle on ldhikaupan ymparille muodostuva palve-
lukeskus, joka tarjoaa kimmokkeita sosiaaliseen kanssakdymiseen. Moseleyn ja Owe-
nin (2008) maaseutupoliittinen peruste monipalvelupisteiden perustamiselle on niiden
kayttaminen kylien yhteisollisyyden parantamiseen. Jos sosiaalisen paaoman kasvat-
taminen ei tuo yrittdjille riittavasti oheisbisnesta, kylayhdistys voi toteuttaa puolikau-
pallisen kokonaisuuden omana toimintanaan.

Harva asutus sisdltdd sekd pienen asukastiheyden etta vdahdisen asukasmaaran.
Geys ja Moesen (2009) osoittavat, ettd nama molemmat tekijat alentavat kuntapalvelu-
jen tuotanon tehokkuutta Hollannissa. Keskuksia kalliimmat palvelujen tuottamis- ja
jakelukustannukset ovat kansainvélisen tutkimuksen mukaan harvaan asutun maa-
seudun arkea (Asthana ym 2003, Asthana & Halliday 2004, Hindle ym 2004, Pugh
ym 2007, OECD 2010). Palvelujen tuotannossa valmisteiden maarasta riippumattomat
kiintedt kustannukset (rakennukset, koneet ja laitteet, tuotekehitys) joudutaan jaka-
maan maaseudulla pienen maksajajoukon kesken (ks. Jansson 2006, 45-59). Palvelui-
den jakelussa “maaseutulisd” syntyy siitd, ettd kayttdjat ovat hajallaan laajalla maan-
tieteelliselld alueella (Hardill & Dwyer 2011).

Sektoritoimijoiden koordinaation puutteesta aiheutuu yhteiskunnallisia kustannuk-
sia. Leikkausten jonotuskustannukset ylittavat hoitokustannukset monissa sairauksis-
sa, mutta kunnilla ja sairaaloilla ei ole kannustimia ottaa huomioon palvelujonoissa
syntyvia kustannuksia (Aronen ym 2001). Jonotuskustannukset syntyvat padasiassa
menetetystd tyopanoksesta, mutta sairauksien pahenemisen ja potilaan kokemien ki-
pujen ja muiden haittojen vaikutusta ei kannata vahatelld. Hoitotakuu ja paivakirurgi-
an nopea kehitys ovat parantaneet tilannetta.

Malul ja Bar-El (2009) mallintavat tilanteen, jossa markkinavoimien tuottama yri-
tysten jakauma kaupungin ja maaseudun vililld ei ole yhteiskunnan hyvinvoinnin
kannalta paras mahdollinen. Markkinoiden epaonnistuminen syntyy siita, etta kau-
punkiin sijoittuvat uudet yritykset eivdt ota huomioon tungostumista, joka alentaa
kaupunkilaisten hyvinvointia. Malli erottelee suhteellisten hintojen muuttamisen
(tuki) aikaansaaman lyhyen aikavalin muutoksen infrastruktuuri-investoinnin tai tyo-
voiman tietotaidon parantamisen tuomasta pysyvasta kilpailuedusta. Myos Suomen
maaseudun palvelujen kehittdmisessad on tehtava alueiden asuttavuutta ja investoita-
vuutta pysyvasti parantavia toimia.

Maaseudun tarjonnan haasteena on jatkuva resurssipula (Adamson & Deverell
2009). Kunnilla ei ole varaa perustaa tarpeellisiksi havaittuja uusia virkoja. Alhaisten
tulojen takia kuntalaisten kyky maksaa veroja on alin juuri sielld, missa julkisten palve-
lujen ja infrastruktuurin (tiet, koulut ym) veronmaksajaa kohti lasketut kustannukset
ovat suurimmat (Kilkenny & Johnson 2007). Palveluntuottajat eivat pysty maksamaan
kilpailukykyisia palkkoja tyontekijoille, jolloin parhaat kyvyt ja kysytyimmat ammat-
tilaiset (ladkarit ym) hakeutuvat muualle (ks. Lehmann ym 2008).

Sosiaali- ja terveysalan yrityksien tilojen rahoitus heratti kiivaan keskustelun, kun
televisio-ohjelmassa esitettiin kansainvalisten ketjujen tunkeutuvan alan palveluntuot-
tajaksi suomalaisen yhteiskunnan tuella rakennettujen kiinteistdjen turvin. Useimmat
toimitilat lienee rakennettu yhteiskunnan erilaisten tukien turvin, mutta kilpailuneut-
raliteetin palauttamiseksi ministeriot ja muut avustusten jakajat ovat kuitenkin sopi-
neet yhteisistd pelisiannoista. Uuden linjan mukaan muun muassa valtionavustuk-
sista annetun lain (1336/2006) mukaista kehittimisavustusta ei myonneta sosiaali- ja
terveyspalvelualan toimitilainvestointeihin (mukaan luettuna kuntien toimitilainves-
toinnit alan yrityksille). Maaseudun kolmijaon mukaisten harvaan asuttujen aluei-
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den mikroyrityksille voidaan kuitenkin edelleen myontaa maaseudun kehittamiseen
myonnetyistd tuista annetun lain (1443/2006) mukaista tukea alan toimitilainvestoin-
teihin niissa tapauksissa, joissa kilpailua markkinoilla ei ole. Tuen myontaminen edel-
lyttaa markkinaselvityksen tekemistd yhta kuntaa laajemmalta alueelta. (Laiho & Lith
2011, 32.)

Uudelle digitaaliselle tekniikalle on tyypillista korkea kiinted kustannus yhdistetty-
nd matalaan muuttuvaan kustannukseen. Jatkuvassa yhteydessa olevien tieto- ja mak-
sujarjestelmien kayttoonotto maksaa ldhes saman verran niin maaseudun pikkuliik-
keessa kuin kaupungin suuressa hallimyymalassa. Infran pystyttdmisen aiheuttamat
kertaluontoiset kustannukset voivat nostaa minimitehokkaan yrityksen kokoluokan
suuremmaksi kuin mihin paikallinen kysynta riittaa. Jos valtio maaraa, etta palvelussa
on kaytettava tiettya toimintakonseptia tai ettd kaikilla tyontekijoilla on oltava tietty
muodollinen osaaminen, palveluntarjoajien on toteltava tai lopetettava. Ndin on teh-
tava, vaikka vanha tekniikka tai vapaaehtoistydvoima tarjoaisi lahes saman alemmalla
kustannuksella. (Ks. OECD 2010.)

Etdisyydet aiheuttavat eristaytyneisyytta, silla palveluntuottajien voimavarat eivat
riitd asiakkaiden tapaamisiin laajalla alueella niin usein kuin on tarpeen hoito- ja hoi-
vapalveluissa. Kaytettavissa olevat voimavarat hajautuvat maaseudulla pieniin lahi-
palveluyksikoihin. Tama on haaste toimivalle johdolle, silla monien toimipisteiden
hallinta seuduilla, joissa ei itse asu tai tyOskentele, vaatii ylimdardista vaivannakoa
(Lehmann 2005). Henkilokunnan ei ole mahdollista erikoistua pienissa peruspalvelu-
yksikoissda. Maaseudulla tyoskentelevat monesti tuntevat itsensa eristaytyneiksi kolle-
goistaan, silla heilld ei ole tukenaan tiimid, jossa keskustella ty0sta ja saada epaviral-
lista tukea ty0Ossa jaksamiseen. Pitkien sopimusten tilalle tullut kilpailutus luo pelkoja
tyosuhteiden sdilymisestd ja epavarmuus tekee ulkopuolisten osaajien rekrytoinnista
lahes mahdotonta. Paikallisyhdistysten jdsenet ja vapaaehtoistyontekijiat ovat palka-
tuille tyontekijoille mahdollisuus tavata muita ihmisid, jolloin yksindisyyden ja eris-
taytyneisyyden kokemus hieman lieventyy. Yhdistykset lienevat myo6s tyonantajina
yrityksiad pitkamielisempid, silld my0s ei-kaupallisten palvelujen tuottamisessa tarvi-
taan tyOvoimaa.

Esimiesten kyky valvoa hajautettuja palvelupisteita on vahaista, joten palvelu-
tuotannon tyo on hyvin itsendistd. Tyontekijat voivat maaseudulla vuosien mittaan
rakentaa ammatillista ja henkilokohtaista uskottavuutta aivan toisella tavoin kuin
kaupungeissa. Tyo luo tunteen sekd prosessien omistajuudesta etta henkilokohtaisis-
ta velvollisuuksista, mika lisdad tyontekijoiden sitoutumista tyopaikkaansa ja asuin-
seutuunsa. Maaseudulla tyontekijoiden ei tarvitse ainoastaan reagoida vaatimuksiin,
vaan he voivat ottaa aloitteen omiin kasiinsa (Turbett 2009). Maaseudun sosiaalinen
pddoma auttaa muutoksen aikaansaamisessa, kunhan vain muunlaisen kapasiteetin
kasvattamiseen maltetaan sitoutua riittavan pitkaksi aikaa. Toisaalta tyo pienilla paik-
kakunnilla henkilGityy ja etenkin hoiva- ja hoitotyon tekijoista tulee liiankin nakyvia
arkielamassaan (Pugh 2007). Yksityisyys ymmarretdan hieman eri tavalla maaseudul-
la ja kaupungissa, mika luo hoivatyontekijoille paineita heidan pitaessaan kiinni laeis-
ta ja ammatillisista kdytannoista (Lehmann 2005). Joskus uusilla tyontekijoilla menee
kauan saavuttaa yhteison hyvaksynta. Erilaiset toimintakulttuurit voivat my0s ajautua
tormayskurssille. Jarjestojen paikallistuntemus ja kokemus madaltavat tyontekijoiden
aloittamiskynnysta.

Saastoohjelmien toteuduttua jaljelle jaaneet vahdlukuiset ammattilaiset kuormit-
tuvat sekd henkisesti ettd ruumiillisesti, silla he joutuvat jakamaan aikansa aivan lii-
an suuren asiakaskunnan kesken. Henkista rasitusta lisda erityisesti vastuun kasvu.
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Harvojen ammattilaisten on katsottava, etta kaikki sujuu saantdjen mukaisesti, vaikka
vapaaehtoiset hoitavat merkittivan osan vaativista ammattitdista. Onnettomuuden ta-
pahtuessa armoton media kohdistaa syytosryypyn ammattilaisiin, silld vapaaehtoisia
hyvantekijoita ei ole tapana sijoittaa iltapdivalehtien etusivuille. (Stepney 2011.)

Maaseudun erityispiirteista (Pugh ym 2007) seuraa kaupunkeja suurempi tarve ar-
vioida valittuja kdytantoja, jakaa huolia ja kokemuksia sekd kehittda taitoja ja tieto-
ja. Taydennys- ja aikuiskoulutukseen seka vertaisverkkoihin (mentorit, tydnohjaajat
ja kohdennettu sosiaalinen media) on syytd panostaa, silld maaseudulla on rajalliset
mahdolliset epaviralliseen oppimiseen. Voimavarojen kdyttd on tukipalveluihin tar-
peen, jotta maaseudun tyontekijat jaksavat jatkossakin kohdata asiakkaita haastavissa
olosuhteissa (Adamson & Deverell 2009). Jarjestdjen vahvuutena on asiakkaiden la-
helld oleminen ja siitd syntyva suora asiakaspalaute. Paikallisten verkostojen kautta
saadaan arviointitietoa monelta taholta, joten kehittdmistoimenpiteet pystytaan koh-
dentamaan tarkemmin kuin hierarkkisesti johdetuissa ja tyonjakoon perustuvissa mo-
nikerroksisissa organisaatioissa.

Jarjestot voivat taydentada julkista palvelutuotantoa jaljittelemalld neljannen yhtei-
sosektorin parhaita toimintatapoja. Pihlajan (2010a,b) mukaan yhdistykset kiinnittavat
palvelutuotannossaan huomiota siihen, etta toiminta on kiireetonta ja potilaita kohdel-
laan inhimillisesti. Ainoastaan palkattua ammattityovoimaa kayttavat yhdistysten pal-
veluntuotanto-organisaatiot eivat tahan kykene yrityksid paremmin, silla sopimukset
kuntien kanssa eivat takaa riittavaa rahaa “hitaan” palvelun tarjoamiseen. Vapaaeh-
toisten kytkeminen palveluntuotantoon on valttamatonta yhdistysten kyvylle tuottaa
kiireettomia palveluja, silld suoriteperusteinen laskutus ei huomioi vanhusten kanssa
seurustelua.

Yksi jarjestojen keino on asiakkaiden kotouttaminen paikalliseen yhteis66n, jossa
epavirallisten ystavyys- ja tuttavuussuhteiden kautta asiakkaille avautuu paasy yhtei-
son arkeen. Yksindisille ihmisille avautuu jarjestojen palvelujen kdayton kautta mahdol-
lisuus kehittdd myos sosiaalisia suhteita, jolloin ongelmiin voidaan 16ytda kestavampia
ratkaisuja kuin mihin pelkka terapeutin ammatillinen tyo voisi pystyd (Buckingham
2010, 8-13).

Jarjestojen vahvuudeksi on monesti mainittu innovatiivisuus. Kayttdjalahtoinen
tuotekehitys lienee helppoa yhdistyksille, joilla toiminta ldhtee jasenten tarpeista. Toi-
saalta Raha-automaattiyhdistys on hyvin avokatisesti tukenut jarjestdjen tekemaa tuo-
tekehitystyota. Monet kuntien vastuulla nykyisin olevista palveluista ovat alun perin
jarjestojen kehittamia (Sarkela 2011, 16).

Suuremmat (kaupunki)kunnat ovat luokitelleet palvelujen tuottajat. Strategiset
kumppanit ovat kuntakonsernin ulkopuolisia toimijoita, jotka liittyvat kiinteasta vi-
rastojen strategioiden toteuttamiseen ja jotka sitoutuvat tiiviiseen ohjaukseen. Strate-
gisten kumppaneiden kanssa etsitaan ratkaisuja poikkeuksellisen vaikeassa asemassa
olevien ryhmien ongelmiin seka kehitetdan uusia palvelumuotoja ja toimintamalle-
ja. Esimerkiksi pitkdaikaisen asunnottomuuden poistaminen on tadllainen haaste.
Strategisten kumppaneiden mddrd pidetddn hyvin pienena ja niiltd edellytetdan ai-
nutkertaisen lisdarvon tarjoamista. Hankintalain kannalta kumppaneiden palvelujen
on tdytettava suoraostoille maaratyt edellytykset. Sopimustuottajilta kaupunki ostaa
palveluja kilpailuttamisen kautta, mutta niidenkin kanssa pyritdan paasemaan asia-
kassuhdekohtaista padomaa sisédltavaan suhteeseen, jossa toimintaa leimaa luottamus,
jatkuvuus ja yhteinen ymmarrys kaupungin vastuulla olevien palvelujen luonteesta.
Kolmantena kategoriana ovat ne toimijat, joita voidaan helposti vaihtaa. Ns. perusar-
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vontuotanto voidaan hoitaa kevyin ja halvoin jarjestelyin, mutta tdaallakin volyymit
kasvavat tulevina vuosina. (Hakkarainen 2009, 30-31.)

Yleishyodylliset yhdistykset tai niiden yhtidittama palvelutuotantoyksikké voi
paasta maaraajaksi strategiseksi kumppaniksi. Jatko riippuu siitd, miten hyvin yhdis-
tys pdrjaa kovaa asiantuntemusta, epavarmuutta ja suuria riskejd sisaltavdassa oman
alansa toiminnassa. Yhdistys voi my0s toimia sopimustuottajana, mutta talloin pal-
velutuotannosta muodostuu selkeda liiketoimintaa ja oikeus saada muun muassa
Raha-automaattiyhdistyksen (RAY) avustuksia poistuu. Perusarvontuotanto voi sopia
yhdistyksen missioon, jos asiakkaina ovat padosin omat jasenet. Muutoin tiukasti hin-
takilpailtu, anonyymeihin suhteisiin perustuva markkinatuotanto sopii lahinna yhdis-
tykselle, joka pystyy jonkin kilpailuedun kautta tarjoamaan palveluja muita toimijoita
selvasti edullisemmin. Hyva hintakilpailukyky antaa mahdollisuuden kayttaa palve-
lutuotantoyksikon voittoja yhdistyksen ydintarkoituksen mukaiseen toimintaan. (Ks.
Hakkarainen 2009, 31.)

Maaseudun kunnat ovat yleensa liian pienia kayttadkseen palveluntuottajien muo-
dollisia luokituksia, mutta hankintapaatosten taustalla voi silti toimia sama kolmijako.
Yhdistyksen ndakokulmasta strateginen kumppanuus vaatisi monesti vahintdaan seu-
tukunnan ja mieluiten maakunnan sitoutumista jonkin toiminnan kehittdmiseen, jotta
tuotekehitysta saataisiin oikeasti vietya eteenpain. Jos tallaista yhteista tahtoa ei saada
aikaan, monien yhdistysten kannattaa harkita vakavasti sita vaihtoehtoa, ettd ne pysy-
vat avustusten saajina.

Jos yhdistys keskittyy hyvinvointiyhteiskunnan kehittimiseen muun kuin palve-
lutuotannon nakokulmasta, se voi saada kunnilta jarjestdavustuksia, toimitiloja ym
tukea. Tukea voi saada lasten kotihoitoa tukevaan kerhotoimintaan, vertaisverkos-
tojen rakentamiseen, omaishoitajien tukemiseen, varhaisen tuen eri tydmuotoihin ja
monikulttuurisuuden edistdmiseen. Kun RAY ja muut merkittavit rahoittajat ovat
vetaytyneet palvelutoiminnan avustamisesta, ne voivat tukea “puhdasta” kansalais-
jarjestotoimintaa entista suuremmilla summilla. Yhdistys voi silti toimia yhtiditetyn
palvelutuotantoyksikon omistajana ja estda palvelutyhjion syntymisen omalle toimi-
alueelleen. Omistajan oikeuksilla yhtion voi saada tekemaan lahes kaiken, mitéd yhdis-
tyksen palvelutuotantoyksikkokin tekisi, mutta kustannustietoisesti. Tilanne on vain
ajateltava uusiksi. Jatkossa esimerkiksi tuotekehitys on tehtdva niin, ettd ns. perustut-
kimus on tehtava taysin avustusvaroilla, mutta pienimuotoinen soveltava kehitystyo
osana yrityksen normaalia toimintaa. Haasteena on kayttajalahtoisen tuotekehityksen
turvaaminen, kun palvelutuotanto eriytyy tutkimustoiminnasta. Toisaalta edunval-
vonnan eriytyminen palvelutuotannosta antaa kansalaisjarjestolle takaisin tayden pu-
heoikeuden, kun ei enda tarvitse miettia sitd, etta ostaja suuttuu esitetysta kritiikista.

Jos yhdistys keskittyy palveluntuotantoon, sen on voitettava monta pelkoa. Yksi
pelko liittyy alihankkija-asemaan joutumiseen. Voimatasapainon eroista huolimatta
suhteissa on my0s luottamusta (ks. Hakkarainen 2009). Silloinkin kun tarjouskilpai-
lun jdrjestdiminen on normi, yhdistysten ja julkisen sektorin sopimukset ovat usein
pitkia. Suhdepohjainen sopiminen ei esta kiistoja, mutta se tuo toimintaan pysyvyytta
ja vakautta. Yhteistyon tarkeys on ilmeistd molemmille osapuolille, vaikka toiminta ta-
pahtuu vahvemman julkisen osapuolen luoman viitekehyksen sisalla. (Markkinat toi-
mivat vastaavasti valtion maarittdiman institutionaalisen kehyksen luomissa rajoissa,
ks. Davis & Dolfsma 2008). Osallistumalla sopimusprosessiin yhdistys osoittaa haluk-
kuutensa tehda yhteistyota kunnan kanssa kunnan ohjelman toimeenpanossa. Kyse ei
ole kahden tasaveroisen osapuolen neuvottelusta. (Smith 2010d.)
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Yhteistuotanto on yksi suhdeperustaisen sopimisen muoto, jossa yksi tai useampi
toimija tuottaa julkisella rahoituksella palvelun. Esimerkiksi teatteriyhdistys voi tar-
jota riskinuorille ohjelmaa paikallisen koulun tiloissa valtion rahoilla. Tassa toiminta-
muodossa aloite on yleensa tullut paikallisilta toimijoilta, jotka vain pyytavat kunnalta
rahoitusta hankkeelleen. Aktivoimalla kansalaisia yhteistuotanto voi realisoida mer-
kittavan piilevan vaikuttavuuden, mutta samalla se monimutkaistaa hallinnointia ja
sotkee tilivelvollisuutta. Yhteistuotannossa onnistuminen vaatii, ettd osapuolten valil-
14 on suuri luottamus. Radikaali muutos, jossa esimerkiksi sosiaalityontekijoiden tyon-
kuva muuttuu taysin toisenlaiseksi, ei siten tapahdu kivuttomasti. Prosessia suunni-
teltaessa on varauduttuva muutosvastarintaan ja yritettiva myyda muutos myos niille
henkiloille, joiden tydnkuvaa se muuttaa. (Smith 2010d.)

Ei silti pida luulla, etta yhdistysten tyomarkkinat pysyvit ennallaan, vaikka yhteis-
tuotannosta jaatdisiin sivuun. Palvelualoilla epatyypilliset tyosuhteet ovat ollet arkea
jo pitkdan. Esimerkiksi kaupoissa ja ravintoloissa on pieni ydinjouko vakituisessa ko-
kopaivdisessa tyosuhteessa, mutta heitd tdydentda suuri osa-aikaisten ja ekstraajien
joukko, joka on tyossa vain ruuhkahuippuina, iltaisin tai pyhina.

Monin paikoin ruohonjuuritason yhteisdorganisaatioista on kasvettu laajoiksi mo-
nipalveluorganisaatioiksi. Kilpailuttaminen ja siihen liittyvat tarjousrutiinit nopeutta-
vat kehitystd, silla toiminnan suunnittelu on muuttunut aiempaa vaikeammaksi. Pal-
velusetelit (ja mahdollinen palvelujen henkilokohtaistaminen) vauhdittavat kehitysta
entisestaan, silla monien asiakkaiden toistuvien maksujen kasittely vaatii liiketalou-
dellisen osaamisen hankkimista organisaatioon. Asiakkaat joutuvat tottumaan siihen,
ettd uudessa tilanteessa palveluntuottajat eivit enda huolehdi asiakkaasta tai alueesta
kokonaisuutena pienten yhteisopohjaisten jarjestjen tapaan. Aiemminhan kohderyh-
maan kuuluvan yksilon tarpeet on yritetty tyydyttad, vaikka tdima on ajoittain tarkoit-
tanut huomattavaa voimavarojen kayttoa yhta asiakasta kohti.

Aiemmin kunta saattoi tehda yhdistyksen kanssa sopimuksen koko palvelun hoi-
dosta kunnan alueella, mutta tdsta on siirrytty yha enemman yksittdisten yritysten
tai jopa yksildiden kanssa tehtaviin sopimuksiin. Hajoittamalla tarjoukset osiin kunta
lisaa tarjoajien maara, jolloin yha useampi toimija voi osallistua ja kilpailu kiristyy. Pal-
velukeskus voi edelleen hoitaa jonkun erityisryhman palvelut, mutta tillaiset palvelut
muodostavat yha vahdisemman osuuden koko sosiaalipalvelujen kokonaisuudesta.

4.2 PALVELUJEN KYSYNTA

Vahdisen kysynnan alueilla palveluaukko on arkea. Monen maaseutualueen kysynta
on liian vahdinen eldttimaan yhdenkaan kaupallisen yrityksen. Saatavuuden puutteet
ovat vakava ongelma maaseudulla, mutta my6s monissa maaseutukaupungeissa.

Maaseudulla ihmiset ovat riippuvaisia julkisista palveluista, silld heille ei useinkaan
ole kohtuullisen asiointimatkan sisdlld tarjolla korvaavia tai tdydentdvia kaupallisia
palveluja. Yhdistysten puolikaupalliset palvelut sopivat taydentamaan palvelujarjes-
telmdd, mutta talloin toiminnan pelisdantdjen on oltava selkeét reviirikiistojen ehkaise-
miseksi. Kuntien pienet budjetit eivat mahdollista paikallista rahoitusta yhdistyksille,
joten tukea on haettava valtakunnallisista lahteista.

Maaseudulla asumisen kannalta pitkat matkaetdisyydet eivit ole ratkaiseva tekija.
Maaseudulla asumisen pdivittdisen kustannushaitan vastapainoksi on asetettava kau-
punkien asuntojen kalleuden muodostama kertaluontoinen investointivaatimus. Silti
etdisyydet nostavat asukkaiden asiointikustannuksia. Kustannusten maarassa ja koos-
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tumuksessa on eroja maaseututyypeittdin. Kaupungin laheiselld maaseudulla vuosit-
taisten kilometrien runsaus nostaa asioinnin rahamaaraisia kustannuksia, mutta osa
asiointimatkoista on yhdistettdvissa tyomatkoihin. Jotta eri suuntaan vaikuttavien te-
kijoiden nykyhetken merkityksesta saadaan selvyys, kaikki syntyvat kustannukset on
muutettava yhteismitalliseksi kdyttamalla mittana rahaa. Ns. yleistetty kustannus on
olennainen kasite liikennetaloustieteessa (ks. Jansson 2006). Kasite kattaa seka (tuotta-
jan) rahamaardisen (yksikko)kustannuksen etta (asiakkaan) aika- ja matkakustannuk-
sen.

Maaseudun asukkaat optimoivat yleistettya kustannusta palvelujarjestelmien etuja
ja haittoja arvioidessaan. Kunnan virkamies voi pohtia palvelutoiminnan kannatta-
vuutta yksinomaan rahamadaraisten kustannusten nakokulmasta. Esimerkiksi tyomat-
ka- tai asiointiliikenteen linja-autoreitin suunnittelussa voidaan painottaa kustannuk-
sia, jolloin lopputuloksena ovat suurilla linja-autoilla harvoin ajettavat ja kaikkien
taajamien ja kyldkeskusten kautta mutkittelevat reitit. Jos taas suunnittelun pohjana
on pelkastaan liikenteen sujuvuus, reitteja ajetaan suoraan maaranpaiden valilla tihe-
aan pienilld busseilla. Asukkaiden hyvinvoinnin pitdisi olla se kriteeri, joka maarittaa
vuorotiheyden ja reittiverkoston rakenteen. Ero kasitteissa ei ole semantiikkaa, silla
lahtokohtien poikkeavuus johtaa my®0s erilaiseen kasitykseen parhaasta jarjestelmasta.
Jos asukkaiden hyvinvointia ei huomioida, heille syntyy kannuste omaan tuotantoon.

Kilkennyn (2010) mukaan Yhdysvalloissa palkat ja omaisuuden tuotot vahenevat
dramaattisesti, kun etdisyys kaupunkikeskuksista kasvaa. Myo6s Suomessa maaseudun
asukkailla on keskimaaraista alhaisemmat tulot (Karvonen 2008). Pienituloisten osuus
vdestosta on kasvanut Suomessa hyvin nopeasti verrattuna useimpiin muihin teolli-
suusmaihin. Vuonna 1995 Suomessa oli 12 kuntaa, joissa yli 15 prosenttia vdestosta oli
pienituloisia. Vuonna 2007 Suomessa oli perati 99 kuntaa, joissa pienituloisuusaste oli
yli 20 prosenttia. Ndistd kunnista 90 oli maaseutumaisia. Maaseutumaisissa kunnis-
sa pienituloisuusaste oli 18 ja koko maassa 15 prosenttia. Maaseutumaisissa kunnissa
korkein pienituloisuusaste oli Kivijarven 30 prosenttia. Maaseutumaisissa kunnissa
pienituloisuus on pitkittynytta lahes kahdella kolmesta pienituloisesta. Maaseudulla
pienituloiset olivat usemmiten vanhuksia, kun taas kaupungeissa suurin ryhma olivat
nuoret. Sekda kaupungeissa ettd maaseudulla nuorten pienituloisuus on tilapdisempi
ilmio kuin ikdantyneiden, joista monet joutuvat tulemaan toimeen hyvin pienilla tu-
loilla koko loppuelamansa. (Honkkila 2009.)

Ostovoiman vahaisyden takia palvelujen valikoima jaa vahaiseksi. Vaihtoehtojen
vahaisyys aiheuttaa hyvinvointitappioita, silld maaseudulla asuvat eivat 16yda har-
valukuisten tarjoajien samankaltaisista hyodykkeista omiin mieltymyksiinsa ominai-
suuksiltaan parhaiten sopivia versioita.

Maaseudun palvelut ovat usein niukkoja, mutta vaki on kyselyjen perusteella tyy-
tyvaistd (Lundstrom 2010). Ovatko tahan syynd asukkaiden vahdiset odotukset? Suo-
malaiset ovat yleisesti erittdin tyytyvaisia julkisiin palveluihin eika tyytyvaisyydessa
ole viime vuosikymmenen aikana tapahtunut suuria muutoksia (VM 2010). Toisaalta
palvelujen ollessa etddlld maaseudun asukkaat ovat tottuneet tulemaan toimeen omil-
laan eikda monipuolisia palveluita edes osata kaivata (Kilpeldinen & Pohjola 2007, 86).

Leimautuminen ja eristiminen ovat uhka tiettyjen palvelujen kysyjille maaseudulla.
Internet on avannut uusia yhteyksid, joiden kautta maaseudun eristaytyneisyytta on
ollut mahdollista purkaa. Samanmielisia vihemmistoryhmia 16ytyy joko muilta paik-
kakunnilta tai muista maista, kun yhteyksia voidaan rakentaa suoraan henkildiden
vilille. Seudullisesti tuotetut kuntapalvelut helpottavat erityisesti sellaisten palvelujen
saatavuutta, joissa fyysinen laheisyys ei ole keskeista.
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Maaseutua pidetdan kuntakeskuksissa homogeenisena, jolloin vahemmistoja ei
tunnisteta (Pugh 2007). Kunta tarjoaa “yhden koon” peruspalvelut, joiden sovittava
kaikille. Kunnan tavoitteena on tavoittaa keskimaaraisen kuntalaisen (ns. mediaani-
aanestdjan, ks. Tuomala 2009, 97) hyvaksynta. Talloin vahemmistojen on tarpeen tuot-
taa itselleen paremmin sopivia palveluja siitd huolimatta, ettd niiden yksikkokustan-
nukset muodostuvat muiden kdayttdmaa palvelua suuremmaksi (Weisbrod 1998). Seka
poliittisessa paatoksenteossa ettd markkinamekanismissa on sama vahemmistdja sor-
siva vadristymad, joten enemmiston tyrannia pitda tuoteversioiden maaran vahaisena
(Waldfogel 2007). Yhdistyksen palvelutuotanto sopii hyvin téllaisen erityisintressin
tyydyttamiseen (Valentinov 2011).

Jos maaseudulla tuotetaan erilaista palvelua kuin kuntakeskuksessa on tarjolla,
matkakustannusten merkitys muuttuu. Asukkaat voivat verrata paremmin heidan tar-
peisiin sopivasta palvelusta saatua nettohyotya siihen haittaan, joka heille on raataloi-
dyn palvelun korkeammista tuottamiskustannuksista. Padtosvalta omien palvelujen
suhteen on monille maaseudun ihmisryhmille niin arvokas asia, ettda he ovat valmiita
maksamaan enemman maaseudulla asumisesta tai tekemdan saatujen palvelujen vas-
tapainoksi ilmaista tyota. Vastuuta ollaan valmiita ottamaan huomattavassa maarin ja
jopa pakollisten vuorojen muodossa, sillda edun uskotaan koituvan oman lahiyhteison
hyvaksi.

Piilossa olevien voimavarojen l0ytaminen asukkaista voi johtaa yhteistuotantoon
ja raataldityihin palveluihin, jotka pystytddan kohdentamaan asukkaiden tarpeisiin.
Tasmapalveluja on mahdollista tuottaa kokonaisedullisesti siina tapauksessa, etta oi-
keiden asioiden tekeminen vahentdad palvelujen kokonaiskysyntda. Yrityksen voiton
tavoittelu ehkaisee asukkaiden halua uhrata vapaa-aikaansa palkattoman tyon teke-
miseen, joten yhdistyksilla on yhteistuotannossa kilpailuetu.

Vaikka maaseudun kyldkauppojen haasteet on totuttu nakemaddn tarjontatekijois-
ta, kuten kilpailun kiristymisestd ja vdeston vahenemisesta johtuviksi, kysynnan ja
kuluttajien nakokulmasta ratkaisevaa on kauppapaikkojen tuoma lisdarvo. Ostoko-
kemuksen miellyttdvyyteen vaikuttavat myos kaupan suhteellinen houkuttelevuus
kilpailijoihin ndhden ja saavutettavuus. Usein ostettavien paivittaistavaroiden osal-
ta maaseudun lahikaupat tarjoavat hyvan vastineen rahalle, kun kaupunkimatkan
kustannus ja vapaa-ajan menetys otetaan huomioon. Kalliskaan polttoaine ei pysty
tukahduttamaan kuluttajien halua vaihteluun ja suuriin valikoimiin. Taman takia
maaseudun kauppapaikkoja tulisi kehittda siihen suuntaan, etta sielld toimivat kaup-
piaat voisivat yhdessa tarjota riittdvan valikoiman ja henkisen elamyksen asiakkaille.
Onnistuminen edellyttaa alueen asukkaiden tarpeiden huolellista selvittdmista ja tas-
mapalvelujen kehittdmista vastaamaan esitettyihin toiveisiin (ruokien kotiinkuljetus
vanhuksille ja autottomille, ennakkotilauksen pohjalta valmiiksi pakatut ostokset kii-
reisille ym). (Amanor-Boadu 2009.)

Kaavoituksen jarjestelyt vaikuttavat maaseutuasumisen kysyntaan. Tampereen seu-
dun kuntien kaavoitusviranomaiset ovat esittdneet, ettd uusien talojen rakentaminen
keskitettdisiin jatkossa tiukasti kaupunkitaajamiin ja maaseudun sopiviksi valittuihin
kyliin (Maaseudun Tulevaisuus 30.5.2011). Asumismaaseutua on vaikea markkinoida,
jos tontteja ei kaavoiteta haja-asutusalueelle. Ymparistoministerion kaavoitusohjei-
den perusteella voi kysyd, onko syville maaseudulle muuttaneella oikeus vaatia sa-
mantasoisia palveluja. Kunnan virkamiehet eivat enda koe velvollisuudekseen tarjota
palveluja samojen standardien mukaisesti harvaan asutuille alueille. Eheyttava raken-
taminen ldhtee liikkeelle kokonaisten alueiden rakentamisesta kerralla, jolloin kunnal-
listekniikka on edullista rakentaa ja asumista voidaan markkinoida tehokkaana. Piir-

66



retaanko jatkossa kaavakartoille ne vyohykkeet ja alueet, joihin rakentaville tarjotaan
kunnallisia palveluja — muut saavat parjata omillaan?

Toisaalta ymparistosyilld perusteltu maaseudun mustamaalaaminen on kokenut
takaiskuja, kun useat tutkimukset ovat todistaneet, etta kaupunkilaisten hiilijalanjalki
on monesti suurempi kuin maalaisten. Pelkéstaan talojen lammittamisen ja julkisen
lilkenteen tehokkuus eivit riitd takaamaan, ettd asutuskeskusten elamantapa on eko-
logisesti kestavaa.

Julkisen vallan on vaikea puolustaa erilaisia ohjelmia eri seuduille, silld ne nahdaan
epdoikeudenmukaisina ja hallintokustannuksia nostavina. Tasapdisyys ei kuitenkaan
ole hyvinvoinnin takaaja. Tasavertaisesta kohtelusta kaytava kiista on toissijainen, silla
maaseudulla asuvan ei ole tarpeen vaatia samaa palvelua samoin toimitettuna kuin
mita kaupunkilainen saa. Todellinen haaste on tarjota palveluja, jotka tuottavat alueen
asukkaiden tarpeisiin sopivia ratkaisuja. Tarpeet voivat vaihdella erilaisilla maaseutu-
ja kaupunkialueilla, joten huomio on kddnnettdva panoksista kohti vaikuttavuuden
saavuttamista kohdejoukossa. (OECD 2010.)

Maaseutualueiden minimipalvelutaso olisi syyta maaritella, silla kaupunkien jatku-
vasti lisddntyvat yksityiset ja julkiset palvelut luovat mielikuvaa maaseudun jalkeen
jaamisesta. Maaseudulla palvelut mahdollistavat arjen sujuvuutta, jolloin paivittdis-
palvelut tulevat osaksi sekd elamisen mukavuutta etta ansiotyon tekemisen mahdol-
listumista (Kay ym 2007). Lahes pdivittdin kdytettavdat kauppa- ja liikennepalvelut
voidaan tulkita minimipalveluihin kuuluviksi. Pankkipalvelut ovat rajatapaus, koska
suuri osa asukkaista parjaa pelkkien nettipalvelujen varassa. Vanhuksille ja henkildau-
toa omistamattomille pankin kaukainen sijainti voi olla ongelma.

Maaseutualueilla elamisen laatuun vaikuttavat hyvinvointipalvelut, joita ovat so-
siaali-, terveys-, koulutus- ja kulttuuripalvelut (Kilpeldinen & Pohjola 2007, 95). Hy-
vinvointipalvelujen tuotannossa maaseutu aiheuttaa monia yllatyksia (Pugh 2003).
Perheiden ottaminen mukaan hoito- ja hoivaprosesseihin on maaseudulla helpompaa,
silld suurperheiden tapa huolehtia koko suvusta on vield ihmisten muistissa. Varhai-
nen puuttuminen on myos helpompaa, koska pienissa yhteisdissa suhteet ovat henki-
lokohtaisia ja ongelmat havaitaan ajoissa (Adamson & Deverell 2009).

Martikke (2007, 15-17) havaitsee, ettd Suur-Manchesterin maaseutualueilla lahes
kaikki sosiaalipalveluja tuottavat vapaaehtoisorganisaatiot sijaitsevat kaupunkikes-
kuksissa. Vahdinen asukasmaara ei riita yllapitamaan erikoistunutta palveluorgani-
saatiota. Englannin maaseudun yhdistykset olivat budjeteiltaan pienia, vapaaehtois-
vetoisia organisaatioita, jotka ovat linkittyneet paremmin kuntaan kuin kansallisen
tason kolmanteen sektoriin.

Kaupungin ja maaseudun valilla on eroja asukkaiden koetussa terveydentilassa.
Monnat ja Pickett (2011) havaitsevat yhdysvaltalaisesta paneeliaineistosta, ettd syrjais-
ten maaseutukuntien asukkailla oli suurin todennédkoisyys raportoida huonosta ter-
veydentilastaan. Erot itsearvioidussa terveydentilassa voitiin tutkimuksessa lahes ko-
konaan selittdd maaseudun rakenteellisilla haitoilla kuten korkealla tyottomyydelld,
vaestokadolla ja matalalla koulutustasolla. Myos Suomessa vanhusten ja tyottomien
suuret osuudet liittyvat huonoksi koettuun terveyteen harvaan asutuilla ja syrjaisilla
maaseutualueilla (Nummela ym 2008). Rotkon ym (2011) mukaan suomalaisten terve-
yden ja hyvinvoinnin taso on jatkuvasti kohentunut, mutta samalla terveyden ja hy-
vinvoinnin eriarvoisuus on kasvanut. Terveyserojen kaventaminen on taloudellisesti
kannattavaa. Jos terveysongelmien yleisyys olisi kaikissa vdestoryhmissa sama kuin
korkeasti koulutetuilla, sosiaali- ja terveysministerion arvion mukaan suorissa tervey-
denhuoltomenoissa sdastettdisiin 15 prosenttia vuosimenoista.
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Monet tutkijat pitavat koettujen ja todettujen terveyserojen syyna palvelujen tar-
jonnan haasteellisuutta maaseutualueilla (Hanlon & Halseth 2005, Hanlon ym 2007,
Nummela ym 2008, Farmer ym 2010). Yksi tunnistettu ongelma on ladkaripula. Toi-
nen haaste on riittdmaton sairauksia ennakolta ehkaiseva infrastruktuuri (Conradson
2005, Iredale ym 2005). Jarjestot voisivat auttaa ennakolta ehkdisevassa ja varhaisessa
puutumisessa, silla ne ovat kiinni ihmisten arjessa. Vertaiseksi koetulta taholta saatu
neuvonta otetaan helpommin vastaan kuin leipapapiksi koetulta ammattilaiselta tai
kirjanoppineelta teoreetikolta.

Sosiaalipalvelujen kysynta riippuu vanhusten terveydentilasta, vajaakuntoisuuden
maadrasta ja perheen tai suvun tarjoaman hoivan saatavuudesta. Monesti maaseudun
vanhukset haluavat asua kotonaan niin kauan kuin mahdollista. Tama on yhteiskun-
nan kannalta edullinen ratkaisu, mutta monenlaista apua tarvitsevat tai dementoitu-
neet vanhukset eivat parjada maaseudulla edes sosiaali- ja terveystoimen avustamina
(Innes ym 2006). Osin tdhan kotona asumisen pitkittamiseen voi liittyd pelkoja siitd,
etta vanhus viedaan — hanelta suostumusta kysymatta — johonkin kaukana sijaitsevaan
hoitokotiin. Eurooppalaisilla maaseutualueilla on my6s kulttuurista vastustusta tai
vastahakoisuutta ulkopuolisen avun hakemista kohtaan (Manthorpe & Livsey 2009,
17). Omillaan aina parjanneet ihmiset arkailevat sosiaalipalvelujen kayttoa my®os siksi,
ettd niihin turvautuminen koetaan itsetuntoa alentavaksi. Ihmiset haluavat suojata yk-
sityisyyttdan leimautumisen pelossa. Asiakkaat tuntevat my0s syyllisyytta palvelujen
kayttamisesta, eivatka siksi ota yhteytta. (Manthorpe & Stevens 2010.)

STM (2008) asettaa valtakunnalliseksi tavoitteeksi vuoteen 2012 mennessa sen, etta
75 vuotta tayttaneistd henkiloista 91-92 prosenttia asuu kotona itsendisesti tai palvelu-
jen turvin. Vaikka kotona pysyminen tarjoaakin mahdollisuuksia psyykkis-sosiaalis-
ten etujen saamiseen, ikddntyminen kyldssa voi osoittautua kdaytannossa ongelmalli-
seksi. Yksilon tarpeiden kehitys ja ympariston olosuhteiden muutos eiviat mene aina
samaan suuntaan, mika vaikeuttaa tarpeiden ja palvelujen kohtaamista. Vahalukuinen
ja hajautunut asutus toimii maaseudulla esteena yksilon ja yhteison yhteydenpidolle.
Hajautunut ja heikko palvelutarjonta on uhka maaseutuyhteisdjen elinkelpoisuudelle
etenkin tilanteissa, joissa maatalous supistuu ja nuoret muuttavat pois. Ikdantymiseen
liittyvan haavoittuvaisuuden kasvun sattuminen samaan yhteyteen yhteison ja pai-
kallistalouden heikkenemisen kanssa asettaa maaseudulla asuvan vanhuksen tupla-
vaaraan. Aineellisen elintason lasku uhkaa kyldayhteison sosiaalista toiminnallisuutta,
jolloin vanhuksia uhkaavat yksindisyyden, koyhyyden ja eristaytyneisyyden kirot.
(Walsh & O’Shea 2008.)

Maaseudulla tarjoajan vaihtaminen ei ole aina uskottavasti tarjolla vaihtoehtona,
mikd suuntaa kuluttaja suoran vaikuttamisen suuntaan. Valitettavasti kilpailun pai-
neen puute heikentdd my0s valittamisen ja vaikuttamisen tehokkuutta palvelujen laa-
dun ohjaajana.

Etenkin maaseudun vanhuksilla erilaiset yksilolliset ja yhteisolliset rajoitteet va-
hentdvat heidan kykydan “poistua” paikallisten julkisten palvelujen kayttdjajoukosta,
mika on selva ero kuluttajamarkkinoiden toimintaan. Maaseudulla seka sosiaali- etta
terveyspalveluissa todellinen valinnanvapaus on hyvin vahaistad eivatkda vanhukset
halua kayttaa sitdkdan vahaa harkintavaltaa vaihtaakseen palveluntuottajaa. Syyna
vanhusten kainouteen voi olla vaatimaton elamanasenne, ladkariusko, epasymmetri-
nen informaatio, jatkuvuuden halu, laitostuminen tai ldhes mika tahansa syy, mutta
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aktiivisen asiakkaan tai kuluttajan sijaan kohtaamme hyvin usein riippuvaisen hoido-
kin tai suojatin, jolla ei ole danta eika valintaa.” (Fotaki 2011.)

4.3 MAASEUDUN PALVELUJEN UUDET RATKAISUT

Suomessa on 1990-luvun puolivalista alkaen ollut vilkasta kiinnostusta maaseudun
palvelujen turvaamista kohtaan. Monet hankkeista painottuivat kylien rooliin (Kupi-
ainen & Lahtinen 1992, Kallio 1993, Sirkkala 1995, Kilpeldinen & Pohjola 2007). Kiuru
(1994) tuotti kotimaisen maaseutupolitiikan tueksi tilastotietoja maaseudun palvelu-
verkon (kaupat, kirjastot, koulut, pankit, postit) harvenemisesta. Anttila (1996) tarkas-
teli maaseudun palvelujen jarjestamista yleisesti, kun taas maaseudulle muuttaneiden
nakokulma (Kyto ym 2003, Kyté ym 2006) haasteeseen sai odottaa tarkentumistaan
vuosikymmenen. Sosiaalipalvelujen (Laitinen & Pohjola 2001, Pohjola 2006, Laitinen
2010, Pugh & Cheers 2010) ja kolmannen sektorin (Sirkkala 2005, Pihlaja 2010a,b) na-
kokulmat ovat saaneet oman vuoronsa tutkimuksen uuden aallon myéta.

Yhdistysten palvelutuotannon menestys voi perustua halpoihin tuotannontekijoi-
hin (vapaaehtoiset, tyottomat), ahkeraan tyovakeen (kutsumustyoldiset, vapaaehtoi-
set) tai erityisosaamiseen (asiantuntijat, markkinaraot, vahemmistot).”” Maaseutupo-
liittisen kokonaisohjelman mukaan Suomen maaseudulla monia tehtédvia on siirtynyt
kunnilta jarjestojen hoidettavaksi (YTR 2009, 55).

Jarjestdjen toiminta vapaa-ajan, liikunnan, kulttuurin, taiteen seka lasten ja nuori-
son erilaisten harrastusmahdollisuuksien parissa on laajaa. Jarjestot jarjestavat kou-
lulaisten iltapaivatoimintaa. Liikunta-, nuoriso- ja kulttuurijarjestdilla liiketoimintaa
on satunnaisesti (Cederlof 2010, Ruusuvirta 2010). Vaatimattomuuden vastapainona
ovat erdiden urheiluseurojen yhtitittamat liigajoukkueet. Urheiluseurat ovat korvaus-
ta vastaan ottaneet hoitaakseen kuntien liikuntapaikkoja ja nuorisoyhdistykset nuori-
sotiloja. YTR:n (2009, 55) mukaan monien potilasjarjestdjen ja sosiaali- ja terveysjarjes-
tojen tarjoamat palvelut, vertaistuki sekda muut toimintamuodot ovat niin merkittavia,
ettd ilman niitd yhteiskuntamme ei kestaisi lisaantyvasta palvelutarpeesta aiheutuvaa
kustannusrasitusta.

Suomen virallinen tilastointi seuraa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelutuotannon
jakautumista sektoreiden kesken (ks. Yksityinen 2010). Jarjestojen perinteisen palvelu-
toiminnan merkitys on suurimmillaan sosiaalipalveluissa. Terveydenhuollossa osuus
on selvasti alhaisempi. Kuntien palvelutuotanto on selvda markkinoiden hallitsija, joka
tosin jakautuu kuntiin ja kuntayhtymiin. Tilanteesta riippuen kunnat joko houkuttele-
vat samoja (maksukykyisid) asiakkaita omiin yksikkoihinsa tai yrittavat siirtaa kalliik-
si kdyvia asiakkaita toisten organisaatioiden vastuulle.

Jarjestojen markkinaosuus asumisen sisaltavien yksityisten sosiaalipalvelujen liike-
vaihdosta ja henkil6stosta oli noin 50 prosenttia vuonna 2009. Terveyspalveluissa jarjes-
tojen markkinaosuus jaa huomattavasti alhaisemmaksi. Jarjestojen palvelutuotannon
markkinaosuus on (tilastollisesti) supistumassa seka yhtidittamisen etta heikomman

78  Valkama (2009) loytdd kansalaisen ja viranomaisen suhteesta nima nelja luokkaa sen mukaan,
mikd on kansalaisen vapaus valita palvelujaan suhteessa viranomaisen liikkumatilaan palvelujen
tarjoajana.

79  Johtamisen kannalta lienee melkoinen haaste saada pitkaaikaistyottomien taidot ja motivaatio
sille tasolle, ettd heitd voi ohjata yhta vapaalla kadella kuin kutsumustyontekijoita tai vapaaehtoi-
sia. Erillisen tyonjohtajaportaan tai rahapalkkioihin perustuvan kannustinjarjestelman luominen
taas ei kannata, koska yritykset ovat ulkoisen motivaation hyddyntamisessa selvasti yhdistyksia
edelld.
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kasvuhalun takia. Markkinoiden kasvaessa jarjestot tyytyvat usein nykyiseen volyy-
miin, kun taas yritykset hamuavat lisdd toimintaa. (Laiho & Lith 2011)

Suomessa jdrjestojen liiketoiminta on Yhdysvaltoihin ja useimpiin Euroopan mai-
hin nahden vahaista (Harju 2004, 45). Maa- ja metsatalousministerié on lasunnossaan
todennut, ettd viime vuosien verotuskohtelu ja hankintalain tulkinnat ovat ajamassa
jarjestot pois palvelujen tuottamisesta (OM 2011, 11). Kattavan tilastoinnin puuttuessa
asiaa on vaikea ilmaista tata tarkemmin. Valtiovallan pitdisi kerata tietoa jarjestojen ra-
havirroista, toiminnan volyymista ja tehdyn vapaaehtoistyon tuntimaarista (Harju &
Niemeld 2011, 89). Muutoin kolmannen sektorin kehittamisen strateginen suunnittelu
on melko mahdotonta.

Useimmat suomalaiset jarjestot eivdt koe harjoittavansa liiketoimintaa. Tuloslaskel-
missa tarvikemyynnista ja kirjallisuudesta saadut tulot nakyvat kyseisen toiminnon
kohdalla tuottoina, joita vastaavat toiminnan kustannukset. Osa tuloista taas sijoittuu
varainhankinnan alle (Harju 2004, 45) Koska kaikki jdrjestot eivét ole olleet hirvitta-
van kiinnostuneita palvelutoimintansa yhtidittamisesta, ratkaisuksi on tarjottu yh-
teiskunnallisen yrityksen konseptia. Yhteiskunnallisen hyvan edistamiseen sitoutuva
yritystoiminta olisi pehmea lasku seka asiakkaille etta julkisesta palvelutuotannosta ir-
tautuville tyontekijoille, joilla on asenteellisia vaikeuksia siirtya liiketaloudellisesti joh-
dettuihin yrityksiin (ks. Laiho ym 2011, 42). Yhteiskunnallisen yrityksen tuotemerkki
rauhoittaisi asiakkaita ja helpottaisi luottamushyoddykkeiden myymistd etenkin sosi-
aali- ja terveyspalveluissa.

Kilpailijoiden etujarjeston eli Suomen Yrittdjien arvion mukaan jdrjestojen palvelu-
tuotannon edellytykset kiristyvassa kilpailussa parjaamiseksi ovat osoittautuneet suh-
teellisen heikoksi (Tammelin 2011). Etenkin sosiaalipalveluja tarjoavat jarjestot ovat
joutuneet ongelmiin yhteiskunnan maksamien avustusten loputtua kilpailluilla mark-
kinoilla (Laiho & Lith 2011, 64). Jarjestot ovat olleet hankaluuksissa palvelutoimin-
tansa kannattavuuden kanssa EU:n valtiontuki- ja kilpailulainsdadannon kiristyneen
soveltamisen myota (Tammelin 2010). Monet paikalliset yhdistykset ovat riippuvaisia
yhdesta suuresta ostajasta, joka on yleensa ollut toimipisteen sijaintikunta. Toisaalta
jos valtakunnallinen yhdistys on erikoistunut ja suunnannut palveluja kapealle asi-
akaskunnalle, ostajia on voinut olla vahéan ja toiminta herkkaa suurten asiakkaiden
linjanmuutoksille. Palveluprosessien muutokset ovat voineet ohjata asiakkaita yleis-
palvelua antaviin ldhiyksikoihin, jolloin erikoistumisen riskit ovat realisoituneet.

Suomen Yrittdjat vastustavat yhteiskunnallisen yrityksen liiketoimintamallin edis-
tamista, silld se ei etujarjeston mukaan kiinnosta vakiintuneita yrityksia. Yleishyodyl-
listen jarjestojen kiinnostusta yhteiskunnallista yritystd kohtaan yrittajajarjesto ei ih-
mettele, mutta haluaa estda kaikenlaisten tukijarjestelmien luomisen. Yrittajdjarjesto
myoOs pelkda imagohaittoja, jotka syntyvat kasityksestd, ettd normaalit yritykset eivat
kanna yhteiskuntavastuuta.

Pihlaja (2010a) ndkee, ettd maaseutukunnilla ei ole jatkossa varaa kuin lakisdateisten
palvelujen tuottamiseen. My0s Laatu (2009, 82) arvioi, ettd toimintaedellytysten huo-
notessa kunnat todennékdisesti alkavat tarjota vain valttamattomia ja yha useammin
myos alibudjetoituja minimipalveluja. Talloin maksukykyiset ja hyviad palveluja vaa-
tivat asiakkaat siirtyvat yha suuremmin joukoin kaupallisten palvelujen kayttdjiksi.
Asiakaskuntien eriytymisesta on nahtavissa merkkeja julkisessa perusterveydenhuol-
lossa. Tuotantotavan hajautuminen ja markkinoiden pilkkoutuminen johtaa siihen, et-
tei kenelldkdan ole enda kokonaisnakemysta jarjestelman toiminnasta.

Maaseudun palvelujen saavutettavuusongelmien yleisin ratkaisumalli on liikuttaa
palveluja asiakkaiden sijaan, vaikka jotkut modernit toimijat kuten Sitra haluavatkin
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mennd terveyskioskien tapaan sinne, mihin asiakkaat muutenkin menevat. Kysy-
tyimpia palveluja vietdisiin kuntakeskuksesta kyliin erilaisilla monitoimiratkaisuilla.
Tyonkuvia moniammatillistamalla voidaan esimerkiksi kirjastoauton kayntiin liittaa
mahdollisuus hoitaa muitakin asioita. Kylakaupan tai -talon yhteydessa voi ajoittain
pdivystda myos kunnan eri osastojen tai valtion laitosten tyontekijoita. On myos mah-
dollista, ettd palkattu kylayhdistyksen vetdja toimii kunnan palvelujen yhdyshenkilo-
nd, tietotekniikan opastajana seka kaupallisten palvelujen tarjoajana (kyldtalonmies,
kotitaloustdissa avustava yleismies, omaishoitajien tuuraaja, palveluseteleilla erilaisia
yleistehtdvia tarjoava tukihenkild). Samoista rakenteista hyotyisivat lapsiperheet, yk-
sinhuoltajat ja palveluja satunnaisesti tarvitsevat (sairauden aikana kaupassakaynti,
koiran ulkoiluttaminen ym askareet). (Ks. Kilpeldinen & Pohjola 2007, 99, Rosenqvist
& Kaipainen 2009b)

Maaseudun palveluissa vallitseva toimintatapa on ollut julkinen tuotanto. Kunnat
ja niiden yhteenliittymadt ovat tuottaneet padosan kuntalaisten tarvitsemista palveluis-
ta. Kuntien organisoima tuotanto on tuottanut paaosin vakioituja massapalveluja, joil-
la on haettu kustannustehokkuutta.® Harju ja Niemelad (2011, 24) tosin nakevat, etta
Suomessa on vuosikymmenien tyolld kehitetty yksilollisid ja normaalielamdan integ-
roivia palveluja, jotka nyt kilpailuttamisen my6ta uhkaavat muuttua kohti vakioituja
palveluja. Tutkijoiden nakemys on kiinnostava, silla se eroaa Weisbrodin (1998) teo-
reettisista tyonjakoajatuksista.

Pihlaja (2010a,b) ja Harju ja Niemela (2011, 24) ovat samoilla linjoilla siina, ettd maa-
seudulle syntyy pelkan yritystoiminnan varassa palvelutyhjidita. Kirjoittajien ajatte-
lu muistuttaa Valentinovin ja Larsenin (2010) argumenttia, ettd maaseudun fyysisis-
ta (etdisyydet, harva asutus, huono infrastruktuuri ym) ja kulttuuris-taloudellisista
(maatalouden suuri osuus, alhaiset tulot, vdeston ikdantyminen, ohuet markkinat,
talkooperinne, itsellisyys, kotitalouksien palkattoman tyon suuri osuus, imagotekijat
ym) piirteistd muodostuu jokin maaseutukohtainen liiketoimikustannus joka haittaa
yritystoiminnan toimivuutta. Valentinov (2009) esitti, etta tdma ilmi6 johtuu markki-
navaihdannan ja oman tuotannon erilaisesta rajasta maalla ja kaupungissa. Maaseu-
dulla vallitseva suurempi alttius omaan tuotantoon rajoittaa yhteiskunnallista tyon-
jakoa ja suosii yhdistystoimintaa palvelun tuotantomuotona. Jos tdima ilmi6 voidaan
empiirisesti todentaa, jarjestdille avautuu erityistehtava maaseudun pienimuotoisen
palvelutuotannon varmistajana.

Maaseudun asukkaiden hyvinvoinnin turvaamiseksi tarjouskilpailuja on jarjestetty
palvelutyhjioiden tayttamiseksi. Heikon kysynnan alueilla julkinen valta tukisi palve-
lujen jarjestamista silla summalla, jonka halvin palvelujen tarjoaja katsoo tarvitsevansa
laadultaan kelvollisten palvelujen tuottamiseen. Olennaista on kuntien halu sitoutua
rahallisesti tukemaan herkkia palveluja haasteellisilla toiminta-alueilla.

Maaseudun ohuilla markkinoilla on eletty keskindisen riippuvuuden asetelmassa.
Kunnat ovat tarvinneet palveluja ja kolmas sektori on ollut tuottamassa niita asiantun-
tevasti ja edullisesti. Kunnat ovat kuitenkin ldhteneet hakemaan palvelujarjestelmal-
ta kustannustehokkuutta. Hankinnat on keskitetty, jolloin niista vastaavat muut kuin
alan sisaltdjen asiantuntijat (Sarkela 2011, 15).

80  Esimerkiksi terveydenhuoltojarjestelmaa ovat taydentaneet harvoin tarvittavaa erikoisosaamista
tarjoavat erikoissairaanhoidon yksikot. Monirahoitteista jarjestelméa ovat taydentdneet vahaisel-
ta osin yritykset ja kolmannen sektorin toimijat. Yksityislaakarit ovat padosin tarjonneet varak-
kaille tien jonojen ohi, mutta yksityinen puoli on my0s ottanut hoitaakseen kauneusleikkausten
tapaisen kysynnaén, jota julkinen sektori ei ole halunnut hoitaa.
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Uusi julkisjohtamisoppi (NPM) ei endd ole kovin nuori, mutta sen vaikutus Suo-
messa nakyy toden teolla vasta nyt. Se ei edistd pelkdstdan yksityistamistd, silld yha
useammin tilaaja—tuottaja-mallia sovelletaan myos julkisten palvelujen tuotannossa.
Sosiaali- tai maaseutupoliittista empiirista tutkimusta tapahtuneiden muutosprosessi-
en vaikutuksista on silti saatavissa hyvin niukalti (Laatu 2009, 81).

Tavat tuottaa ja tarjota palveluja ovat suuren kiinnostuksen kohteena kaikissa lansi-
maissa (OECD 2005, 2006, 2007, 2008, 2010; NESTA 2008).#* Talouskriisid seurannut jul-
kisen sektorin heikko rahoitusasema pakottaa arvioimaan julkisen vallan maksamien
palvelujen jarjestamistapoja (ks. Pekurinen ym 2010, Laiho 2011).

Vaeston ikaantymista (ks. OECD 2007, Makitalo ym 2010) seuraava tyovoimapu-
la pakottaa pohtimaan my0s palvelujen jarjestaimistd.® Hoiva-alat ja pitkdaikaishoito
tyollistavat monissa maissa enemman kuin muut alat (Escribano Sotos & Pardo Garcia
2010). Suuret ikdluokat muodostavat ainutkertaisen haasteen, joka ei vaadi radikaaleja
rakenteellisia muutoksia jarjestelmiin. Thmisten elinajan jatkuva piteneminen ei voi
olla vaikuttamatta yhteiskunnan pelisaantoihin.

Julkisen vallan rahoituskriisin takia poliitikot ovat yha ponnekkaammin ryhtyneet
vaatimaan asukkailta vastuunottoa. Englannin koalitiohallitus puhuu mielelldan Suu-
resta Yhteiskunnasta, joka palaa kohti idyllistd maaseutua naapuriapuineen ja toisista
valittamisineen. Todellisuudessa yhteen hiileen puhaltavaa maaseutua, jossa kaikki
ovat yhtd suurta perhettd, ei ole koskaan ollut olemassa. Historiallista maaseutua ovat
leimanneet erilaiset jaot (isanndt vs. rengit, tilalliset vs. maattomat), ndlanhadat, tau-
dit, tulvat, sodat ym nykyihmisen kriiseiksi kutsumat tilanteet. (Stepney 2011.)

Tilanteessa, jossa julkinen palvelu loppuu ja jossa markkinat eivat synnyta korvaa-
vaa toimintaa, maaseudun asukkaat ovat pakotettuja ryhtymaan yhteistuotantoon (ks.
Pihlaja 2010a,b, Warner & Gradus 2009). Pakkokumppanin on tehtava yhteistyota, jos
hén ei halua tulla toimeen ilman olennaisena pitamaansa palvelua. Vastuu siirtyy yksi-
16ille ja julkinen valta vetdytyy taustalle. Verkostomaisissa hallintarakenteissa toimin-
ta epdammatillistuu ja riskit hoitovirheista kasvavat. (Fotaki 2011, 6-7.)

Kolmannen sektorin organisaatioiden vahvuutena on ollut tietyista kohderyhmista
ja ongelmista kerétty erityistietamys. Kolmas sektori on myds ollut edullinen tapa hoi-
taa sellaisia palveluja, joita jokin muukin toimija on kiinnostunut rahoittamaan. Mo-
nirahoitteiset palveluhankkeet ovat laajentaneet kunnassa tarjolla olevien palvelujen
tarjontaa edullisesti, sillda kunnan maksuosuus on voinut suhteellisen vahainen.

Maaseudun palveluja voitaisiin jarjestad nykyista tehokkaammin siten, etta turvau-
duttaisiin jarjestojen kilpailuetuihin. Vapaaehtoisista olisi seuraa vanhuksille, mutta
he voisivat toimia myos ammattilaisten taistelupareina tekemassa taydentavaa tyota.
Kolmannen sektorin yhteistyd epavirallisen sektorin kanssa on suuri mahdollisuus.
Vanhukset tarvitsisivat palvelun lisdaksi inhimillista kontaktia. Vapaaehtoisten kykyja
voitaisiin hyodyntda nykyista enemman lisdhoivan antajina. Ammattilaiset voivat tar-
jota palvelut, mutta yhdistyksen tarjoama konsepti sisdltdisi vapaaehtoisten tarjoaman

81  Esimerkiksi Australiassa tuottavuuskomissio (PC 2010b) on useina vuosina tehnyt jattimdisen
urakan mitatessaan eri sektoreiden tuotoksia ja vaikutuksia sekd verratessaan valtion ohjelmia
keskenaan.

82  Toisaalta ei pidd unohtaa kolikon toista puolta: seniorikansalaiset ovat my0s tarked voimavara
omille yhteisoilleen (ks. Ilmonen 2007, Jarveld & Rosenqvist 2007, CRC 2008a, 3). Eldkeldisillda on
laajat suhdeverkostot ja elimankokemusta tydeldméavuosiltaan. Hyvakuntoisina seniorit voivat
olla avuntarvitsijoiden asemesta vapaaehtoistyon tarjoajia, jotka osallistuvat aktiivisesti moniin
erilaisiin toimintoihin ja yhteisdihin. Walsh & O’Shea (2008) raportoivat Irlannin kokemuksia ak-
tiivisista vanhusryhmista. Petriwskyj ja Warburton (2007) ja Warburton ym (2007) ovat selvitta-
neet Australiassa senioreiden vapaaehtoistyohon ryhtymiseen liittyvid kannustimia ja esteita.

72



epavirallisen tuen. Tassa olisi markkinarako maaseudun yhdistysten palvelutoimin-
nalle.

Kolmannen sektorin organisaatiot ovat hyvia osallistamaan sidosryhmia muokkaa-
maan, valvomaan, suunnittelemaan ja tuottamaan palveluja. Tallainen toimintatapa
rakentaa yhteenkuuluvuutta ja saa liikkeelle suurempia joukkoja kuin perinteinen po-
liittinen toiminta (Kelly 2007). Yhteistuotanto ei silti ole helppo toimintatapa lapivie-
tavaksi. Naapuriapu on vahentynyt myos maaseudulla, jossa monet tekevat suuren-
tuneilla maatiloilla jo muutoinkin pitkaa paivaa tai kayvat tyossa pitkien etdisyyksien
paassa. Hankalat ja aikaa kohtuuttomasti vievat tehtavat jatetaan mielihyvin kunnan
vastuulle. Lisdaksi monet ihmiset kdyvat tyossa kaupungeissa ja pitavat maaseutua la-
hinna virkistys- ja nukkumispaikkana. Monet maalle muuttaneista haluavat nauttia
asuinmaaseudusta eivatka koe, etta asumiseen liittyy erityisia henkilokohtaisia vastui-
ta muista kylan ihmisista.

Yksilollistyvassa ajassa ihmisten kiinnostus yhteisiin voimanponnistuksiin ei valt-
tamatta herdd lainkaan. On myos mahdollista, ettd into ei pysy enda ylld, kun taivas sa-
taa rantaa ja pitdisi lahted pimeyteen tekemaan omaa tyovuoroa kylakoulun hyvaksi.
Yhteisen edun talkoissa ongelmana on henkiléiden vapaamatkustaminen. Vaikeam-
min ratkaistava tilanne on kasilld, kun tyontekija ja avunsaaja ovat eri henkiloryhmia.
Talloin puhutaan jo vapaaehtoisty6sta, jonka motiiveista on enemman teoksen muissa
luvuissa. Avuntarvitsijoiden omaishoitajien ja sukulaisten kutsuminen suunnittelutal-
koisiin voi olla hyva ajatus, mutta hankkeiden toteutusta ei voi endd asettaa ennes-
taankin kuormitettujen yksiloiden rasitteeksi. Yhteistuotanto ei siten ratkaise kaikkia
ongelmia.

Oikeiden asioiden tekeminen (vaikuttavuus) nahdaan yleensa yhteisojen vahvuu-
deksi, kun taas tehokkuutta (asioiden tekemista oikein) pidetdan yritysten vahvuute-
na. Smithin (2010c) mukaan valtiovallan puutteellinen kiinnostus kansalaisten osal-
listumiseen vaarantaa yhdistyksille sopimuksin siirrettyjen tehtavien hoidon. Ihmiset
pitdisi saada jollakin keinolla mukaan toimintaan.

Maaseudulla toimii monenlaisia yhdistyksid, mutta erikoistuminen ei mene aivan
yhta pitkalle kuin kaupungeissa. Harvan asutuksen oloissa monet asioista kiinnostu-
neet toimijat osin pakotettuja liittymaan paikallisiin yleisyhdistyksiin. Ehkd omalei-
maisimpia toimintamuotoja maaseudulle ovat kehittaneet kyldyhdistykset. Maaseu-
dun yhdistysten palvelutoiminnan lippulaivoja ovat monialaiset palvelukeskukset
(ks. Lemponen 2004, Sirkkala 2005). Usein yhdistykset hyodyntavat tyhjilleen jaaneita
koulurakennuksia, liiketiloja tai vastaavia. Erikoispiirteena on mokkildisten ja muiden
satunnaisten vieraiden kesanviettopaikkakunnillaan avaamat kontaktipinnat, jotka
helpottavat muun muassa kesatapahtumien sponsoreiden etsimista. (Jeronen 2009,
54.)

Kylissa on haluttu kantaa vastuuta, joten erilaisia taloja ja tiloja on pystytetty seka
palveluita kdynnistetty. Monimutkaisemmissa palveluissa tyota on tehty yhdessa am-
mattilaisten kanssa, jolloin tuotanto on muuttunut kumppanuudeksi tai yhteistuo-
tannoksi. Oman tuotannon kautta saadaan suora vaikutuskanava tuotannon suunnit-
teluun, jolloin palvelujen laatu voidaan sdatda sidosryhmien tarpeiden mukaiseksi.
Yhteistuotantoa voidaan kayttada luomaan lojaalisuutta kyldayhteison omia palveluja
kohtaan (Stoker & Moseley 2010, 20-21). Asiakasuskollisuus ei ole asiakkaiden yksi-
tyista etua vastaan, jos palvelu on kilpailukykyinen. Ongelmalliseksi tilanne muuttuu,
jos esimerkiksi kyldldisten perustaman kaupan taustajoukot painostavat asukkaita
kayttamaan jatkossa yksinomaan sen palveluja.
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Fotaki (2011, 6) huomauttaa, ettd yhteistuotannolle on seka kaytannollisia etta ka-
sitteellisia rajoitteita. Kansalaisilla ei yleensa ole riittavaa koulutusta ja kokemusta, jot-
ta he voisivat tarjota erikoistuneita palveluja. Palkatun henkilokunnan korvaaminen
vapaaehtoistyolla merkitsee samalla sitd, ettd osa kustannuksista siirtyy toimintaan
osallistuvien itsensa kannettavaksi (Pestoff 2006, 507). Teoreettisesti on epéselvaa, kan-
nattaako kadyttdjien turvautua omaan palveluntuotannossa muulloin kuin silloin kun
valttamattomia palveluja tuotetaan liian vahan tai ei lainkaan (Bovaird 2007, 856).%

Maaseudulla palveluja on tarjottu monipalvelupisteistd, jolloin toiminnan yleiskus-
tannuksia on saatu jaettua useammalle hyodykkeelle. Yhteison nakokulmasta lahtevat
alueelliset hankkeet ovat tarjonneet lahinna yleispalveluja; erikoistuneita palveluja asi-
akkaat ovat hakeneet taajamista Henkilokohtaistaminen voi tarjota maaseudun kylien
palveluntuottajille mahdollisuuden hyddyntaa monituote-etuja yhdistamalla monia
erilaisia vahaisen kysynnan palveluja samaan organisaatioon. Yhta hyvin yhdistyk-
set voivat erikoistua ja kehittya pienelld toimialalla oman markkinarakonsa parhaak-
si palveluntuottajaksi. Tulevaisuus riippuu kuitenkin siitd, missa maarin palvelujen
kayttajat kykenevat tekeman valintoja tilanteessa, jossa kunta edelleen hallitsee palve-
lujen tuotannon kenttda ja pystyy rahoituksen myontamisen kautta asettamaan rajat
muiden toiminnalle.*

Henkilokohtaistamisen vaikutuksista maaseutuun on vahan tutkimustietoa. Kos-
ka kyse on ajattelutavasta (eikd tarkasta toimenpidelistasta), henkilokohtaistaminen
sovittautunee yrityksen ja erehdyksen kautta suomalaiselle maaseudulle. Maaseutu
tarvitsee palveluja, jotka on mietitty sektoreiden sijaan asukkaiden ndkokulmasta.
Alueellinen organisointi on luontevaa, kun palvelujen organisoinnilla ei endd haeta
mittakaavaetuja, vaan yksilollisyyden kautta syntyvaa osuvuutta.

Warner ja Gradus (2009) kuitenkin varoittavat, ettda maaseudulla yksilollistettyyn
kysyntaan perustuvat ratkaisut eivat valttamatta saa aikaan tarjontapuolella vastinet-
ta. Tama johtuu siitd, etta kysynnan ennakoiminen, havaitseminen ja siihen vastaa-
minen on alueellisesti sirpaloituneilla markkinoilla vaikeaa. Ennakointia vaikeuttaa
markkinoiden monimutkaisuus, joka erityisesti hoivapalveluissa johtuu epéavirallisen
(perheet, suku), virallisen (kuntapalvelut) ja yksityisen (yritykset, yhdistysten pal-
velutuotanto) toiminnan valisten korvaussuhteiden paikallisesta vaihtelevuudesta.
Hajautettuun kysyntdan vastaaminen aiheuttaa palveluntuottajalle matka- ja liiketoi-
mikustannuksia. Asiakkaiden taas on vaikea kotoa kasin arvioida tarjottavien palve-

83  Ben-Nerin (1986, 95) kuluttajan valvontateoria selittda voittoa tavoittelemattoman organisaation
vilineend, jonka avulla kuluttajat voivat ottaa hoitaakseen yrityksen toiminnat. Haltuunotto on
tarpeen tilanteissa, joissa yritys toimii ostajan edun vastaisesti. Tilanne syntyy, jos yritys tarjoaa
hyodyketta vaaranlaatuisena tai haluttuja ominaisuuksia vdarin painottaen. On myo6s mahdol-
lista, ettd toimintaa ei saada lainkaan alkuun tai yritys rajoittaa hyodyketta paljon tarvitsevien
asiakkaiden kysyntda maarakiintioilld eikd hinnalla. Syntyva uusi organisaatio voi olla kuluttaja-
osuuskunta, joka palkitsee uskolliset asiakkaat ostobonuksin. Asiakasjohtoinen organisaatio so-
pii my06s hoitamaan lasten koulua silloin kun vanhemmat haluavat mukaan paattdmaan koulun
hallinnosta.

Hansmann (1981) esitti vapaaehtoisten lahjoituksiin perustuvan hintadiskriminaatiomallin.
Ratkaisu on toimiva tilanteessa, jossa asiakkaiden maksuhalu ylittdaa palvelun tuottamiskustan-
nukset, mutta suurten kiinteiden kustannusten takia tuotantoa ei uskalleta aloittaa. Teatteria ylla-
pitava kannatusyhdistys voi toimia mallin mukaisesti.

84  Sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaiskustannukset olivat 20,4 miljardia euroa vuonna 2008.
Julkisen tuotannon osuus oli 74, yritysten 17 ja jarjestéjen 9 prosenttia. Sosiaalipalveluihin kay-
tettiin yhteensd 8,1 miljardia euroa, josta yksityisten osuus oli 30 prosenttia. Terveyspalvelujen
kustannukset olivat 12,3 miljardia euroa, mista yksityisten osuus oli 23 prosenttia. (Ks. Yksityinen
2010.)
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lujen laatua. Koordinointiongelmien takia yksityista yritystoimintaa on vaikea saada
alkuun.

Jos nama koordinaatio-ongelmat liittyvat palvelutoiminnan aloittamiseen, niin jul-
kisen vallan on syyta pitda keinovalikoimassaan maaseudulle suunnattua erityistukea,
jolla voidaan auttaa aloittavia yrityksid alkuun harvaan asutuilla seuduilla. Palvelu-
tyhjididen tayttaminen on erityisen tarpeen siind vaiheessa, jos Suomessa paatetaan
seurata Englannin esimerkkia ja siirtya sosiaalipalvelujen henkilokohtaistamiseen. Yk-
silollisten budjettien antaminen hoitokriteerit tayttaville avaa mahdollisuuden tuot-
taa palveluja yhteisollisesti. Jos kylaldiset tassd yhteydessa nakevat jarkevaksi asettaa
samaan kasaan kerattyja yksilollisia budjetteja hallinnoimaan seka palvelujen sisaltoja
suunnittelemaan ja toteuttamaan yhteistuotanto-organisaation, niin mikaan ei estd ko-
keilemasta, mita yhdessa toimimalla saadaan aikaan.

Yhdysvalloissa on satelliittitilinpidon avulla arvioitu, etta kotitaloudessa tehtavan
markkinattoman tyon arvo on 12-80 prosenttia bruttokansantuotteesta (Pratt 2009).
Muutokset kotitalouksien tekeman palkattoman tyon maarassa aiheuttavat suuria
muutoksia maaseudun palvelutarpeessa, joten ihmisten ajankdyttoa olisi syyta seurata
osana palvelutarpeen normaalia ennakointia. Suurperheiden tarjoaman lasten ja van-
husten hoidon vahentyessa ja naisten tyossakaynnin lisddntyessa kunta on joutunut
myos maaseudulla ottamaan osan kotityosta vastuulleen (Jansson 2006). Tutkimus ei
kuitenkaan ole ollut erityisen kiinnostunut maarittamaan esimerkiksi lasten ja van-
husten hoidon taloudellista arvoa tai perheiden maksettavaksi jadavien hoitomaksujen
suuruuden aiheuttamia vaikutuksia palvelujen kayttoon (Warner 2009).

Kolmannen sektorin toiminnasta huomattava osa jaa tilastoinnnin ulkopuolelle ja
sitd myota ilmeisesti pois myos politiikan asialistoilta. Poliitikot ja virkamiehet eivat
tunnu ymmartavan kansantuotelaskelmien ulkopuolelle jadavan markkinattoman tyon
merkitysta maaseudulle. Vapaaehtoisten tekema ty0 otetaan annettuna. Jos kuitenkin
sukupolvien ketjussa kulkenut perinne katkeaa, sen uudelleenaktivointi voi olla vai-
keaa yksilollistyvassd maailmassa. Kuntien rahapula pahenee oleellisesti my0s siitd,
jos omaishoitajat jonain pdivana alkavat vaatia tehdyn tyon huomioon ottamista.

Palvelujen asemaa aluetalouksien elinvoiman sailyttdjina ja kasvattajina on tutkittu
uusilla menetelmilla (Pratt & Kay 2006, Kay ym 2007), jolloin kuva tarkeista toimialois-
ta on vaihtunut. Lisaksi Pratt (2009) yhdisti panos—tuotos-viitekehyksen ajankayttotut-
kimuksiin selvittaakseen kotitalouksien tekeméan markkinattoman tyon arvon, jolloin
erityisesti lastenhoidon merkitys nousee esiin.

Syrjdiselld maaseudulla terveydenhuolto aikaansaa lisdarvoa monella eri tavalla.
Paikallisten hyodykkeiden kulutus on ilmeinen vaikutus, mutta epasuorat vaikutuk-
set ovat mielenkiintoisia. Hoitoalojen ammattilaiset ovat usein yhteisojen tukipylvaita,
jotka toimivat aktiivisesti erilaisissa verkostoissa (Farmer ym 2003, Farmer & Kilpat-
rick 2009). Maaseudulla my0s tyonkuvat sekoittuvat kaupunkeja enemman, mika lisda
toiminnan vaikuttavuutta (ks. Prior ym 2010).

Ovatko koko EU:ssa toteutetut sektoreittaiset harmonisointihankkeet (energia, lii-
kenne ym verkostoalat) myrkkya maaseudulle? Kun markkinat vapautetaan toimi-
aloittain, jaa alueellinen arviointi vihemmalle.® Kullakin sektorilla suojataan haavoit-
tuvaiset asiakkaat, mutta heitd ei tunnisteta alueittain. Esimerkiksi sahkon jakelussa

85  Pihlaja (2010a,b) pitdd monia palveluja maaseudun kannalta valttamattomina. Ojala (2010) pe-
rustelee suojaavaa nakokulmaa kansalaisten perusoikeuksien toteutumisella. Toinen peruste on
tiettyjen palveluiden verkostovaikutukset. Puhelinverkoston alasajo luo laajenevan haittavai-
kutuksen: sekd yhteison jasenet ovat kyvyttomia soittamaan muille ettd muut ovat kyvyttomia
soittamaan yhteison jasenille. Postin sulkeminen vaikuttaa yksildiden lisdksi koko kyldan, silla
kyléldisten tulevaisuudenusko ja identiteetti joutuvat uhanalaisiksi.
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maaseudun ongelmana voivat olla pitkdan kestavat tai usein toistuvat sahkokatkot,
mutta kuluttajansuoja kohdistetaan maksukyvyttomille. Maitotilan elanto voi riippua
sahkon saannista, mutta sektoraalisessa tarkastelussa tila on sahkoa paljon kuluttava
suurasiakas. Jos sektoripolitiikka on harmonisoitu EU-tasolla, juridinen nayttokynnys
nousee niin korkeaksi, ettd ongelmia on vaikea enda saada korjattua jasenvaltion toi-
min ja voimin (ks. Sauter 2008, 26-27).
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5 HANKINNAT JA KILPAILU

Osassa 5 kuvataan maaseudun palvelujen muutosta julkisen vallan siirtyessa kilpailut-
tamaan palvelujen tuotantoa. Luvussa 5.1 kuvatut hankintaméaaraykset asettavat rajat
sille, missa maarin yhdistyksille on hyotya niiden sosiaalisista vaikutuksista ja erityis-
kyvykkyyksista. Luvussa 5.2 pohditaan kilpailua ja yhteistyota toimintatapoina. Lu-
vussa 5.3 esitellaan sekd kansainvalista etta kotimaista empiirista tutkimusta, jossa on
selvitetty sektoreiden hintakilpailukykya ja tehokkuutta.

5.1 JULKISET HANKINNAT

Julkisissa hankinnoissa noudatetaan EU:n laajuisesti menettelytapoja, joista on saa-
detty hankintadirektiivein ja kunkin maan omalla lainsdaadannolla (ks. Laakoli 2008).
Suomessa kuntien tekemid hankintoja ja palvelujen kilpailuttamista saatelevat laki jul-
kisista hankinnoista (348/2007), erityisalojen hankintalaki (349/2007), hankinta-asetus
(614/2007) ja laki julkisista hankinnoista annetun lain muuttamisesta (321/2010).

Kilpailuttamisvelvoitteen kynnysarvot maaraavat noudatettavat kdaytannot. Lain-
saadannossa hankinnat on jaettu kolmeen ryhmaan: 1) EU:n kynnysarvot ylittavat
suuret hankinnat, 2) kansalliset hankinnat seka 3) pienet hankinnat. Tavalliset kansal-
liset tavara- ja palveluhankinnat jaavat kilpailuttamisen ulkopuolelle, jos kynnysarvo
30 000 euroa ei ylity. Palveluhankinnat on luokiteltu hankintalaissa ensisijaisiin (liite
A) ja toissijaisiin palveluihin (liite B). Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluhankinnat
kuuluvat toissijaisten palvelujen ryhmaan ja niiden kynnysarvo on maaritelty 100 000
euroon. (Ks. Laakoli 2008 ja muutettu hankintalaki)

Kunnan tulee valita palveluja kilpailuttaessaan tarjouksista halvin tai kokonaistalou-
dellisesti edullisin.® Kokonaistaloudellisesti edullisin on tarjous, joka sopii parhaiten
hankintayksikon tarpeisiin (ks. Laakoli 2008). Palveluissa kdytetaan yleisesti hinta—laa-
tusuhdetta kokonaistaloudellisuuden arviointiperusteena. Muita arviointiperusteita
voivat olla esimerkiksi toimitusvarmuus, ammattitaito, kokemus ja henkil6sto. Tar-
jouspyynndssa on ilmoitettava kokonaistaloudellisen edullisuuden arviointiperusteet

86  Julkisten hankintojen neuvontayksikko toimii Kuntaliiton organisaatiossa yllapitden nettisivus-
toa (www.hankinnat.fi).
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ja niiden painoarvot. Kunnan on tehtava hankinta mahdollisimman avoimesti. Edulli-
suus varmistetaan pyytamalla tarjouksia riittdivan monelta tuottajalta. Kunnan omilla
yksikoilla on oikeus osallistua kilpailuun.

Vaikka EU:n palvelunhankintadirektiivi mahdollistaisi joustavamman menettelyn,
kansallinen laki julkisista hankinnoista velvoittaa padsaantoisesti kilpailuttamaan
myo0s sosiaali- ja terveyspalvelut, jos julkinen sektori jarjestdaa palvelun muiden pal-
veluntuottajien avulla. Hokkasen ym (2005, 38) mukaan Suomessa pitdisi saataa laki,
joka mahdollistaisi maaseudulla nykyistd joustavammat sosiaali- ja terveyspalvelujen
hankintamenettelyt. Tama on poliittinen paatos, johon vaikuttavat eduskunnan voi-
masuhteet. Eri markkinoiden kilpailullisuutta voi myos arvioida taloudellisena kysy-
myksend, jolloin olennaista on markkinoiden epaonnistumisen laajuuden arviointi.

Hankintalaki mahdollistaa sosiaalisten kriteerien kdyton julkisissa hankinnoissa
hinta-, laatu- ja ymparistokriteerien rinnalla (ks. Laaksonen & Karhu 2007, Kujanpaa
2010, Pihlaja 2010a,b). Kunta voi edellyttda valittavalta palvelun tai tavaran toimittajal-
ta, ettd haluttua palvelua tuottaessaan tai muuta tuotetta valmistaessaan yrityksen on
sitouduttava tyollistimaan tietty maara alueen pitkdaikaisty6ttomia tai vajaakuntoisia
(Hanninen 2008, 11). Kun hankintoihin yhdistyy tyollisyyden hoitoa, voidaan saavut-
taa saastoja tyollisyys- ja sosiaalimenoissa (Karhu 2007, Piirainen ym 2010, 53-54. Siksi
on tarkeda, etta yhteiskunnalliset hyodyt otetaan huomioon julkisissa tarjouskilpailuis-
sa valintakriteerind. Kunnan ja valtion ostovoimaa voi jarjestelmallisesti kayttaa luo-
maan yhteiskunnallista arvoa (Barraket & Weissman 2009). Hankintaa tekeva yksikko
voi edellyttad, ettd tarjoajaorganisaation tydvoimasta tietty osuus on vajaakuntoisia
tai pitkdaikaistyottomid. Jotkut kunnat ovat tehneet paatoksid sosiaalisten kriteerien
kayttoonotosta hankinnoissaan.

EU:ssa kaikki elinkeinotoiminta on samassa asemassa. Yhdistys kelpaa EU:lle kan-
salaisten etujdrjestond, mutta mitdan yleishyodyllisyyteen perustuvaa erityisasemaa
taloudellisena toimijana sille ei anneta (Evers 2010a, Romppainen 2007, Ojala 2010).
Suomessa kuntien liikelaitoksia vaaditaan yhtioitettaviksi (ks. TEM 2009) ja sdatioiden
(ja samalla myos yhdistysten) valvontaa halutaan kiristaa (VIV 2010). Verohallinnossa
nahdadan, ettd jotkut organisaatiot voivat olla vain nimellisesti yleishyddyllisia piilo-
yrityksia (VM 2009). Voittoa tavoittelematon organisaatio voi vaarinkayttaa yhteis-
kunnan tukia ja sddannoksid vallatakseen markkinoita yrityksilta.” Kilpailuneutralitee-
tin sailyttdmiseksi onkin tehty viime vuosina monia lainsdadanndllisia tarkistuksia ja
muutoksia (ks. TEM 2009).

Rajalinjoista kdyddan jatkuvaa kamppailua, silld kdytantd syntyy monissa maissa
ennakkotapausten perusteella. Yhdysvalloissa voittoa tavoittelematon organisaatio
ei maksa yritysveroa yleishyodylliseen tehtdvaansa selkeasti liittyvasta toiminnasta,
mutta muusta toiminnasta organisaatio on normaalisti verollinen. Asetelma luo or-
ganisaatiolle houkutuksen rasittaa liiketoimintaa ”ylimaaraisilla” yleiskuluilla, kun-
nes monituoteyritys nadyttdaa kirjanpidollisesti nollatulosta (Weisbrod 1998). Myos
Verbruggen ja Christiaens (2010) osoittavat, ettd Belgiassa voittoa tavoittelemattomat
yritykset manipuloivat tuloslaskelmiaan osoittamaan nollavoittoa.® Jos vero- ja tulos-

87  Esimerkiksi yksityisten sosiaali- ja terveyspalvelutuottajien toiminnan valvonnasta on maarayk-
sid ja lakeja, joissa médritelldadn vaatimuksia muun muassa tuottajien toimitiloille, henkiléstovah-
vuudelle ja henkildston koulutukselle (TEM 2009, 28-29). Samoja laatuvaatimuksia ei sovelleta
julkisen sektorin omiin palvelutuotantoyksikoihin, mika antaa julkiselle palvelutuottajalle kilpai-
luedun.

88  Tama voi tapahtua kdyttamalla ylisuuria poistoja. Suosittua on myds ns. harkinnanvaraisten me-
nojen ohjaaminen rasittamaan voittoa tuottavien toimintojen tulosta. Tuottojen hallinta (earnings
management) lisddntyy, kun merkittdva osa organisaation tuloista saadaan valtion avustuksena.
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kikkailu onnistuu, organisaatio pystyy rahoittamaan missionsa mukaista toimintaa lii-
ketoiminnan tuotoilla maksamatta voitosta veroa.*

Suomessa kuntien myontamista yleisavustuksista on yha useammin siirrytty koh-
de- ja erityisavustuksiin. Jarjestdjen tuen ehdollisuus on siten vahvistunut ja omaeh-
toisen toiminnan tuki on vastaavasti heikentynyt (Cederlof 2010, 96). Yhdistysten on
siten aiempaa vaikeampaa kayttda avustuksia palvelutuotannon tukemiseen, silla ra-
hoittajat ovat jo ennakolta linjanneet rahan kayttokohteet.

Raha-automaattiyhdistyksen strategiana on suunnata avustukset jarjestdjen perus-
toimintaan (jarjestotoiminta, jarjestdlahtoinen auttamistyd, edunvalvonta, vaikuttami-
nen, vapaaehtoistoiminta, vertaistuki, kehittiminen, asiantuntijatoiminta) sivuuttaen
valtiolle ja kunnille kuuluvat tehtavat seka markkinaehtoiset palvelut (Salokorpi 2010,
16). Tama on linjaus, jota my0s monet muut rahoittajat noudattavat. Voutilaisen (2009,
32) mukaan Helsingin sosiaalivirasto ei myoskaan yleensa myonna avustuksia sellai-
sille jarjestoille, joilta kaupunki samaan aikaan ostaa palveluja. Tukitilanne on selkiy-
tynyt, mutta hintana on voinut olla tiettyjen toiminnallisten synergioiden purkautu-
minen.

Ydintuotteiden ymparille muodostuneessa aineettomassa palvelutaloudessa vero-
kikkailua on vaikea todistaa.” Kuka tilintarkastaja osaa sanoa, mika osa organisaation
tutkimus- ja tuotekehityskuluista tai tuotemerkin yllapitokustannuksista on osoitetta-
va millekin tuotteelle? Sama padtelma on laajennettavissa jarjestoihin vuosien mittaan
kertyneeseen osaamispadomaan. Harva organisaatio jattaa tilaisuuden kayttamatta sil-
loin, kun kiinni jadmisen riski on vahainen. Silti ratkaisevaa jarjeston oman toiminnan
suunnittelulle on sen ydintarkoituksen toteuttaminen eika se, onko toiminta verollista
vai ei.

5.2 KILPAILUN LUONNE

Maaseudulla ei yleensa toimi kuin yksi yritys tietylld maantieteelliselld alueella. Kil-
pailu markkinoilla ei ole kovin toimivaa, silldi maaseudun ohuiden asiakasvirtojen
markkinoilla ei voi samanaikaisesti olla monia tarjoajia. Aina potentiaalisesti ldsna
oleva etakilpailu maantieteellisesti hajallaan olevien laitosten valilld asettaa silti toimi-
joiden hinnoittelulle ylarajat (Jansson 2006, 129).

Kilpailu markkinoista (tarjouskilpailu toimiluvasta) voi johtaa kohtuullisen tehok-
kaaseen lopputulokseen. Palvelujen hinnat pysyvat kurissa myo6s alueilla, joissa kil-
pailijaa ei talla hetkella ole (ks. Kaipainen & Niskanen 1987, Baumol ym 1982). Kay-
tannon tilanteissa kilpailuttamiseen voi liittyd piilokustannuksia tarjousprosessista,
mutta my06s laadun maarittely ja valvonta vaikeaa.

Baumolin ym (1982) koeteltavien markkinoiden teoria (KMT) esittaa taydellisen kil-
pailun markkinoista tehdyn yleistyksen, jossa markkinoista kdaytava kilpailu on otet-
tu huomioon. KMT on kiinnostunut siitd, voidaanko pysyvaa kilpailuetua yllapitaa
toimivan kilpailun lasndollessa. KMT esittaa, miten taydellisen vapaa alalle paasy ja
poistuminen havittavat kaikki samanalaisia hyodykkeita tuottavien yritysten mahdol-
lisuudet saada keskiméaardisen tason ylittavia voittoja.

89  Verokikkailun mahdollisuus luo kannustimen muodostaa monituoteyrityksid, joilla on nimelli-
sesti seka verollisia ettd verottomia tuotantolinjoja. Yhteistuotanto on liiketaloudellisesti syner-
giaetuja tuovaa, vaikka kansantaloudellisen méaritelman mukaan mitaan yhteistuotannon etuja
ei ole.

90  Nokian N95-kdnnykan kokoamiskustannukset olivat vain kaksi prosenttia myyntihinnasta
(Pajarinen ym 2010).
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KMT on matemaattinen teoria, joka on sujuvasti johdettu sarjasta abstrakteja —
vaikkakin eparealistisia — oletuksia. KMT kuvaa anonyymien toimijoiden luomaa ta-
sapainotilaa, jossa ei tarvita johdon harkintaa tai strategista pohdintaa. Muodollisen
tarkkuuden hinta maksetaan siing, etta tulokset ovat hyvin herkkia pienillekin muu-
toksille oletuksissa. KMT luo sopivat olosuhteet olettamalla, ettei yritysten valilla ole
mitaan eroja (edes alalla jo olevien ja sinne vasta pyrkivien valilld). Kaikilla yrityksilla
on paasy samaan teknologiaan. Jos joku yritys asettaa hinnan yli tuotantokustannuk-
sen, se voi varautua uuden yrityksen saapuvan alalle halvemman hinnan turvin. Uusi
yritys syrjdyttaa olemassa olevan yrityksen tdysin. Ylihintoja ei peritd edes lyhyella
aikavalilla, silla vakiintuneet yritykset osaavat ennakoida seuraukset. Vaikka taydel-
lisen syrjayttamisen ja viivdstetyn reagoinnin oletukset ovat yleisesti epauskottavia,
annettu kuvaus on melko realistinen kuvaus siitd, mita tapahtuu kunnan jarjestamissa
tarjouskilpailuissa olemassa olevan palveluntuottajan havitessa kisan.

Kun empiiriset markkinat useimmiten hylkdavat taydellisen koeteltavuuden ole-
tuksen muun muassa yritysten ja niiden tuotteiden erilaisuuden, uponneiden kustan-
nusten ja muiden liikkuuvusesteiden seka yritysten strategisen kayttaytymisen takia,
teorian suora todistusvoima jaa vahaiseksi. Koska KMT kehitettiin kilpailupolittista
arviointia silmalla pitaen, sitd voi kuitenkin kayttaa tunnistamaan ne kriittiset kohdat,
jotka ratkaisevat markkinoista kaytavan kilpailun kovuuden.

Kun suuret kansainvaliset ketjut voivat osallistua niiden kannalta kiinnostavien toi-
minta-alueiden tarjouskilpailuihin koko maassa, kilpailulta suojattuja alueita ei oike-
astaan jaa. Silti on mahdollista, ettd samanaikaisesti maaseudulla on palveluaukkoja,
joissa ei ole asukkaiden kannalta kohtuullisen asiointimatkan padssa yhtaan asioin-
tipistetta. Syyna on se, etta nama alueet eivat ole riskien ja tuottojen yhdistelmiltaan
yksityisid investoijia kiinnostavia.”

Rakennuksien uponneet kustannukset vahentavat markkinoiden kilpailullisuutta,
silld alalta poistuminen ei ole vapaata. Yksi mahdollisuus olisi se, ettd kunta omistaisi
palvelulaitosten tilat, jolloin kilpailutuksen kohteena olisi vain palvelutoiminta. Kay-
tannossa kuntien kiinteistbomistuksen lisidmineen voi kaatua kunnan suureen velka-
taakkaan, jota paattdjat eivat endd haluta lisata.

Markkinoiden avautuminen voi saada monituoteyritykset vahentaimaan tuotettujen
hyodykkeiden maaraa, silla ne haluavat keskittyd suuremmilla markkinoilla menes-
tyksekkaimpiin tuoteversioihinsa. Organisaatiot saatelevat seka tuottamiensa hyodyk-
keiden maaraa ettd niiden markkina-alueiden maaraa, joilla ne osallistuvat kilpailuun.
Nain muodostuu ketjuyrityksid, jotka toimivat valtakunnallisesti tai kansainvalisesti
sangen kapeasti maaritellylla ydinosaamisalallaan.

Kotimaiset ja kansainvaliset ketjut tekevat tarjouksia my0s siten, etta niilla ei ole
valmiina toimitiloja alueella, vaan ne rakentavat edulliset modulitilansa vasta tarjous-
kilpailun voitettuaan (tai vuokraavat sopivat tilat). Kunta voi toki vaatia, etta palvelun-
tarjoajalla on oltava esittda varmuus tilojen kuntoon saamisesta uuden toimikauden
alkaessa. Jarjestdjen kannalta nopealiikkeiset kilpailijat ovat melkoinen haaste, silld
omien tilojen rakentaminen on ollut useille yhdistyksille suuri voimanponnistus. Ra-
kennukseen investoituja rahoja ei saada mistaan takaisin, jos tarjouskilpailuja ei enda

91 Harvaan asutuilla alueilla voi silti toimia pienyrittdjid, joiden yrittdjyydessa ja arvomaailmassa
muut asiat (itsendinen paatosvalta, mahdollisuus hyddyntda kykyjaan ja taitojaan luovasti, jous-
tavuus) ovat rahaa tarkeampia (Benz 2009). Monesti maaseutuyrittdjat eivat julista eettisia peri-
aatteita tai korosta voittoa tavoittelematonta luonnettaan, silla elaméntapayrittajiksi on enemman
ajauduttu kuin hakeuduttu. Pienyrittdjat ovat monesti kotoisin alueelta, jolloin sosiaaliset suhteet
(sukulaiset, ystavat) ja merkitykselliset paikat (syntymapaikka, kesamokki ym) korvaavat muu-
hun maahan verrattuna vahaiset tulot.
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voiteta. Vahavaraiset toimijat tarvitsisivat turvakseen pitkia sopimuksia, joiden kulu-
essa olisi mahdollista poistaa suurin osa rakentamisvaiheen kustannuksista.

Yleisesti KMT toimii paremmin suurilla markkinoilla, joilla on paljon mahdollisia
kilpailijoita. Organisatoriset innovaatiot, uudet liiketoimintamallit tai tekniset edistys-
askeleet voivat my0s nopeasti muuttaa markkinoiden kilpailuolosuhteita.” Internetin
mukana lisddntynyt nettikauppa on tuonut jokaiseen Suomen kotitalouteen realistisen
mahdollisuuden hankkia markkinatietoa ja kilpailuttaa tavarantoimittajia kulutus-
hyodykkeiden suhteen. Sdahkodinen kaupankaynti ei kuitenkaan suuremmin mullista
palvelukauppaa, joten uutta avausta saadaan vield odotella.

Maaseudun olosuhteita voi kuvata paremmin resurssipohjainen teoria (RPT), joka
on luonteeltaan KMT:n peilikuva (ks. Lockett & Thompson 2010). RPT on epatadydel-
lisyyksien teoria, jossa paatelméat perustuvat abstraktien mallien sijaan hieman epa-
maadraisesti muotoiltuihin periaatteisiin, joita voi tulkita monella tapaa. Yritysten re-
surssipohjassa olevat puutteet selittavat, miksi joku yritys voi ylldpitaa kilpailuetua
vuodesta toiseen. Ylisuuret voitot ovat seurausta kopioinnin vaikeudesta. Yritysten
erilaisuus johtuu tuotannontekijamarkkinoiden puutteista ja kunkin organisaation ai-
nutkertaisesta historiasta. Yritysten polkuriippuvainen kehitys tekee mahdottomaksi
toistaa taysin samanlaista tilannetta. Jollakin organisaatiolla on edullisempi paasy re-
sursseihin kuin toisilla. Kun resurssit vield ovat jaykkia eivatka helposti siirry organi-
saatiosta toiseen, yrityksille muodostuu omintakeinen ydinosaaminen. Yritysjohdon
strategioilla on suuri merkitys yritysten parjadamiseen.

RPT:n avulla voi ymmartda, miksi jarjestdjen palvelutoiminnan ei ole aivan helppo
matkia yritysten toimintaa (ja pdinvastoin). Jokaisella organisaatiolla on oma ainut-
kertainen historiansa, joka on muokannut toimijoiden ydinosaamisen nykyisenlai-
seksi. Tarjouskilpailun jarjestaja voi tarjousta laatiessaan painottaa kriteereja niin, etta
pitkdan palveluja tuottaneen paikallisen organisaation ydinosaaminen tulee otetuksi
huomioon kokonaisedullisuutta maariteltdessa. Toisaalta kunta voi hakea hakea hal-
paa hintaa tai painottaa laadullisia tekijoita niin, ettd maaritys ei satu paikallisen orga-
nisaation ydinosaamiseen. Paikallinen organisaatio kohtaa nousevat rajakustannukset
tuotettaessa kauempana ydinosaamisesta olevia tuotteita tai tuoteversioita, mika ra-
joittaa organisaation kykya parjata tarjouskilpailussa. Kilpailu siten karsii paikallisen
organisaation tarjoaman hyddykevalikoiman laajuutta. Toisaalta jos jokaisen uuden
markkina-alueen valtaaminen vaatii uponneen kustannuksen uhraamista, paikallinen
organisaatio valikoi tarkasti, mille markkinoille se osallistuu.

Jarjesto voi erilaisten kannustimiensa takia olla ratkaisu luottamus- ja informaatio-
ongelmiin. Organisaatio vahvistaa vastavuoroisuuden normia jasentensd joukossa,
jolloin voimavarojen yhteen kerdaminen onnistuu. Kaytannossa ilmioé nakyy yhdis-
tysten kykyna jdrjestaa talkoita. (Enjolras 2009.)

Toimialojen kilpailutilanteen todellinen luonne ja teorioiden sopivuus toiminnan
kuvaamiseen selvida vasta huolellisen analyysin kautta. Suomessa sosiaali- ja ter-
veydenhuollon markkinat ovat pienyritysvaltaiset, mika selittyy osin alan tyonteon
tyovoimaintensiivisyydelld. Osin ilmitssa voi liiittyd sote-alojen toiminnan luvanva-
raisuudesta, jolloin ehdot on ollut helppo tayttdd ammatinharjoittajana. Toiminnan
luvanvaraisuus on edelleen laajaa terveyspalveluissa, mutta my0s padosa yksityisten
sosiaalipalvelujen tuottajista toimiii luvanvaraisissa tehtavissa. My0s yritystoiminnan

92 Nokia sai kokea taman, kun Apple otti kdyttoon kannykoiden kosketusnéytot ja omaa kayttojar-
jestelmdd tukevan oheisohjelmien ekosysteemin. Jarjestdjen palvelutoiminnan markkinoita taas
muokkaa uusi litkketoimintamalli yhteiskunnallisen yrityksen muodossa.
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lyhyt historia toimialoilla vaikuttaa, silla yrityksen orgaaninen kasvu vie aikaa. (Aal-
tonen ym 2010.)

Vield 1980-luvulla kunnat hankkivat sote-palveluja padosin kolmannelta sektoril-
ta, mutta 1990-luvulta lahtien yritysten osuus on kasvanut tarjouskilpailujen kaytt6on
oton myo6tad (Kauppinen & Niskanen 2005, 2006, Aaltonen ym 2010). Sosiaali- ja ter-
veyspalveluissa yksityisen sektorin osuus on kasvanut 2000-luvulla. Yritysten ja jar-
jestdjen osuus on henkilostomaarilla mitaten merkittava erityisesti vanhusten palve-
luissa, joista yli kaksi kolmasosaa oli vuonna 2008 yritysten tai jarjestojen tuottamaa.
Lasten paivahoito on paaasiassa julkisen sektorin tuotantoa. (Ailamaa 2011, 4.)

Yrittdjyys on paikallista ja naisvaltaista, silla etenkin sosiaalipalvelut tuotetaan oman
paikkakunnan asiakkaiden tarpeisiin. Sosiaalipuolen asiakaskunta eroaa terveyspal-
veluista, silld kunnat ovat ldhes yksinomainen sosiaalipuolen ostaja. Terveysaloilla
taas yksityiset, tyonantajat ja Kansaneldkelaitos ovat tyypillisia ostajia. Vaestopohjan
pienuus pitaa kysynnan rajattuna. Toisaalta yritysten pieni koko estda kuntia ostamas-
ta niilta palvelukokonaisuuksia. Terveysalan palvelut ovat alkaneet ketjuuntua, jotta
ketjut voisivat uskottavasti ottaa vastuulleen esimerkiksi kokonaisen terveysaseman
palvelujen tuottamisen. Kansainvaliset ketjut ovat 2000-luvulla kiinnostuneet sote-
aloista niiden suuren volyymin takia. Sijoitusyhtidilla on varaa sijoittaa laitteisiin ja
tiloihin, joten niilla on uskottavuutta ja neuvotteluvoimaa. Pienyritysten yhteistyon
tukeminen voisi autta pitimdan maaseudun sote-markkinat kotimaisten pienyritysten
ja jarjestojen hallussa. (Aaltonen ym 2010.)

Propper (2010, 8-9) erittelee terveydenhuollon kilpailun lisaamisen vaikutuksia. Yh-
dysvalloissa on lisdtty terveydenhuollon tarjoajien valista kilpailua. Lansi-Euroopassa
on lisatty potilaan valinnanmahdollisuuksia. Nama eivét ole sama politiikkavalinta.
Palvelun tuottajien kilpailu voidaan toteuttaa ilman, ettd asiakas tekee valintoja.” Jos
valinnan tekee asiantuntijaostaja, han toimii portinvartijana sille, millaisia vaihtoeh-
toja potilas saa kayttoonsa. Koska asiakkaan mahdollisuudet kilpailuttaa lddkareita
eivat ole maaseudulla realistiset, kunta sopii alueen asukkaiden puolesta keskitetysti
pitkaaikaiset palvelusopimukset. Talloin asiakkaan valinnanvapaudeksi jaa lahinna
teoreettinen vapaus vaihtaa kuntaa.

Terveydenhuollossa asiakkaalla on edessaan valintojen viidakko, jossa suunnista-
minen vaatii asiantuntijan neuvoja tai puolueetonta tiedontarjontaa. Tiedon epasym-
metrisyys tekee kuluttaja-potilaan valinnanvapaudesta jossain mdarin utopian, vaikka
vdeston koulutustason noustessa ja netista saatavilla olevan kayttdjapalautteen kasva-
essa tamd epdsuhta voi hieman korjautua. Asiakas ryhtyy suurisuuntaiseen tiedon-
hankintaan ldhinna vaarallisten tai kroonisten sairauksien sattuessa lahipiiriin. Kroo-
nisten tautien hoitosuhteet ovat pitkdaikaisia. Hoitavan ladkarin vaihtaminen ei ole
jarkevaa asiakassuhdekohtaisen tietovarannon kertymisen takia. Monesti hoitosuhteet
eivat ole anonyymeja markkinasuhteita, joita voisi kilpailuttaa. Hoidon tarjoajalle syn-
tyy siten vakisinkin markkinavoimaa. (Ks. Propper 2010, 8-9)

Markkinoiden kayttod ehkdisee se, ettd julkinen valta pyrkii tasapainottamaan ku-
luttaja- ja kansalaisndkokulmat kdytannon tilanteissa (Warner 2009, 133). Tehokkuu-
den ohella my0s oikeudenmukaisuudella ja kansalaisten tasapuolisella kohtelulla on
merkitysta ihmisten hyvinvoinnille. Palvelujen saatavuus ei riipu yksinomaan paikal-
lisesta maksukyvystd, vaan myos vaihtoehtoisten paikallisten yksityisten tarjoajien

93  Jatehuollossa kunta voi asukkaiden puolesta kilpailuttaa jateastioiden tyhjennykset asuinalue
kerrallaan tai sitten jokainen omakotiasukas ostaa jatekuljetuksen haluamaltaan jateyhtiolta (ks.
Kaipainen 2006).

82



maarastd. Tarjonta on tyypillisesti sita vahdisempad, mita syvemmalld maaseudulla
ollaan. (Warner 2006, Warner & Hefetz 2008).

Talousteorian uskotaan monesti antavan selkedn viestin kilpailun paremmuudesta.
Tama paatelma vaatii kylla hieman lisdargumentointia tuekseen, silla terveydenhuol-
lon markkinat eroavat oppikirjojen tdaydellisesti kilpailevista markkinoista monissa
tarkeissa suhteissa. Ensinnakin myytava hoitopalvelu on erilaistettu vahintaan maan-
tieteellisen sijainnin suhteen, mutta monesti myos hoitomenetelman ja -tyylin (esim.
pdivakirurgia ja avohoito vs. perinteinen sairaalahoito) suhteen. Toiseksi informaatio
on puutteellista, vaikeasti ymmarrettavaa ja sen hankkiminen maksaa. Kolmanneksi
valtiovalta sdadntelee markkinoita hyvin monella tavoin siita huolimatta, etta julkilau-
suttu tavoite on jotakin muuta. Neljanneksi hyvin suuri osa hoitopalvelujen tarjoajista
ei ole voittoa tavoittelevia yksikoita, jolloin seka laitoksen missio ettd johdon ja tyonte-
kijoiden kannustimet voivat poiketa oppikirjan perusmalleista. Keskustelu hybrideis-
ta organisaatioista, joilla on saman organisaation sisdlla kummankin sektorin joitakin
toimintatapoja ja rakenteita, on vienyt pohjaa pois ideologiselta kamppailulta, jota on
kayty palvelutuotannon sektorivalinnasta. (Stoker & Moseley 2010, 20).

Toimialan erityispirteet voivat johtaa toiminnan hajauttamiseen, jos sama ydinosaa-
minen sopii lahialoille. Esimerkiksi 6ljy-yhtiot mielelldan laajenevat yleisiksi energia-
yhtidiksi, joilla on konsernissaan tarjolla ydinsahkod, vesivoimaa, maakaasua ja polt-
todljya.

Pihlaja (2010b, 92) esittada markkinoiden toimivuutta tai toimimattomuutta osoitta-
van testin luomista. Jos kilpailu ei toimi, julkisen vallan on asiakkaiden suojelmiseksi
maadriteltava tarkeiden palvelujen tuottajille yleisen palvelun velvoite ja maksettava
kdaypa korvaus palvelun tuottamisesta. Tuki voitaisiin maksaa EU:n valtiontukimaa-
raysten ja kansallisen hankintalainsdddannon rajoittamatta, kun noudatetaan SGEI-
menettelytapoja (ks. Ojala 2010). Haasteena on paattda, mikd teoria toimisi maaseu-
dun kilpailupohdintojen pohjana.” KMT ja RPT voivat antaa varsin erilaisen kuvan
kaytettavaista menetelmista ja kilpailun toimivuudesta, vaikka ne kilpailupoliittisesti
ajatellen valottavatkin samaa ilmiota.

Janssonin (2006, 118-119) mukaan alueellisessa tarkastelussa kustannukset mini-
moiva markkina-alue voidaan maaritelld seuraavien tekijoiden avulla: tuotteen (yk-
sikko)arvo, tuotantolaitoksen kokoon liittyvat mittakaavaedut, kulkuneuvokohtaiset
matkakustannukset ja kysynnan tiheys. Mittakaavaedut ja kuljetuskustannukset maa-
rittavat yhdessa sen, missa maarin tuotantoa kannattaa keskittad. Autoistuminen on
alentanut asiakkaiden kuljetuskustannuksia, jolloin kauppa on voitu keskittaa suuriin
ostoskeskuksiin. Palveluissa mittakaavaedut ja siten samalla myos keskittamisen edut
ovat kuitenkin selvasti tavarantuotantoa vahdisempia tuotannon varastoimattomuu-
den takia.

Kaytannon tilanteissa vaihtelu on suurinta hyodykkeen yksikkoarvon ja kysynnan
tiheyden suhteen. On helppo keksia palveluja, joissa on suuri (erikoissairaanhoito) tai
pieni (siivous) yksikkdarvo. Kysynnan tiheys on hankala kasite, silla siihen vaikuttaa

94  Bjorkroth ym (2006) esittelevit kilpailuseurannan toteuttamisen periaatteita. Kirjoittajien kun-
nianhimoinen pyrkimys kaikenkattavan kilpailuseurannan luomiseen liittamalld perinteiseen
markkinoiden ulkoisten rakennetekijoiden tarkasteluun yrityskohtaisten kilpailuetutekijoiden
tutkimus on hyva ldhtokohta tutkimusohjelmalle. Monia ldhestymistapoja sisaltdva teoreettinen
tarkastelu on kuitenkin sangen raskas tyokalu kaytdnnon toimijan kédteen. Empiriisten menetel-
mien kehitys ei ole aivan ehtinyt teoreettisen kehittelyn tasolle, joten kaikenkattavaa testid ei ole
viela esittda. Esitellyt empiiriset yritystason menetelmat vaativat melkoisen erikoistuneita aineis-
toja, joita ei ainakaan maaseutualueiden tutkimiseen ole saatavissa mistaan valmiina. Myoskaan
mallien ekonometrinen estimointi ei onnistu jokaiselta tietoa tarvitsevalta.
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sekd alueen keskimaardinen vdestontiheys etta palvelun kayttotiheys (lapset viedaan
paivahoitoon joka arkipdivd, mutta harvoin keskussairaalaan).”

Tuottajan kohtaaman hintakilpailun voimakkuuden mitta on kysynnan ristijousto
(eli se vaikutus, joka korvaavien tuotteiden hintojen muutoksella on).

Taulukko 2. Kilpailun voimakkuuden arviointi ristijoustojen suuruuden
perusteella (Jansson 2006).

1 10 100 1000 10000
11,1 1,3 1,6 2,3 3,8
10|1,6 2,3 3,8 7,0 13,0
100(3,9 6,2 14,3 29,5 62,0
1000(14,3 30,0 63,0 134,0 285,0
10000 62,0 136,0 289,0 621,0 1334,0

Taulukossa 1 on vaakarivilla kysynnan tiheys ja pystyrivilla hyodykkeen yksikkoarvo.
Taulukon luvut ovat kysynnan ristijoustoja, jotka kuvaavat kilpailun kovuutta. Tul-
kinta ei ole aivan helppoa, silld asteikkoa ei voi muuntaa esimerkiksi yhdestd sataan
ulottuvaksi, kun maksimipistetta ei tunneta. Suuri luku kertoo, etta alueella on ankara
kilpailu (ja pdinvastoin). Mittarilla voi arvioida sitd, missa maarin jarjeston toiminta
vadristaa kilpailua alueellisilla markkinoilla. Yritysten méaara ei tata kerro, silla kalliita
palveluja tuottamaan samalle markkina-alueelle mahtuu useampia yrityksia kuin ma-
talan yksikkoarvon markkinoille. Sama koskee my0s kysynnan tiheytta: jos vakiluku
on alhainen ja palvelua tarvitaan harvoin, markkina-alue ei eldta yhtaan yritysta. Sen
sijaan lounasruokia tuottamaan mahtuu maalaiskunnan keskustaajamaan useampi
ruokapaikka.

Maaseudulla kaupallisen toiminnan ongelmana on se, ettd kun investoija ei saa si-
joitukseen riittdvan varmasti asettamaansa tavoitetuottoa, yritystoimintaa ei lainkaan
aloiteta. Alueen asukkaiden yhteenlaskettu maksuhalu voi ylittaa toiminnan kustan-
nukset, mutta ongelmana on se, ettd yritys (tai kunta) ei saa kerattya kaikille asiakkail-
le samansuuruisella maksulla riittdvasti varoja toiminnan pyorittamiseen. Ihmisille
olisi luotava kannustin paljastaa rehellisesti oma maksuhalunsa (hyotynsa) palvelujen
suhteen. Yhteistuotanto on yksi ratkaisu, mutta tima edellyttda ihmisiltd sitoutumista
oman palvelun kdyttoon ja valmiutta toimia my06s vapaaehtoistydssa, jos hintoja ei
saada erilaistettua riittdvasti vastaamaan hyodyissa olevia eroja.

Jos kysynta hieman vahvistuu, asutuskeskittymadan syntyy yritys, joka on monopoli
koko seudulla. Monopoli johtaa sekin hyvinvoinnin menetyksiin korkeiden hintojen
ja vahaisen tuotetun maaran takia. Maaseudulla useimmat yritykset ovat paikallisia
monopoleja, silla etdisyydestd asiakkaille aiheutuvat kustannukset antavat yrityksille
paljon markkinavoimaa ja hinnoitteluvapautta. Asukkaiden onkin kysyttava, kumpi
on pienempi paha, julkinen, sadnnelty monopoli vai yksityinen monopoli?

Palveluseteleiden (Hipp & Warner 2008, Horne & Shirley 2009) kayttoonotto, tilaaja-
tuottajamallit julkisorganisaatioiden sisélla ja palvelujen ulkoistaminen tarjouskilpai-
lujen kautta edustavat kilpailumallin kdytannossa nakyvia toimia. Kunnissa palvelu-

95  Hyvinvointipalveluiden (sosiaali- ja terveydenhuolto, koulutus, kulttuuri) kdyttd kasautuu sa-
moille henkiléille, joten kansalaiskyselyt kédyttdjien méarista eivat anna oikeaa kuvaa ndiden pal-
veluiden tarpeellisuudesta. Markkinaratkaisu eroaa poliittisesta paatoksenteosta, silla hyvinvoin-
tipalveluissa kayttdajarahoituksen kohtaanto on eri kuin verorahoituksen.
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seteleita on otettu kayttoon kotipalveluissa, omaishoitajien vapaan jarjestelyissa seka
vanhusten tukipalveluissa kuten siivouksessa (SM 2006). Lakia sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelusetelista (569/2009) perusteltiin asiakkaan valintamahdollisuuksien li-
saamisella.

Julkisten palvelujen rahoittaminen ja tuottaminen on erotettava toisistaan. Monis-
sa kunnissa on siirrytty myos julkisessa tuotannossa hankintamenettelyyn ns. tilaaja—
tuottaja-mallin kayttoonoton myota. Kun kunta tilaa palvelut ulkopuoliselta palvelun-
tuottajalta ostopalveluna, syntyvat niin sanotut ndenndismarkkinat, joiden toimintaa
ohjataan sopimuksilla (Kahkonen 2007, 25). Kilpailuttamisen kasitteellisia lahtokohtia
selvittavat Fredriksson ja Martikainen (2006) seka Willberg (2006). Hyvarinen ja Lith
(2008) esittelevat kilpailuttamisen® laajuutta suomalaisissa kunnissa.

Monet tulkitsevat kilpailuttamisen ja yksityistamisen yksinomaan poliittisena toi-
mintana.” Levin ja Tadelis (2010) ndkevat tilanteessa vaihtosuhteen tuotannollisen
tehokkuuden ja oman tuotannon matalien sopimuskustannusten ja hieman alhai-
semman tuottavuuden viélilla. Maaseudun palvelujen jarjestimisen kannalta on mie-
lenkiintoista, ettd sopimuksen tekoon liittyvat vaikeudet kuten joustavuuden tarve tai
kilpailevien markkinoiden puute johtavat yksityisen sektorin kdyton vahdisyyteen.
My®s palvelun laadun korkealle arvostaminen suosii omaa tuotantoa.”

Maaseutualueilla kilpailutus ei ole jarkeva toimintamalli, jos tarjonnan vahyys estaa
kilpailun etuja realisoitumasta. Ohuilla markkinoilla voitaisiin menestyd paremmin
lisaamalla yhteistyOratkaisujen kayttoa seka ihmisten osallistumista palvelujen tuotta-
miseen ja suunnitteluun. Brittildinen CRC (2008b, 11) paattelee, etta julkisten palvelu-
jen uudistaminen kilpailua lisiamalla on maaseutualueilla usein tehotonta. Yhteistyo
ja palvelujen koordinointi ja kokoaminen suuremmiksi kokonaisuuksiksi voivat tarjo-
ta parempia tuloksia.

5.3 ONKO YKSITYINEN TUOTANTO HALVEMPAA?

Onko julkinen tuotanto kalliimpaa kuin yksityinen? Teoreettisesti oikea tapa on ver-
rata tuotantoyksikoiden elinikdisid kokonaiskustannuksia. Yksityisten kustannukset
ovat yleensa kerattavissa jollakin erottelutasolla tilinpaatostiedoista. Kukaan ei kuiten-
kaan keraa vertailukelpoista tietoa julkisten laitosten kustannuksista. Koska kukaan ei
osaa vastata perimmaiseen kysymykseen yksikoiden elinikaisista kustannuksista, kes-

96  Kilpailuttamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa potentiaalisia palveluntuottajia on useita ja jossa
palveluiden jarjestdja pyytaa tuottajilta tarjouksia maarallisesti ja laadullisesti mahdollisimman
tarkasti yksiloidyistd tuotteista ja ilmoittaa ne kriteerit, joiden perusteella palveluiden tuottaja
valitaan.

97  Picazo-Tadeo ym (2011) havaitsevat, ettd Espanjan kuntakentassa hallitsevien puolueiden ideolo-
gialla on vaikutusta yksityistamiseen. Jako ei valttamatta tule esille kdytettdessa karkeita vasem-
misto—oikeisto-mittareita, silld konkreettisen paatoksen tekee yleensa poliittisen kentdn keskus-
taan sijoittuva iso puolue. Kehityst ei siten aina voi selittdd palvelujen tekniselld luonteella, silld
lapipolitisoituneessa tilanteeessa muut seikat ohittavat vaihtosuhteiden pohdinnat.

98  Levinja Tadelis (2010) kayttavit malliaan apuna tulkitessaan paikallisten julkisten palvelujen yk-
sityistamistd Yhdysvaltojen kaupungeissa. Tutkijat kehittavat liiketoimikustannuksia kuvaavaan
mittarin erilaisille palveluille ja osoittavat sen avulla sopimiskustannuksen suuren merkityksen
paikallishallinnon osta-tai-tee-itse-paatoksenteossa. Poliittiset mieltymykset laatutason suhteen,
sopimusten epatdydellisyyden aste ja palvelun tarjonnan monimutkaisuus ovat kaikki vaikutta-
via tekijoita tuotantotapaa valittaessa. Toisilta julkisilta toimijoilta ostaminen ndyttaytyy aineis-
tossa oman tuotannon korvikkeena, joka ei ole suoraan verrattavissa yksityistamispaatokseen.
Kaupunkien sopimuskaytannoissa on sisdista vaihtelua siten, ettd suurten (tai vahan aikaa sitten
yhteen liitettyjen) kaupunkien ostot jakautuvat kaikkein selkeimmin vaihtosuhdemallin ennus-
teen mukaisesti. Yksityistaminen liittyi vdhdiseen rahankayttoon.
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kustelua kdydaan vakuuttelun hengessa. Huolelliset tutkimukset ovat yleensa tapaus-
tutkimuksia. Lopputulokseksi koko prosessista jad, ettda yksityiset saavat imagoedun
toiminnan lapindkyvyyden perusteella. (Grout 2010.)

Mita valia silla on, mika sektori palvelut tuottaa? Monien mielesta kilpailu puu-
te tekee julkisesta palvelutuotannosta kallista (Glaeser 2002). Yksityisten toimijoiden
rajallinenkin mukaanotto kentalle lisaa kilpailun uhkaa ja alentaa toimijoiden kustan-
nuksia. IImidssa ei ole kyse yksityisen sektorin ylivoimaisista ominaisuuksista, vaan
palveluntuottajien kokemuksesta, ettd kalleimmat tuotantoyksikot joutuvat kilpailu-
tetuiksi. Taman takia yksikkokustannuksia on syytéd alentaa jo ennakolta. Kilpailun
uhalla on suuri vaikutus ns. helppojen tai marginaalisten palvelujen kustannuksiin
(Christoffersen & Paldam 2003). Toimittajan vaihtaminen ei ole uskottavaa, jos siirty-
mavaiheen kustannukset ovat suuria. (Grout 2010.)

Elinkeinoelaman Valtuuskunnan (EVA) mukaan on selvé, ettd sosiaali- ja terveys-
palvelujen tuottaminen edellyttda jatkossa suurempaa panostusta yksityisiltd palve-
luntuottajilta. Esteend on lahinna ideologisia syita ja vaarinymmarryksia. Ideologisia
jarrumiehid ovat ne, joille julkisen sektorin koskemattomuus on asiakas-kansalaisen
etua tarkeampi. EVAn mukaan mikdan tutkimustieto ei tue vaittdmia ominaisuuksis-
ta, jotka katoaisivat sektoria vaihdettaessa. Vaarinkasityksia taas yllapitaa karsivilla
ihmisilla juttuja myyva media. Sosiaalipornon ja juoksuhautojen kaivamisen tilalle tar-
vittasiiin rehellistd keskustelua, jossa myOnnettdisiin, ettei nykyinen palvelujarjestel-
mamme ole kaikilta osin paras mahdollinen. EVA ei née, etta palvelujen tuotannossa
sektoreiden vililld olisi minkaanlaista laadullista eroa. Valinnassa olisi siten kyse hin-
nasta, joka kerrottujen esimerkkitapausten valossa on yksityiselld puolella huomatta-
vasti edullisempi. (Apunen 2011.)

Kallion (2010) tutkimuksen Hyvinvointipalvelujarjestelman muutos ja suomalais-
ten mielipiteet 1996-2006 mukaan kansalaiset ovat edelleen hyvin sitoutuneita hyvin-
vointivaltioon ja julkisesti tuotettuihin hyvinvointipalveluihin. Selkeimmin kansalais-
ten asenteita erottelevat makrotasolla kunnan poliittiset voimasuhteet ja yksilotasolla
vastaajan puoluekanta. EVAn kannanottoihin voisi esittdd paljonkin “lavastettuja”
kommenttipuheenvuoroja, mutta keskityn tdassa alaluvussa kustannusten edullisuu-
den arviointiin. Kiihkotonta keskustelua edistda parhaiten tutkimustiedon esittami-
nen, silla vain julkiselle kritiikille alistetut raportit voivat antaa luotettavia vastauksia
ideologisesti herkkiin kysymyksiin.

Christoffersen ym (2007) vertailivat Tanskassa 1081 alakoulun siivouskustannuk-
sia 189 kunnassa. Siivous on tuotantotekniikaltaan (konekanta ym) suhteellisen yk-
sinkertaista toimintaa, jossa useimmat tyovaiheet voidaan vakioida kasikirjoihin.
Laadun valvonta toimii eivatka pienet poikkeamat sovitusta laadusta ole valittomasti
vaarallisia oppilaille. Kilpailutus toimii, koska markkinoilla on kansainvalisid ketjuja,
valtakunnallisia yrittdjid ja runsaasti paikallisia pienyrityksid. Tarjolla on kolme tuo-
tantomuotoa: a) keskitetty julkinen (19 % kouluista), b) hajautettu julkinen (67 %) ja c)
yksityinen (15 %). Tutkijat havaitsivat, ettd yksityistaminen alentaa kustannuksia noin
30 ja keskittaminen 5 prosenttia. Kustannuserot selittyvat pitkalti tuotannon mittakaa-
vaeduilla.

Warner (2006) on verrannut yhdysvaltalaisten kuntien palvleujen kilpailutuksia.
Kunnallisen palvelutuotannon osuus oli suurin maaseudulla. Maaseutukunnat jarjes-
tavat palveluja mieluummin yhteisty0ssa toisten kuntien kuin yksityisten yritysten
kanssa. Maaseutukunnat eivat ole palveluyrityksille houkuttelevia markkina-alueita,
koska alueella ei ole ostovoimaa. Maaseudulla on kannatusta yksityisomistajuudelle,
joten kyse ei ole poliittisesta linjauksesta. Pienten maaseutukuntien asukaskohtaiset
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menot ovat lahes yhta suuret kuin suurkaupunkien, vaikka maaseutukuntien palvelu-
valikoima on paljon karsitumpi. (Warner 2006, 615-621, 627)

Dijkgraaf ja Gradus (2008) raportoivat Hollannista, ettd vaikka kustannussaastoja
jatteiden kuljetuksessa olikin aluksi saatu, ne ovat hdavinneet myohempind ajanjak-
soina. Ndin on kdynyt monesti myos vesilaitosten suhteen (Bel & Warner 2008, 2010,
Bel ym 2010). Niissa maissa, joissa yksityistimisen siirryttiin ensimmaisind (Austra-
lia, Iso-Britannia, Uusi-Seelanti, Yhdysvallat) on yhda useammin jouduttu siirtymaan
takaisin julkiseen tuotantoon kilpailun puutteen, palvelujen laatuongelmien tai tili-
velvollisuuden puutteen takia (Warner 2009, 134). “Kunnallistamisen” yksi selittaja
on kansalaisten tyytyvaisyyden ja vaikutusmahdollisuuksien sdilyttaminen (Hefetz &
Warner 2007). Tosin monilla maaseutualueilla muutos on ollut peruuttamaton, silla
kunnilla ei ole enada kapasiteettia ottaa toita takaisin.

Comondore ym (2009) tekivat tilastollisen meta-analyysin hoitolaitoksista. Keski-
madrin voittoa tavoittelemattomat hoitolaitokset tarjoavat parempilaatuista hoitoa
kuin voittoa tavoittelevat. Garcia-Lacalle & Martin (2010) havaitsevat, ettd maaseudun
ja kaupunkien sairaaloiden valilla ei ole eroja toiminnan tehokkuudessa, mutta julkis-
ten laitoksien asiakkaat ovat tyytyvadisempia.

Kunnallisalan kehittdmissaatio rahoitti laajan tutkimuskokonaisuuden, jossa kat-
sottiin monesta nakokulmasta kilpailuttamisen vaikutusta kuntien palvelutuotantoon
(esim. Okko ym 2007, Valkama ym 2008). Argumentteja 10ytyi sekd puolesta ettd vas-
taan. Muu suomalainen tutkimus keskittyi pitkdan kustannusten analysointiin (Moi-
sio & Uusitalo 2003, Loikkanen & Susiluoto 2005, 2009). Se, ettd jokin kunta kayttaa
palvelun tuottamiseen vahemman rahaa kuin muut kunnat, ei takaa hyvinvoinnin
kasvaneen. Kun tuotos on vaihtelee, ei kustannusten vertailu yksin riita. Myoskaan
suoritteiden maarien vertaaminen ei riita (ks. Kanaoja 2005). Wood ja Leighton (2010)
toteavat, ettei edes tuotoksien selvittiminen riitd, vaan on paastava mittaamaan vaiku-
tusta.

Uudemmat tutkimukset Kangasharju ym (2010) ja Sinervo ym (2010), Sinervo ja Tai-
mio (2011) arvioivat palveluja laajemmin ottamalla huomioon hoidon vaikuttavuutta
kuvaavia seikkoja. Tutkimusten tulokset ovat ristiriitaiset sektoreiden edullisuusver-
tailujen jarjestyksen osalta, vaikka aineistot ja tutkimuskohteet ovat melkein samat.
Asiakkaiden sijoittamistapa vaikuttaa kunnan vanhustenhuollon kokonaiskustannuk-
siin.” Kangasharju ym (2010) ja Sinervo ym (2010) osoittavat, ettd tehostetussa palve-

99  Kangasharju ym (2010) havaitsivat, ettd avohoidossa (tehostetussa palveluasumisessa) hoidetaan
osin huonompikuntoisia asiakkaita kuin laitoshoidossa. Yksityiselld sektorilla hoidetaan parem-
pikuntoisia vanhuksia kuin kuntien omassa tuotannossa, mikd vaikuttaa palveluiden yksikko-
kustannusten tasoon.

Sinervo ym (2010) havaitsivat, ettd kunnalliset, jarjestojen ja yritysten omistamat palvelutaloyk-
sikot poikkesivat toisistaan asiakasrakenteen suhteen. Yritysten ja jarjestojen yksikot olivat paa-
asiassa dementiayksikoitd, kun taas kunnallisissa yksikoissd asiakkaat olivat hyvin monenlaisia.
Toisaalta kunnallisissa yksikdissa hoidettiin pdivittdisissa toiminnoissa apua tarvitsevia asiakkai-
ta, mutta toisaalta kliinisesti vaativia asiakkaita ja ndiden liséksi erilaisista dementiaoireista karsi-
vid. Kunnallisten yksikdiden asiakkaat vaativat hieman vahemman hoitoa, mutta henkilostoa oli
selvasti vahemman. Jarjestojen yksikdissa oli eniten runsaasti apua tarvitsevia. Jarjestot olivatkin
henkildsto- ja toimintakulujen osalta kalleimpia, kunnalliset yksikot halvimpia. Kun asiakkaiden
hoidon tarve otettiin huomioon, olivat yritysten yksikot hieman jarjestojen yksikaitd kalliimpia,
kunnalliset edelleen halvimpia. Kunnallinen palvelutuotanto osoittautui edullisemmaksi, mutta
ero voi selittya liian alhaisella henkilostomitoituksella. Ennakko-oletukset yksityisen palvelutuo-
tannon halvemmasta kustannustasosta eivat pitaneet paikkaansa. Toisaalta ei voida vdittaa, ettd
laatuongelmia olisi yksityisissd organisaatioissa enemmaén. Osaselitys tulokselle on se, etté kilpai-
lutuksissa otetaan henkildstoméaard huomioon laatutekijana. Myos yksityisen sektorin tiukempi
valvonta vaikuttanee siihen, ettd henkilostomaara yksityisella sektorilla on paremmalla tasolla.

87



luasumisessa selkeda paremmuusjarjestysta yksityisen ja julkisen palveluntuotannon
valilla ei voida esittaa.

5.4 HANKINTO]EN JA KILPAILUTUSTEN VAIKUTUKSET YHDISTYSTEN
PALVELUTOIMINTAAN

Yhdistysten toimintaymparisto on peruuttamattomasti muuttunut, kun kuntien han-
kinnat on avattu kilpailulle. Palvelujen myyminen monopoliostajalle on epakiitollista
tyota, silla neuvotteluasema ei ole tasapuolinen. Molempien osapuolten on silti syyta
muistaa, etta kilpailu on hyva renki, mutta huono isanta. Kyseessa on myos molem-
minpuolinen oppimisprosessi. Kdhkosen ja Volkin (2008) mukaan vanhuspalvelujen
kustannukset laskivat noin puolessa tutkituista tapauksissa, mutta kilpailutusprosessi
oli huomattavasti oppikirjaesityksid monimutkaisempi ja moniulotteisempi.

Yhdistysten on my0s opetettava kuntien hankintatoimesta vastaaville vastuunkan-
toa, jotta he ymmartavat tarjouskilpailuja jarjestdessaan vaatia tarjoajilta sosiaalisten
ehtojen tayttamistd. Jos tavarantoimittajalle ei aseteta vaatimusta vajaakuntoisten tai
pitkdaikaistyottomien kayttamisestd, hintakilpailukykyiset yritykset voittavat tarjous-
kilpailut. Kunta ei silti valttamatta saastd, koska samat rahat vajaakuntoisille joudu-
taan maksamaan sosiaalitoimen budjetista. Kunnan sisdiset koordinaatio-ongelmat
johtavat helposti osittaisoptimointiin, jossa asiakkaita ja kustannuksia siirretaan sek-
torilta toiselle vailla kokonaisndakemysta kunnan kokonaisedusta.

Koska monissa muissa lansimaissa on jo aiemmin tapahtunut samanlainen kehitys,
niiden kokemuksista saamme vertailukohdan omille kokemuksillemme. Kilpailutuk-
sen varhain ja hyvin puhdasoppisesti aloittaneen Uuden-Seelannin kehitys 1980-lu-
vulta nykypdivaan antaa vihid paljon siitd, mitd voi olla tulossa. Jarjestojen nakokul-
masta merkittivda muutos oli se, ettd aiemmin kunnilta vapaasti kohdennettavina
varoina saadut yleisavustukset poistuivat ja niiden tilalle tuli sopimuksin ohjattu pal-
velutuotanto. Sopimusten kaytto ei sindnsa ole paha asia, silld sopimus ilmaisee vain
yhteisymmarrysta siitd, ettd organisaatiot vaihtavat suoritteita. Useimmat sopimukset
ovat maalaisjdrjella ymmarrettavia jarjestelyja, mutta kilpailutilanteessa ne johtavat
monimutkaisten asiakirjojen laatimistarpeeseen. Sopimustekniikkaan ja valvontaa uh-
ratut varat ovat pois palveluntuotantoon kaytettdvissa olevista resursseista. (Stace &
Cumming 2006.)

Kilpailutusprosessin mukana tulee myos muita muutoksia. Yksi on lisdantyva ra-
portointivelvoite. Toinen on tiukka sopimusten noudattamisvelvoite kirjaimen, ei enda
hengen tasolla. Kolmas on mahdollisuus osapuolten vaihtumiseen, mika aiheuttaa siir-
tymakustannuksia sekd asiakkaille ettda palveluntuottajille. Sopimuksen purkautues-
sa menetetddn asiakassuhteeseen padaomittunut tietotaito, oppiminen, organisaation
muisti ja monia henkilosuhteita. Uudelleenjarjestelysta voi seurata mielipahaa, tur-
vattomuuden tunnetta ja katkeruutta. Yhdistysten on entistd vaikeampaa pitaa kiinni
missiostaan, kun merkittavaa osaa toiminnasta ohjaavat rahoittajien kanssa tehdyt so-
pimukset. (Stace & Cumming 2006.)

Jarjestjen monimuotoinen rahoitus muodostaa monimutkaisen palapelin, joka
haluttaessa tekee mahdolliseksi yleisavustusten kayttamisen palvelutoiminnan tuke-
miseen. Verottajan tiukentuneet vaatimukset kuitenkin pakottavat yhdistykset erot-
tamaan palvelutoimintansa erilliskirjanpidolliseksi yksikoksi, jonka on parjattava
omillaan. Vaikka toimintavapauden rajoittaminen &rsyttdd yhdistyksissa toimivia,
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vaikuttavuuden mittaamisen ja osoittamisen kannalta perinteisen yhdistystoiminnan
erottaminen palvelutoiminnasta voi silti olla eduksi.

Yhdistysten on hyva nahdd, missa maarin palvelutoiminta pystyy tuottamaan tulo-
ja yhdistyksen muuhun kayttoon. Jos tuottoja ei tule, jasenten kannattaa hyvin tarkasti
pohtia, missd madrin asiakkaiden etu vaaatii oman palvelutoiminnan yllapitamista.
Kaupallisen toimintatavan toistaminen ei hyodyta juuri ketdan, joten toiminnalla on
oltava oma profiili. Jos lisdaarvoa ei synny, palvelutoiminta on kyettava lopettamaan,
jotta jarjeston voimavarat saadaan kohdennettua perinteiseen kansalaisjarjestotoimin-
taan. Yritykset kykenevat hoitamaan markkinaliiketoimet ja julkinen valta on aina ole-
massa viimeisenad turvana kaikille kansalaisille.

Jos jdrjeston palvelutoiminnalla on selkedsti oma konsepti, toiminnasta kannattaa
pitaa kiinni vaikeinakin aikoina. On hyva muistaa, etta yhdistysten ideaalimalli lahtee
liikkeelle jasenista ja vapaaehtoistyOsta. Jos vapaaehtoisia saadaan mukaan tukemaan
ammatillista palvelutoimintaa, omaleimainen toimintamalli voi suojata palvelutuo-
tantoa ketjujen kilpailulta.

Maaseudulla kilpailutus ei ole kovin toimiva malli, sillda markkinat eivat monesti
ole koeteltavia. Kunta ei saa hintaa alas, kun tarjouksen jattda vain yksi toimija. Jos
ulkopuolinen kilpailija ilmestyy, se syrjayttaa paikalliseen toimijan kokonaan pois
markkinoilta. Seuraavalla tarjouskierroksella ei enda ole mukana paikallista toimijaa,
joten kunta on jadnyt ketjuyrityksen kiinnostuksen armoille. Jos tuotto ei osoittaudu
riittavaksi, ketju yrittaa nostaa hintaa (tai alentaa toiminnan kustannuksia). Jos tama
toiminnan “kehittdiminen” ei onnistu, se jattda kunnan oman onnensa nojaa.

Maaseutukuntien tilanteen tarkastelu resurssipohjaisesta nakokulmasta korostaisi
toimijoiden historiallisen kehityksen myo6ta syntyneita organisaatiokohtaisia kilpailu-
etuja, joita ei ole kenellakaan muulla.

Kylayhdistykset ovat tuottaneet joitakin kunnan maksamia ja kilpailuttamia palve-
luja, mutta niiden ongelmana on hankintaosaamisen ja ammatillisten kvalifikaatioiden
puute. Kylayhdistys voi tuottaa hyvia palveluja, mutta se ei osaa tuotteistaa niita tar-
jouskilpailuformaatin vaatimaan muotoon. Kun nayttd osaamisesta perustuu palka-
tun henkiloston suorittamien tutkintojen maaraan, laatujarjestelmien kayttoon ja kir-
jallisiin toiminnan kehittdimissuunnitelmiin, yhdella paikkakunnalla toimiva yhdistys
jaa tarjouskilpailuissa kaytetyilld kriteereilla laatupisteissa hannille. Tarjouskilpailujen
kriteereja pitdisi kehittad sellaisiksi, ettd ne ottaisivat ihmisarvoisen kohtelun tuttujen
ihmisten keskella paremmin huomioon.

Monet kyldayhdistykset toimivat monipalvelupisteina (ks. Anttila 1996). Pihlajan
(2011) mukaan Kesidlahden Hummovaaran kyldayhdistys on tarjonnut kotipalvelujen
lisaksi koululaisten iltapdivatoimintaa, ikdihmisille erilaisia tapaamisia, vanhusten ja
lasten harrastus- ja virriketoimintaa, ateriapalveluja, kesatoita nuorille, tukihenkil6toi-
mintaa sekd yhdyskuntapalveluja. Hankinnoissa taytyisi ottaa huomioon kansalaisten
kokonaisetu ja maarittad kokonaisedullisin toimintatapa ottaen huomioon toimintaym-
pariston erikoispiirteet. Jos kylayhdistyksen kotipalvelujen tuotannon lakkauttaminen
uhkaa suurta maardaa muitakin kuntalaisten tarpeellisina pitamid palveluja, hyvin-
voinnin menetykset ovat suuria. Ottamatta kantaa Kesdlahden erityistapaukseen on
mahdollista, ettd kuntalaisten hyvinvoinnin muutosta tarkkaileva jarjestelma saattaisi
hylata tehdyn ostosopimuksen.

Monituoteyrityksen tuotteiden erilliskilpailuttaminen saattaa johtaa tilanteeseen,
jossa maaseudun rajatuilla markkinoilla edullisin tapa tuottaa kuntalaisten palvelujen
kirjo ei ole kestdva markkinoista kaytavan kilpailun takia (ks. Sharkey 1982, Kaipainen
& Niskanen 1987, 43-44). Talloin tuotantokustannusten kannalta luonnollisena mono-
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polina toiminut organisaatio menettaa vahitellen kaikki erillisinad tuotteina kannatta-
vat palvelut muille toimijoille ja jdljelle jaavat vain kannattamattomat palvelut, joita
kukaan ei muuttuneessa tilanteessa enda halua tuottaa.

Kilpailua kilpailun takia haluava voi tervehtia ilolla luonnollisen monopolin kor-
vautumista markkinoiden ulkopuolelta paikkakunnalle siirtyneilld toimijoilla. Jopa
ketjujen sivupisteet ovat kilpailun kannattajan nakokulmasta terveempi ratkaisu kuin
madaradvassa markkina-asemassa oleva monitoimiyhdistys. Jos yhteistuotanto olisi ol-
lut halvin tapa tuottaa palvelut, erillistoimijoiden saapuminen vdistimatta nostaa tuo-
tantokustannuksia ja sita kautta kunnan maksuja ja veroja. Kuntaan myos jaa monia
palvelutyhjioits, silla nama markkinat eivat enda kiinnosta ketaan. Suurella julkisella
tuella palvelutyhjiot voisi saada tdytettyd, mutta pienimittakaavainen toiminta olisi
yksikkokustannuksiltaan todella kallista.

Ihmisten sitoutuminen omaan kyldansa ja kylan palvelujen kehittamiseen katoavat
kilpailutuksen myo6td, kun omaksi koettu kyldayhdistys korvautuu lukuisilla ulkopuo-
listen omistamilla sivupisteilla (Pihlaja 2011). Yhteistuotantoa on vaikea saada aikaan,
kun paatosvalta on hajautunut pitkin maata.

Kilpailu sopimuksista voi muuttua kilpailuksi asiakkaista, jos palvelujen henkilo-
kohtaistaminen etenee. Talloin sama julkinen rahoitus, joka aikaisemmin maksettiin
sopimusten muodossa palveluntuottajille, on jaettavaissa asiakkaille palvelujen os-
tamista varten. Henkilokohtaistamisen myota yhdistykset joutuisivat kilpailemaan
asiakkaista yritysten kanssa. Yhdistyksilla on vapaus paattaa, millaisia palveluja ne
haluavat tuottaa. Yhdistysten palvelujen erilaisuus ei enda olisi haitta, vaan kilpailu-
etu — edellyttden, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan yhdistysten tarjoamista eri-
tyispalveluista ja ydintuotteen lisdosista nyt kun paatantavalta on heilla. Jos asiakkaat
ovat strategisesti vaatineet lisapalveluja julkisen sektorin maksaessa laskut, niin uu-
dessa tilanteessa lisdpalvelujen kysynta hiljenee, kun rahat kdytetdan johonkin muu-
hun, asiakkaiden hyvinvoinnin kannalta keskeiseksi koettuun.

90



6 PAAMIEHIA JA AGENTTEJA VAI TILANHOITAJIA?

Osassa 6 esitelldan teoreettinen tyokalu, jonka avulla palveluntuotannon osapuolten
suhteita voidaan ymmartdd. Luvussa 6.1 esitellddan paamies—agentti-rakenne, jossa
osapuolille syntyy kannustimia toimia tietylla tavalla. Malli auttaa meita ymmarta-
maan, miksi kunnan omaa tuotantoa on helpompi ohjata kuin yhdistykselta ostettua.
Kunnilla ja palveluntuottajilla toimintaa ohjaavat erilaiset normit, vaikka molemmat
haluavat asiakkaan parasta. Malli my0s selittaa sita, miksi palveluntuottajilta edellyte-
taan yhteiskunnallisten vaikutusten raportointia.

Yhdistys voi toimia rakenteessa seka agenttina ettd padmiehend. Luvussa 6.2 esite-
taan tilanne, jossa yhdistys toimii paamiehena palveluntuotantoa varten perustamal-
leen yritykselle. Luvussa 6.3 kunta on palveluja tilaava paamies, ja yhdistys on palve-
luja tuottava agentti.

6.1 YLEISTA KANNUSTINRAKENTEIDEN SUUNNITTELUSTA

Jegers (2009, 145) madrittelee paamies—agentti-suhteen sopimukseksi, jossa yksi tai
useampia henkil6itd (paamiehet) palkkaa toisen henkilon (agentti) toteuttamaan jon-
kin palvelun heidan puolestaan siten, ettd toteutusvaihetta varten agentille on annet-
tava omaa harkintavaltaa'®. Perusongelma on, ettd paamiehelld ja agentilla on erilaiset
tavoitteet. Padmies haluaa, ettd agentti toimii hdnen etujensa mukaisesti, mutta han
ei pysty ymmartamaan kaikkea mita tapahtuu. Osa asioista ja kehityskuluista johtuu
tilannetekijoistd, joihin agenttiorganisaation johto ei pysty vaikuttamaan omilla toimil-
laan. Koska padamies ei pysty taydellisesti havaitsemaan, mita tapahtuu, han joutuu
luottamaan siihen, etta johto toimii hanen etujensa mukaisesti eri tilanteissa (Tuomala
2009, 119-120).

100 Yrityksen omistaja ja toimiva johto muodostavat teorian tarkoittaman parin. Tosin yrityksissa
my0s tyontekijoilla on omia tavoitteita. Maaseudulla kunta on paamies ja palveluja tuottava ky-
layhdistys agentti. Asetelma kaytannon tilanteissa voi olla huomattavasti monimutkaisempi, kun
otetaan huomioon, ettd kunta edustaa kuntalaisten etuja. Valtapoliittisissa peleissa ovat virka-
miesten lisdksi mukana myos poliitikot. Lisdksi monissa sosiaali- ja terveyspalveluissa rahoittaja-
ja kdyttdjaasiakas ovat eri tahot.
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Heti kun julkisesti rahoitetut palvelut on kilpailutettu, kunnan ja palveluntarjoajan
suhde muuttuu paamies—agentti-mallin mukaiseksi. Palvelun tuottaja on lahempana
kdaytdnnon toimintaa, joten hdnelle muodostuu nopeasti informaatioetu. Kirjallisuu-
dessa tama etu jaetaan kahteen tyyppiin, moraalin rappioon ja kdanteiseen valintaan.
Moraalin rappiossa palvelun tuottaja ei nde riittavasti vaivaa (laiskottelee, tekee sopi-
mukseen sisaltymattomia omia toitaan, lykkaa tarpeellisia, mutta epamiellyttavia toita
jne.). Koska ponnistelun maaraa on vaikea havaita, kunta ei voi korjata tilannetta jou-
tumatta maksamaan valvontakustannuksia.” Kdanteisessa valinnassa palvelun tarjo-
ajalla on parempaa informaatiota palvelun tarpeen tai kustannuksien kehityksesta.
(Freyens 2008, 833-834.)

Paamiehen ja agentin suhteessa on kyse informaatio- ja kannustinongelmasta. Mil-
lainen kannustinjarjestelma tarvitaan, jotta paamies saa agentin katsomaan asioita
paamiehen nakokulmasta jarkevalla tavalla? Agenttiongelma voidaan ratkaista luo-
malla taitavasti muotoiltuja kannustinjarjestelmid, mutta taiman vaihtoehdon toteutta-
minen aiheuttaa valvontakustannuksia ja vahentaa tyontekjoiden sisaista motivaatio-
ta tehda kutsumustyota. Moraalisen rappion tapauksessa ekonomistit ovat esittaneet
kannustimia (tehokkuuspalkat'® tai voiton jako) tai rangaistuksia (kustannusten jako).
Kéaanteisen valinnan tapauksessa paamiehen on pystyttava keraamaan itselleen sama
informaatio kuin agentilla on. Asioiden tutkiminen ennen sopimusta aiheuttaa aika- ja
rahakustannuksia eika toisen kdden tutkimustieto ole yhta varmaa kuin agentin ensi-
kaden tieto ja kokemus. (Freyens 2008, 834.)

Osakeyhtiossd, jossa omistajat eivdat suoraan johda yritystd, yksittdisten sijoitta-
jilen on hyvaksyttava tietty epamaardisyys, silld informaation hankkiminen maksaa.
Osakkeenomistajat voivat kollektiivinakin vain rajoitetusti valvoa johdon paivittain
tekemid ratkaisuja, joten heidan on tyydyttava katsomaan yrityksen markkina-arvon
kehitysta™. Pidemmalla tahtayksella osakkaat saavat tietoa siitd, miten yrityksella on
mennyt, mutta edes jilkikédteen he eivat voi tietaa tasmallisesti, kuinka suuri merkitys
johdon toimilla on ollut tassa kehityksessa. (Ks. Tuomala 2009.)

Agentti voi yrittaa vakuuttaa paamiehen siita, ettd han tekee kaikkensa saavuttaak-
seen paamiehen asettamat tavoitteet. Kdytanndssa tama tapahtuu tekemalla agentin
valinnanvapautta jatkossa rajoittavia toimenpiteita (kuten peruuttamattomia inves-

101  Esimerkkina voi ajatella, ettd terveyskeskuslaakari ylidiagnosoi potilaita tilanteessa, jossa hdn saa
kiintedn korvauksen potilasta kohti. Tarjontajohteisesti luotu kysynta on kunnalle kallista, silla
ladkarin palkkio on vain osa turhista potilaista syntyvista kokonaiskustannuksista.

102  Terveydenhuollossa lddkari voi “kuoria kermaa”, koska hén tietda diagnoosin perusteella tulee-
ko potilaasta aiheutumaan vahan vai paljon kustannuksia. Jos palvelun hinta on kiinted, laakari
valitsee asiakkaikseen pelkdstdan matalien kustannusten potilaita ja antaa kaliiksi kdyvien poti-
laiden hakeutua muualle. Sama analyysi sopii hoitokotiin, joka pohtii uuden asiakkaan vastaan-
ottamista.

103 Maksamalla markkinatason ylittavia (tehokkuus)palkkoja organisaatio voi varmistaa, ettd tyon-
tekija ei laiskottele, vaikka valvontaa ei juuri ole. Laiskottelusta kiinni jaanyt ja erotettu tyontekija
ei endd saa muualta vastaavaa palkkaa. Yleishyodyllisissa hdistyksissa ylisuuret palkat voivat
johtaa henkilokunnan védrdnlaiseen valikoitumiseen.

104 On mahdollista, ettd porssinoteeratuissa yhtidissa ulkopuolisen toimijan ostotarjouksen tai viha-
mielisen kaappauksen uhka parantaa yrityksen johdon toimintaa. Huono johto joutuu irtisano-
tuksi yritysvaltauksen myo6td, jos ulkopuolinen taho havaitsee johdon toimivan yrityksen markki-
na-arvon kehityksen kannalta epéviisaasti. Kaappaaja ei kuitenkaan péaédse kasiksi yritysjohtajan
sisdpiiritietoon, joten yritysvaltauksen teko on riskialtista toimintaa ja osto voi osoittautua jalki-
ké&teen huonoksi investoinniksi. (Ks. Tuomala 2009)
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tointeja, pitkia sopimuksia, hyvaksymalla alhaisen palkan kutsumusammatissa).!
Sitoutumisen osoittaminen aiheuttaa yleensa liittoutumiskustannuksia. (Jegers 2009,
145.)

Kannustimet saavat ihmiset reagoimaan. Kannustimien suunnittelu organisaation
kannalta hyodyllisiksi on vaikeaa. Holmstromin ja Milgromin (1991) kouluesimerkis-
sa opettajat ratkaisevat, kuinka paljon he opettavat oppilaille elamassa tarvittavia tai-
toja ja kuinka paljon he valmistavat oppilaita vastaamaan testiin. Suorituskykymittaus
aiheuttaa seka hyotyja (opettajien tyo tehostuu) ettd haittoja (opettajat panostavat pit-
kalla ajanjaksolla vahemman hyodylliseen tyohon). Jos kannustimet suunniteltu huo-
nosti, nithinkin reagoidaan voimakkaasti ja lopputuloksena syntyy paljon tuhoa (vrt.
USA:n pankkikriisi). Heikot kannustimet ovat tarpeen, jos toimijan ponnisteluja tai
suoriutumista on vaikea mitata tai toimijan on vastattava monista tehtavista. (Roberts
2010.)

Kolmannen sektorin tyontekijat arvottavat suhteensa asiakkaisiin hyvin korkealle.
Asiakassuhteen toimivuus menee monesti jopa kunnan kanssa tehdyn sopimuksen
noudattamisen edelle (Smith 2010d). Yhdistysten sosiaali- ja terveyspalvelutuotannos-
sa tyOskentelevat monesti kokevat, ettd sopimusten ehdot johtaisivat kirjaimellisesti
toteutettuina hoidon vaikuttavuuden heikkenemiseen. Agentti haluaa, etta kukin asi-
akas saa niin hyvan hoidon kuin mahdollista (laadullinen tavoite), kun taas paamies
haluaa, ettd tyontekija hoitaa niin monta asiakasta kuin mahdollista (mdarallinen ta-
voite). Erilaisen nakemyksen takia kutsumustyota tekevat tyontekijat poikkeavat sovi-
tusta asiakkaan eduksi. (Cribb 2006, 12.)

Sopimuksiin kirjataan virkamiesten sanelusta julkisen sektorin kdyttamat tarkat
kelpoisuusehdot ja muut maaraykset. Konflikteja syntyy, koska yhdistykset ovat oman
perinteensd mukaisesti joustavampia asiakkaidensa elamantilanteiden muutoksille.
Julkinen valta ei voi olla ndin ymmartavdinen. Yhdistykset ovat myo6s kiinnostuneem-
pia auttamaan kohderyhmaan kuuluvaa asiakasta kuin arvioimaan palvelun vaikutta-
vuutta tai asiakkaan kelpoisuutta, joten kiireessa karsitaan ensin paperitoista. Julkinen
valta edellyttdda aina sopivuuden tutkimista ja dokumentointia, silld vaikuttavuutta
voidaan arvioida ainoastaan kelvollisten asiakkaiden osalta. Toisaalta yhdistykset
saattavat hylata asiakkaita, jotka eivat sovi heidan missioonsa tai toimintatapaansa.
Julkinen valta ei helposti hyvaksy, ettda uskonnolliset yhteisot syrjivat uskonnottomia
tai muun uskoisia. Kiistaa syntyy my®os siitd, jos yhdistyksen palvelukotiin ei hyvaksy-
ta vaikeasti mielisairasta. Suorittava osapuoli nakee ratkaisun yhteisollisen toiminta-
konseptin kohtaamattomuuden kannalta perusteltuna, kun taas ostava osapuoli epai-
lee kerman kuorintaa asiakkaita valikoimalla. (Smith 2010d.)

Cribbin (2006, 12) mukaan agenttiteorian oletukset ihmisten oman edun tavoittelus-
taja tdstd seuraavista ongelmista eivat sovi yhteisollisten organisaatioiden maailmaan.
Tilanhoitoteoria, joka perustuu tavoitteiden samansuuntaisuuteen, luottamuksellisiin
suhteisiin ja epaitsekkddn kayttaytymisen yleisyyden tunnustamiseen, voi olla tie
eteenpdin (Davis ym 1997).¢ TallGin otettaisiin lahtokohdaksi se, ettd ihmiset tyosken-

105 Suomessa hallitusohjelmista ndyttaa muodostuneen puolueille tarkea kasien sitomisen ja ennak-
kositoutumisen valine, jolla rajoitetaan puolueiden myShempid kannanottoja. Psykologia pitda
joustavuutta myonteisend henkisend ominaisuutena, mutta kansanviisaudet painottavat sanansa
pitamisen tarkeytta. Muuttuvissa olosuhteissa kantojen lukkoonlyonti vuosiksi eteenpdin voi olla
haitallista, silld alkuperéiset perusteet toiminnalle ovat voineet kadota.

106  Cribb (2006, 15) ei usko kaikkien ongelmien ratkeavan uuden teorian lanseerauksen jilkeen.
Tilanhoitoteoria on testaamaton seka yleisesti ettd vapaaehtoisjarjestdjen toimintakentalla. Tutkija
ei innostu luomaan tilanhoitajasta ruusuista kuvaa tai esitettamaan véitteitd, joita ei voida vahvis-
taa.
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televat pikemmin organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi kuin oman edun takia.'”
Jaettujen tavoitteiden myo6ta valvontaan ja ulkopuolisiin tarkistusmenettelyihin tarvit-
see uhrata vahemman voimavaroja, mika nakyy toiminnan laadun parantumisena.

Taulukko 3. Agenttiteorian ja tilanhoitajateorian erot (Davis ym 1997, van
Puyvelde ym 2011).

Ulottuvuus Agenttiteoria Tilanhoitajateoria

Teoreettinen pohja Taloustiede Psykologia ja sosiologia

Lahestymistapa Valvonta (epaluottamus) Yhteistyo (luottamus)

Piimies-agentti-suhde |Tavoiteristiriita Yhteensopivat tai samansuun-
taiset tavoitteet

Agentin motivaatio Paaosin ulkoinen Sisdinen

Organsiaatioon samas- |Matala samastuminen Korkea samastuminen

tuminen

Thmisten kdyttiytymi- |Yksilollinen Kollektiivinen

soletus

Hallintamekanismi Valvonta ja kannustimet Voimauttavat rakenteet

Taulukossa nakemyserot karjistyvat. Todellinen tilanne on monimuotoisempi (ks.
Steinberg 2008). Freyn ja Jegenin (2001) katsauksen jalkeen monet uudet agenttiteoriaa
kasittelevat laatulehdissa julkaistut taloustieteen artikkelit selvittavat sisdisen moti-
vaation vaikutuksia. Kiinteisiin palkkoihin ja palkkioihin perustuvat heikot kannus-
timet ovat my0s nousseet rahoituskriisin myo6ta vakavasti otettavaksi vaihtoehdoksi
bonus- ja optiojarjestelmille. Talousteoriakaan ei vaitd, ettd kaikki toimijat kayttaytyvat
itsekkdasti — valvonta on pikemminkin varotoimi, jota tarvitaan kumppaneiden luotet-
tavuuden etukateen arvioinnin vaikeuden takia (Grundei 2008, 143). Valtavirran suh-
teen on silti oikeutettua sanoa, etta taloustieteessa epaluottamus on vallitseva oletus.

Taloustieteilijat ndkevat yrityksen keskeisind talouden toimijoina, kun taas yhteis-
kuntatieteilijat ovat ollet kiinnostuneempia yhdistysten toimintamalleista. Tama ra-
portti osuus harmaalle vyohykkeelle, koska paaasiallinen kiinnostus kohdistuu yhdis-
tysten palvelutoiminnan kilpailukykyyn.

Hallitusten jasenten on usein vaikea uskoa, etta heidan organisaationsa johtajat voi-
sivat kdyttdd asemaansa omien tavoitteidensa ajamiseen. Jos tima on tilanne, tilan-
hoitajamalli selittda tilanteen paremmin. Jos kuitenkin hallituksen ja toimivan johdon
valilla on linjaerimielisyyksid, agenttiteoria auttaa ymmartamaan osapuolten kantoja.
Cribbin (2006) luoma vastakkainasettelu tilanhoitaja- ja agenttiteorioiden valilla on Je-
gersin (2009) mielestd enemman ndenndinen kuin todellinen. Molempia ldhestymis-

107  Uuden-Seelannin viranomaiset kritisoivat tilanhoitajateoriaa siitd, ettd julkisen palvelun etiikkaan
sisdltyvat jo tilanhoitajalle asetetut ominaisuudet. Palvelutuotannon voimavaroja ei voi siirtda yh-
teiskunnassa sektorilta toiselle ilman lakiteitse toimeenpantavissa olevaa sopimusta. Tama ei ole
sama asia kuin vaatimus alistumisesta ja oman harkintakyvyn hukkaamisesta. (Stace & Cumming
2006, 15-16.)
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tapoja voidaan kayttad, koska niiden valilla on lahinna taydentava suhde.™ (Ks. Van
Puyvelde ym 2011.)

Tilanhoitaja on malliteknisesti maariteltavissa agenttisuhteen daritapaukseksi, jossa
pdamiehen ja agentin tavoitteet ovat samat (ks. Caers ym 2006, 2009). On empiirinen
kysymys, kuinka yleisia agentti- ja tilanhoitajasuhteet ovat yhdistysten sisdisissa ja
ulkoisissa sidosryhmasuhteissa. Davis ym (1997) ja Tosi ym (2003) osoittavat katsa-
uksissaan, ettd kummallekin teorialle on empiirista tukea. Myos Du Bois ym (2009)
havaitsivat voittoa tavoittelemattomalla koulutusalalla todisteita sekd agentti- etta ti-
lanhoitajasuhteista.

Hyvaksyn, ettd sekd agentti- etta tilanhoitoteoriaa tarvitaan ymmartamaan paamie-
hen (hallitus) ja agentin (johto, tyontekijat) valistd suhdetta yhdistyksissd. Seuraava
vaihe on kysya, mita voidaan tehda organisaation sisdisten hallintaongelmien ratkai-
semiseksi. Kirjallisuus tarjoaa kahta ratkaisutapaa. Ensiksi yhdistys voi otta kdyttoon
suoriutumiseen perustuvat maksujarjestelmat. Kaikki organisaatiot joutuvat kohtaa-
maan kannustinkysymykset, mutta ratkaisu voi olla erilainen yhdistyksessa ja yri-
tyksessa. Yhdistyksen ja julkisen sektorin kannustinjarjestelma vaatii tuekseen suori-
tuskykymittauksen, koska markkinahintoja ei voida kayttda toimintojen ohjaukseen.
Toinen ratkaisu perustuu johtajien ja tyontekijdiden valikointiin. (Ks. van Puyvelde
ym 2011.)

Organisaation ulkopuolisiin suhteisiin sovellettuna suoriutumisesta maksaminen
nayttaa seuraavalta. Paamies (kunta) voi yrittdd yhdenmukaistaa omat tavoitteensa
agentin (yhdistys) kiinnostuksen kanssa tarjoamalla sopimusta, jossa korvaus on muu-
tettu panospohjaisesta lopputulospohjaiseen. Kunnalla ja yhdistykselld on yhteinen
etu saada organisaation toiminta kuntoon, jos vain yhdistysten suoriutumisen mittaa-
miseen liittyvdat ongelmat saadaan ratkaistua (ks. Jobome 2006). Kriitikot eivat usko,
ettd mittaaminen onnistuu (ks. Caers ym 2006). Yhtend syyna on, ettda yhdistysten mo-
nimutkaiset, vaikeasti maariteltavat tavoitteet eivat ole helppo kohde mitattavaksi. On
myos mahdollista, ettd rahamaaraiset palkkiot syrjayttavat tyontekijoiden sisdistd mo-
tivaatiota. Hankkeessa onnistumiseksi vaaditaan radikaalimpi uudistus, jossa paino-
piste siirretaan organisaation toiminnan arvioinnista yhteiskunnassa tapahtuneiden
oikeansuuntaisten tapahtumaketjujen palkitsemiseen. (Ks. van Puyvelde ym 2011.)

Teoriasta on siirrytty kdytannon sovelluksiin David Cameronin johtamassa Eng-
lannissa, missa koalitiohallituksen keskeinen tavoite julkisten palvelujen uudistami-
sessa on maksaa palvelujen tuottajille saavutetuista tuloksista ja vaikuttavuudesta (ks.
Cumming ym 2009, Sturgess & Cumming 2011)./” Enaa ei haluta maksaa kaytetyista
panoksista tai nahdysta vaivasta. Dickerin (2011) mukaan vankeinhoidon vaikuttavut-
ta haetaan sita kautta, ettd osa maksusta sidotaan siihen, kuinka moni vanki joutuu
vuoden sisdlld rangaistuksensa padttymisestd uudestaan vankilaan. Vastaavanhen-
kisia muutoksia on tekeilld pitkaaikaishoidossa (Sultan 2011) ja tyottomyydesta tyo-
elamaan valmentavissa ohjelmissa (Cumming 2011). Uudenlainen vaikuttavuuteen
perustuva maksaminen voi sopia joillekin toimialoille, mutta on varmaa, ettd jotkut
kokeilut my0s epaonnistuvat.

108 Du Bois ym (2009) tutkivat Belgiassa alakoulujen johtajien ja johtokuntien asenteet. Yleensd hen-
kilon oma ideologia oli tdrkein asia koulun johtokunnan jasenille, kun taas johtajat pohtivat hen-
kilokunnan ja oppilaiden tyytyvaisyyttd. Tavoitteiden ero on siten selked, mutta on vaikea sanoa,
onko koulun ja yhteiskunnan etu, ettd johtajat sivuuttavat omien sidosryhmiensa etuja yksisilmai-
sesti ajavien johtokunnan jasenten mielipiteet.

109 Ei ole varmaa, ettd Englannissa asetetut vaikuttavuustavoitteet on sovittu yhdistysten kanssa,
silld kyse voi olla yksinpuolisesta, rahoittajan toteuttamasta maksamisperusteen muutoksesta.
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Koska suoriutumiseen perustuvat johdon pallkausjarjestelmat eivat ole yhdistyk-
sissd yleisid, Jobome (2006) esittdd, ettd yhdistysten hallitusten kannattaisi keskittya
parantamaan johtajien rekrytointia. Yhdistyksissa johtopaikoille hakeutuu ihmisia,
jotka valittavat keskimaaraista johtajaa vihemman rahamaaraisista eduista. Yhdistys-
ten vetdjid kiehtoo omien oivallusten ja maailmankatsomuksen muuttaminen kaytan-
non toiminnaksi. Palkaton ylityo hyvittyy epditsekkdan toiminnan tuomalla tyydy-
tyksella. Matala palkka taas luo pohjaa johtajien valikoitumiselle sisdisen motivaation
eikd ulkoisten tekijoiden perustella (Handy & Katz 1998). Yhdistysten johtajat olisivat
taman ndkemyksen mukaan hyvin samanlaisia kuin yhteiskunnallisten yritysten yrit-
tajat, mutta ilman tarvetta hankkia toiminnalle rahoitusta.

Sisdisen motivaation kirjallisuus tutkii eri tavoin kannustuvien ihmisten sijoittam-
sita ominaisuuksiltaan vaihteleviin tyopaikkoihin (Dixit 2002, Besley & Ghatak 2005,
Francois 2007, Prendergast 2007, 2008, Delfgaauw & Dur 2007, 2008, 2010). Mallit pe-
rustuvat joko moraalin rappioon (esim. Besley & Ghatak 2005) tai kdanteiseen valin-
taan (Handy & Katz 1998, Delfgaauw & Dur 2007, 2008) tai molempiin (Francois 2007,
Prendergast 2007). '

Caers ym (2009) mukaan tyontekija voi tavoitella omaa, asiakkaiden tai organisaa-
tion parasta. Kun tavoitteiden vaélilld on eroja (esimerkiksi osa asiakkaista on maksu-
kyvyttomid), syntyy paamaaraongelma. Mansbridge (2009) ei nde malleja puhtaina —
kaytannossa kyse on siitd, mika tavoite on ensisijainen ja mitka tavoitteet toissijaisia.

Janssonin (2006) mukaan Ruotsissa yksityisten hyodykkeiden tuotanto julkisella
rahoituksella (ns. meriittihyodykkeet kuten koulutus ja terveydenhuolto) vie paljon
suuremman osan valtion budjetista kuin varsinaiset julkishyodykkeet (maanpuolus-
tus, tieteellinen perustutkimus, lilkkennevayldt ym). Tama havainto patee yleisesti lan-
simaissa (Tuomala 2009). Julkinen valta ei tyydy rahoittamaan meriittipalveluita, vaan
se haluaa my0s tuottaa nama palvelut, usein viela keskitetysti hallinnoituna (Acemog-
lu ym 2007).

Meriittihyodykkeiden julkinen tuotanto voi olla jarkevaa. Jos urasuuntautuneet
tyontekijat voivat valita joko yhteiskunnallisesti hyddyllisen tai tuhlaavan, mutta
palkkaukseen vaikuttavan, vaihtoehdon, lopputuloksena on yhteiskunnallista tuhla-
usta. Markkinat eivat pysty rajoittamaan vahvojen kannustimien yksildissa synnyt-
tamid paineita. Organisoidut yritykset voivat rajoittaa kannustinten tehoa yksiloihin
jakamalla tyontekijat tiimeihin ja maksamalla kaikille tiimin keskimaaraisen suoriutu-
misen mukaan. Yritysjohdolla on kuitenkin sisapiiritietoa yksittdisten tiimin jasenten
toiminnasta. Koska yritykset kilpailevat markkinoilla, yritysjohdolla on paineita pal-
kita huipputyontekijoita salaisesti. Lopputuloksena yritykset eivét pysty sitoutumaan
heikkoihin kannustimiin. Kun sekd anonyymit markkinat ettd organisoidut yritykset

110  Delfgaauw ja Dur (2010) laajentavat kirjallisuutta ottamalla mukaan johtajien kyvykkyyden, jol-
loin he voivat osoittaa, ettd jopa ilman information epasymmetrisyyttikin sisdisesti motivoivat
tyopaikat ovat huonommin palkattuja. Mallin mukaan kyvykkdimmat johtajat hakeutuvat yk-
sityiselle sektorille. Jos kolmannen ja julkisen sektorin johtajat ovat keskimaarin vahemman ky-
vykkaita, he palkkaavat organisaatioonsa enemman henkilokuntaa (vrt. Niskanen 1971). Hieman
suurempi, mutta sisdisesti motivoitunut organisaatio voi olla kustannustehokas toimintatapa.
Koska yhteiskunnan tilanne on tasapainossa, kyvykkaampien henkildiden houkuttelu yksityisel-
td sektorilta julkisen sektorin palkkoja nostamalla vahentdisi hyvinvointia. On kaikille parempi
palkata vahemman kyvykkaita, mutta sisdisesti motivoituneita ihmisid pienemmalla palkalla jul-
kisiin palveluihin.

111  Viranomaisten pyrkimys kasvattaa omaa budjettiaan (Niskanen 1971) selittda, miksi julkisella
hallinnolla on taipumus kasvaa liian laajaksi. Teoria ei kerro, miksi julkinen valta useammin laa-
jentaa toimintaansa sairaaloihin kuin vaikkapa elintarviketeollisuuteen.
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epaonnistuvat sitoutumaan, julkisen vallan tuotanto on jarkeva ratkaisu. (Acemoglu
ym 2007.)

Missda madrin palvelutuotantoa harjoittava yhdistys tai yhteiskunnallinen yritys
pystyy sitoutumaan heikkoihin kannustimiin? Kilpailu aiheuttaa niillekin paineita,
mutta voiton maksimoinnin puuttuessa ne voivat sitoutua asiakkaiden hyvinvoinnis-
ta huolehtimiseen. Ongelmaksi voi muodostua rahoittaja-asiakkaan vaatima ulkoinen
valvonta, joka pakottaa organisaatiot elamaan suorituskykymittareiden ehdoilla.

6.2. JARJESTO PAAMIEHENA JA YRITYS AGENTTINA

Van Puyvelde ym (2011) nakevat, etta kansainvalinen taloudellinen tutkimus tilantees-
ta, jossa yhdistys tarvitsee toisen organisaation tuottamia palveluja, on ldhes olema-
tonta. Yksi syy tutkimuksen puutteeseen on se, ettd varakaskaan yhdistys ei yleensa
ulkoista palveluja toiseen organisaatioon, vaan palkkaa lisda henkilokuntaa tekemaan
nama tyot. Mainittavia poikkeuksia ovat maine- ja viestityspalvelut, joissa toimijan
riippumaton asema on olennainen osa kokonaisuutta. Tilintarkastus on selkein esi-
merkki luottamusta ylldpitavasta toiminnasta, jossa ulkopuolinen palveluntuottaja
asemallaan vahvistaa yhdistyksen kirjanpitotietojen oikeellisuuden.

Hokkasen ym (2005) mukaan jarjestdjen edustajat nakivat yhtiGittamisen synnyt-
tavan verotusongelmia, silla yleishyodyllisen aseman menetys tuo arvonlisa- ja tu-
loverot. Lisdksi tunnistettiin mahdolliset synergiaetujen menetykset, kun kontakti
edunvalvonnan ja palvelutuotannon vililla heikkenee. Jotkut pohtivat voittoa tavoit-
telemattoman yhtion perustamisen etuja ja haittoja. Harvat mielsivat, etta ohjaussuh-
teessa tapahtuisi peruuttamaton muutos yhtidittimisen yhteydessa.

Hokkanen ym (2005, 30) mukaan yhdistyksessa on pohdittava huolellisesti, minka
tyyppista yhtion toiminnan halutaan olevan. Yhdistys voi perustaa

a) liiketaloudellisesti toimivan yrityksen, jonka tehtavana on yhdistyksen varainhankinta.

b) yhteiskunnallisen yrityksen, joka voi tuottaa tai olla tuottamatta voittoa.

c) voittoa tavoittelemattoman palvelutuotantoyksikon, joka toteuttaa yhdistyksen ydinteh-

tavaa.

Vaikka yhdistys tekee valinnan a), jasenet monesti ajattelevat, ettei mikaan ole muut-
tunut. My6s Hokkanen ym (2005, 30) kirjoittavat ”voiton tavoittelu ei esta sitd, etta yri-
tyksen taustalla ovat samat arvot kuin jarjestollakin”. Voin tulkita, etta kirjoittajat (joko
tietoisesti tai tiedostamattaan) kannattavat tilanhoitajateoriaa. Jos kuitenkin kaikista
vaihtoehdoista a), b) ja c) seuraa sama lopputulos, niin yhdistyksen kannalta koko va-
lintatilanne on tyjanpaivainen. Organisaatioteorian (ks. Prendergast 1999, Jegers 2009,
Posner 2010) kannalta muutos on suuri, silla yhdistyksen ja yrityksen kannustinraken-
teet ovat erilaiset.

Monilla voittoa tavoittelemattomilla organisaatioilla (esimerkiksi yliopistoilla) on
useita toimintoja, joista osa on mukana konsernissa mission ja osa varainhankinnan
takia (Weisbrod ym 2008). Monirahoitteisuus (Froelich 1999, Sirkkala 2005) ei takaa,
ettd samat arvot ohjaavat yhdistysta ja sen perustamia yrityksia. Koko agenttiongelma
syntyy siitd, ettd ndin ei yleensa ole' (ks. Dixit 2002, Pendergast 1999, 2007, 2008, Je-
gers 2009, Tamburrini 2009a,b). Kilpailutilanne voi pakottaa yhdistyksen omistaman
yhtion toimimaan tadysin kilpailijoiden kaltaisesti, jolloin arvoista ei kannata puhua
erottautumiskeinona (Weisbrod 1998).

112 Toki voimme pohtia sitd, kohdistuvatko nama ilmiot samaan ulottuvuuteen (Ebrahim 2009).
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Hokkanen ym (2005, 30-31) tunnustavat agenttiongelman olemassaolon, mutta he
nakevat tdhan tilanteeseen jouduttavan vain siind tilanteessa, etta “toimintaansa yhti-
oittdva yhdistys ei tietoisesti tee paatosta yhtion toiminnan periaatteista eikd noudata
sen mukaista omistajapolitiikkaa”. Paamiehen paatos ei poista agenttiongelmaa (ks.
Jegers 2009). Voitonjaon kontrollointi ei riitd ohjauskeinoksi, jos agentilla on enemman
tietoa toiminnasta kuin paamiehella. Maaradysvallan sailyttaminen uudessa yhtiossa ei
muuta mitdan, jollei kannustinrakenteita ole muokattu tukemaan tata tavoitetta (ks.
Caers ym 2009). Palkkajohtaja ja tyontekijat voivat toimia taysin yhdistyksen edun mu-
kaisesti siina tapauksessa, ettda heidat on hyvin huolellisesti valikoitu naihin tehtaviin
(van Puyvelde ym 2011). Nama lisdehdot pitdisi ottaa vakavasti, silld pelkka usko asi-
oiden hoitumisesta ei valttamatta ole yhdistysten palvelutoiminnan sdilymisen kan-
nalta eduksi.

6.3 KUNTA PAAMIEHENA

Hajauttaminen tarkoittaa siirtymista keskushallinnosta paikalliseen valvontaan ja vas-
tuunottoon. Hajauttaminen edistda seka tehokkuutta ettd demokratiaa. Kilpailevat
alueyksikot tarjoavat liikkuville kansalaisille valinnanvaraa paikallisten palvelujen
hinta-laatu-yhdistelmien avulla (Tiebout 1956). Paikallisia julkisia palveluja ei tuoteta
liikaa, silla kuntien kilpailu pitda budjettinsa suurentamista havittelevat virkamiesjoh-
tajat kurissa (Niskanen 1971).

Paikallinen julkinen tarjonta on yhta tehokasta kuin jos keskusvalta tarjoaa saman
maaran kaikille kansalaisille (Tuomala 2009, 299). Kunnat tuntevat kuntalaisten tar-
peet paremmin kuin valtion hallinto, mutta toisaalta kyldt tuntevat kylaldisten tar-
peet paremmin kuin kunnan hallinto. Hajauttaminen on keino, jolla voidaan kerata ja
kasitella informaatiota halvoin kustannuksin tilanteessa, jossa joillakin toimijoilla on
muita osapuolia enemman tietoa paikallisista tarpeista ja kustannuksista.

Kuntalaiset eivat vaadi lisda palveluja, jos palvelut tuotetaan ja rahoitetaan mah-
dollisimman matalalla hallintotasolla (Oates 1998). Tama laheisyysperiaate, jonka mu-
kaan palvelun tarjonnasta vastaaminen on suositeltavaa antaa alimmalle hallintota-
solle, joka pystyy siita vastaamaan tehokkaasti, kiteyttaa fiskaalisen hajakeskittamisen
ensimmadisen sukupolven teorian saavutukset (Vo 2010, 667).

Toisen sukupolven hajakeskittdimisen teoria hakee oppinsa yrityksen teoriasta, lii-
ketoimikustannusteoriasta, informaation taloustieteestd, paamies—agentti-teorioista ja
sopimusteoriasta (Vo 2010, 673). Maaseudun palveluissa kunta on yleensa paamies ja
toteuttajat (yritykset, palvelutuotantoa harjoittavat yhdistykset, kylayhdistykset, kun-
nan omat laitokset) ovat agentteja. Hajauttamisen riskind on, ettd agentin tavoitteet
poikkeavat paamiehen tavoitteista.'® Toisen sukupolven teoriat korostavat kannusti-
mien merkitystd, mutta poismuutto on edelleen vaaristda paatoksista rankaiseva me-
kanismi.

Agentin asemaan liittyy pelko yhdistyksen mission liudentumisesta, jolloin kaytos-
sd olevat voimavarat vadristyvat pois omista ohjelmista ja tavoitteista kohti palvelu-
jen ostajan asettamia tavoitteita. Toinen pelko liittyy toiminnan ammattilaistumiseen,
jolloin tiukat sopimukset johtavat vapaaehtoisten kdayton vahenemiseen ja korkeisiin
kayttdjahintoihin. Yhdysvaltojen kokemuksen valossa téllaiset pelot ovat olleet liioitel-
tuja, silla tiukan hierarkkisen suhteen sijasta osapuolten vilille on yleensa kehittynyt

113  Keskusvalta voi hajauttaa ilman kuntiakin. Esimerkiksi Leader-toimintaryhmatyo6lla voi lahestya
suoraan alueen ruohonjuuuritason toimijoita.
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keskindisen riippuvuuden asetelma, jossa molemmat osapuolet tarvitsevat toisiaan.
Valvonta, seuranta ja sadntely ovat myos olleet melko heikkoja. (Smith 2010d.)

Tama ei silti tarkoita, ettei organisaatioiden monimutkaiseen suhteiseen liittyisi
tunnettuja haasteita. Hakkarainen (2009, 31) puhuu organisaatioiden yhteisesta ar-
vopohjasta, mutta konkretian tasolla mentdessa normien (tasapuolisuus, tehokkuus,
reagointikyky, taloudellinen itsenaisyys, tilivelvollisuus) ymmartamisessa on monia
eroja julkisen ja kolmannen sektorin valilld. Osin tama ero johtuu organisaatioiden
historiasta. Yhdistys syntyy ryhmasta ihmisid, jotka ovat kiinnostuneet tietysta yh-
teiskunnallisesta ongelmasta (asunnottomuus, mielenterveys- tai paihdeongelma).
Yhteison vapaaehtoiset ja (kutsumus)henkilokunta ovat ensi sijassa vastuullisia timan
ongelmallisen kohderyhman edustajille (mielenterveyskuntoutujat ym) tietyllda maan-
tietelliselld alueella. Etusijan antaminen asiakkaiden tarpeisiin reagoinnille voi johtaa
konfliktiin julkisen sektorin kanssa, silla virkamiehet painottavat enemman tasapuoli-
suutta toimintaa ohjaavana normina.”™ (Smith 2010d.)

Yritykset ovat sikdli helppoja sopimuskumppaneita, ettd eettisen mission puute
vahentdaa huomioon otettavia rajoitteita ja palveluhalun vaihtelua. Yritykset voivat
reagoida uusiin mahdollisuuksiin nopeasti, koska omistajan ei tarvitse kdayda henki-
lokunnan kanssa arvokeskusteluja. Kiistanalaiset asiakkaat ja ainoastaan minimipal-
velua haluavat kelpaavat kunhan vain korvaus on oikealla tasolla. (Smith 2010d.)

Ajan my6ta yhdistysten ja julkisen vallan suhteesta muodostuu hallintatapa, jonka
yhteisesti hyvaksyttyjen sd@ntdjen mukaan toimittaessa kiistoilta valtytaan. Keskinais-
riippuvuuden takia kumpikaan osapuoli ei voi helposti hylata asiakassuhdetta. Julki-
nen sektori on silti vahvempi osapuoli, joka voi sanella ohjelma- ja rahakysymyksissa.
(Smith 2010d.)

Kuntapattijdt ovat vastuussa dénestijilleen kaikesta mité he tekevit. Adnestykset
voidaan kuitenkin ndhda “epatdydellisind sopimuksina”, joissa ei voida sopia kaikista
yksityiskohdista eikd voida varautua kaikkiin tulevaisuudessa eteen tuleviin paatosti-
lanteisiin. Sopimusta ei voida vieda oikeuteen, jos lupauksia ei pideta. Kuntaliitoksiin
ja kuntakokoon liittyen keskustelussa on korostettu keskittaimisen etuja (mittakaava-
edut, eri tason tai eri sektoreiden hallinnon yhteisty6 ulkoisvaikutusten sisdistami-
seksi), mutta samalla on unohdettu poliittinen vastuullisuus organisaatioteoreettisena
motivaationa hajauttamiselle. Myoskaan nakemys, ettd tarvittavat palvelut eivét ole
samanlaisia kaikkialla, ei yleensa saa ansaitsemaansa huomiota — paikallinen suunnit-
telu kun ei sovi keskittamisideologiaan. (Vo 2010.)

Teoria epataydellisistd sopimuksista (tai teoria sopimusten epdaonnistumisesta tai
lyhyesti sopimusteoria) nousee Hartin pitkasta tutkimusten sarjasta (Grossman & Hart
1986, Hart & Moore 1990, Hart 2003). Monet palvelut ovat liian epamaaraisia ja moni-
muotoisia, jotta ne voitaisiin tdsmentda yksityiskohtaisesti sopimukseen. Vaikka alan
ammattilaiset voisivat selkedsti nahdd, mita on tapahtumassa, niin kolmas osapuoli
(kuten tuomari) ei pysty asioiden kulkua havainnoimaan yhta tarkasti. Ulkopuolisen
rajoittuneen havainnointikyvyn takia sopimuksia ei aina pysyta panemaan toimeen

114 Tilanteissa, joissa julkisten palvelujen kysynta vaistamatta ylittda tarjonnan, virkamiehet joutuvat
rajoittamaan palvelujen saantia. Kelpoisuus on yksi tdllainen kriteerijoukko, jolla rajoitetaan pal-
velujen saatavuutta. Virkamiehet ovat tarkkoja saantdjen tasapuolisuudesta ja reiluudesta, koska
heilta voidaan julkisuudessa vaatia perustelut kaytetyille kritereille tai voimavarojen jakopaatok-
sille.
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sopimusrikkomusten saattuessa.”> Lopputuloksia voi olla niin monia, ettei niita kaik-
kia voida kohtuudella kirjoittaa mihinkaan sopimukseen. Erilaiset hallintokustannuk-
set nousisivat pilviin suhteessa liiketoimien arvoon, jos ongelmaa yritettaisiin hallita
pelkastaan sopimusjuridiikalla. Sopimuksilla ei voida taydellisesti kuvata, mitd toimia
palvelun tuottajan pitad missakin mahdollisesti syntyvassa tilanteessa tehda. (Ks. Tuo-
mala 2009, 126, Grout 2010.)

Epatdydellisten sopimusten teorian 16i ldpi yritystoiminnan ja julkisen vallan toi-
minnan laajuutta selittdvana teoriana. Uuden teorian yhtend pohjana on ulkoistajien
nakemys, ettd yritykset tuottavat julkiset palvelut halvemmalla kuin kunnan tyonte-
kijat. Toinen pohja nousee kriitikoiden ndakemyksestd, ettd julkisia palveluja tuottavien
yritysten palvelujen laatu on heikompi kuin mihin kunnan omissa toissa on totuttu.
Sopimusteoria yhdistaa nama nakemykset samaan malliin ja selvittad, milloin molem-
pien leirien véitteet voivat olla samanaikaisesti totta.

Perinteisen ndkemyksen mukaan rajallinen kilpailu tekee julkisesta palvelutuotan-
nosta kallista. Yksityisten tulo kentélle lisaa kilpailun uhkaa ja alentaa kaikkien sek-
toreiden toimijoiden kustannuksia. Kyse ei siis yleensa ole yksityisen sektorin ylivoi-
maisista ominaisuuksista, vaan siita tiedosta, ettd kirjanpidon ja kustannuslaskennan
tietojen perusteella kustannustehottomimmat yksikot toimijat joutuvat kilpailutetuiksi
(ks. Grout 2010). Empiiristen tutkimusten mukaan kilpailun uhalla on suuri vaikutus
ns. helppojen palvelujen kustannuksiin (jatteiden kuljetus). Monimutkaisissa julkisis-
sa palveluissa tuottajan vaihtaminen ei ole monesti uskottavaa, silla siirtymavaiheen
kustannukset ovat suuria.

Kilpailun yhdistiminen yksityistdimiseen vie huomion vaaraan asiaan. Perustava
ero yksityisen ja julkisen tuotannon vililla on “jaannosoikeuksissa”, jotka antavat yrit-
tajan paattda omaisuuden kaytosta. Kun sopimukset ovat epataydellisia (ks. Caves
2000), omistaja pdattada, miten sopimusta tulkitaan. Kun sopimuksien puutteellisuus
on merkittava tekija ja kustannuksien karsiminen heikentaa palvelun laatua, sektorilla
on merkitysta. Tama selittda, miksei julkinen sektori pysty palvelutuotannossaan tois-
tamaan yksityisten toimintaa (ja pdainvastoin).

115 Koska palvelun tuotanto ja kulutus eivat ole tdysin erotettavissa, on vaikea osoittaa tuottajan vai-
kutusta palvelun laatuun. Tilastollisessa mittauksessa hoivapalvelun tuottajan toiminta jda hel-
posti palveluun liittymattomien taustatekijoiden varjoon. Henkilon ja hdnen asuinympariston-
sd ominaisuudet (asumisen laatu, ystavyyssuhteiden madra ym) voivat dominoida estimointia.
Palvelun sujuva tarjoaminen edellyttaa toimivaa vuorovaikutusta tuottajan ja kuluttajan valilla.
Vuorovaikutuksen huomioon ottaminen ei ole helppoa, koska ulkopuolisella arvioijalla on kay-
tossddn vain rakenteellisista laadun indikaattoresta (hoitokodin huoneiden koko, tarjolla olevat
mukavuudet ym). (Malley & Fernandez 2010)
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Hart (2003) vertaa yrityksen ja yksityistamisen teorioita toisiinsa erojen ja yhtalai-
syyksien 1oytamiseksi."® Merkittdva ero on, ettd yrityksen teoriassa kaytetadn lahes
poikkeuksetta epataydellisten sopimusten oletusta, kun taas pddosa yksityistdmiskir-
jallisuudesta turvautuu oletukseen taydellisista sopimuksista. Yksityistimismalleissa
epatdydellisyydet nousevat lahinnd moraalin havidmisesta ja epasymmetrisesta infor-
maatiosta. Tama ero on onneton sattuma, silld kdytannossa sopimukset ovat ldhes
aina epataydellisid. Teoreettisesti on myo0s ristiriitaista korostaa omistajuuden merki-
tysta tilanteessa, jossa omistajilla ei ole “jaannosvalvontaoikeuksia” — sopimuksen kat-
taessa kaikki eteen tulevat mahdollisuudet omistajalle ei jaa valtaa tulkita sopimusta
uudestaan. Taydellisten sopimusten maailmassa julkisen vallan ei ole tarpeen omistaa
yrityksid, koska se voi kattavien sopimusten kautta taysin hallita niiden kayttoa. (Hart
2003, C70.)

Hartin mallissa kunnan sosiaalijohdon ponnistukset ovat yhteiskunnan etuun nah-
den liian vahdiset sekd kustannusten vahentiamisessad ettd laadun parantamisessa.
Yksityisen yrityksen ponnistukset kustannusten vahentamiseksi ovat liialliset, mutta
laadun parantamisen suhteen jaadaan tavoitteista. Jos joku erityisryhma on huonossa
neuvotteluasemassa suhteessa yrittdjaan, laadun takaaminen vaatii tarkastuskaynte-
ja. On empiirinen kysymys selvittad, heikentaako yksityinen tuotanto laatua liiaksi,
mutta suuren epavarmuuden vallitessa julkinen tuotanto on turvallisempi vaihtoehto
(Tuomala 2009, 126). Empiiristd nayttoa kaikkia kolmea sektorin toisiinsa verranneista
tutkimuksista on vahanlaisesti (Nyssens 2010).

Defourny ym (2010) mukaan Belgian vanhusten kotihoidon maksusetelijarjestel-
massd kolmannen sektorin toimijat parjaavat parhaiten seka palvelutuotannon organi-
soinnin ettad pitkaaikaistyottomille tarjottujen tyopaikkojen laadun suhteen. Yritykset
asettavat seka toimintakapasiteettinsa sopeuttamisen asiakkaidensa toiveiden edelle
ettd kustannusten minimoinnin tyopaikkojen laadun heikkenemisen edelle. Yksityiset
siirtavat yrittajariskia tyontekijoille tekemalla tyopaikoista niin joustavia kuin mahdol-
lista. Viranomaisten harjoittama valvonta ei ole tehokasta, koska markkinoille osallis-
tumisoikeuksia jaetaan avokatisesti ja arviointi kohdistuu kyselyjen muodossa lahinna
maksaviin viranomaisiin, jotka raportoivat kentaltd saadun ensi kdaden kokemuksen
sijaan toiminnan yhteenlaskettuja volyymilukuja. (Defourny ym 2010.)

Thornton ja Cave (2010) saivat yksityiset kasvatusyksikot yhta laadukkaiksi kuin
voittoa tavoittelemattomat laitoksetkin. Joko kilpailun paine tai viranomaisten harjoit-
tama tarkkailu on siten ollut riittdvan tehokas uhka estadkseen laadusta tinkimisen.
Maaseudun pitkien etdisyyksien takia yllatystarkistukset eivit aina ole uskottava pe-
lote. Palveluja ulkoistava kunta joutuu pohtimaan, ovatko saavutetut kustannussaas-
tot suuremmat kuin valvonnan lisddmisesta aiheutuvat lisakustannukset.

116  Yritykselld on aina edessddn pdatos sen suhteen, tekeekd se jonkin hyodykkeen itse vai antaako
se hyddykkeen jonkun toisen yrityksen tehtdavéaksi. Joskus vaihtoehtona ovat my0s pystysuora
yhdentyminen (alihankkijan ostaminen) ja sopimustuotanto. Tamé on hyvin samankaltainen paa-
tostilanne kuin kunnalla on. Kunta voi tuottaa palvelut itse tai se voi ostaa ne sopimuskumppa-
nilta.

Tilanteiden valilld on my®0s eroja. Suurin ero on, ettd pystysuoran yhdentymisen asteesta yritys
paattaa taloudellisten seikkojen perusteella, kun taas kunnan yksityistimispdatos on taynna po-
liittisia merkityksid. Kunnan sopimus yksityisen kanssa voidaan nahda yritykseksi sdédnnella yri-
tyksen ja sen loppuasiakkaiden asiakassuhdetta. Yritysten vilisissa alihankintasopimuksissa har-
voin ndhddan valvontaulottuvuutta, vaikka toki se jossain taustalla onkin olemassa. Kolmanneksi
julkinen valta ndhdaan hyvin erilaisena toimijana kuin mité yksityinen yritys on. Voiton tavoitte-
lun puuttumista voidaan liioitella, silld kuntapalveluiden kentalld toimii monia muitakin toimi-
joita, joilla on yhteiskunnallisia kiinnostuksen kohteita (yhdistykset, osuuskunnat, yhteiskunnal-
liset yritykset). (Hart 2003, C70.)
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Sektorivalinnan seuraus riippuu toimialan luonteesta (Grout 2010). Sielld, missa ei-
sopimuksin hallittavan laadun vahennyksen seuraukset ovat suuria (esim. aivoleikka-
us), on perusteita ylldpitaa julkista tuotantoa. Jos laadun heikkenemisella ei ole suuria,
pysyvia seurauksia (jatekuljetukset), yksityinen tuotanto on vahvoilla.

Julkinen tai kolmannen sektorin toimija valittda sekd kustannuksista etta laadusta.
Seurauksena on korkeampi laatu, mutta myo6s vahaisemmat kustannussaastot. Tilan-
netta voi verrata taiteilijaan tai tutkijaan, joka ei tahdo antaa teostaan julkisuuteen,
koska haluaa aina tehda siihen vield pienid korjauksia, jotka parantavat sitd. Tama
viivyttely menee luovan henkilon ”selkdnahasta”, silla hankkeen rahoitus on jo lop-
punut.

Sektoreiden tyonjaon voi hahmottaa muullakin tapaa. Yksi ndkemys korostaa asi-
akkaiden vapaaehtoista ohjautumista/aktiivista ohjaamista eri toimijoille. Tallainen
valikointiprosessi on useasti kdynnissa tilanteessa, jossa palvelun tarjoajille joko mak-
setaan asiakkaiden madran mukaan tai heilta edellytetdan tiettyjen suorituksellisten
minimien tayttamista. Anonyymit markkinat hoitavat helpot liiketoimet, hallinnoidut
organisaatiot (kuten suuryritykset tai jarjestot) ottavat hoitaakseen hieman vaikeam-
mat asiat ja julkinen sektori vastaa todella monimutkaisiin haasteisiin. Ulkopuolisesta
tama nayttaa silta, etta markkinat toimivat tehokkaammin kuin organisaatiot tai jul-
kinen sektori. Valikointia kuitenkin tapahtuu koko ajan. Jos liiketoimet jakautuvat
tehokkaasti toimijoiden kesken, julkinen valta toimii maaréallisten mittareiden perus-
teella tehottomasti, vaikka julkissektori on tehokkain tapa hoitaa ne monimutkaiset
asiat, jotka se ottaa vastuulleen. Jos julkinen valta yksityistad monimutkaisia tehtavia
muille, lopputulos huononee. Vastaavasti jos julkinen valta hoitaa rutiinitehtavia, kus-
tannukset kasvavat. (Roberts 2010.)

Samalla alalla voi toimia kaikenkokoisia tuottajia, jos ndilla vain on hieman toisis-
taan poikkeavat palvelut ja kilpailukeinot. My6s hallinnossa voidaan sijoittaa useita
hallintaorganisaatioita eri aluetasoille. Jotkut voivat edustaa yleishallintoa ja toiset pit-
kalle erikoistuneita toimintoja. Paallekkaisyytta ei tarvitse pelats, silla se takaa nopean
tiedonkulun. Toiminnot on upotettu laajempiin yleishallintoelimiin, jotka turvaavat
tasapuolisuuden ja perusoikeudet. Pienten yksikdiden epdonnistuessa iso tulee apuun
ja painvastoin. Paikallinen tieto saadaan kayttoon. Oppiminen muilta vastaavanlaisia
hankkeita yrityksen ja erehdyksen prosessin kautta edistaviltad toimijoilta on tarkea
osa jarjestelman tehokkuutta. (Ostrom 2005, 2010.)

Jos on vain yksi valtakeskus, politiikkaa “kokeillaan” kaikilla voimavaroilla saman-
aikaisesti. Suuren muutoksen jalkeen uusia avauksia tai suunnantarkistuksia ei tehda
helposti. Kokeilun kulusta on aluksi vaikea saada kokonaiskuvaa, silla tiedot ristirii-
taisia ja vaikeasti tulkittavia (muutosvastarintaa vai todellisia ongelmia). Erillisten jar-
jestelmien ja kokeilujen kaytto ei estd epdonnistumisia, mutta vahentaa selkeasti koko
alueella tapahtuvan taystuhon todennakéisyytta.
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7 PALVELUIDEN VAIKUTUSTEN ARVIOINTIMALLI

Luku 7 esittelee palvelujen taloudellisten ja sosiaalisten vaikutuksien arviointimalleja.
Luku 7.1 valottaa tilivelvollisuuden ydintd. Myos valvonnan kritiikki kuten toimijoi-
den tasapdistiminen ja mission liudentuminen tuodaan esiin. Luvussa 7.2 kdydaan
lapi aluetalouden perinteiset vaikutusmittarit. Kerroinmallit ja kustannushyotyanalyy-
si sopivat my06s yhdistysten toiminnan vaikutusten arvioimiseen, mutta painottuvat
rahavirtojen kautta tapahtuvaan kuvaukseen. Luku 7.3 kdy lapi kolmannen sektorin
nousun myota muotiin tulleet organisaatiotasolle kehitetyt mittarit. Lahestymistapoja
l16ytyy kaikkien tuotosten yhteismitallistamisesta ja rahaksi muuttamisesta laadullisiin
kuvauksiin ja prosessiin keskittymiseen. Luku 7.4 ottaa tarkasteluun paljon kaytetyn
arvonmadadritystavan, jota sovelletaan vapaaehtoistoimintaan. Luvussa 7.5 uutena ar-
viointimallina esitelldan laskentatekniikka, joka ottaa huomioon paitsi ostojen kautta
aluetalouteen muodostuvan kysyntaketjun ettd muille toimialoille kehitysedellytyksia
luovat mekanismit. Luvussa 7.6 vedetddn yhteen sosiaalisten ja taloudellisten vaiku-
tusten mittaamisen anti.

7.1 TILIVELVOLLISUUDESTA JA VASTUULLISUUDESTA

Kolmannen sektorin sanotaan toimivan sielld, missa markkinat ja julkinen valta epa-
onnistuvat. Kolmen epdonnistumisen teorian (Steinberg 2006) mukaan sektorin oma
heikkous liittyy tilivelvollisuuteen (accountability).” Padmiesten (lahjoittajien, palve-
lutuotannon rahoittaja-asiakkaiden, palvelujen asiakkaiden, kuntalaisten, yhdistyk-
sen jasenten) heikko kyky kontrolloida agenttien (organisaatioiden johto, tyontekijat)

117 Bovens (2010) selkeyttda tilivelvollisuutta jakamalla sen hyveeseen ja mekanismiin. Ensimmadinen,
normatiivinen késite luo standardin, johon julkisten toimijoiden kayttdytymistd verrataan.
Vastuullisuus ndhddan virkamiesten myonteisend ominaisuutena. Jalkimmainen kasite viittaa
kapeaan, kuvailevaan kayttotarkoitukseen. Tilivelvollisuus ndhdaan institutionaalisena suhtee-
na, jossa toimija on vastuussa ryhmalle tai elimelle. Tilivelvollisuuden tutkimuksen keskipistees-
sd ei ole virkamiesten kayttaytyminen, vaan valvonta- ja seurantainstituutioiden toimintatapa.
Kaésitteiden erilldan pitdiminen selkeyttdad keskustelua.
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toimintaa on monien mielestd todellinens ongelma, joka vaatii juridisia (Tamburri-
ni 2009a,b) tai institutionaalisia ratkaisuja (Gugerty 2009, Prakash & Gugerty 2010).
Suomessakin on esitetty saitididen (ja samalla epdsuorasti kaiken yleishyodyllisen)
toiminnan valvonnan tehostamista (VTV 2010).

Taloustieteen nakokulmasta tilivelvollisuus liittyy paamies—-agentti-asetelmaan yh-
distyksen ja sidosryhmien (sisdisten ja ulkoisten paamiehien) valilld. Grundei (2008)
suosittaa, ettd kaytannon toimijat eivat seuraa sen paremmin agenttiteorian kuin tilan-
hoitajateoriankaan suosituksia sokeasti, vaan tutkivat, mika tilanne oikeasti on kunkin
asian suhteen. Vastuullisuus ja tilivelvollisuus voidaan ndhda valvontakustannuksina,
jotka aiheutuvat siitd, ettd paamiehia edustava hallitus seuraa organisaation toimintaa.
Kirjanpitotietojen ja taloudellisten tunnuslukujen avulla seurataan taloudellista suori-
tuskykya. Ulkopuolinen tilintarkastus taas vahentaa kirjanpitotietojen luotettavuuteen
liittyvaa epavarmuutta. (Ks. Jegers 2009, 153.)

Onko yhdistyksilla riittdvia kannustimia ratkaista agenttiongelmat? Myos yhdistys
erottaa omistajuuden ja valvonnan: johtajat tekevat jokapaivaiset ratkaisut, mutta valta
on hallituksella. Omistuksen ja johtamisen eriytyminen kaikissa suurissa organisaati-
oissa saa epdilemaan, ettd omistusoikeuksilla ei ehka olekaan niin keskeinen merkitys
organisaatioiden menestymiselle kuin moni kuvittelee (Tuomala 2009, 120). Suurin osa
yrityksen henkilostosta ei ole omistajia, mutta heita silti kiinnostaa organisaation tilan-
ne. Jegersin (2011) perusteella yhdistys voisi velkaa ottamalla helposti luoda velkojasta
tahon, jolla on kiinnostusta katsoa yhdistyksen toiminnan peraan.

Yhdistyksessa voi olla epaselvad, kuka on paamies, koska hallitukseen valitaan eri
tahoja edustavia ihmisid. Osakkeenomistajien tilalla on sidosryhmia, joilla on kaikilla
oma panoksesa valvottavanaan organisaation toiminnassa. Sidosryhmien hyoty muut-
tuu yhdistyksen toimintojen olemassaolon tai olemattomuuden myo6ta. Koska sidos-
ryhmilld ei ole yhtendisid tavoitteita, yhdistysten laajennettu paamies-agenttiteoria
vaatii monien paamiesten viitekehyksen kayttoa. (Steinberg 2010.)

Sidosryhmat valvovat kaukaa. Tyontekijdt taas pelkaavat tyonsa puolesta eivatka
siksi uskalla valittaa johdon vaarinkaytoksista tai tehottomasta toiminnasta. Vapaaeh-
toiset ovat lasna valvomassa toiminnan laatua seka hallituksessa etta toiminnan etu-
linjassa — heilld ei ole uraa mentettavana. Vakiintunut vapaaehtoisten joukko toimii si-
dosryhmille merkkina siitd, ettd yhdistyksen toiminta on kunnossa. (Steinberg 2010.)

Voi myos ajatella, ettd kilpailu markkinoilla (tai jopa kilpailu markkinoista) toimii
lahes kaikilla toimialoilla rankaisevana valineena (Glaeser 2002). Kilpailullisilla mark-
kinoilla yhdistyksilld ei ole varaa jattda agenttiongelmia ratkaisematta.

Tilivelvollisuus on vastaus julkisten tukien myontédjien vaatimukseen: yhdistysten
on kyettava todistamaan hallinnoivansa kuten sovittu ja tuottavansa palveluja kuten
luvattu. Yhdistyksen arvo myos yhda useammin madritelldan organisaation kyvylla
osoittaa se (Ellis & Gregory 2008). Mita vahvemmin riippuvaisia jarjestot ovat julkises-
ta rahoituksesta, sita suurempi tarve niilla on esittaa tuloksia toimintansa vaikutuksis-
ta (ks. Rose-Ackerman 1996, 717, Froelich 1999, 248). Julkisen rahan vastaanottaminen
alistaa yhdistyksen poliittiseen kontrolliin. Tassa on kuitenkin melkoisia aste-eroja.
Kunnan myontama yleisavustus on voinut edellyttda toimintaa rahoituksen vastineek-

118 Yhdysvalloissa monet asuntoluottoja avokatisesti jakaneet laitokset kuten Fannie Mae olivat voit-
toa tavoittelemattomia organisaatioita. Gugerty (2009) mainitsee Yhdysvalloista useita runsaasti
huomiota saaneita skandaaleja —jopa Punaista Ristid on syytetty siitd, ettd se kerda varoja yhdella
avustuskohteella, mutta kayttda rahat muualle. Ebrahim (2009) raportoi, ettd vaikka luottamus
lansimaissa on sadilynyt hyvand, monissa kehittyvissa maissa (Brasilia, Intia, Vendja) ihmiset luot-
tavat yrityksiin enemman kuin voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin. Meillad on siten sekd
teoreettisia ettd kdytannollisid syita suhtautua tilivelvollisuuteen vakavasti.
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si (Ojala 2010, 99), mutta muutoin avustukset ovat olleet yhdistysten mieleen. Kunnat
ovat kuitenkin vihentédneet yleisavustusten myontamista ja rajanneet jédljelle jaaneiden
avustusten kayttotarkoitusta.

Tilivelvollisuus voidaan nahda myos sitoutumiskustannuksina suhteessa julkisiin
rahoittajiin. Maksamalla vapaaehtoisesti tili- ja toimintatietojen keruujarjestelmien ra-
kentamisen ja kayttokustannukset yhdistys voi todistaa sitoutuvansa suhteeseen ra-
hoittajan kanssa pitkadjanteisesti. "“(Jegers 2009, 155.)

Yhteiskuntatieteellisten hallinnan teorioiden nakoékulmasta tilivelvollisuus on yksi
liiketaloudellisten johtamistapojen vyoryyn sisdltyva tekniikka. Ulkoisen ja sisdisen
arvioinnin ja tarkastuksen lisaantyminen organisaatioissa on merkki trendin edisty-
misestd. “Uuden kolmannen sektorin” on raportoitava toimintaansa seka todistettava
laskelmin toimintansa sosiaalista ja taloudellista tuloksellisuutta niin itsedan kuin si-
dosryhmidan varten.” EU:n projektihallintatyokalut edistavat toimintatavan juurtu-
mista koko Eurooppaan. (Ks. Pyykkonen 2010, 135.)

Nowland-Foreman (2009) pitaa perusteettomina ja todistamattomina sellaisia vait-
teitd, ettd suuren yleison luottamuksen sdilyttaminen edellyttdisi lisad saantelya.’
Suurin osa paattdjistd ja kolmannen sektorin toimijoista silti ndkee hallintokulujen kas-
vun ”oheistappiona”, joka vaistamatta seuraa sidosryhmien pitdmisesta aikaisempaa
paremmin ajan tasalla.

DiMaggio ja Powell (1983) olivat huolissaan siitd, ettd organisaatioihin kohdistuu
samankaltaistavia paineita pakottamisen, matkimisen ja normatiivisen prosessin kaut-
ta. Pakottavan samanmuotoisuuden voima syntyy epatasa-arvoisesta valta-asetelmas-
ta ja jarjeston riippuvuudesta. Julkinen valta voi avustuksien antajana ja palvelusopi-
musten tekijand vaatia muutoksia yhdistyksen toimintaan. Kilpailuttamiseen liittyvat
maaramuotoiset toimintavat pakottavat kaikki samaan muottiin. Samaan asemaan
joutuminen yhdenmukaistaa organisaatioiden toimintatapoja, jolloin kaikki erot lo-
pulta liudentuvat pois (Weisbrod 1998). Lisaantyva vuovaikutus luo oppimiseen poh-
jautuvaa matkivaa samanmuotoisuutta. Normatiivinen paine taas johtuu yritysmallin
vetovoimasta ja yhteiskunnan kulttuurisista odotuksista sen suhteen, mikad on arvo-
kasta ja tarkeaa.

Tilivelvollisuus saattaa tehdd kolmannen sektorin toimijoista toisten sektoreiden
toimijoiden klooneja. Jos yhdistys ldhtee leikkimdan yritystd, se harhautuu missiostaan
johtamistyokalujen ja lainattujen oppien suohon. Julkisen sektorin kelkkaan lahteva
yhdistys muuttuu hallinnon jatkeeksi (Nowland-Foreman 2009). Ajan myota muutos
nakyy henkiloston rekrytoinnissa, asiakkaiden kelpoisuusehdoissa tarjottavien palve-
lujen kayttajiksi (Smith 2010d). Toki yhdistys voi my0s 1oytaa palvelutuotannolleen
oman tasmamarkkinan, jossa se voi erikoistua yha pidemmalle omien vahvuuksiensa
mukaisesti (Goodin 2003, 390).

119  Avoimuus tuo etuja ja haittoja, silld samaa tietoa voidaan kayttdd monella tavalla. Julkiset rahoit-
tajat voivat nahda yhdistyksen varallisuuden kasvamisen merkkina siitd, ettd julkista tukea on
mahdollista leikata. Toisaalta rahoittajat kumppaniorganisaatiolta vakautta ja vakavaraisuutta,
silld he eivat uskalla sitoutua pitkdaikaiseen investointiin kddesta suuhun eldvan organisaation
kanssa. Vauraus kertoo jarkevasta ja pitkdjanteisestd taloudenpidosta.

120  Organisaation ei-rahamaardisen suoriutumisen kuvaaminen on monesti tarkeimpaa kuin talou-
den esittdminen. Raha rajoittaakin tekemisen maardd, mutta padpaino on toiminnalla. Timan voi
nahdé organisaatioiden toimintakertomuksista, joissa ei valttamatta esitetd edes tuloslaskelmaa ja
rahan ldhteitd. Toiminnan kuvaaminen vaatii myos raportointia, mutta kerronnan muodot muut-
tuvat. (Jegers 2009, 153.)

121 Nowland-Foremanin (2009) mukaan on kummallista, ettd samaan aikaan kun yrityssektorilla
pidetaan byrokratiatalkoita, joissa karsitaan virallisten lomakkeiden tayttdmistd, sama hallinto
nakee tarpeelliseksi lisatda kolmannen sektorin valvontaa.
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Palvelutuotannon aloittaminen yhdistyksessa muuttaa asioiden tarkeysjarjestysta,
ohjaus- ja hallintorakenteita ja lopulta missiota. Ebrahim (2009) nékee, etta tilivelvolli-
suus kohdistuu hallintaan, suorituskykyyn ja missioon. Néilla osa-alueilla on erilaiset
mekanismit ja jarjestelmat: hallinta tukeutuu pakottavaan ja rankaisevaan, suoritusky-
ky ammatilliseen ja missio strategiseen ja sopeutuvaan toimintafilosofiaan.

Nowland-Foreman (2009) ndkee, etta ulkoa asetetut tilivelvollisuuden vaatimuk-
set ovat rahoittajien kaappausyritys, joka syrjayttda yhdistyksen johdon. Esimerkiksi
tyottomia tyollistavassa yhdistyksessa tilivelvollisuus suuntautuu padosin toiminnan
julkiseen rahoittajaan. Yhdistys joutuu julkisen rahan kautta vastuusuhteeseen, mika
tuo mekanismiksi hierarkian. Jasenjarjesto (ks. Tschirhart 2006) taas kokisi tilivelvol-
lisuuden olevan aina ensisijassa suhteessa yhdistyksen jaseniin — muut sidosryhmat
saavat tulla toimeen tdhan tarkoitukseen keratylla tiedolla.

O’Dwyer ja Unerman (2007, 2008) varoittavat, ettd yhdistykset sisdistavat kapean
tilivelvollisuuden suhteessa rahoittajiin, vaikka niiden pitdisi hajauttaa vastuullisuus
suuren joukkoon sidosryhmia. Cordery ym (2010) suosittaa, ettd sidosryhmat huomi-
oon ottava yhteiskunnallinen vastuullisuus korvaisi toiminnallisen tilivelvollisuuden.
Tama tavoite ei kuitenkaan toteudu, jollei rahoittajaa saada nadkemaan itseddn valvojan
sijaan uudenlaisen toiminnan aikaansaajana.

Jos yhdistys on aiemmin saanut julkista ja yksityista rahoitusta yleisavustuksena
monesta ldhteestd, sen talous on ollut mahdollista pitdd hyvdssa kunnossa tekemat-
ta aatteellisia kompromisseja. Lisaantyva palvelutuotanto ja kumppanuus julkisen
vallan kanssa muuttavat kolmannen sektorin toimintatapoja (Evers 2005, Mottonen
& Niemeld 2005). Kunnissa kayttoon otettu tilaaja—tuottaja-malli edellyttaa, ettd kaik-
kia toimijoita johdetaan tuloskeskeisesti. Tama tarkoittaa, ettd myos kunnan sisdisten
tuottajayksikdiden ja yhdistysten palvelutuotannon on otettava kayttoon liiketalou-
dellinen johtamistapa. Milbourne (2009) kritisoi kunnallisen kilpailutuksen havittavan
toimijoiden yhteistyokulttuurin ja sitd myota luottamuksen ja koko yhteisotason tyon
arvon. Kilpailutus johtaa palvelutoiminnan uudelleenorganisoitumiseen, silla yhdis-
tysta on vaikea johtaa kuten yritystd. Taman ristiriidan ylittdimiseen tarvitaan “uutta
kolmatta sektoria”, jota edustavat sosiaaliset ja yhteiskunnalliset yritykset sekad yhdis-
tysten yhtioittama palvelutuotanto. (Pyykkonen 2010, 124.)

Mita riippuvaisempia yhdistykset ovat hallinnon rahoituksesta, sita vihemman ne
panostavat edunvalvontaan ja poliittiseen toimintaan (Schmid ym 2008). Pyykkosen
(2010, 128-129) mukaan Suomessakin yhdistysten rooli voi muuttua etujarjestosta pal-
velun tuottajaksi, jolloin politikoinnin ja alan yhteisen edun tavoitteluun liittyvan kriti-
soinnin korvaa konsensuksen hakeminen rahoittajien kanssa.’? Toisaalta Yhdysvallois-
sa on havaittu, ettd paikallisten yhdistysten perustamat yhteisyhdistykset voivat hyvin
menestyksekkdasti ajaa koko alan etua paikallisissa, osavaltiollisissa ja kansallisissa
kysymyksissa seka erilaisissa lainvalmisteluelimissa (Balassiano & Chandler 2010).
Edunvalvontatehtavien keskittaminen kansallisille toimijoille lienee tapana myos Suo-
messa, silld paikallisyhdistysten tyontekijat on sidottu palvelutuotantoon.

Jasenjarjesto turvaa laillisuuden sijaan moraalisiin sopimuksiin, jolloin toiminnalla
on velvollisuuseettinen tai perusoikeuksiin perustuva oikeutus. Ulkopuolisella varain-

122 Palvelutuotanto tapahtuu yleensa kilpailutilanteessa, jossa rahoittaja ei laheskaan aina kiinnita
huomiota siihen, tuottaako palveluja yritys vai arvopohjainen organisaatio. Kuntien edustajat
nakevit jakolinjan kulkevan vapaaehtois- ja palkkatyon valilla, jolloin vakituista henkilokuntaa
kayttavat kuuluvat kaikki samaan ryhmaan organisaatiomuodosta riippumatta (ks. Pihlaja 2010a,
40). Ei siten ole varmaa, ettd muutokset rahoituslahteiden toimintatavoissa heijastuvat yhdistyk-
sen arvopohjaan ja tydtapoihin.

106



hankinnalla parjaava jarjesto oikeuttaa itsensa markkinoiden tapaan tulosten ja talou-
den kautta, jolloin seurauseettiset pohdinnat ovat etusijalla.” (Goodin 2003)

Suomessa jarjestot ovat tottuneet oikeuttamaan toimintansa reilujen prosessien ja
velvollisuuksien hoitamisen kautta. Romppainen (2007, 3-18) esittelee (perus)oikeus-
pohjaisen argumentaation suhteessa markkinaehtoiseen toimintatapaan. Myo6s Ojala
(2010) vetoaa perusoikeuksiin omassa selvityksessaan. Argumentaation tehtavana on
ollut osoittaa, ettd jarjestojen pyrkimykset ja tavoitteet ovat oikeudenmukaisia. Toi-
mintaa motivoi “hyva tahto”. Viestinndssa on ollut keskeista jarjeston ”oikeiden” tar-
koitusperien esiintuonti. Oikeusargumentointi vetoaa poliitikkoihin, mutta kaytan-
nossa linjaa on hankala operationalisoida. Oikeus joko on tai ei ole, mutta modernissa
yhteiskunnassa tarvitaan monesti asioiden suhteellistamista. On vaikea laatia listoja
”oikeista asioista”, silla hyvakin toimintapa menettda tehonsa, jos sita kdytetdaan sen
patevyysalueen ulkopuolella. Taman takia tarvitaan kustannusten vertaamista hyotyi-
hin eri mittaluokan hankkeille. Arviointi- ja kilpailutusyhteiskunnassa organisaatioi-
den toimintoja arvioidaan seurauseettisesti, niiden aikaansaamien vaikutusten kautta.
(Piirainen ym 2010, 91-94.)

Australian kokemusten perusteella Nevile (2009) nakee, etta yhdistysten perusarvot
eivét ole uhattuina rahoittajien taholta, vaan pikemminkin valineelliset arvot, jotka liit-
tyvat sithen, miten tyot tehdaan. Ongelmallista asiassa on se, ettd asiakkaiden kannalta
juuri palvelujen tuotannon ja tarjonnan yksityiskohdat ratkaisevat, millaisia yhteis-
kunnallisia vaikutuksia ja muutoksia kohderyhmien elamassa yhdistys saa aikaan.

Monet padamiehet voivat esittdd vaatimuksia yhdistyksille. Nama vaatimukset eivat
aina ole keskendan yhteensopivia, mika luo tarpeen paattaa, mihin naista vaatimuksis-
ta ensisijaisesti vastataan. Todistustaakkaa toiminnan eettisyyden ja tasapuolisuuden
suhteen helpottaa, jos jokin ulkopuolinen taho voi tarjota sdantokoodin, ohjelman, las-
kentamallin tai elimen, johon voidaan turvautua uskottavuuden saamiseksi. Amma-
tinharjoittajilla on monesti omia elimia, jotka asettavat toimijoiden kayttaytymiselle
standardeja ja valvovat jasentensa kayttaytymista sekad tarvittaessa erottavat saantoja
vastaan rikkoneita. Vastaavanlaista sertifikaattia, muodollista auditointia tai laatujar-
jestelmaa ei ole jarjestodille valmiina, mutta jarjestot voivat eri tavoin viestittaa luotetta-
vuuttaan. (Gugerty & Prakash 2010, 4)

Kuinka paljon itsendistd paatosvaltaa julkinen valta voi jattda palvelujen tuottajalle?
Valtion ja kuntien on valvottava, ettd my0s yhdistykset kayttavat veronmaksajien rahat
viisaasti. Riskin valttdjina julkiset rahoittajat haluavat saada monipuolista tietoa yhdis-
tysten palvelutoiminnasta. Vaalikausien lyhyyden takia on turha odottaa, etta julkinen
sektori sitoutuu pitkdjanteiseen yhteistydhon yhdistysten kanssa. Suuren toimintava-
pauden myontaminen yhdistykselle ei ole helppoa muuttuvassa toimintaymparistos-
sd.” Luottamalla julkinen valta hyvaksyy piiloisesti riskin jadmisesta riippuvaiseksi
yhdistyksen palvelujen tarjonnasta. Tilivelvollisuus on yksi institutionaalinen ratkaisu
sithen vaihtosuhteeseen, joka on valvonnan tarpeen ja toimijan oman harkintakyvyn
valilla. (Cribb 2006, 15-16.)

Tilivelvollisuus ja vastuullisuus voidaan ndhda monesta kehyksesta. Bogdanor
(2010, 12) pitaa yksinkertaiselta vaikuttavaa tilivelvollisuuden kasitettd hyvin moni-

123 Smith (2010b) on eri mieltd. Hanesta toimijoiden suorituskyvyn seuranta ja kansalaisten osallistu-
minen ovat yhdistettavissa sopivaa viitekehystd kayttamalla. Silti on selvaa, ettd kilpailutilantee-
seen joutuminen muuttaa organisaation suhteita muihin yrityksiin ja yhdistyksiin.

124  Vaikuttavuuden mukaan maksamiseen perustuvissa malleissa luottamus lienee ajoittain jopa
suurempi kuin mihin yhdistykset ovat valmiita sitoutumaan, silla epdvarmoihin tapahtumaket-
juihin perustuvan sopimuksen tekeminen on iso riski pienilld toimintapaaomilla toimiville orga-
nisaatioille.
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mutkaisena sovellettavana kdytannon tilanteissa. Hyvan jarjestelman suunnittelussa
on kiinnitettiva huomiota ensisijassa kahteen seikkaan. Ensinna taytyy katsoa, kuinka
ammattimaista toiminnan hoitaminen on. Ammatillisen osaamisen maara vaikuttaa
muun muassa sithen, missa kulkee organisaation hallinnollisen ja tyontekijan amma-
tillisen harkinnan raja'®. Ladkarin, poliisin, opettajan ja sosiaalityontekijan tyot poik-
keavat vastuun suhteen keskimaaraisesta tyosta. Silti jarjestossakdan ei olla tyytyvaisia
tyontekijaan, joka toiminnallaan vesittaa yhdistyksen hallituksen linjaukset.

Toisena seikkana Bogdanor (2010) haluaa maaritettavan, mikd madra paikallista
vaihtelua palvelun tarjonnassa on kansalaisten mielesta hyvaksyttavissd. Tama rat-
kaisu maarda samalla sen, kuinka paljon paikallista pdatosvaltaa maaseutualueille
voidaan antaa. On helppo puhua paikallisen paatosvallan lisdaamisesta juhlapuheissa,
mutta puuttua ratkaisuihin heti, jos tehdyt ratkaisut eivat vastaakaan kunnanhallituk-
sen tai valtioneuvoston linjaa. Samalla kun paikallista paatosvaltaa hajautetaan, tay-
tyy maadrittaa heikossa asemassa olevien ryhmien suojaksi minimipalveluvelvoitteita.
Muutoin hoidon laatu ja etuuksien taso vaihtelisivat liian suuresti henkilon asuinpai-
kan mukaan.

Mansbridge (2009) pitda selvand, etta kaikki organisaatiot tarvitsevat valvontaa ja
seurantaa tuekseen. Jatkuva valvonta (poliisin partiointi kaupungin kaduilla) ei silti
ole tarpeen, silla monesti on edullisempaa luottaa ilmoituksiin vaarinkaytoksista (palo-
halytys). Sisdinen motivaatio tuottaa jarjestdissa suurella todenndkoisyydelld avointa,
rehellista ja tuloshakuista kayttaytymista (ks. van Puyvelde ym 2011). Yhdistyksessa
tyohonotosta vastaavan valikointisilmén ei tarvitse olla yliluonnollisen tarkka, kos-
ka tyontekijat valikoituvat oman kiinnostuksensa perusteella aatteelliseen toimintaan.
Valikoinnin toimivuus kuitenkin edellyttaa, ettda missioiden suhteen on valinnanvaraa
(Besley & Ghatak 2005). Riittavan suuret erot organisaatioiden ydintehtavissa ja pal-
kitsemisjarjestelmissd edistavat ihmisten hakeutumista heiddn kannaltaan mahdolli-
simman sopiviin organisaatioihin (ks. Caers ym 2009).

Jarjestoissa tyontekijoiden vahvaan ammatillisuuteen perustuva vaakasuora tai va-
paaehtoistyontekijoiden verkostomainen vastuullisuus voi suurelta osin korvata pys-
tysuoran tilivelvollisuuden. Verkostomainen kontrolli syntyy seka koulutettujen tyon-
tekijoiden sisdistamistd ammatillisista normeista ettd muiden toimintaan osallistuvien
halusta suojata organisaation mainetta. Sosiaalinen paine ohjaa kaikkia alalla toimivia
valvomaan ja rankaisemaan toisten samaan verkostoon kuuluvien kayttaytymista sii-
na tapauksessa, ettd nama antavat periksi yhteisesti sovituista laatustandardeista. Lie-
vemmissd tapauksissa yhteiseksi koettu etu johtaa keskustelemaan ja neuvottelemaan
saantojen soveltamisesta. (Mansbridge 2009.)

Jos jarjestd kykenee hoitamaan valvontaongelmat kevyemmin menetelmin kuin
hierarkkiseen kaskytykseen perustuva julkinen laitos tai keppia ja porkkanaa tyonte-
kijoilleen tarjoava voittoa tavoitteleva yritys, kolmas sektori on 16ytanyt kilpailuedun.
Hallintajarjestelman keveys voidaan hyodyntaa palvelujen tuotannossa ylimaaraisena
laadukkuutena tai parantuneena hintakilpailukykyna.

Verkostomaisuus voi olla lasnd my06s toimintaymparistossa. Kyse on talloin hallin-
tatavasta, jossa julkishallinto luo uusia rooleja suhteessa palveluja tuottaviin organi-

125 Aina ei ole selvdd, onko vastuu ensisijassa rahoittaja- vai kayttdjdasiakkaille. Kuka on kykeneva
arvioimaan palvelun laatua? Asiakastyytyvaisyysmittaus ei sovi useiden julkisten palveluiden
arviointiperustaksi, silla varsinkin sosiaalisektorilla joudutaan tekemaan paatoksia vasten tah-
toaan toimenpiteiden kohteeksi joutuneiden asioista. Pakotettuja ei voida luonnehtia asiakkaiksi
(Valkama 2009).
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saatioihin.” Viranomaisten ja vapaaehtoisjarjestojen valille jarjestetaan mahdollisim-
man paljon yhteisid kokemuksia, tyontekijoiden vaihtuvuutta ja jaettuja hankkeita,
jotta yhteistyOstd saadaan sujuvaa. Toisaalta organisaatioiden sidosryhmaverkoissa ja
asiantuntijapooleissa viranomaiset pystyvat osallistumaan jarjestojen ohjailuun, vaik-
ka vastuu toiminnasta ja sen laadusta onkin yhdistykselld.””” Julkinen hallinta siirtyy
siten suorasta puuttumisesta yhdistysten ja muiden kolmannen sektorin toimijoiden
ohjailemiseen sopimisen ja kumppanuuden kautta. (Pyykkonen 2010, 140-141.)

Julkisissa organisaatioissa ei voida automaattisesti olettaa olevan sisdistd motivaa-
tiota, silla poliittiset virkanimitykset, byrokratia, korruptio ym ilmiot voivat tukahdut-
taa kehittymisprosessin. Poliitikoille virkamiesten sisdinen motivaatio on yksi keino
saavuttaa joitakin paamaariad. Joskus tavoitteiden saavuttaminen vaatii kdyttdmaan
keinoja, jotka eivat paranna virkamiesten tyomotivaatiota (esimerkiksi Suomen tuot-
tavuusohjelma). Talloin sisdinen motivaatio voidaan uhrata tarkeampien paamaarien
saavuttamiseksi. (Gailmard 2010.)

Yhdistysten ei missdan tapauksessa pida nahda toiminnan vaikutusten arviointia
pelkastdaan valtapoliittisena tyokaluna, joka on otettu kayttoon haittaamaan kansalais-
toimintaa. Vaikutusarviointi sopii my0s yhdistysten ja muiden toimijoiden tyokaluksi.
Esimerkiksi maaseutuvaikutusten arviointi on havaittu monessa maassa hyvaksi kei-
noksi edistda hallinnon maaseututietaimysta (ks. Ponnikas ym 2011, 73-79).

7.2 ALUETALOUDEN PERINTEISET VAIKUTUSMITTARIT

Tuan (2008), joka tarkasteli erilaisia sosiaalisen arvon mittaamistapoja, paatteli kaik-
kien mittaustapojen taustalta 16ytyvan vaikutus x kerroin -rakenne. Tama paatelma
ei voine olla yleisesti totta, vaikka paatelma auttaakin monien tutkimustulosten tul-
kintaa. Keynesildisten paikalliskertoimien avulla mallinnetaan ihmisten rahankayton
vaikutuksia aluetaloudessa.” Myynti tuo tuloja, joita yritys kayttda henkiloston palk-
kaamiseen, raaka-aineiden hankintaan, palvelujen ostamiseen, toimitilojen vuokraa-
miseen jne. Keskeinen kysymys aluetalouden kannalta on se, suuntautuvatko nama
hankinnat paikallisille toimijoille. Mitd enemman toimijoiden aikaansaamista rahavir-
roista jda paikallisille toimijoille, sitd suurempi on paikallistalouden hy6ty.” (Meren-
mies & Kostilainen 2007, Lyon 2009, Poyhonen ym 2010, 74)

Kustannushyotyanalyysi (jatkossa KHA) sisdltaa ajatuksen kaikkien vaikutusten
arvioinnista rahamaardisind. Hankkeiden kustannukset ovat yleensa hyvin tiedossa,

126  Gazley (2010) ndkee, ettd yksityisen ja julkisen sektorin kumppanuuden tuloksellisuutta pitdisi
arvioida neliulotteisen mallin avulla, jossa ovat edustettuna etujen yhtenevyys, tavoitteiden laatu,
toimintasektori ja henkilokohtaiset ja organisaatioiden véliset suhteet.

127  Palvelutuotannon hyvin kdytantdjen mukaiset sisdllot méadrittyvat jarjestdjen ulkopuolella myds
sitd kautta, ettd kilpailutuksissa tilaaja edellyttda tiettyja asioita sopimuksen tekemisen ehtona.
Taman vastapainona jdrjestdjen asiantuntijat voivat osallistua kansallisen ja kunnallisen toiminta-
politiikan muotoiluun.

128 Keynesildisiin kertoimiin perustuvat taloudelliset vaikutustutkimukset (jatkossa TVT, englannik-
si economic impact) ovat olleet suosittuja erityisesti kulttuuripalveluissa. Suomalaisia esimerkke-
ja ovat festivaalit (Ilmonen ym 1995) ja kulttuurilaitokset (Kaipainen 1999).

129  Osa julkista rahoitusta haluavista organisaatioista etenkin kulttuurialoilla julkaisee ylimitoitettu-
ja, vadrin tehtyja tai tarkoitushakuisesti tulkittuja laskelmia taloudellisista hyodyista (ks. Seaman
1987, 2003, Puffelen 1996, Crompton & Mckay 1994, Crompton 1995, 2006). Laskelmissa ei huo-
mioida tarjonnan rajoitteita (kuten majoitus- ja ravintolakapasiteetin rajallisuutta) tai syrjaytymis-
vaikutuksia (suuren kysynnéan aikaan paikallistalouden muuta toimintaa jaa pois Litvin & Fetter
2006).
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mutta hyotyjen arviointi on vaikeampaa. KHA korostaa kysyntandkokulmaa.™® Ar-
vottamistutkimus (non market valuation) tukee kustannushydtyanalyysia tuottamalla
markkinattomille hyédykkeille (erilaisille vastaajien kokemille hyddyille) arvoja. Ar-
vottamistutkimus perustuu tilastollisesti edustaviin otoksiin, mika tarkoittaa kaytan-
nossa kyselyjen ja haastattelujen tekemista.

Burgan ja Mules (2001) ovat esittaneet KHAn ja TVT:n teoreettisen suhteen, joten en
mene asiaan tdssd esityksessa kovin syvillisesti. Lyhyt keskustelu riittanee. TVT:ssa
julkisen rahan kaytto johonkin kohteeseen perustellaan niillad tulo- ja tyollisyysvaiku-
tuksilla, joita erilaisilla kohteilla on sijaintipaikkakunnille. Vaikutustutkimuksia pide-
taan helposti vain erityisetuja ajavien ryhmien tarkoitushakuisina laskelmina, joilla ei
ole taloustieteen “kovan ytimen” tuntevien mielissd mitddn muuta merkitysta kuin
poliitikkojen harhauttaminen. Ovatko vaikutustutkimusten talousvaikutukset saman-
laisia taloudellisia hyotyvaikutuksia kuin mitd on totuttu nakemdan kustannushyoty-
analyysissa. Laskelmat olisi pystyttdva suhteuttamaan kuluttajan ja tuottajien ylijaa-
maan. (Burgan & Mules 2001.)

Tuottajan ylijaaman kasitteen kaytto edellyttas, etta voimavarat ovat kaytossa nii-
den parasta vaihtoehtoista kdyttoa vastaavalla hinnalla. Jos ndin ei ole, vaan voimava-
rat ovat tyottdmyyden takia vajaakdytossd, TVT on patevaa ja organisaatioiden rahan-
kaytosta syntyy asukkaita hyodyttavia tulovirtoja. (Burgan & Mules 2001.)

Monet paattajat ja tutkijat nakevat KHAn ja TVTn toisensa poissulkevina mene-
telmind. Niiden katsotaan vahintaankin sopivan erilaisiin tehtdviin, jolloin jomman-
kumman menetelman kayttajien on taytynyt tehda virhearvio kdytetyn menetelman
suhteen. Menetelmat voivat silti olla pikemminkin toisiaan tdydentdvid. (Burgan &
Mules 2001.)

7.3 ORGANISAATIOTASON VAIKUTUSTEN ARVIOINNIN MENETELMIA

Yritysten, julkisen sektorin ja yhteisdtalouden organisaatioiden toiminnan vaikutukset
ovat laajemmat kuin vain rahamaardiset vaikutukset, silla osa vaikutuksista menee
markkinoiden ohi. Tilinpadtds monine erilaisine mittareineen antaa parhaimmillaan
luotettavaa tietoa organisaation taloudellisesta tuloksesta, mutta se ei tuo esille yhteis-
kunnallista nakokulmaa.

Kollektiivisissa palveluissa korostetaan pitkdn tahtayksen vaikuttavuutta ja kaiken
tyyppisten vaikutusten tunnistamista (ks. Kajanoja ym 2008, 166-172). Yhdistykset
joutuvat maailmanlaajuisesti kohtaamaan kasvavia tilivelvollisuuden ja taloudellisen
lapindkyvyyden vaatimuksia. Taloudellinen raportointi ei ole enaa poikkeus, vaan
saanto. Raportoinnin hyodyllisyys sidosryhmille riippuu kuitenkin tehtyjen raporttien
laadusta, jota yritetddn parantaa sekd luomalla raportointiohjeita etta valvomalla orga-
nisaatioiden sitoutumista ndiden ohjeiden noudattamiseen. (Verbruggen ym 2011.)

Bagnolija Megali (2011) jakavat yhteiskunnalliset vaikutukset a) taloudelliseen suo-
rituskykyyn, jonka osalta mitataan erikseen yleista kehitysta (voitot, arvonlisays jne.)
ja analyyttisid tuloksia (palvelujen tuotantokustannukset, tehokkuusmitat ym), b) yh-
teiskunnalliseen vaikuttavuuteen, jonka osalta kiinnostuksen kohteena ovat tehdyn
tyon maara ja laatu seka sen vaikutukset tavoiteltuun kohderyhmaan ja laajempaan

130 Keskeinen mitta on kuluttajan ylijadmad, joka tarkoittaa sitd lisimaksuhalua, joka kansalaiselle jaa
hanen maksettuaan yksityishyodykkeesta sen tuottamiskustannuksen mukaisen hinnan. Myos
tuottajan ylijaama (voitto, joka syntyy hinnan ylittdessa tuotantokustannukset tuotetulla maaral-
13) otetaan joskus huomioon laskelmissa, vaikka se onkin monesta syystd hieman tulkinnanvarai-

sempi kasite kuin kuluttajan ylijddma. (Burgan & Mules 2001)
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yhteis60n ja c) institutionaalinen oikeutus, joka varmistaa toiminnan yhtapitavyyden
sekd yhteison normien ettd organisaation mission kanssa.

Zappala ja Lyons (2009) esittelevat kolmannen sektorin viimeaikoina kdyttdmia
sosiaalisen vaikutuksen mittaamismenetelmia. Tutkijat muistuttavat, etta yhteiskun-
nallinen vaikutus ja suorituskyky ovat sosiaalisia konstruktioita, joita ei ainakaan
kolmannella sektorilla ole valmiina odottamassa riippumatonta mittaajaa. Tallaises-
sa kontekstissa suorituskyky taytyy maaritella ilmioksi, josta sidosryhmat voivat olla
(implisiittisesti tai eksplisiittisesti) kutakuinkin yhta mielta. Kyse on siitd, mitd ihmi-
silla on mielessaan, kun he kayttavat kasitetta. Kun kasite on ndin huonosti maaritelty
yleiselld tasolla, on hieman ongelmallista, ettd joissakin maissa kaavaillaan kolmannen
sektorin organisaatioille sosiaalisen vaikutuksen mittaamista edellytyksena julkisen
rahoituksen saamiselle tai rahoituksen maksamista toiminnan vaikuttavuuden perus-
teella. (Zappala & Lyons 2009, 3.)

Yhteiskunnallisen vaikutuksen mittaaminen voidaan kohdentaa eritasoisiin koko-
naisuuksiin. Ensimmadinen analyysitaso kattaa koko kolmannen sektorin (sosiaalita-
louden, voittoa tavoittelemattoman toiminnan) merkityksen ja vaikutuksen tunnis-
tamisen ja mittaamisen. Toinen analyysitaso kohdistuu yksittdisiin organisaatioihin.
Kolmas analyysitaso 10ytyy sosiaalitalouden organisaation toteuttaman yksittaisen
hankkeen tasolta. Zappala ja Lyons (2009, 3) varoittavat, ettda useimmissa tapauksis-
sa ei ole helppoa siirtyd kolmannelta tasolta toiselle, vaikka sosiaalinen tilinpito tata
edellyttaakin. Tutkijat my0s varoittavat, ettd mikro- ja makrotalouden ilmidita pitaa
tutkia erilaisilla valineilla. Taman takia tason yksi luominen yhdistamalla tason kaksi
organisaatioiden vaikutuksia tai tason kolme hankkeiden vaikutuksia summaamalla
ei valttamatta ole paras tapa edeta.

Ihmisiin kohdistuva vaikutuksien (IVA) arviointi on THL:n kehittelema suomalai-
nen vaikutusanalyysin sovellus, jolla voidaan koota saman kattokasitteen alle tervey-
denhuollon terveysvaikutusten arviointi (TVA) ja sosiaalisektorin sosiaalisten vaiku-
tusten arviointi (SVA). !

Esittelen seuraavaksi kolmea keskeistd arviointimenetelmaa (1) logiikkamalli (LM),
(2) sosiaalinen tilinpito (ST) ja (3) investoinnin yhteisotuotto (SROI).

Logiikkamallit ilmaantuivat 1970-luvulla, jolloin arviointi ndhtiin hankkeen loput-
tua tehtdvana toimenpiteend. > LM:n viitekehys sisallytti arvioinnin projektisykliin.
Jarjestelmallinen ja visuaalinen toimintatapa esitti ohjelman toteuttamiseksi kaytetta-
vissd olevien voimavarojen, suunniteltujen toimenpiteiden ja toivottujen muutosten
valiset suhteet. (Zappala & Lyons 2009, 11.)

131 Tamaékaan ei enda riitd, silla oikeusministeriossa saddosvalmistelun pohjaksi on otettu integroitu
vaikutusten arviointi. Tdllainen yhdennetty vaikutusten arviointi kattaa ihmisiin, ympéristoon,
talouteen ja organisaatioihin kohdistuvat vaikutukset, mutta valmistelu on viela kesken.

IVA:ssa arvioidaan ennalta paatoksen aiheuttamia vaikutuksia ihmisten hyvinvointiin ja tervey-
teen. Vaikutukset voivat olla rahallisia, muuten mitattavia (indikaattoreita kuten tydpaikkojen
tai asiakkaiden maara) tai laadullisia (sanallinen kuvaus tilanteesta). Tavoitteena on 16ytada paras
mahdollinen ratkaisu yhdistdamalld ndama kolme esitystapaa samaan lomakkeeseen. Ratkaisua et-
sitddn kuvaamalla erilaisia vaihtoehtoja ja tarkastelemalla kunkin vaihtoehdon hyvia ja huonoja

uolia.

P Nykytilan ja kahden vaihtoehdon tarkastelu tulee ldhelle valintakoetta (Bateman ym 2002).
Erona on se, ettd kunnan paattdjien on tehtdvéa ratkaisu IVA:n kolmen vaihtoehdon valilld, kun
taas arvottamistutkimuksessa lomakkeen eri versiot jaetaan vaestdotoksille tilastollisen koejarjes-
telyn maardaamalla tavalla.

132 Vaikka on hyodyllista verrata hankkeen hyotyja ja kustannuksia, jalkikdteisarviointi ei riita vas-
taamaan tarpeisiin. Monet laajat ja hyvin rahoitetut ohjelmat ajautuivat pois kurssiltaan, mutta
niiden projektipaallikot eivat osanneet palautetiedon puutteessa ryhtya korjaaviin toimenpitei-
siin.
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Voimavarat/ Toimenpiteet | Tuotokset Lopputulokset | Vaikutukset
panokset

Kuwva 4. Yksinkertainen logiikkamalli.

LM esittdad ohjelman oletetun syy-seuraus-suhteen.’* LM kertoo myos tekijoiden
muutosteorian (kuvauksen siitd, miten sarja toimenpiteita johtaa haluttuihin vai-
kutuksiin valitulla ajanjaksolla). Prosessin pilkkominen osiin helpottaa asioiden
hahmottamista. Mallissa on kyse todellisuutta yksinkertaistavasta kuvauksesta eika
lineaarinen ajattelu sovi monimutkaisten, verkottuneiden hankkeiden ohjaamiseen.'
LM:n kaytto on ollut ajoittain pakollista organisaatiolle, jotka hakevat keskusvallan
rahoitusta.’”

Sosiaalinen tilinpito (ST) on laadullinen menetelma, joka auttaa vaikutusten esittele-
mista tarjoamalla loogisen kehyksen. Yhteiskunnalliset organisaatiot pystyvat vastaa-
maan useampaan tarpeeseen yhtdaikaisesti, mika antaa niille mahdollisuuden menes-
tya sellaisissa julkisissa kilpailutuksissa, joissa nama vaikutukset otetaan huomioon.'*
Organisaatiot haluavat osoittaa rahallisten tulostensa lisaksi my6s muut vaikutuksen-
sa sadnnollisesti ja uskottavasti.”” ST on tapa osoittaa sosiaaliset tulokset ja vaikutukset
vaiheistetusti, yrityksen tilinpaatoksen tapaan. ST kartoittaa tietyn ajanjakson tarkasti
ja seuraa etukdteen maadriteltyjen tulosten kertymista. (Merenmies & Kostilainen 2007,
20.)

Menettelytavoiltaan ST muistuttaa kirjanpitoa ja budjetointia. ST aloitetaan budje-
tin laadinnalla. Sosiaalinen budjetti antaa kuvan siitd, millaisia yhteiskunnallisia tu-
loksia organisaatio haluaa saada aikaiseksi tilikauden aikana. Sosiaalinen budjetti si-
saltaa tavoitteet ja niiden saavuttamista kuvaavat indikaattorit. Tavoitteet ryhmitellaan
tililuokiksi. Tavoitteen saavuttamiseksi tehdaan toimintasuunnitelma, jossa asetetaan
indikaattorit mittaamaan sitd, onko tavoite saavutettu. Indikaattorin arvo on kyettava
todentamaan, joten siitd on oltava jotain nayttoa. Todiste (tosite) voi olla tutkimus,
jossa on haastateltu tyollistimisprojektiin osallistuneita projektin jalkeen. (P6yhonen
ym 2010, 74.)

Vuoden mittaan toiminnasta kertyvit tositteet kirjataan kirjanpitoon, joka muodos-
taa todisteaineiston. Vuoden lopussa kertynyt tositemateriaali kootaan sosiaaliseksi
tilinpaatokseksi, kertoo tiivistetysti, mitad tuloksia on saavutettu tilikauden aikana. Li-
saksi kirjoitetaan tuloksia kuvaava raportti. Ulkopuolinen (tilin)tarkastaja katsoo ti-
linpaatoksen ja antaa siitd lausunnon. Tulokset julkaistaan ja annetaan sidosryhmien
kayttoon. (Merenmies & Kostilainen 2007, 20.)

133 Kausaaliyhteydet ovat aina tekijoidensa tulkintoja siitd, kuinka reaalimaailma toimii.

134 Monimutkaisemmat mallit siirtyvét jonoesityksestd matriisimuotoon, jolloin voidaan erottaa
hankkeen osat ohjelman tavoitteista, tuotoksista ja toimenpiteistd. Logiikkamatriisi pitdisi ym-
martda liukuvan budjetoinnin tapaisena eldvana dokumenttina, jota tdytyy ajoittain tarkistaa ja
uudelleen kirjoittaa hankkeen toteutusaikana saadun kokemuksen ja seurantatiedon pohjalta.
Yllattavat ja ei-tarkoitukselliset seuraukset ovat aina mahdollisia, vaikka niita ei olekaan kuvattu
mallin pddmekanismissa.

135 Nainonmenetelty ainakin Australiassa, Uudessa-Seelannissa, Kanadassaja EU:ssa. Logiikkamallin
kaytto helpottaa hankkeiden suunnittelua, arviointia, muokkaamista ja johtamista.

136  Sosiaalisten yritysten tuottamat palvelut tuovat julkiselle sektorille lisdarvoa sita kautta, ettd va-
jaakuntoiset ja pitkdaikaistyottomat saavat tyota.

137 Sosiaalista tilinpitoa kaytetaan, kun halutaan esittdd tuloksia ja vaikutuksia, jotka eivat ilmene
liiketaloudellisesta tilinp&datoksesta.
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Investoinnin yhteisotuotto (Social Return on Investment, SROI) perustuu Britanni-
assa™ ja Yhdysvalloissa tehtyyn kehittaimistyohon (Arvidson ym 2010, 3—4). SROI on
edelleen kehitysvaiheessa, joten kokemukset menetelmén toimivuudesta ovat vahai-
set.’” SROI:ssa asetetut panostukset ja aikaansaadut muutokset yhteiskunnan tilassa
(hyodyt) arvioidaan taloudellisin mittarein.” Kun arvon mittarina kdytetdan rahaa,
panokset ja tuotokset saadaan samalle asteikolle ja vertailukelpoisiksi (Nicholls ym
2009, Péyhonen ym 2010, 74).*

SROI-menetelman toimivuus edellyttda kaikkien arvojen olevan yhteismitallisia,
mikd on sangen kiistelty kysymys (Ackerman & Heinzerling 2004, 208, Aldred 2006,
Adler & Posner 2006, 158-166, Graafland 2007, 62—-63). Rahamaaraistaminen koskee
myoOs panoksien kuten vapaaehtoistyon arvoa (Arvidson ym 2010, 11). On mahdol-
lista ajatella, ettd taloudellisen arvon selvittamisestd on niin paljon hyotya politiikan
muotoilussa, ettd puutteistaan huolimatta SROI kannattaa toteuttaa. SROLn kayttdjien
on syyta tuoda selvasti esille se, ettd vertailukelpoisuus on saatu aikaan kayttamalla
rohkeita oletuksia (ks. Zappala & Lyons 2009, 15).

SROI-menetelma on kustannushyo6tyanalyysin (KHA) ja (markkinattomien hyo-
dykkeiden) taloudellisten arviointimenetelmien henkinen kumppani.'?> Arvidson ym

138  Yhteiskunnallisten vaikutusten arvioinnin menetelménéa se on suosiossa erityisesti Englannissa
(ks. Ellis & Gregory 2008, Wood & Leighton 2010). Tyovdenpuolueen hallituskaudella SROI:n ke-
hittdmista tuettiin suurilla summilla (Nef 2009), mutta menetelmén akateeminen perustutkimus
ja empiiriset seurannat puuttuvat.

139 Sidosryhmia ei pida johtaa ajattelemaan, ettd kyse on yritysten sijoitetun padoman tuottoa (ROI)
vastaavasta vakiintuneesta mittarista.

140  Usein esitetddn jokaisen pois jadvan sairaalakdynnin sddstavan tietyn summan rahaa. Rahamaara
otetaan yleensa tilastoista, jotka kertovat kunkin toimenpiteen laskennallisen yksikkokustannuk-
sen. Kunta harvoin sdastda keskimdardiskustannuksen. Jos toimenpide jaa pois, lyhyella tahta-
ykselld sadstoksi muodostuu vain muuttuva kustannus. Kiinted kustannus, joka muodostuu ra-
kennuksien poistoista ja kuukausipalkoista, on monesti suurempi kuin muuttuvat erat (lddkkeet,
laboratoriotestit, matkat ym). Yksittdisen toimenpiteen sadstdt on syytd arvioida huomattavasti
keskimaaraiskustannusta alemmalla hinnalla. Ulkopuolelta ostettavissa palveluissa maksaja toki
sddstdd summan, mutta tima ei ole jdrjestlméan tasolla hyoty. On myos oltava tarkka siind, min-
ka aikavalin sddstoistd puhutaan, silla kustannusten muuttuvuus lisdéntyy aikavalin pidetessa.
(Arvidson ym 2010, 11-12.)

Teoreettisesti oikea mitta kansalaisten maksuhalu voi olla suurempi tai pienempi kuin keski-
madrdinen kustannus, mutta on sattuma, jos luvut ovat yhta suuret. Filosofinen kysymys liit-
tyy siihen, missd maéérin tilastoista otettu yksikkokustannus edustaa kansalaisen eldmén laadun
paranemista. Jos siis masennuksen hoitaminen maksaa terveyskeskuksessa tietyn summan, niin
hy6tyihin pitdisi merkitd potilaan elamantilanteen helpottumisesta syntynyt hyoty. (Ks. Bateman
ym 2002, Arvidson ym 2010, 11-12.)

141  Ajalliset erot poistetaan diskonttaamalla hyoty- ja kustannuserat nykyhetkeen. Rahaksi muute-
tuilla mittareilla on monia etuja (ihmisille tuttu asteikko), mutta rahan kayttd pakottaa oletta-
maan, ettd rahan rajahyoty on kaikille sama. Kehitysmaissa lomailleiden lienee pakko mydntad,
ettd turistin antamalla euron juomarahalla on suurempi merkitys vastaanottajansa elaméassa kuin
antajansa elamassd, joten periaatetta ei voi pitda yleispatevana.

142 SROLn puolestapuhujat eivat allekirjoita yhtdldisyytta kustannushy6tyanalyysiin, silla heidan
mielestadn SROI mittaa eri asioita kuin KHA ja vield eri tavalla. Kannattajien mielestda SROI kat-
soo pitkan aikavalin vaikutuksia usean sidosryhméan kannalta, kun taas KHA keskittyy yhden
sidosryhman eli omistajien saamaan rahamaaraiseen tuottoon. Arvidson ym (2010, 7) osin hyvak-
syy kritiikin, mutta pitdd sitd mieluummin asenteellisena ja maarallisend erona kuin menetelmat
kategorisesti erottavana piirteend. KHA:n menettelytapaoppaat mainitsevat vdestoryhmien tun-
nistamisen hyodyllisyyden (H. M. Treasury, 2010), mutta eivat vaadi esittimaan keskimaardisen
tuloksen lisdksi sidosryhmittdisia analyyseja. Edustaviin otoksiin perustuvista kansalaiskyselyis-
td saadaan tarvittaessa eri sidosryhmien ndkemykset esiin monen eri taustamuttujan suhteen.
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(2010, 4) mukaan teknisesti SROI:n ja KHA:n vililla ei juuri ole eroa.” SROI:n ja KHA:n
kaytannon ero syntyy siitd, ettd SROl:ssa vdeston mielipidetta ei selvitetd vakioiduil-
la kysely- tai haastattelumenetelmilld. Kansalaisten osallisuus korvataan SROI:ssa
sidosryhmanakokulmilla.*

KHA edustaa yhdistyksen ulkoista (objektiivista) arviointia, joka tapahtuu rahoit-
tajan toimeksiannosta. Ulkoinen arviointi pohjaa mitattavissa oleviin seikkoihin ja an-
taa suosituksia siitd, kannattaako tiettya yhdistyksen toimintaa enda rahoittaa. SROI
on enemmadn organisaation sisdisen kehittimisen apuviline, jota tyOstetdan hyvassa
yhteistydssa yhdistyksen henkiloston ja muiden sidosryhmien kanssa.'s SROLn tar-
koituksena on oppiminen ja voimavarojen kohdentaminen oikeisiin asioihin organi-
saation sisdlld. Prosessin aikana organisaatio oppii tunnistamaan ja mittaamaan lop-
putuloksia, jotka tukevat misson saavuttamista (Wood & Leighton 2010, 56). Arvidson
ym (2010, 7) mukaan KHA:n ja SROIL:n ero ei perustu tekniikan ominaisuuksiin, vaan
enemman havaittuihin kaytantoihin.

SROI on kaytossa ldhinna kolmannen sektorin organisaatioissa. SROI:n kehittami-
nen ja jarjestojen nosto aiemmin tyovaenpuolueen hallitsemassa Englannissa sopivat
siten poliittisesti hyvin yhteen.

Miten 16ydetdan oikeat sidosryhmét? Poyhonen ym (2010, 74) esittavat, etta kaik-
ki sidosryhmét on huomioitava.’* Tama voi olla ideaali, mutta kdytannossa kaikkia
sidosryhmia on vaikea tunnistaa. Organisaatioiden toimista on myos tahattomia seu-
rauksia. Organisaatiotasolla taytyy tyytya katsomaan, milld ryhmilla on eniten mene-
tettdvaa / saatavaa organisaation toiminnasta.'

SROI ottaa huomioon sekd negatiivisia ettd positiivisia vaikutuksia, mutta sidos-
ryhmiin perustuva tiedonhankinta avaa eturyhmille mahdollisuuden manipuloida ai-
neistoa. Jos sidosryhma tietdd, mika vaihtoehto palvelee sen erityistarpeita parhaiten,
se korostaa taman vaihtoehdon tuomia hyotyjd ja vahattelee sen haittoja. Strateginen
vastaaminen on tunnettu ongelma (ks. Bateman ym 2002), mutta vastajien vahalukui-
suuden takia pelaaminen on merkittava hairiolahde sidosryhmakyselyssa.

143 Lawlor (2008) haluaa ndhda, ettd SROI on muokattu KHA, joka ottaa huomioon toimintaohjel-
mien erilaiset vaikutukset. Nicholls ym (2009, 20) mukaan SROI pitédisi kytked yhteen sidosryh-
makyselystd saadun laadullisen todistusaineiston kanssa. Sekoitetut menetelméat ovat muotia
akateemisissa piireissd, mutta mitd tehdaan, jos ndma kaksi aineistoa ovat ristiriidassa keske-
naan? Totuutta kuvaavan tiedon puuttuessa toinen aineisto ei voi toimia kriteerind, jonka avulla
SROI-mittausta kalibroidaan. Puhe holismista ja laadullisista menetelmista voi vieda harhaan,
silld rahakasojen tarkastelu ei muutu sen ”“pehmedammaéksi” silld, ettd kakkua kuorrutetaan epéa-
madraisilla lupauksilla korjaavista menettelyista.

144 Vaalivertaus karkeistaa eron. Demokraattiset vaalit voidaan vastaavasti korvata silla, etta kukin
eturyhmd (MTK, SAK, ym) kdy ilmaisemassa etujdrjeston nakemyksen. Eturyhmien ulkopuo-
listen mielipide unohdetaan, mutta eivathan vaaleissakaan kaikki danestd. Sidosryhmaajattelu
sivuuttaa padmiehen ja agentin valisen eron, silld etujérjesto ei aina valttaimatta edistd edes jasen-
tensd etua. Oman uran edistdminen voi tiukassa paikassa ajaa sidosryhmén edustajan mielipiteen
jasenten edun ohi. Erityisen helposti lehménkaupat syntyvat kabinettineuvotteluissa, joissa kay-
tyja luottamuksellisia keskusteluja ei kerrota suurelle yleisolle.

145 Nicholls ym (2009, 20) korostavat sidosryhmien osallistumista arvottamisprosessiin. Tata voidaan
pitaa SROL:n erikoispiirteend, silla KHA ei sisdlld vastaavanlaista menettelya. Hyva piirre on, ettd
organisaatio saa prosessin yhteydessa viestittya vaikutuksien kohteeksi joutuvien ryhmien ja ra-
hoittajien kanssa.

146  Nicholls ym (2009, 20) maarittelevat sidosryhmaéksi henkilon tai organisaation, joka kokee muu-
toksen toiminnan seurauksena. Jos arvioinnissa menndan henkil6tasolle, tydomaééara kasvaa valta-
vasti.

147 Useimmilla hankkeilla on voittajia ja havidgjid. Jos menetelmalld voidaan arvottaa vain ohjelmia,
joiden toteutuessa kaikki voittavat, mittareilla ei teoreettisen tutkimuksen ja kaytannollisen tie-
don valossa ole juuri kayttod (ks. Tuomala 2009).
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SROLn analysointi- ja mittausprosessi tuottaa tietoa organisaation toiminnan vai-
kutuksista, prosesseista ja lopputulosten maarista ja arvosta. Keskeinen tieto on SROI-
suhdeluku, joka on laskettu jakamalla investoinnin tuottamien sosiaalisten hyGtyjen
nettoarvo hankkeen investointikustannuksella (Arvidson ym 2010, 6-7). Esimerkiksi
suhde 3:1 tarkoittaa, ettd jokaisella investoidulla eurolla on saatu kolmen euron edesta
sosiaalista arvoa (ks. Wright 2009). Luvun tulkinta jaa hieman auki, koska koko yh-
teiskunnassa kukaan ei investoi tai saa suhdeluvun osoittamaa rahamaaraa.'* Arvot-
tamismenetelmien maksuhalu on hieman vastaava mitta, mutta sille voidaan johtaa
talousteoreettinen tulkinta hyodykkeen ominaisuuksien ja rahan vilisen vaihtosuh-
teen kautta (Bateman ym 2002). SROI-kertoimen tavoitetaso on vahintdan yksi, jolloin
sijoitetut rahat ovat hyddyntaneet yhteiskuntaa ainakin oman maaransa verran. SROI-
ohjeistus ei suosita SROI-suhteiden vertaamista eri toimintojen valilld, mika on selva
ero KHA:n pyrkimykseen olla voimavarojen jakamisen apuvaline koko yhteiskunnan
tasolla (Arvidson ym 2010, 7). Sidosryhmien osallistumisen arvostaminen vaikeuttaa
my0s samanlaisten organisaatioiden vertaamista toisiinsa (Poyhonen ym 2010).1+

7.4 VAPAAEHTOISTYON KANSANTALOUDELLISET VAIKUTUKSET

Kolmannen sektorin yksi erityispiirre on vapaaehtoistyovoiman kaytto. Billisin (2010)
ideaalimallissa vapaaehtoisia tyollistava yhdistys on toiminnan perusmuoto ja palka-
tut tyontekijat tulevat mukaan tarinaan vasta, kun palvelutuotanto on kasvanut vo-
lyymiltaan suureksi ja luonteeltaan niin vaativaksi, ettei tyota voida enda hoitaa kuin
koulutuksen saaneen tyovoiman tuella. Ilman vapaaehtoisten tyopanosta monia maa-
seudun palveluja ei voitaisi lainkaan jarjestda. Esimerkiksi palo- ja pelastustoimi on
Suomen maaseudulla organisoitu vapaaehtoispalokuntien kautta.

Vapaaehtoistyon kansantaloudellisten vaikutusten selvittaminen on siten tarkea ky-
symys my0s maaseutupolitiikan kannalta. Ongelmana on, etta tillaiselle koko kansa-
kuntaa hyodyttavalle tutkimukselle on vaikea 10ytda rahoittajaa. Kolmannen sektorin
edunvalvonta on paljolti valtakunnallisten keskusjarjestdjen varassa, joten jarjestoja
palvelevan OK-opintokeskuksen on tilannut asiaa selvittavan tutkimuksen.

Laasanen (2011) kdyttaa vapaaehtoistyon arvon selvittdmiseen kaksiosaista proses-
sia, jossa Tuanin (2008) huomion mukaisesti erotetaan sokkivaikutus (impulssi) ja ker-
roinmalli. Sokkivaikutus arvioidaan turvautumalla korvauskustannuksen ajatukseen.

148 SROI-kertoimen sanomaa tdydennetdan kuvauksella siitd, kuinka vaikutukset on saatu aikaan
(muutosteoria ja vaikutusten perustelut). Samassa yhteydessa on selvennettéva, kuinka rahamaa-
rdiset arvot on asetettu ilmidihin tuomaan vaikutukset nékyviksi ja hallittaviksi.

149 KHA ei korosta sidosryhmien nakemyksia yhtéd paljon SROI, koska se pyrkii selvittaméan keski-
maardisen asukkaan mielipiteen tulosten koko vdestoon yleistdmistd varten. Kyselyvastauksista
voi selvittad jalkikdteen, missa madrin vastaajien joukosta on erotettavissa sisdisesti yhtendisid,
mutta selkedsti muista aineiston ryhmista poikkeavia segmentteja. SROLn tekijat joutuvat paatta-
madn etukdteen, milld tavalla ryhmitellyt ihmisryhméat muodostavat niin merkittavan sidosryh-
man, ettd sen mielipidettd kannattaa kysya. Suurin osa sidosryhmiin kuuluvista ihmisista voi olla
samaa mieltd, mutta osa on selvasti eri mieltd. Miten varmistetaan vahemmistoon jadavien mie-
lipiteiden huomioon ottaminen? Olisi mahdollista saada vankempaa tietoa, jos SROI:n ryhmat
perustuisivat mieltymysten suhteen poikkeaviin segmentteihin.
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Tama on merkittava periaatteellinen ratkaisu, jota on syyta hieman avata.* Korvaus-
kustannusmenetelmaéssa katsotaan mitda yhden vapaaehtoisen tyotunnin korvaaminen
palkatulla henkilokunnalla tulisi organisaatiolle maksamaan.” Korvauskustannuksen
kaytto laskennallisena menetelmana on maailmalla yleista. GHK (2010) raportoi EU:lle
vapaaehtoistyon arvoa tdlla menetelmalld. My6s monet koti- ja hoivatyon kaltaista
markkinatonta ja tilastoimatonta ty6tad arvottavat tutkijat kdyttavat tehtyjen tyotuntien
arvottamiseen vastaavia menetelmia (Pratt 2009, Wagner 2009).

Laasanen (2011) ei ole esikuvien suhteen huonossa seurassa. On kuitenkin kyseen-
alaista, onko vapaaehtoistyo palkatun tyon tdydellinen korvike.’> Bowmanin (2009)
mukaan vapaaehtoisilla ei ole riittdvaa asiantuntemusta hoitaa samoja tehtavia kuin
palkatuilla tyontekijoilla. Monesti voi olla pikemmin niin, ettd henkilokunnasta ja va-
paaehtoisista muodostetaan taistelupareja (kuten lddkari ja hoitaja). Talloin osa va-
paaehtoisista on pikemmin taydentadvia kuin korvaavia tyontekijoita. Mitd enemman
vapaaehtoisilla korvataan ammattityontekijoitd, sitd jyrkemmin vahenevien tuottojen

150 Taloudellisen arvottamistutkimuksen kentélla korvauskustannus kuuluu niiden menetelmien
joukkoon, jotka eivdt perustu kysyntakdyran hyvaksikdayttoon. Tama on taloustieteessa mer-
kittdva linjaratkaisu, silld se hylkéda talousteoreettisesti oikean maksuhalukkuuskasitteen (Just
ym 2004). Milla hinnalla olisit valmis myymaéé&n sukusi hallussa vuosisatoja olleen kesamokin?
Maksuhalukkuudessa tai korvauksen vastaanottamisalttiudessa on kyse vastaajan henkilokoh-
taisesta vaihtosuhteesta kohteen ja rahan valilla. Korvauskustannus lahtee siitd, ettd vastaavan
mokin rakentaminen on riittava korvaus. Suhde on ulkopuolinen, tekninen ja kustannuksista liik-
keelle lahteva. Kaytettavissa oleva tila ei salli kysymyksen syvallista tarkastelua (ks. Bateman &
Willis 1999, Bateman ym 2002).

151 Bowman (2009) tarjoaa toisen vastauksen siihen, mika on vapaaehtoisten taloudellinen merkitys
jarjestdille. Markkinaliiketoimen arvo on kiistaton, koska se on sama ostajalle ja myyjalle (seka
yhteiskunnalle, jos tilanteeseen ei liity ulkoisvaikutuksia). Yhdistyksessa tarjonta- ja kysyntahinta
eivat ole yhteismitallisia. Tarjontahinta tarkoittaa tekematta jaaneen ansiotyon vaihtoehtoiskus-
tannusta, joka on huomattavasti tuntipalkkaa alhaisempi sen takia, ettd osalla vapaaehtoisista
ei todellisuudessa olisi ansiotydta tarjolla. Organisaation kysyntahinta edustaa vapaaehtoistyon
arvon alarajaa, silla koostuu yksinomaan organisaatiolle vapaaehtoisten varvaamisestd, koulutta-
misesta ja valvonnasta aiheutuvista kuluista. Vapaaehtoistyon arvo voi olla erisuuruinen vapaa-
ehtoiselle, organisaatiolle, hyddynsaajille ja koko yhteiskunnalle. Emme voi tarkastella asiaa ndin
monesta nakokulmasta, joten rajaan esityksen organisaation nakokulmaan. (Bowman 2009.)
Bowman (2009, 495-497) argumentoi, ettd vapaaehtoisten panos tulonhankintaan (VPC) on oikein
(vaikkakaan ei tdysin tarkka) mitta heiddn tyonsa arvolle. Tehty vapaaehtoisty0 lisaa avustuksia,
joten tima rahavirta tulee jakaa vapaaehtoisten tekemien tyotuntien kesken. Vastaavasti vapaa-
ehtoisten antaman avun palvelun laatua nostava vaikutus maksavien asiakkaiden kannalta on
huomioitava vastaavasti.

Tulo, jonka organisaatio menettaisi kaikkien vapaaehtoisten irtisanoutuessa, on vapaaehtoistyon
taloudellinen kokonaisarvo. Sosiaalisen arvon mittaaminen on sitten oma kysymyksensa. Nama
mitat voivat erota toisistaan huomattavasti, silld osassa organisaatioita vapaaehtoisten kaytolla
ei ole mitddn vaikutusta organisaation tuloihin, vaikka heidén tyonsa onkin suuresti arvostettua.
Bruttokansantuotteen laskenta saattaa suurelta osin jo ottaa huomioon vapaaehtoisten tyon (pal-
kattujen tyontekijoiden tuottavuuden tilastoitu kasvu, organisaation tulojen kasvu) taloudellisen
arvon, joten sita ei voida suoraan lisata nykyisiin lukuihin. Sen sijaan ihmisten hyvinvoinnin lisa-
ys vapaaehtoistyosta on kiistaton. (Bowman 2009, 503-504.)

Oma kantani on, ettd kansalaisten maksuhalu olisi paras tie edetd, vaikka omat haasteet siina-
kin on edessa.

152 Laasanen (2011, 9) lainaa Yhdistyneiden Kansakuntien vapaaehtoistyon ohjelman periaatteita,
joiden mukaan vapaaehtoisty6 on “palkatonta, mutta ei korvaa palkkaty6ta” ja “se ei ole ilmainen
vaihtoehto eikd uhka palkkatyolle”. Vaikka hienot periaatteet eivat yleensa toteudukaan kaytan-
non tydssad aivan yhtd puhtaina, lainausten jalkeen ajattelee, ettd vapaaehtoistydon merkitysta ha-
keva tutkimus asemoi itsensa tdydentdjien tai varovaisten korvaajien joukkoon. Raportti kuiten-
kin olettaa, ettd kaikki vapaaehtoistyd siirtyy julkisen sektorin hoidettavaksi. Oletusta ei voi pitdd
realistisena, joten se tdytyy ymmartaa puhtaasti malliteknisend toimena. Yhteiskuntapoliittisesti
raportti avaa ovea niille toimijoille, jotka niakevat kolmannen sektorin mahdollisuutena korvata
julkisen sektorin tuottamat palvelut. Sen arvioinnin, onko tama raportin tai sen tuottaneiden jar-
jestdjen tavoite, jatdn muiden arvioitavaksi.
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alueelle joudutaan ja sitd pahemmin korvauskustannuksen logiikka rapautuu. Kor-
vaavuutta ei kannata ajatella taydellisend, silld vapaaehtoisilla on harvoin palkattujen
tyontekijoiden koulutusta tai kokemusta. Korvauskustannus on vapaaehtoistyon ar-
von yldraja.’” (Bowman 2009.)

Laasasen (2011, 23) raportissa kokonaisuuden toinen puoli koostuu laskettavasta
yleisen tasapainon mallista. Simulointitulokset saadaan tapahtuneen muutoksen pe-
rusteella, joten kaikki edellisessa vaiheessa korvattavuuden asteen suhteen tehdyt arvi-
ointivirheet kertautuvat yleisen tasapainon mallissa. Kyse ei ole panos-tuotosmallista
tai kerroinmallista, joten (kulttuurialan) vaikutustutkimuksen kritiikki ei siten sovi sel-
laisenaan tahan malliin. Laasanen (2011) kiertda hankalan kysymyksen varojen hank-
kimisesta. Jos tarvittavia varoja ei saada mistdaan, palvelut jatetadan osin tuottamatta ja
aluetalouteen tuleva sokki pienenee'™. Jos taas varat saadaan verotuksen kiristamisen
kautta, veropolitiikan muutoksella on myos omat aluetaloutta supistavat vaikutukset.

Laasanen (2011, 19) esittda tulkinnaksi, ettd “jarjestojen vapaaehtoistyohon sijoite-
tulla yhdella eurolla saadaan noin kuusinkertainen tuotos yhta tyotuntia kohti lasket-
tuna”. Mielikuva on haettu sijoitustoiminnasta. Onko investoinnin tuotto on niin hur-
ja, ettd kaikki valtion budjetin rahat pitaisi sijoittaa vapaaehtoistoiminnan tukemiseen?
Kyse ei kuitenkaan ole esi-isiemme mereen hukkaamasta Sammosta tai ikiliikkujasta,
josta saadaan kaikki olosuhteissa samassa suhteessa ”tuottoa”. Vapaaehtoistyon maa-
raa Suomessa ei voitane kaksinkertaistaa, vaikka rahallinen panostus kasvaisikin kak-
sinkertaiseksi. Vastaavasti panostuksen leikkaaminen puoleen tuskin vahentdisi teh-
tyjen vapaaehtoistyotuntien maaraa puoleen. Skaalautuvuus tuskin patee aineistossa
havaittua riippuvuutta laajemmin.

Vapaaehtoistychon sijoitettu raha ei ole kriittinen tekija, joka maarittaa vapaaehtois-
ten saatavuuden tai alan tuotoksen Suomessa. Vapaaehtoisten sisdista motivaatiota ei
voida rakentaa rahalla, silld rahan tyrkyttdminen voi pdinvastoin syrjayttaa sisdista
motivaatiota ja muuttaa pysyvasti sitd tapaa, jolla ihmiset mieltavat toiminnan luon-
teen (Levitt & Dubner 2005).

Laasasen (2011) ty6 on kiinnostava kokeilu ja puoltaa hyvin paikkaansa tutkimusta-
pojen laajassa kirjossa. Ongelmia aiheuttaa se, etta jarjestot ja monet muut tuloksia leh-
distossd lainanneet eivat ymmarrad mita tulos tarkoittaa. Mallien tuloksien siirtiminen
reaalimaailmaan edellyttaa aina hyppaysta suljetusta mallista avoimeen jarjestelmaan,
jonka kaikkia vaikuttavia voimia ei tunneta.™ Jarjestojen kannattaa erityisesti varoa
kertoimen kuusi kayttoa sellaisenaan, silla yksinkertaistetun ja kontekstistaan irrote-

153 Hoitajien tyon arvottaminen silld perusteella, montako laakéria tarvitaan tekemaan hoitajien tyot
ja mitd tama maksaa, ei ole jarkevaa sairaalan johtamista.

154  On vahinko, ettd tdllaisia malleja ymmartavat vain niihin perehtyneet asiantuntijat. Muut joutu-
vat vain toimimaan auktoriteettiuskon varassa kykenematta toistamaan tuloksia tai arvioimaan
saatujen tulosten herkkyytta erilaisille mittausprosessin aikana tehdyille oletuksille. Jos varat va-
paaehtoistyon palkallistamiseen ajatellaan otettavan verotuksen kautta, niin verojen korotus saa
aikaan tyon teon vahenemista ym ilmidita taloudellista hyvinvointi laskevia prosesseja. Oletus ei
siten ole viaton.

155 On epavarmaa voidaanko neljan suuren jarjeston tilannetta pitda edustavana koko maan vapaa-
ehtoistoimintaa ajatellen. Esimerkiksi maaseudun palo- ja pelastustoimi on taysin vapaaehtoisten
varassa, mutta sosiaali- ja terveyspalveluissa tilanne on toinen.
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tun kertoimen kaytosta on varoittavia esimerkkeja kulttuurisektorilta (ks. Ilmonen ym
1995).1

Edunvalvonta on haastavaa tyota. Yhdistysten ei kannata toistaa kulttuurialan vir-
heita ja sortua edes laman oloissa ylilyonteihin. Yhdistykset ovat perimmaltaan ar-
vopohjaisia organisaatioita. Eettisistd periaatteista kiinni pitdminen ei saa rajoittua
yksinomaan asiakassuhteisiin, vaan sen tulee nakya myo6s yhteiskunnallisessa vaikut-
tamisessa. Jos suuren yleison luottamus menee, tarjouskilpailuja on vaikea voittaa,
avustuksia ei myonnetd, vapaaehtoisia on vaikea rekrytoida ja kutsumushenkilokunta
joutuu miettimdan, ovatko he sittenkaéan oikealla alalla.

7.5 UusI ARVIOINTIMALLI

Monet aluekehittdjat painottavat, etteivdt alueen asukkaat voi rikastua ”pesemalla
toistensa pyykkeja”. Palveluja on kaikkialla, joten ainut tapa erottautua ja parjata on
panostaa jonkin teollisuuden toimialan erikoistuneeseen tekniikkaan ja toivoa, ettad
siitd muodostuu ajan mittaan merkittdva vientiala. Tama kehityskaari on hyvaksytty
maalaisjarjen kanssa yhtapitavaksi totuudeksi.

Viennin merkitys kansantaloudessa on jatkuvasti kasvanut taloutemme liittyessa
yha tiiviimmin kansainvaliseen vaihdantaan. Viennin rooli hahmotetaan usein vertaa-
malla viennin arvoa kansantuotteeseen, jolloin paastaan lahes 50 prosentin ”vientias-
teisiin” vuosina 2007-2008. Tama ”vientiaste” on kuitenkin kasitteellisesti vaara, silla
viennin arvo sisiltdaa toimijoiden valisia liiketoimia ja kansantuote taas ei. Oikeampi
tapa arvioida viennin merkitysta on katsoa viennin arvoa suhteessa kokonaiskysyn-
taan, jolloin kansantalouden ”vientiaste” asettuu 30 prosentin suuruusluokkaan. Kayt-
tamalla apuna panos-tuotos-taulukkoja voidaan laskea, etta viennin tyollisten osuus
koko tydllisyydesta on 23 prosenttia. (Forssell 2010.)

Silti suurin osa aluekehityshankkeista nojaa vientiteoriaan (export base model),
jonka mukaan aluetalouden kehitys on suoraan verrannollinen alueen vientisektorin
kokoon. Vientiteoria korostaa tuotantolaitosten perustamista ja luonnonvara-alojen
kehittamista viemaan alueen tuotteita ulkomaille. Myohemmin my6s matkailuelinkei-
nojen on tulkittu kuuluvan vientipohjaan. Vienti aikaansaa aluetaloudessa kysynta-
pohjaisen kasvusysayksen, joka muuttuu tuotannoksi, tuloiksi ja tyopaikoiksi. Malli
ottaa huomioon toimialan taaksepdin suuntautuvat linkit.

Vientiteorian teoreettinen kritisointi on lisdantynyt (ks. Markusen 2004, 2007, Pratt
& Kay 2006, Kay ym 2007). Empiiriset tutkimukset eivat myoskaan yksiselitteisesti
vahvista viitettya syy-seuraussuhdetta talouden kokonaiskasvun ja vientisektorin laa-
jentumisen valilla (Kilkenny & Partridge 2009). Viennin korostamisen takia suurin osa
maaseudun kehittajista huomaa parhaimmillaankin vain ”vientikelpoiset” palvelut

156  Kulttuurisektorilla on pitkat kokemus erilaisista tavoista edistdd omaa toimintaa (ks. Ilmonen ym
1995, Kaipainen 1999, Ilmonen 2009a,b). Trendit ovat vaihdelleet, mutta 1980-luvulla alkanutta
taloudellisen vaikutustutkimuksen kautta monet pitdvét virhepolkuna. Osa julkista rahoitusta
haluavista organisaatioista julkaisi vaikutuksiltaan ylimitoitettuja, vaarin tehtyja tai tarkoitusha-
kuisesti tulkittuja laskelmia taloudellisista hyddyista (ks. Seaman 1987, 2003, 2007, Puffelen 1996,
Crompton 1995, 2006, Litvin & Fetter 2006). Lopputuloksena vaikutusten tehtailusta oli suuresta
rahanmenosta huolimatta alan uskottavuuden romahdus.

118



(yrityspalvelut, mutta my0s enenevassa maarin terveydenhuolto ja koulutus).”” Palve-
lujen osuus viennistd kasvaa jatkuvasti (Pratt & Kay 2006, 27).

Panos-tuotoskehikko keskittyy toimialojen valisiin suhteisiin eika siten pysty tar-
kastelemaan kotitalouksia seka palveluja tuottavina ettd niita kuluttavina yksikoina
(ks. Jansson 2006, Kay ym 2007). Panos-tuotoskertoimet voidaan tulkita summaaviksi
mitoiksi sille, missd maarin tietyn toimialan tuotannon panokset ostetaan paikallisesti
(taaksepdin suuntautuvien linkkien kautta).

Kerroinanalyysi ei ota huomioon sitd, missa madarin saman toimialan lopputuotteet
myydédan paikallisesti (eteenpédin suuntautuvien linkkien kautta). Ostoja painottava
nakokulma suosii maataloutta ja sellaista teollisuutta, joka kayttaa paljon valituottei-
ta. Nakemys vie kehittdimisen harhapoluille, silld talouden tavoitteena on kasvattaa
myynnista ostojen vahentdmisen jdlkeen jéljelle jadvaa arvonlisdaystd. Ostoja ei pitaisi
nahda yksinomaan myonteisend asiana, silla ne voidaan yhta hyvin tulkita turhaksi
eraksi, joka vahentdd myynnistd suurella vaivalla saatujen eurojen jaamista tuottajan
kayttoon. Palvelut kayttavat paljon ihmisty6td, josta niista jaa tuottavalle alueelle suh-
teessa liikevaihtoon suuri arvonlisdys ja paljon tyopaikkoja.

Hillin (1977) mukaan palvelu on toimintaa, joka aikaansaa asiakkaassa jonkin muu-
toksen. Tama ajatus sopii myos monille palvelujen alaryhmille hieman sopeutettuna.
Kananoja (2005) nékee, ettd sosiaalihuollon perimmadinen tehtdva on parantaa ihmis-
ten omia selvitytymisedellytyksia ja saada aikaan myonteistd muutosta ihmisten ela-
massa.

Vaihtoehtoinen tapa tunnistaa aluetalouden avaintoimialat on katsoa kokonaisky-
synndan muutosta taloudessa sekd taakse ettd eteenpdin suuntautuvien vaikutusten
kautta (Hirschman 1958). Talloin vastataan kysymykseen, mitd aluetaloudessa tapah-
tuisi, jos tietty toimiala tai toiminto lakkaisi olemasta olemassa. Hyvinvointipalve-
lut varmistavat sekd lasten vanhempien tyopanoksen ty0aikana yrityksien kayttoon
(paivahoito- ja koulupalvelut) etta vapauttavat hieman vanhemmat tyoikaiset omien
vanhempiensa hyvinvointiin ja turvallisuuteen liittyvista huolista (vanhuspalvelut).
Paivdahoidon lakkaaminen pakottaisi ainakin yhden vanhemman jaamaan kotiin lap-
sia hoitamaan, joten vanhemman tyopanoksen suuruinen tuotanto jadisi syntymatta.
Tama vaikutus ei perustu taaksepdin menevaan paivahoitoalan panoskysyntaan, vaan
eteenpdin suuntautuvaan valituotteiden tarjontaan muille toimijoille ja kotitalouksille.
Talouden toimintojen sisdiset kytkennat muodostuvat hyvaa kehaa yllapitavaksi voi-
maksi. (Ks. Pratt & Kay 2006, Kay ym 2007)

Paikalliset palvelut ovat kriittisid alueiden taloudellisen elinvoimaisuuden kannalta,
mutta my0s asukkaiden arjen sujuvuuden kannalta (ks. Kananoja ym 2008, 145-147).
Tasapuoliseen tarkasteluun pystyvan palvelujen vaikutusten arviointimallin pitaa
pystyd yhdistimdan seka vientiteorian korostama ostojen kautta muodostuva kysyn-
taketju ettd muille toimialoille kehitysedellytyksia luovat mekanismit. Kay ym (2007)
mukaan New Yorkin seudulla julkinen henkildliikenne on yksi merkittavimmista toi-

157  Yksikkoarvoltaan hintavat palvelut ovat verrattavissa tavarakauppaan (Jansson 2006). Mita eri-
koistuneempi palvelu on, sitd pidemman matkan asiakkaat ovat valmiita matkustamaan. Myos
Rusten ja Bryson (2010, 7-8) pitdvat kuljettamisen vaikeutta pienend haasteena palveluiden ul-
komaankaupassa. Tutkijoiden mukaan ndkemys palveluiden rajoitetusta vientipotentiaalista
perustuu perinteiseen nakemykseen paikallisesta tuotannosta ja kulutuksesta. Nykyisin palve-
luja vieddan paljon. Viennissa onnistuminen vaatii, ettd yritykset ottavat kdyttoon uudenlaisia
lilketoimimalleja. Asiantuntemuksen alueellinen jakauma muokkaa palveluiden tyonjakoa maa-
ilmanlaajuisesti, silld yha useampi yritys perustaa toimintamallinsa eri maiden palveluosaamisen
sekoittamiseen. Palveluiden kansainvilisen tyonjaon syveneminen on sen verran uusi ilmio, etta
monet eivat sitd vield tunnista — etenkin kun sen sadannét poikkeavat aiemmasta tavaroiden suh-
teen vallinneesta tyonjaosta.
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mialoista, kun mittariksi otetaan toimialoilta seka eteen etta taakse suuntautuvat yhte-
ydet. My0s erilaiset kansalaistoimintaan ja yhteiskuntaan suuntautuvat organisaatiot,
vahittdiskauppa ja lastenhoito nousevat merkittdvaksi toimialoiksi kokonaisvaikutus-
ten perusteella. Kehittamispolitiikan tulisi suuntautua avaintoimialoihin, jotka koh-
taavat kehittymisessadn esteita tai rajoitteita. Toimialojen kokonaiskytkeytyvyytta
muihin aloihin pitdisi arvostaa aluekehitystyossa etenkin silloin kun joidenkin alojen
kapasiteetti on alikdytossa suhteessa niiden aluetaloudelliseen potentiaaliin.

Markusen (2007) on kehittanyt vientiteorialle vaihtoehtoisen, kulutuspohjaisen ke-
hittamisteorian. Kulutuspohjainen teoria korostaa paikallisesti tuotettujen tavaroiden
ja palvelujen merkitysta taloudellisen pohjan kehittimisessa. Tarjoamalla esimerkiksi
vapaa-ajan kulutusmahdollisuuksia tai vanhustenhoitoa ldhipalveluina voidaan muut-
taa asukkaiden kulutuskayttaytymista pysyvasti. Uusilla hyodykkeilla tulee vastata
kysyntdan, joka nykyiselldan on piilevaa. Tallainen kysynta nousee esille vain siina
tapauksessa, ettd kuluttajille ensin tarjotaan tilaisuus osallistua.”® Markusen (2007) on
soveltanut kulutuspohjaista ajattelua maaseudun kulttuurisektoriin, mutta tima poh-
dinta on suurelta osin laajennettavissa myos sosiaali- ja terveysalaan ja eraisiin muihin
toimialoihin (ks. Rosenqvist & Kaipainen 2009b).

Yhteiskulutuksella (tai yhteispalveluilla) tarkoitetaan sitd, etta paikallisia palvelu-
ja kehitetaan pitden mielessa niiden soveltuvuus seka paikallisesti kulutettaviksi etta
vientituotteiksi (Markusen 2007). Esimerkiksi paikallisia matkailupalveluja voidaan
kehittaa asukkaiden ja ulkokuntalaisten yhteiskulutuksen varassa, kunhan vain inves-
toinnit uskalletaan tehda “ensimmaiseen ylikokoon”, jolloin kapasiteetin loppuminen
ei muuta asukkaita ja matkailijoita samoista niukoista resursseista kilpaileviksi ryh-
miksi. Kalajoen Hiekkasarkkien matkailun ja Ylivieskan paivittaistavarakaupan hyva
kierre ovat Kokkolan ldhialueiden selkeimmat osoitukset siitd, ettd kulutusvirtoja voi-
daan muuttaa myos maaseutualueilla. Vahittdiskaupan ja matkailukohteiden sijoittu-
miseen kuntien paattajilla on rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa. Sen sijaan sosiaali- ja
terveydenhuollossa kuntapaattdjat voivat linjata, ettd vanhustenhuollossa yllapide-
taan lahipalveluja tarjoavia yksikoitd maaseutualueilla. Paattdjat voivat lisdta maaseu-
tualueiden tyollisyytta my0s tarjoamalla muitakin lahipalveluja kuin hoivapalveluita.
Hyvat lahipalvelut muuttavat pysyvasti kuntalaisten kulutustottumuksia, mika johtaa
tuonnin korvautumiseen ja jattda paikalliset tulot kiertamaan aluetalouteen.

Monet paikallisesti kulutetut palvelut, kuten terveydenhuolto, kodinhoito seka
viihde- ja ulkoilupalvelut ovat selvasti tyovaltaisempia kuin talous keskimaarin. Nai-
hin sektoreihin kaytetty euro ei yleensa ole pois muusta paikallisesta kulutuksesta,
joten kyseessa ei ole nollasummapeli. Maaseudun alhaisemman tulotason takia synty-
vien tyotilaisuuksien tuottama tulo kdytetaan suuremmassa maarin kulutukseen kuin
varakkailla kaupunkialueilla, joten saman rahankayton kerrannaisvaikutukset ovat
maaseudulla suuremmat.

Maaseudun esikoulut ja paivakodit, hoito- ja perhekodit seka iltapaivakerhot ylla-
pitdvat maaseutualueilla kysyntdada muun muassa julkiselle liikenteelle. Tulevaisuuden
varakkaat vanhukset voivat suosia oman seudun tavaroita ja palveluja. Hyvin hoide-
tut palvelut houkuttelevat paluumuuttajia ja hidastavat maaseudulta poispdin suun-
tautuvaa muuttoliiketta.

158 Maaseudulla tdimé on helppo ymmartda pohtimalla kulttuuriin kohdistuvaa kysyntaa: asukas
ei voi kuluttaa kansallisoopperan esityksid, jos han ei mene Helsinkiin paikan paalle. Tarjonta
luo tdssa mielessd kysynnan: uusi kulttuuripalvelu antaa kuntalaisille mahdollisuuden ilmaista
halunsa kuluttaa. Taloudellisesti merkittavin vaikutus liittyy sosiaali- ja terveydenhuollon palve-
luihin, jotka vievat valtaosan kuntien budjeteista.
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7.6 ARVIOINNIN JA ARVIOINTIMALLIEN ANTI

LeRoux ja Wright (2010) nédkevit arvioinnin parantavan yhdistysten strategista paa-
toksentekoa. Suorituskykymittaus auttaa organisaatiota tuottamaan parempia palve-
luja. Mittaaminen antaa henkil6stolle selkedn viestin siitd, mitkd ominaisuudet ovat
haluttuja. Sidosryhmien palveleminen auttaa organisaatiota sdilymdan hengissa.

Osa tutkijoista pitdaa yhdistysten ja niiden palvelutuotantoyksikéiden moninai-
suutta niiden arvokkaimpana ominaisuutena. Vaarana on, ettd tdima innovaatioiden
syntymisen kannalta otollinen monimuotoinen ekosysteemi menetetadn, jos kaikkia
organisaatioita lahdetaan arvioimaan samoilla mittareilla. Muutoinkin kolmannen
sektorin organisaatioilla on tarjouskilpailujen yhtendistivien menettelytapojen takia
kiusauksena valita sellaisia toimintamalleja, joita ne luulevat joko rahoittajien halua-
van tai muiden vastaavien organisaatioiden kayttavan. Arvioinnin taytyisi mieluum-
min tukea ja kehittdd kunkin kolmannen sektorin organisaation muista poikkeavia
vahvuuksia kuin pyrkid yhtendistaimaan alan toimijoiden toimintatapoja. (Eckerd &
Moulton 2011.)

Toimijoiden tehokkuuden mittaus jonain ajanhetkena ei onnistu tyydyttavasti, jos
sektoreiden tyonjakoon ovat jo vaikuttaneet erilaiset valikointimekanismit. ' Voi olla,
ettd tietylla toimialalla anonyymit markkinat hoitavat helpot liiketoimet, hallinnoidut
organisaatiot (kuten suuryritykset tai jarjestot) ottavat hoitaakseen hieman vaikeam-
mat tapaukset ja julkinen sektori vastaa todella monimutkaisiin haasteisiin. Ulkopuo-
lisesta mittaajasta tilanne nayttaa silta, ettd markkinat toimivat tehokkaammin kuin
hallinnoidut organisaatiot tai julkinen sektori. Julkinen sektori on silti tehokkain hoi-
tamaan niita monimutkaisia tapauksia, jotka se ottaa vastuulleen. Jos julkinen valta
yksityistdad monimutkaisia tehtavia muille, jarjestelman tehokkuus heikkenee. Vastaa-
vasti jos julkinen valta ottaa rutiinitehtdvia pois markkinatoimijoilta, jarjestelman kus-
tannukset kasvavat.

Kolmannen sektorin organisaatioilla on paineita todistaa, etta ne hoitavat yhteis-
kunnallista tehtavaa eivatka vain tuota tiettyd palvelua. Jos rahoittajat tai vapaaehtoiset
menettavat uskonsa organisaation kykyyn muuttaa maailmaa, organisaation olemas-
saolon tarkoitus katoaa. Myos julkinen sektori edellyttad seurantaa sen maksamassa
palvelutuotannossa. Paineita tuottaa seurantatietoa tulee niin monesta suunnasta, etta
yhdistysten on yha vaikeampaa perustella sitd, ettd ne laiminlyovét tiedonkeruuta ja
indikaattoreiden julkaisemista. Mittaamisen strategiaa on silti syyta miettia tarkkaan.
Kapeat suoritusmittarit eivat kuvaa koko toiminnan alaa. Kilpailijat saavat ansiotonta
etua, kun osa organisaation itselleen ottamista tehtdvista jaa mittarin ulkopuolelle.

Ebrahim ja Rangan (2010) esittavat, etta vaikutukset sijoitettaisiin jatkuvuusmalliin.
Kaytannossa tama olisi ajallisesti jatkuva nelikenttd, jossa voisi olla kapeampi tai la-
veampi muutosteoria sijoitettuna organisaation kohdistettua ja monimutkaista strate-
giaa vastaan. Mission yhdensuuntaistaminen strategian kanssa antaa kohdistamaan
organisaation toimintaa.

159 Kangasharju ym (2010) havaitsivat, ettd asiakkaiden sijoittamistapa vaikuttaa kunnan vanhus-
tenhuollon kokonaiskustannuksiin, silld virkamiehet lahettavat erilaisia asiakkaita eri sektoreille.
Joskus nékee, ettd julkiset laitokset valittavat, ettd niiden hoidettavaksi jaavat kaikkein vaikeim-
mat asiakkaat. “Kermankuorinta” on vaarin tilanteessa, jossa kaikki saavat saman korvauksen
asiakasta kohti. Jos kuitenkin asiakkaiden hoitotarve pystytaan luokittelemaan kohtuullisen lapi-
nakyvasti ja luotettavasti ja voimavarat ohjaamaan tarpeen mukaan, tallainen tydnjako eri sekto-
reiden vililla voi olla tdysin luonteva.

121



Taulukko 4. Tulosten mittaamisen jatkuuteen perustuva viitekehys (mukailtu
Ebrahim ja Rangan 2010)

Yhdistyksen strategia
Kohdistettu Monimutkainen
Monimutkainen | Institutionaaliset vaihdokset Maaseudun kehittami-
normeissa, politiikassa ja tehok- |nen
Muutosteoria kuudessa -vaikutukset ja muu-
-tuotokset ja keskipitkdn ajan tokset
tulokset
Kohdistettu Markkinaraon tulokset Palvelujen jakelu toimi-
-panokset, toiminnat, suoritteet |alalla
-yhteenlasketut tuotok-
set, kerroinvaikutukset

Taloustieteen seurauseettinen katse kiinnittyy tuotoksiin ja vaikutuksiin, kun taas jar-
jestoille on tarkeada myos se prosessi, jolla palvelut toimitetaan asiakkaille. Omia jase-
nia tai kohderyhmaan kuuluvia asiakkaita pitaa kohdella inhimillisesti ja arvokkaas-
ti, vaikka tama hitaus heikentda mitattua suoriutumista. Taloustieteen summavat tai
keskimadrdistavat hyvinvointimitat eivat kuvaa sitd, miten voittoa tavoittelemattomat
organisaatiot palvelevat yleista etua. Tama johtuu siitd, etta voittoa tavoittelemattomat
organisaatiot ajavat lahes aina erityisetuja (Weisbrod 1998, Waldfogel 2007, Valentinov
2011). Pienen ryhmaén suurikin etu nayttaa pieneltd, kun se jaetaan koko vaestolle kes-
kimaardaiseksi tarpeeksi tai kdytoksi (ks. Aho 2008).

Yhdistysten missiossa on maaritelty se erityinen etu, jota ne haluavat tuottaa yli
markkinaratkaisun. Kolmatta sektoria tarvitaan hoitamaan markkinarakojen toimijoi-
den valtavirrasta poikkeavia tarpeita. Yleinen etu tulee tyydytyksi silld, ettd yhdis-
tykset ovat sidosryhmidan kohtaan herkkékorvaisia ja vastaavat niiden oikeutettuihin
pyyntoihin. Yhdistysten johdon voidaan kohtuudella odottaa tayttdvan reagointiky-
vyn vaatimuksen, mutta ei ole oikein vaatia johtoa todistamaan mission yhtapitavyyt-
ta keskimaaraisen yleisen edun kanssa.

Valentinov (2011) vaatii, ettd yhteenlaskevan mittauksen rinnalle tarvitaan proses-
siin keskittyva suuntaus, joka korostaa demokratiaa, suvaitsevuutta, sosiaalista paa-
omaa, sivistystd, kulttuuria ja sosiaalista yhteenkuuluvuutta ym yhteiskunnallisia hy-
veitd ja arvioi ndiden tavoitteiden saavuttamista. Tama vaatimus liittyy kysymykseen
arvojen yhteismitallisuudesta, jota sivuttiin investoinnin yheisotuotto SROLn esittelyn
yhteydessa. Jos rahoittaja uskoo, ettd kaikki arvot voidaan yhteismitallistaa ja muun-
taa taloustieteen esittamia saantdja noudattaen rahamittaisiksi suureiksi, hyodyt ja
kustannukset voidaan arvioida samalla asteikolla. Jos taas arvioinnin maksaja uskoo,
ettd tutkittavana oleva ilmi6 on moniulotteinen ja ettd eri asioita ei voida edes lahi-
mainkaan asettaa samalle asteikolle, ilmi6dta on tutkittava niin monen koordinaattiak-
selin muodostamassa avaruudessa kuin erillisid ilmiditd on olemassa. (Keskustelua
voi havainnollistaa vertaamalla yhta tuotetta tuottavan yrityksen yksikkokustannuk-
sia monituoteyrityksen tilanteeseen.)

Sopimuksia on suhteellisen helppo tehdd, mikali ilmié on yhteismitallinen. Kun
on sovittu, etta jateastia tyhjennetaan kahden viikon valein, kyse on enaa siitd, mita
palvelu maksaa. Sopimuksien epdaonnistuminen kay sitd ilmeisemmaksi, mitd moni-
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ulotteisempi ilmio on. Jo pelkka palveluntuottajien tarjouksien vertailu vaatii aikaa ja
pisteyttamissaantojd, jos hinnan lisdksi arvioitavina ovat toimijoiden asiantuntemus,
tyosuunnitelman toimivuus ja uskottavuus seka referessit. Suorituskykymittaus ja ar-
viointi eivat tata perusongelmaa muuta miksikaan, vaikka ne voivatkin tuoda arvo-
kasta lisatietoa paattdjien kayttoon.

Raportissa esitetty uusi arviointimalli painottaa kokonaiskuvan luomista tarkaste-
lemalla seka eteen ettd taaksepdin suuntautuvia vaikutuksia. Tama ratkaisumalli ei
poista kaikkia arvioinnin ongelmia, mutta on aiempia tarkastelutapoja tasapuolisempi
katsoessaan toimialan ostojen lisaksi mahdollistavaa puolta. Viennin lisdksi olisi an-
nettava arvoa my0s kotimarkkinoita palvelevalle toiminnalle, silla monet menestyvat
seudut ovat rakentaneet ainutkertaisen osaamisensa erikoistumisen sijaan toimialojen
vélisten monipuolisten kytkentdjen varaan. Teollisuus ja luonnonvarojen hyodynta-
minen voi luoda runsaasti arvonlisdysta henkea kohti, mutta toimiva ja vdestonsa sai-
lyttava asuinmaaseutu on helpompi rakentaa palvelualojen tarjoamien runsaiden ja
molempia sukupuolia tydllistavien tyopaikkojen varaan.

Olennaisen vaikutuksen tunnistaminen ei ole helppoa. Ymparistoliikkeen toiminta
on muuttanut yhteiskuntia tavoilla, joita mitkdan laskelmat eivat voi tavoittaa. Lah-
joittajat olivat avarakatseisia ja tukivat hankkeita. Jos he olisivat yrittaneet perustella
paatoksen analysoimalla, tuki olisi jaanyt myontamatta. Yhteiskunnallisten vaikutus-
ten arvioijien tdytyy pysya noyrind ja tietoisina menetelmien rajoituksista. (Brest ym
2009, 56.)

Palveluiden henkilokohtaistaminen veisi pohjan pois yhdistysten yhteiskunnal-
listen vaikutusten mittaamiselta ja raportoinnilta. Maksavalle asiakkaalle on turha
esitelld sosiaalisen tilinpidon raportteja tai SROL:n mukaisia suhdelukuja toiminnan
vaikutuksista. Suomessa yhteiskunnalliset vaikutukset kiinnostaisivat enada saatioita,
valtiovaltaa (ja sen rahastoja) sekd kuntayhtymig, joilla on kokonaisndkemys aloista ja
karsivallisyyttd panostaa my0ds ennakolta ehkdiseviin toimiin.
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8 LOPPUPAATELMAT

Luvussa 8 esitelldan loppupadtelmat, joissa nousevat esille maaseudun nakokulma ja
kehittamissuositukset. Toimintaa arvioitaessa mittana kaytetaan kansantaloustieteel-
lista tehokkuutta, joka eroaa insindorimaisesta tuottavuuden kasvattamisesta ja liike-
taloustieteellisesta kustannusten karsimisesta. Tehokkuus on sitd, ettda asiat tehdaan
parhaalla mahdollisella tavalla (Kanniainen 2002, 19). Tehokas jarjestelma maksimoi
kansalaisten hyvinvoinnin. Laaja-alainen tehokkuuskasite tarkoittaa kokonaistehok-
kuutta siind mielessd, ettd tyontekijdt ja vapaaehtoiset viihtyvat, asukkaat ovat tyyty-
vaisia eika asiakkaita tai potilaita kohdella huonosti. Yksiloiden ja palvelujen tuottajien
kannustimet ovat oikeat eivatka johda yhteiskunnan tasolla kupliin tai voimavarojen
vajaakayttoon.

8.1 KOLMANNEN SEKTORIN KILPAILUKYKY

Monet (julkiset) palvelut ovat liian epamaaraisid ja monimuotoisia, jotta ne voitaisiin
tasmentaa yksityiskohtaisesti sopimukseen. Vaikka alan ammattilaiset voisivat selke-
asti nahda, mita on tapahtumassa, niin kolmas osapuoli (kuten tuomari) ei pysty asioi-
den kulkua havainnoimaan yhta tarkasti. Lopputuloksia voi olla niin monia, ettei niitd
kaikkia voida kohtuudella kirjoittaa mihinkdan sopimukseen. Erilaiset hallintokus-
tannukset nousisivat pilviin suhteessa liiketoimien arvoon, jos ongelmaa yritettaisiin
hallita pelkastaan sopimusjuridiikalla. Sopimuksilla ei voida taydellisesti kuvata, mita
toimia hoivapalvelun tuottajan pitdd missakin mahdollisesti syntyvassa tilanteessa
tehdd. Paamiehen (kunta) on oikeudessa vaikea nayttaa, ettd agentti (palvelun tuottaja)
ei tehnyt riittavasti. (Ks. Sandmo 2003, Tuomala 2009.)

Kun sopimuksien puutteellisuus on merkittava tekija ja kustannuksien karsiminen
heikentaa palvelun laatua, sektorilla on merkitysta. Kaupallinen yritys voi leikata kus-
tannuksia riippumatta laadun alentamisen seurauksista, jos tasta ei synny juridista
vastuuta. Julkinen tai kolmannen sektorin toimija valittda sekd kustannuksista etta laa-
dusta. Seurauksena on korkeampi laatu, mutta my0s vahaisemmat kustannussaastot.
Siella, missa ei-sopimuksin hallittavan laadun vahennyksen seuraukset ovat suuria, on
perusteita yllapitaa julkista tuotantoa. Jos laadun heikkenemisella ei ole suuria, pysy-
via seurauksia, yksityinen tuotanto on vahvoilla. (Ks. Grout 2010.)
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Teorioiden mukaan omistajattomat organisaatiot tuottavat huonosti, koska millaan
osapuolella ei ole kannustinta katsoa investointien tuoton perdan. Kolmannen sekto-
rin organisaatiot toimivat silti tarvittaessa tehokkaasti. Kovan kilpailun olosuhteissa
niiden toiminta voi muistuttaa kaupallisten kilpailijoiden toimintaa (Weisbrod 1998),
mutta voittoa tuottamattomia sairaaloita tuskin voi pitaa erityisen tehottomina. Taman
taytyy siten kertoa joko hallitusten ulkopuolisten jasenten poikkeuksellisesta kyvysta
valvoa ja koordinoida henkildstoryhmien toimintaa tai sitten teorian vastainen tulos
kielii jonkin teoriasta puuttuvan tekijan lasndolosta. Tama puuttuva tekija voi olla kol-
mannen sektorin erityiskyky motivoida henkilostoa niin, etta heita ei tarvitse valvoa
samalla tavalla kuin perinteisissa yrityksissa. Hallituksen poikkeuksellinen kyky in-
formaation hankinnassa taas voi selittya sitd kautta, ettd he edustavat organisaation
keskeisia asiakasryhmid, ja ovat sitda kautta hyvin perilla todellisesta asiaintilasta ken-
talla.

Monet kannustinrakenteiden tutkijat ovat todenneet, ettd heikot kannustimet voivat
olla kilpailuetu toimialoilla, joissa vauhtisokeus voi aiheuttaa suuria vahinkoja. Mai-
netta on hidasta rakentaa, mutta luottamuksen voi menettda hetkessa jonkin kriisin
yhteydessa. Elintarvikeketjun ja pankkien osuustoiminnalliset jdrjestelyt voivat siten
olla tarpeen seka kuluttajien ettd yritysten pitkan aikavalin hyvinvoinnin kannalta.
Ei siis ole selvaa, etta vahvojen kannustinten puuttuminen kolmannelta sektorilta on
erityinen haitta. Etenkin kun ottaa huomioon, ettd vahvan sisdisen motivaation paalle
sijoitettu ulkoinen kannustin voi syrjayttaa henkilon omaa tekemisen halua — tuomatta
nettomaaraisesti mitaan uutta.

Tilivelvollisuus rahoittajalle on voinut vaikuttaa yhdistyksen toimintaan ainakin
neljalla eri tavalla (Nowland-Foreman 2009):

— Jos rahoittaja suoraan vaikuttaa siihen, mita palveluja tuotetaan, arvopohjai-
nen missio liudentuu ja organisaatio lahtee seuraamaan rahoituksen muoteja
ja iskusanoja. Tama “kaappaus” on suoraviivaisin toimintatapa ja siksi helpoin
tunnistaa, mutta ehkd myos vastustaa.

— Jos rahoittaja vaikuttaa sithen, mita mitataan ja raportoidaan, missio voi vaaris-
tyd ja organisaatio alkaa reagoida siihen, mihin kiinnitetdan huomiota.

— Jos rahoittaja ohjeistaa tiukasti, kuinka organisaation on toimittava, riskina on
organisaatioiden homogenisoituminen, kun kaikkia toimijoita ohjataan vakioi-
duilla menettelytavoilla.

— Jos rahoittaja tulee organisaation sisalle ja vaikuttaa johtamiseen, organisaati-
on hallinnointimalli sivuutetaan. Talloin rahoittajalle tilivelvollinen on toimiva
johto ja yhdistyksen hallitus ja jasenisto sivutetaan.

Mission liudentuminen harvoin tapahtuu véakisin siind mielessd, etta yhdistys ajettai-
siin tekemdan pahoja asioita tai tarjoamaan huonoja palveluita. Yleensa houkuttimena
toimii uusi tai lisddntynyt tulovirta. Kdytannodssa ero ei silti ole kovin selked, silla ta-
loudellisesti hauras kolmannen sektorin toimija voi kokea, ettei silla ole vaihtoehtoa.
Kun kunta monopolina tarjoaa sopimusta, se voi tuntua yhdistyksesta ota-tai-jata -tar-
joukselta, josta ei ole varaa enda neuvotella. Lopputuloksena palvelutuotantosopimus
sitoo yhteison tai jdseniston kaytettavissa olevat voimavarat toisarvoisiin tehtaviin,
jotka eivat suoraan edistd organisaation mission toteutumista.

Typologian toinen luokan liittyy suorituskykymittauksen ongelmiin. Kyse on arki-
sesti siitd, ettd organisaation tuottamalle tydllisyyskurssille ei enda valita osallistujia
sen perusteella, kenelld olisi eniten tarvetta toimenpiteestd, vaan siirrytaan osallistuji-
en valikointiin (kerman kuorintaan) ja huomio kiinnitetaan siihen, ketka on helpointa
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tyollistad. Numeroilla johtaminen antaa henkilokunnalle selkedn viestin siita, miten
on toimittava, jos aikoo pysya pelissd mukana.

Kolmas tyyppi liittyy siihen, ettd tydvoimahallinnon kaltainen suuri ostaja soveltaa
samoja hallinnollisia menettelyja kaikkien palvelun myyjien kanssa. Yhtendisminen
on hallintomenettelyna tasapuolista ja ymmarrettdvad. Vaarana on, ettd ne kolmannen
sektorin erityispiirteet (vaihtelevuus, raatalointi, kohderyhman tuntemus, innovatiivi-
suus), jotka tekevat siitd houkuttelevan kumppanin valtiovallalle ja kunnille, haviavat
prosessissa. Monesti organisaatioiden raportoimien toiminnan vaikutusten on oltava
yhteismitallisia, jotta rahoittaja (EU, ministerio tai kunta) pystyy kokoamaan vaiku-
tuksen yhdeksi luvuksi. On hienoa, ettd rahoittaja voi esittaa ohjelman tyollisyysvaiku-
tuksen Suomessa. Jos yhdenmukaisuuden vaatimus voittaa sisallolliset kysymykset,
organisaation missio joutuu vaaraan.

Neljas tyyppi on vaikein huomata ja siksi ehka kaikkein vaarallisin. Riski syntyy
siitd, ettd rahoittajat vaativat organisaatiolta niin suurta tilivelvollisuutta, ettd vain
palkatut johtajat ja projektipaallikot pystyvat tahan vastaamaan. Tama johtaa tilan-
teeseen, jossa toimiva johto keskustelee rahoittajien kanssa huomattavasti useammin
kuin oman yhdistyksen hallituksen kanssa. Kun kaikista asioista sovitaan rahoitta-
jan kanssa, hallitus ajautuu huomaamattaan sivuraiteelle. Tilivelvollisuus rahoittajien
suuntaan kasvaa muiden sidosryhmien kustannuksella.

Uhkana on, ettd yhdistyksen missiosta ei pystytd pitimdan kiinni siind tapauksessa,
ettd oman jaseniston tai kohdejoukon puolustaminen edellyttaisi rahoittajan arvoste-
lemista. Yhteyksien pito tausta- ja asiakasyhteisoihin auttaa pitamaan linjasta kiinni
ja torjumaan vieraita vaikutteita. Nevilen (2010) mukaan yhdistyksilld on kaytossaan
monia missiota suojaavia strategioita. Myos Donnelly-Coxin ja Cannonin (2010) mu-
kaan riippuvuusteorioiden pohjalta on kehitetty strategioita, joilla yhdistys voi reagoi-
da vaikutusvaltaisen sidosryhmdn suunnasta tuleviin vaatimuksiin.

Yhdistys voi ensinna vahentaa riippuvuutta toisen osapuolen tarjoamista voimava-
roista. Tdama ns. taloudellisuusstrategia voidaan toteuttaa maarallisesti vahentamalla
vaihdantaan asetettavia voimavaroja. Laadullisesti sama onnistuu yksinkertaistamalla
ja karsimalla niitd vaihtoprosesseja, joihin organisaatio osallistuu. Monien eri laatui-
sien voimavarojen (vapaaehtoiset, palkkatyontekijat, tukityollistetyt, palvelutuotan-
non maksut, avustukset, lahjoitukset) kdytto antaa yhdistykselle liikkumavaraa.

Toiseksi yhdistys voi yrittaa saada toisen osapuolen riippuvaisemmaksi sen omis-
ta voimavaroista. Tama ns. harmonisointistrategia lisda toisen osapuolen tarpeita yh-
tendistamalla oman organisaation toimintaa toisen kanssa. Yhdistykset ovat taitavia
“uudelleenpakkaamaan” toimintojaan, jotta ne sopivat tarjolla oleviin ohjelmiin.

Kolmanneksi organisaatio voi yrittaa laajentaa sille tarjolla olevia vaihtoehtoja.
Tama ns. hajauttamisstrategia edellyttdd organisaation erilaistavan toimintaansa siitd,
mitd kumppani tekee. Carroll ja Stater (2009) todistavat, ettd voittoa tavoittelemattomat
organisaatiot voivat vahentaa tulojen vaihtelua hajauttamalla tulonldhteitadn. Bennett
ym (2010) osoittavat, ettd investointi kaupallisiin toimintoihin voi toimia vakuutuk-
sena, joka ristiinsubvention avulla takaa vakaan tulovirran ydintarkoituksen mukai-
siin tehtaviin. Liiketoiminta toimii yhdistysten riskienhallintastrategian tukena, silla
lahjoitusten maara vaihtelee vuosittain enemman kuin liiketoiminnan tulos. Erilaista-
minen ei saa olla satunnaista, vaan sen avulla on pyrittdva 16ytamaan vaihtoehtoisia
markkinoita tai uudenlaisia tuen lahteitd. Monirahoitteisuus (avustukset, lahjoitukset,
oma varainhankinta) on ollut maaseudun yhdistysten kilpailuetu, jonka merkitys on
vahentynyt EU:n my6ta tiukentuneiden valtionaputulkintojen takia (Pihlaja 2010a,b,
Ojala 2010).
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Neljanneksi se voi vahentaa toisen osapuolen kdytdssa olevia vaihtoehtoja turvau-
tumalla monopolisointistrategiaan, joka vahvassa muodossaan edellyttda palvelun ai-
noaksi tarjontaldhteeksi paasemistd. Heikommassa versiossa strategia sisaltdaa omape-
raisten vali- tai lopputuotteiden ominaisuuksien kehittamista pitden silmalla sitd, etta
ndistd tuotteista muodostuu kumppanin kannalta vastustamattoman houkuttelevia.

Jarjestoissa tyontekijoiden vahvaan ammatillisuuteen perustuva vaakasuora (tai
vapaaehtoistyontekijoiden verkostomainen) vastuullisuus voi suurelta osin korvata
hierarkkisen, pystysuoran tilivelvollisuuden, jota keppiin ja porkkanoihin perustuva
malli edustaa. Sisdinen kontrolli syntyy seka koulutettujen tyontekijoiden sisaista-
mistd ammatillisista normeista ettd muiden toimintaan osallistuvien halusta suojata
organisaation mainetta. Sosiaalinen paine ohjaa kaikkia alalla toimivia valvomaan ja
rankaisemaan toisten samaan verkostoon kuuluvien kayttaytymista siinad tapauksessa,
ettd nama antavat periksi yhteisesti sovituista laatustandardeista. Lievemmissa tapa-
uksissa yhteiseksi koettu etu johtaa keskustelemaan ja neuvottelemaan saantdjen so-
veltamisesta. (Mansbridge 2009.)

Jos jarjestd kykenee hoitamaan valvontaongelmat kevyemmin menetelmin kuin
hierarkkiseen kaskytykseen perustuva julkinen laitos tai keppid ja porkkanaa sovel-
tava voittoa tavoitteleva yritys, kolmannen sektorin toimija voi pystyd toimimaan
muuttuvissa olosuhteissa (kokonais)edullisesti. Hallintajarjestelméan keveys voidaan
hyodyntéaa palvelutuotannossa ylimdardisena laadukkuutena tai parantuneena hinta-
kilpailukykyna.

Vapaaehtoisuus on totuttu liittdamaan kollektiiviseen toimintaan, jossa eettinen tai
uskonnollinen vakaumus saa ihmiset tekemaan epaitsekkaita toimia. Uusi vapaaeh-
toisuus nayttda olevan perustaltaan yksilollistd. Enaa ei sitouduta tiettyihin organisaa-
tioihin elinidksi, vaan haetaan eri tapahtumista ja organisaatioista hyvaa tunnelmaa ja
mieleenpainuvia elamyksia. Vapaaehtoisten motivoinnista tulee aikaisempaa haasta-
vampaa, silld heidat on otettava aiempaa paremmin huomioon, jotta he saisivat halu-
amiaan kokemuksia ja tulisivat uudestaan samaan organisaatioon toihin.

Sitoutumisen vaheneminen nédkyy kolmannen sektorin organisaatioissa vaikeute-
na sopia kuntien kanssa pitkid sopimuksia tiettyjen palvelujen hoitamisesta. Lyhyet
sopimukset taas johtavat vapaaehtoisorganisaatiot kilpaileville markkinoille, joiden
olosuhteissa on vaikea toteuttaa yhdistyksen missiota pitkdjanteisesti. Kunnat eivat
voi enda luottaa siihen, ettd pitkdjanteisyytta ja sitoutumista edellyttavat palvelut hoi-
detaan vapaaehtoisvoimilla. Jarjestot tarvitsevat rahoitusta tyontekijoiden palkkaami-
seen, mutta tdysin palkkatyontekijoilld tuotetut palvelut eivat valttamatta ole jarjes-
tojen kannalta houkuttelevia. Kilpailu voi ajaa hinnat niin alas, etta jarjestolle ei jaa
mitddn voittoa toiminnan hoitamisesta eikd missiota siten voida edistaa yritystoimin-
nassa mukana ololla.

Jarjestojen pitdisi 10ytaa markkinarako, jossa palkattu tyovoima hoitaisi pitkajan-
teiset ammattitehtavat, mutta vapaaehtoisjoukko hoitaisi ns. matalan tuottavuuden
tehtavat. Monissa sosiaali- ja terveyspalveluissa (ikdantyvien hoito, mielenterveystyo,
yhdistelmapalvelut) laatu ja tehokkuus ovat toisensa poissulkevia kasitteitd. Aika,
jonka henkilokunta kayttda epaviralliseen potilaiden kanssa jutteluun, asiakkaisiin
ja heidan olosuhteisiinsa tutustumiseen sekd potilaiden henkilokohtaisista tarpeista
huolehtimiseen, on pois kaikesta muusta tyonteosta. Tallainen yliméaardinen ajankayt-
to parantaa varmasti hoidon kokonaislaatua, mutta kunnan kanssa tehty sopimus ei
yleensa palkitse henkilokunnan laajamittaisesta kdytostd asiakkaiden ilahduttamiseen
ja piristamiseen. Jos vapaaehtoiset hoitaisivat timan vahemman tarkasti aikataulute-
tun oheistyon, kaikki voisivat voittaa.
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Jos hoito- ja hoivapalveluissa vallitsee laatu-tehokkuus-vaihtosuhteen ohella myos
ajallinen vaihtosuhde, niin lisdhyotyja kolmannen sekotrin tdsméapalveluista saadaan
sitd kautta, ettd vahentynyt laatu taman paivan palveluissa yleensa lisda potilaiden
tulevaisuuden tarpeita. Nama kroonistuneet ongelmat voivat olla huomattavasti kal-
liimpia hoitaa kuin mitad oli se summa, joka sdastettiin timan paivan hoidoista. On
my0s otettava huomioon, ettd huonosti hoidetut palvelut aiheuttavat oheistappioita
(paihteiden kayttoa, rikollisuutta, masennusta ym). Lyhytkestoiset sopimukset yritys-
ten kanssa tyypillisesti epaonnistuvat sisdistaimaan nama pitkan aikavalin vaikutuk-
set.

Hybridisaatio voidaan nahda joko kolmannen sektorin erityiskyvykkyydeksi tai
tulevaisuuden visioksi, jossa eri sektoreiden piirteet sekottuvat yhden organisaation
sisalla. Imidssa voidaan nahda eri tasoja sen mukaan, kuinka paljon alkuperdisen or-
ganisaation ydintarkoitus (missio), toimintamallit ja tehtavat ovat muuttuneet. Alku-
perdisen organisaation ydintarkoitus ei silti valttamatta laimene tai vaihdu toiseksi
hybridisaation myo6ta. Joskus uuden toimintamallin uskotaan auttavan alkuperdisen
ydintarkoituksen entistd parempaa suorittamista. Esimerkiksi yliopistot toimivat osin
markkinoilla pystydkseen toteuttamaan ydintarkoituksena entistd paremmin. Kaytan-
to viime kadessa osoittaa, kuinka hyvin hybridi selviaa ydintarkoituksensa toteuttami-
sessa suhteessa vanhoihin toimintatapoihin pitdytyneeseen organisaatioon (ks. Cabral
ym 2010).

8.2 PALVELUT TOIMINTONA

Julkisten palvelujen tarjonnan ja jakelun teoria on pitkalti johdettu teollisuuden eika
palvelusektorin tarpeista. Olemassa olevat palveluteoriat on sivuutettu julkisten pal-
veluiden johtamisessa. On kayttaydytty ikaan kuin olisi olemassa yksi ja yhtendinen
johtamisen teoria, joka pohjautuisi yksityisen sektorin kokemuksiin ja olisi sovelletta-
vissa kaikkialle, missa palveluja tarjotaan.

Jakelukustannukset ovat palveluissa yleensa (pl. digitaaliset palvelut) paljon kor-
keammat kuin tavaroilla. Tama johtuu siitd, ettd palveluissa joko asiakas tai palvelun
tuottaja joutuu matkustamaan toisen luo. Palveluiden tuottajien tytaikaa kuluu mat-
kalla asiakkaalta toiselle tai kuljetettaessa asiakasta palvelupisteeseen. Tuottamaton
tyo kay kalliiksi, jos etdisyydet pitkid ja kdyntien tiheys suuri (esim. hoivapalveluis-
sa).

Asiakkaan aseman vahvistaminen on ollut yksi Suomen sosiaali- ja terveyspalvelu-
jarjestelman viimeaikaisten uudistusten tavoitteista. Palveluja tuottaville yhdistyksille
palvelujen henkilokohtaistamiskehitys asettaa uusia haasteita, silld yhdistysten rahoi-
tus muuttuu epavarmaksi. Palveluja tuottavat yhdistykset eivit ole vield henkisesti
selvinneet siitd, ettd kuntien maksamat sosiaali- ja terveyspalvelut on avattu sopimuk-
sista kdytavalle kilpailulle, kun niiden olisi jo organisoitava toimintansa yksittdisista
asiakkaista kaytavalle kilpailulle. Talloin palvelujen tuottajat eivat enaa kilpaile kun-
nan tarjoamista sopimuksista, vaan ne joutuvat pitaimaan huolta yksittdisten asiakas-
suhteiden sdilymisesta.

Pitkaaikaisten asiakassuhteiden arvostaminen saa jotkut kunnat luopumaan tar-
jouskilpailuista, joissa koko kunnan tietyt palvelut julistetaan hankintamenettelyn
kohteiksi samanaikaisesti. Vaikka kunta ehka karsii uudistuksessa monopoliostajan
aseman menetyksen tuomasta hintojen noususta, pidemmalla aikavalilla palvelujen
kohentuminen ja sitd kautta palvelujen vaikuttavuus voi silti parantua. Riskind on,
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ettd ei-taysivaltaiset asiakkaat (lapset, vammaiset) ja heikkokuntoiset vanhukset jaavat
markkinoiden heiteltdavaksi, jollei markkinajarjestelman rinnalla sdilytetd myos kun-
nissa riittdvaa palvelutuotannon osaamista.

Yhteistuotanto voi auttaa tuottamaan palveluja. Sektorikohtaisten ammattilaisten
tietotaidon yhdistaminen asiakkaiden paikallistuntemukseen tuottaa uudenlaisia toi-
mintamalleja, joissa lahtokohtana ovat ihmisten tarpeet ja alueen piirteet. Oikeiden asi-
oiden tekeminen voi tuoda saastdja pitkalla tahtykselld, vaikka prosessin alkuvaiheen
edellyttaimat neuvottelut vaativatkin vaivannakoa. Palvelujen uudelleenorganisoimi-
nen siten, etta yksilot ja epaviralliset yhteisot paasevat vaikuttamaan ruohonjuuritason
toimintaan, voi vaatia toimijoita uudistamaan palvelutuotantonsa toimintatavan.

8.3. MAASEUTU TOIMINTAYMPARISTONA

Julkinen sektori joutuu tulevina vuosina maksamaan laman aikana otettuja lainoja.
Kansalaisten maksuhalu julkisista palveluista ei liene lahitulevaisuudessa suurimmil-
laan, vaikka maaseudulla ongelmat karjistyisivat monesta suunnasta samanaikaisesti
tulevien leikkausten ja lopetusten my®6ta. Jos julkinen valta vetaytyy harvaan asutun
maaseudun palvelujen tarjonnasta ja rahoituksesta, asukkailla on vapaaehtoinen pak-
ko paikata palveluaukot riippumatta siitd, kuinka hyvin heidan kykynsa riittavat vas-
taamaan haasteeseen (OECD 2010). Uhkana on kahtiajako: hyvin koulutetut ja autol-
liset hakevat palvelunsa kaupungeista tai netistd, kun taas vahaosaiset jaavat kuntien
ja jarjestojen vastuulle.

Bogdanor (2010) vaatii, ettd on selvitettava, mika maara paikallista vaihtelua pal-
velun tarjonnassa on kansalaisten mielestd hyvaksyttavissa. Tama ratkaisu maarda
samalla sen, kuinka paljon paikallista padtosvaltaa maaseutualueille voidaan antaa.
On helppo puhua paikallisen paatosvallan lisaamisesta juhlapuheissa, mutta puuttua
ratkaisuihin heti, jos tehdyt ratkaisut eivit vastaakaan korkeamman hallintotason po-
liittista linjaa. Samalla kun paikallista paatosvaltaa hajautetaan, taytyy maarittaa tiet-
tyjen heikossa asemassa olevien ryhmien suojaksi kansallisia minimipalveluvelvoittei-
ta. Muussa tapauksessa saatamme tormata tilanteisiin, joissa vanhusten hoidon taso
vaihtelee hyvin suuresti henkilon asuinpaikan mukaan.

Vapaaehtoistyota ei riita kaikille ja kaikkiin palveluihin, joten jarjestot joutuvat prio-
risoimaan. Vapaaehtoistyon on oltava henkilokohtaisesti palkitsevaa, joten raskaimmat
tyot jadvat ammattilaisille. Valtaa on siirrettava etulinjaan, jotta piilevida voimavaroja
saadaan aktivoitua yhteistuotannon tms. toimintamallin kautta. Palvelujarjestelman
puutteet, tuottajan ja asiakkaan kustannusten valinen ero seka yritysten alueellinen
markkinavoima antavat asukkaille kimmokkeen alueen palvelujen turvaamiseen
oman palvelutoiminnan kautta. Kansalaisten osallistuminen palvelujen suunnitteluun
ja tuottamiseen voi olla ratkaiseva tekija heidan toimintaan sitoutumisensa ja sisdisen
motivaation syntymisen kannalta. Tyotunteina ja muuna kuin rahana annettu tuki voi
olla merkittava toimintakustannuksia alentava tekija.

Maaseudulla on optimoitava ns. yleistettya kustannusta, ei pelkdstaan tuotantokus-
tannuksia. Muutoin tehokkuus tulee maariteltya liian kapea-alaisesti eikd ihmisten hy-
vinvointia saada parhaalle mahdolliselle tasolle.

Maaseudun onnistuneita ongelmanratkaisuja kartoitettaessa on havaittavissa, ettd
raporteissa kierratetaan paljon samoja hyvia kohteita ja kdytantoja. Missa madarin, mi-
ten ja millaisten toimenpiteiden avulla paikalliset hyvat kdaytannot ovat hyodynnetta-
vissd, yleistettavissa ja siirrettavissd muualle? Hyva kdytanto saattaa perustua johon-
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kin polkuriippuvaiseen historialliseen kehityskulkuun, jota on vaikea toistaa jossakin
muualla (Mattila 2007, 40). Ainutlaatuinen paikallinen toimintaympaéristd voi myos
perustua siihen, ettad julkinen sektori on maksanut kaiken — ja koordinaation puut-
teessa viela moneen kertaan eri ldhteista. Jos taas onnistumiset perustuvat siihen, etta
pieni ryhma ihmisida on uhrannut kaiken vapaa-aikansa toiminnan ylldpitamiseen,
nama menestystarinat tuskin kelpaavat malliksi kaikkiin Suomen kyliin levitettavaksi
uudeksi litketoimintamalliksi. Taman takia taytyisi tutkia, mikd on kunkin paikallisen
mallin menestyksen ydin.

Myo6s ulkomaisten mallien levittdimisessa suomalaiselle maaseudulle on oltava va-
rovaisia, silla yhta harvaa asutusta kuin Suomessa on, ei monissa maissa tavata kuin
vuoristoalueilla. Maaseutualueilla riippumattomuuden ja valinnan teemat toteutuvat
vain osittain. Maaseutualueilla vanhoilla ihmisilla ei juuri ole todellisia mahdollisuuk-
sia valita palvelujen tarjonnan vahdisyyden takia. Valinnat ovat myos harvoin vanhus-
ten omia, silld usein palvelut on tilannut joku ldheinen henkilo.

Kolmannen sektorin toimijoille palvelujen henkilokohtaistaminen merkitsisi mo-
nenlaisia muutoksia. Organisaatiot menettavat tuloja, mutta samanaikaisesti palvelu-
jen kysyntd kasvaa, kun asiakkaat tarvitsevat lisdtietoa ja neuvontaa osatakseen valita
heille sopivat palvelut. Riskina on, etta periaatteessa toimivat henkilokohtaistamisen
mallit eivat maaseudun ohuilla markkinoilla johda toivottuun lopputulokseen. Pel-
kastdaan markkinoiden nakymattoman kdaden kautta toimintoja ei saada kaynnistet-
tyd. Maaseudulla tarvitaan palvelujen koordinointia varmistamaan seka saatavuuden
toteutuminen etta laadun pysyminen hyvana. Pelkka teoreettinen valinnanvapaus ei
riitd, jos ostajaa vastassa on joko palveluaukko tai monopoliyritys. Palvelutyhjion to-
teutumisen estamiseksi on varottava purkamasta yhteisollisia rakenteita mahdollisen
piilevan yrittdjyyden vapauttamiseksi ennen kuin on voitu varmistaa, etta tilalle saa-
daan kestava ratkaisu.

8.4 KEHITTAMISKESKUSTELUJA

Ideaalimallissa vapaaehtoiset on nostettu kolmatta sektoria yrityksista ja julkisesta
sektorista erottavaksi tekijdksi, kun taas yhteiskunnallisen yrityksen liiketoimintamal-
lissa korostetaan yrittdjyytta ja organisaation toimintatapojen yritysmaisyytta. Uusi ja
vanha kolmannen sektorin toimintamalli eivat ole kaikilta osin kovin 1dhella toisiaan,
joten koko kolmanteen sektoriin kohdistuvien paatelmien teossa on oltava varovai-
nen. Yhtalaisyyksia silti 1oytyy, silla kummassakin organisointitavassa palkattu henki-
lokunta voi eldd unelmaansa sitd kautta, ettd he tekevat tyotd, jolla on merkitysta seka
yhteiskunnalle ettd heille itselleen.

Yhteiskunnallisen yrityksen ideaa tuodaan Suomeen viranomaisten, puolueiden ja
kansalaisjarjestojen voimin. Perusteluja ei haeta talousteoriasta, vaan Englannin ko-
kemuksista. Suomalainen hyvinvointivaltio on ilmeisesti laiminlyonyt kaytettavissa
olevia mahdollisuuksia, kun se ei ole osannut hyodyntda yhteiskunnallista yritysta
osana palvelutuotantoaan. Ilman yhteiskunnan tukea toimiva, hyvia asioita yhteis-
kunnan ja ympariston hyvaksi yrittdjavetoisesti tekeva organisaatio on lahes liian hy-
vaa ollakseen totta. Ei silti ole varma, ettd tarjontaldhtoinen tarkastelu riittda turvaa-
maan heikoimassa asemassa olevien kansalaisten tai maaseudun asukkaiden palvelut.
Yhteiskunnallisten yrittdjien sisdinen motivaatio voi suuntautua asiakkaiden toiveita
enemman jonkin muun seikan perusteella, jolloin esimerkiksi ympariston suojelun
tarve ohittaa yksindisten vanhusten kontaktin tarpeen.
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Yhteiskunnallisen yrityksen ja yhdistyksen suhde on monimutkainen, silld ndma
organisaatiot voivat seka tdydentda ettda korvata toisiaan. Toisessa yhteiskunnallisesti
motivoitunut yrittdja tekee hyvia asioita, toisessa vapaaehtoiset antavat tyévoimaa pal-
katta kayttoon. Yhden tulkinnan mukaan yhteiskunnallinen yrittdjyys sisaltaa kaiken
sen, mita yhdistykset nyt tekevat. Paallekkdisyyden korostaminen on yhdistystoimin-
nan oikeutuksen kannalta hankala seikka sikali, ettd yhdistykset edelleen haluaisivat
julkista tukea (ainakin muuhun kuin palvelutuotantoon), kun taas yritystoiminnan
imagoon liittyy omillaan parjaaminen.

Englannin terveydenhuollossa ei ole toiminut yksityisiad yrityksid, joten yhteiskun-
nallisesta yrityksestd on yritetty muodostaa “pehmea lasku”, jota kautta terveyden-
huollon tyontekijdt saataisiin siirtymadn yksityiselle sektorille. Suomalainen elinkei-
noeldman eliitti ja osa virkamiehista toivoo, ettd yhteiskunnallinen yritys toimisi meilla
vastaavasti sosiaali- ja terveysalojen yksityistdimisen airuena. Pienia yrityksia edustava
Suomen Yrittdjat sen sijaan pelkda, ettd yhteiskunnallisen yrityksen liiketoimintamalli
sotkee tarjouskilpailut epaselvélla imagollaan ja ryhtyy julkisen tuen varassa valtaa-
maan elintilaa normaaleilta yrityksilta.

Yhteiskunnallisen yrityksen toimintamalli houkuttaa monia kansalaisjarjestotoimi-
joita. Jotkut havittelevat uutta potkua toimintaan, kun vapaaehtoistyohon perustuva
perinteinen jarjestomalli ei enda hokuttele nuoria. Toiset haluavat kutsua kaikkia van-
hoja toimintamalleja ja organisaatioita muodikkaammin yhteiskunnallisiksi yrityksik-
si, jotta uutuuteen liittyva hypetys toisi samalla niihinkin lisda hohtoa.

Maaseudulla yhteiskunnallinen yritys ei valttamatta saa paljoakaan uutta aikaan,
silld maaseudun pk-yritykset ovat aina olleet osittain muista syistd kuin voiton saami-
sen takia perustettuja. Monet ovat perustaneet yrityksen voidakseen asua kotiseudul-
laan lahelld sukulaisia ja ystdvid. Liiketoiminnan harjoittamisen sijaan kyse on ollut
yhden tai harvojen ihmisten tydpanoksen myymisesta. Tuttuja ja oman kylan hankkei-
ta on autettu ennenkin ilman erillista korvausta, mutta avustustoimintaa ei ole ollut
tapana yrityksen perustamisasiakirjoihin kirjata.

Maaseudun uudistajat voivat saada yhteiskunnallisesta yrityksestd imagoltaan hy-
van tavan kutsua normaalia toimintaansa. Yhteiskunnallinen yritys voi my0s korostaa
enemman tarjontapuolta, jolloin yksilon nerous ja hyvantahoisuus padsevat enemman
esille kuin mihin yhdistysten demokraattisessa hallintomallissa on totuttu. Kun yh-
distys vasta kokoustaa asian tiimoilta, nopealiikeinen yhteiskunnallinen yrittdja on jo
tyon touhussa.

Maaseudulla rohkeita yrittdjid voi 10ytya joka junaan, mutta mistd heidan yrityk-
siinsd saadaan innostunutta tyovoimaa?'® Yhteiskunnallisen yritystoiminnan esteeksi
voi muodostua padaomien saanti. Yhteiskunnallisille toimille on my6s helpompi omis-
tautua sitten, kun ei enda tarvitse huolehtia jokapaivaisesta toimeentulosta. Molemmat
nama ehdot voivat olla maaseudulla rajoittavampia kuin kaupungeissa.

Yhteiskunnallinen yritys on siten tervetullut lisd maaseudun kehittamisen tyoka-
lupakkiin. Tuotemerkin nakyva lanseeraus valtion elinkeinorahoilla voi tuoda het-
kellisesti yhteiskunnallisen yritystoiminnan buumin, kun vanhoja toimintamalleja
nimetddn uudestaan. Joidenkin arvioiden mukaan yhteiskunnallinen yrittdjyys hou-
kuttaa enemman jarjestdja kuin yrityksia. Jos ndin on, ilmion nettovaikutus jaa va-
haiseksi. Eurooppalaisissa yhteyksissa yhteiskunnallinen yrittajyys on varmasti kova
sana, mutta talloin on muistettava, ettd monissa eurooppalaisissa maissa lahes kaikki
kolmannen sektorin toimijat ovat yhteiskunnallisia yrityksid. Pidemman ajanjakson

160 Maakunnallisiin turvajoukkoihin riittdd upseereja, mutta ylimaaraiset harjoitukset eivat jostain
syystd houkuttele rivisotilaita.
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tarve on arvoitus, silla taloudellinen analyysi ei saa otetta yhteiskunnallisen yrityksen
kaltaisesta organisaatiosta, jonka ominaisuudet vaihtelevat hyvantekevaisyydesta raa-
kaan bisnekseen. Sukuni savolaisia juuria kunnioittaen totean, ettd yhteiskunnallisen
yrityksen toimiessa vastuu on asiakkailla!

Hoiva-alat ja pitkdaikaishoito tyollistdvat monissa maissa uusia ihmisid enemman
kuin muut alat ja nama tyopaikat syntyvat etenkin kolmannelle sektorille. Taman ta-
kia tarvitsemme analyyttisia menetelmia ja mittausvalineita, jotka eivat lahtoteoriansa
perusteella ole sitoutuneita ndkemykseen siitd, millaisia talouden avainalat ovat. Pe-
rinteiset panos—tuotos -kertoimet voidaan tulkita summaaviksi mitoiksi sille, missa
maadrin tietyn toimialan tuotannon panokset ostetaan paikallisesti (taaksepdin suun-
tautuvien linkkien kautta). Kerroinanalyysi ei ota huomioon sitd, missa maarin saman
toimialan lopputuotteet myydaan paikallisesti (eteenpdin suuntautuvien linkkien
kautta). Vaihtoehtoinen tapa tunnistaa aluetalouden avaintoimialat on katsoa koko-
naiskysynnan muutosta taloudessa seka taakse ettd eteenpdin suuntautuvien vaiku-
tusten kautta (Hirschman 1958). Talloin vastataan kysymykseen, mita aluetaloudessa
tapahtuisi, jos tietty toimiala tai toiminto lakkaisi olemasta. Pdivahoidon lakkaaminen
pakottaisi ainakin yhden vanhemman jaamaan kotiin lapsia hoitamaan, joten vanhem-
man tyopanoksen suuruinen tuotanto jaisi syntymatta. Hyvinvointipalvelut varmista-
vat sekd lasten vanhempien tyopanoksen tyoaikana yrityksien kayttoon (padivahoito- ja
koulupalvelut) ettd vapauttavat hieman vanhemmat tydikdiset omien vanhempiensa
hyvinvointiin ja turvallisuuteen liittyvista huolista (vanhuspalvelut).

Tasapuoliseen tarkasteluun pystyvan palvelujen vaikutusten arviointimallin pitaa
pystyd yhdistaimdan seka vientiteorian korostama ostojen kautta muodostuva kysyn-
taketju etta ottamaan huomioon muun muassa hyvinvointipalvelujen kautta muille
toimialoille kehitysedellytyksia luovat mekanismit. Julkinen henkiloliikenne on yksi
merkittavimmista toimialoista, kun mittariksi otetaan toimialoilta seka eteen etta taakse
suuntautuvat yhteydet. Myos erilaiset kansalaistoimintaan ja yhteiskuntaan suuntau-
tuvat organisaatiot, vahittaiskauppa ja lastenhoito nousevat merkittavaksi toimialoik-
si mitattuna kokonaisvaikutusten tasolla. Kehittamispolitiikan tulisikin suuntautua
avaintoimialoihin, jotka kohtaavat kehittymisessaan esteita tai rajoitteita taikka joiden
kapasiteetti on alikdytossa suhteessa niiden aluetaloudelliseen potentiaaliin. Toimialo-
jen kokonaiskytkeytyvyyttda muihin aloihin pitdisi arvostaa aluekehitystyossa.

Jarjestojen palvelutuotannossa toimintaprosessin inhimillisyys on tarked tekija.
Vanhukset kaipaavat keskustelijaa ja aitoa vuorovaikutusta. Kunnat eivat kuitenkaan
monesti halua maksaa “hitaasta” palvelusta. Kilpailutetun palvelutuotannon halutaan
olevan kustannustehokasta ja keskittyvan tilattujen suoritteiden tuottamiseen kunnan
tiukasti maarittelemien saantojen mukaisesti. Yhdistykset voivat osallistua kilpailutuk-
siin palveluntuotantoyksikoilldan, mutta ndma eivat voi toimintaperiaatteiltaan kovin
paljoa poiketa kaupallisista toimijoista, mikéli ne haluavat saada kunnilta tilauksia.
Yhdistysten palveluyksikot kadyttavat padosin palkattua henkilokuntaa, silla koulute-
tun ja osaavan henkilokunnan maara on monesti yksi kilpailutuksen kriteereista.

Voisiko yhdistysten palvelutuotannon roolia rakentaa rohkeammin kuuntelevan
tehtavan varaan? Vanhusten yksinaisyytta voi helpottaa toiminnalla, joka ei ole osa
virallista, markkinaehtoista palvelujen tuotantoa. Vapaaehtoisten tietotaito ei riita am-
matillisten palvelujen tarjoamiseen, mutta he voisivat kylla olla mukana tarjoamassa
ydintuotetta tdydentdvia palveluja. Ammattilaiset voivat tarjota palvelut, mutta kon-
septin pitdisi sisaltdd vapaaehtoisten tarjoama epdvirallinen tuki. Yhteiskunnallisen
toiminnan ohessa jarjestot voivat jatkossa tuottaa entista selvemmin erilaistettuja pal-
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veluja maksukykyisille (ja tulevaisuudessa mahdollisesti my6s henkilokohtaisia bud-
jetteja haluamallaan tavalla hyodyntaville) asiakkaille.

Yhdistysten tilivelvollisuuden mekanismeissa pitdisi ottaa johtotahdeksi tarve vies-
tid voittoa tavoittelemattoman yhteiskunnallisen toiminnan prosessiulottuvuus. Tama
on merkittdva sosiaalinen innovaatio vastuullisuuden esittamistavan ja sisallon suh-
teen, joten yhdistysten kannattaa panostaa taméan lahestymistavan esittelemiseen ja le-
vittamiseen. Uuden prosessipohjaisen mittaustavan viestiminen sidosryhmille ei tule
olemaan helppoa. Myoskdan mittausten kdaytannon tekeminen ei tule olemaan help-
poa yhteisten kaytantojen puuttuessa. Tutkimuksen ja kehitystyon tarve on ilmeinen
ennen kuin uusi idea saadaan juurrutettua kaytantoon. Tasmallisen operationalisoin-
nin antaessa odottaa itseddn yhdistysten kannattaa tasmallisten indikaattorien sijaan
kayttaa vakuuttavia tarinoita kertomaan niista tavoista, joilla heidan organisaationsa
muuttaa maailmaa parempaa suuntaan.

Vaikka pitkan aikavalin tavoitteena olisi korostaa yhdistysten toimintojen prosessi-
luonnetta, lyhyella aikavalilla tama ei saa tapahtua perinteisten tilivelvollisuuteen ja
vastuuullisuuteen kuuluvien suorituskykymittausten kustannuksella. Hyppya uuteen
ja tuntemattomaan ei kannata tehda kertarysaykselld, silld perinteiset indikaattorit voi-
vat edelleen kiinnostaa ns. suurta yleisod, joka ei valttamatta edusta summaavan ylei-
sen edun tarkastelijoita. Uusi ldhestymiskulma joudutaan opettamaan sidosryhmille,
joten argumentointiin ja suostutteluun on jatettava aikaa.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa prosessilla on merkitystd. Kunnat (ja muut palveluja
ostavat organisaatiot) valittavat silti padosin vain lopputuloksista ja kustannuksista.
My®0s perinteinen seuranta ja mittaristo arvioivat investoinnin kustannusten ja lop-
putuotteiden tuottamien hyé6tyjen suhdetta, jolloin arvion on vaikea ottaa huomioon
prosessiin liittyviad seikkoja. Taloustieteen summaavat ja keskimaaraistavat hyvinvoin-
timitat eivat osaa kuvata sitd, miten voittoa tavoittelemattomat organisaatiot palvele-
vat yleista etua. Tama johtuu siita, etta voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ajavat
lahes aina erityisetuja. Pienen ryhman etu taas ei nayta kovin suurelta, jos se jaetaan
koko vaestolle keskimdardiseksi tarpeeksi tai kaytoksi. Yhdistyksid tarvitaan hoita-
maan markkinarakojen toimijoiden valtavirrasta poikkeavia tarpeita. Yleinen etu tulee
siten tyydytyksi silla, ettd yhdistykset ovat sidosryhmidan kohtaan herkkakorvaisia ja
reagointikykyisia.

Vahemmistojen palveluargumentti on ehka teoreettisesti vahva perustelu kolman-
nen sektorin organisaatioiden olemassaololle, mutta kdytannossa sen avulla on vaikea
vaatia enemmistolta rahoitusta ja tukea toiminnalle. Taméan takia summaavan mittauk-
sen rinnalle tarvitaan prosessiin keskittyva poliittinen suuntaus, joka korostaa demo-
kratiaa, sosiaalista padomaa, sivistynytta kulttuuria ja sosiaalista yhteenkuuluvuutta
ym yhteiskunnallisia hyveita ja keskittyy arvioimaan nédiden tavoitteiden saavuttamis-
ta. Nama tavoitteet sopivat paremmin kuvaamaan sita kaikkea, mita yhdistys tekee.

Tarjouskilpailujen jalkeen sopimukset kirjoitetaan sellaisiksi, ettd niiden toteutu-
mista voidaan valvoa. Sopimukset sisaltavat ehtoja maarallisista suoritteista, mutta ne
eivat yleensa edellyta kayttdjaasiakkaiden tyytyvdisyyden seuraamista. Laadusta on
siten mahdollista tinkid ilman etta palvelun tuottajan tarvitsee peldta joutuvansa sopi-
musrikkomuksesta juridiseen vastuuseen. Ristiriitaa on vaikea ratkaista sopimustek-
niikan tasolla, koska sopimukset ovat aina epatdydellisia.

Kunnissa on avattu kilpailulle pieni osa julkisesti rahoitetuista palveluista. On to-
dennakoista, ettda tama osuus kasvaa tulevaisuudessa. Kunnissa on tadhan menneessa
kayty kilpailua maaraaikaisista sopimuksista. Tama on sikali kovaa pelia, etta sopi-
muksetta jaddminen on tarkoittanut paikalliselle toimijalle oman yksikon alasajoa. Toi-
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saalta sopimus on voinut parhaimmillaan taata tyorauhan ja riittavan toimeentulon
vuosikausiksi. Ymparisto on siten ollut sangen vakaa lukuun ottamatta kaoottisia so-
pimusten katkohetkia.

Maailmalla uusin trendi on rahan liikkuminen asiakkaiden mukana. Talldin voi-
daan puhua palveluseteleistd, palvelujen henkilokohtaistamisesta ja yksilollisistd bud-
jeteista. Asiakkaan vaikutusvallan kasvua on toisaalta tervehditty tyydytykselld, silla
elakeldiset ovat nykyisin aikaisempaa pitkadikaisempia ja terveempia ja he ovat voineet
aiempaa paremmin hallita omaa elamaansa. Samalla on voitu tukea vanhusten kotona
asumista mahdollisimman pitkaan, silld tukivarat on voinut ohjata kotona asumista
tukeviin toimintoihin. Maaseudun asukkaille valinnanvaraa on ollut vahanlaisesti,
mutta on vaikea sanoa, korjautuisiko tarjontatilanne miten nopeasti, jos palveluille
olisi maksukykyistd kysyntaa. Periaatteessa maaseudulla voitaisiin tuottaa sellaisia
palveluja kuin asiakkaat haluavat, kun kunta osallistuisi kustannuksiin jonkin tukijar-
jestelman kautta (eika keskittdisi palveluja keskustaajamaan enemmistopaatokselld).

Kolmannen sektorin kannalta palvelujen henkilokohtaistaminen johtaisi siihen,
ettd yhdistykset joutuisivat markkinoimaan palvelujaan yhden kuntaostajan asemesta
suurelle maaralle loppukayttdjid. Tama vaatisi uudenlaista osaamista, silld kuluttaja-
markkinoilla toimitaan enemman mielikuvien varassa kuin asiantuntijaostajien hal-
litsemalla kilpailutetulla sektorilla. Toiminnan liiketoimi- ja hallinnointikustannukset
kasvaisivat eikd budjetteja enda voisi perustaa varmaan tulovirtaan kuntaostajalta.
Epavarmuuden sietokykya pitédisi kasvattaa. Siirtymaaikana olisi kohtuullista, etta yh-
teiskunta rahoittaisi jarjestoille mahdollisuuden kouluttaa henkildstddaan uuteen toi-
mintatapaan ja tukisi investointiavustuksin jdrjestojen infrastruktuurin kehittamista
kilpailukyiselle tasolle.

Maaseudun asukkaiden kannalta kohtuullisen tukirahoituksen saaminen asukkai-
den omaan harkintaan vapauttaisi ostamaan palveluja sieltd, missa ne ovat parhaat. Jos
kyla haluaisi tuottaa itse palveluja, se tulisi nyt varteen otettavaksi mahdollisuudeksi.
Yhteistuotanto, joka yhdistaisi erilaisia voimavaroja kayttdjamaksuihin, tulisi hyvaksi
vaihtoehdoksi siind tilanteessa, ettd kyldldiset sitoutuisivat palvelujen tuottamiseen.
Toiminta ei vaatisi kuntaa rakentamaan nykyisen edustuksellisen demokratian rinnal-
le uusia aluelautakuntia omine budjetteineen ja byrokratioineen, vaan ihmiset saisivat
aidosti paattaa, mihin rahansa ohjaavat.

Palveluiden henkilokohtaistaminen veisi pohjan pois yhdistysten yhteiskunnal-
listen vaikutusten mittaamiselta ja raportoinnilta. Maksavalle asiakkaalle on turha
esitelld sosiaalisen tilinpidon raportteja tai investoinnin yhteisdtuoton (SROL:n) mu-
kaisia suhdelukuja toiminnan vaikutuksista. Suomessa yhteiskunnalliset vaikutukset
kiinnostaisivat enda saatioitd, valtiovaltaa (ja sen rahastoja) seka kuntayhtymia, joilla
on kokonaisndkemys aloista ja karsivallisyytta panostaa myos ennalta ehkaiseviin toi-
miin.

Suomessa on tapana syyttda EU:ta kaikista ongelmista. Tarkempi perehtyminen
kuitenkin osoittaa, ettd EU:n sdadnnokset ja kdytannot antaisivat monesti mahdollisuu-
den ”"pehmeampiin” tulkintoihin kuin mihin Suomessa on paadytty. Tama paatelma
pitda paikkansa sekd SGEI-palvelujen ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen kilpailuttami-
sen suhteen. Suomi on valinnut tiekseen sisamarkkinoiden, kilpailun ja valtiontuki-
saannosten korostamisen, kun taas Manner-Euroopassa monet maat ovat asettaneet
julkisten palvelujen yleisen palveluvelvoitteen, tarjonnan jatkuvuuden ja hintojen
edullisuuden puolelle.

Hankintalaki mahdollistaa sosiaalisten kriteerien kdyton julkisissa hankinnoissa
hinta-, laatu- ja ymparistokriteerien rinnalla. Kunta voi edellyttaa valittavalta palvelun

134



toimittajalta, ettda organisaatio sitoutuu tyolistimaan tietty maara pitkadaikaistyottomia
tai vajaakuntoisia. Lisdksi valtio (ja mahdollisesti jopa kunnat) voisivat maaritella joi-
takin tarkoin harkittuja julkisia palveluja valttamattomiksi. Talloin ns. SGEI-sdantojen
perusteella palvelujen tuottajille voitaisiin maksaa julkista tukea. Tukea saaville yri-
tykseille voitaisiin asettaa yleinen palveluvelvoite, jolloin palvelun taytyy olla tarjolla
kaikenkattavasti ja kohtuullisin hinnoin.

Ovatko sektoreittain toteutetut EU-politiikan (SGEI-)harmonisointihankkeet myrk-
kya maaseudun poikkisektoraaliselle kokonaisuudelle? Kun markkinat vapautetaan
siten, ettd kuluttajia suojataan yleisilla palveluvelvoitteilla kullakin sektorilla, jaa alu-
eellinen maaseutuvaikutusten arviointi tekematta. Kullakin sektorilla tarkastelun kes-
kiossa ovat haavoittuvaisimmat asiakkaat, mutta heitd ei tunnisteta alueittain, vaan pi-
kemmin maksukyvyttomyyden tms. yleisen kriteerin perusteella. Esimerkiksi sahkon
jakelussa maaseudun ongelmana voivat olla pitkaan kestavat tai usein toistuvat sahko-
katkot, mutta kuluttajansuoja kohdistetaan maksukyvyttomille. Maitotilan elanto voi
riippua sahkon saannista, mutta sektoraalisessa tarkastelussa tila ei ole yleistariffilla ja
sahkon toimitusvelvollisuudella suojattava pienasiakas vaan sahkoa paljon kuluttava
suurasiakas. Maaseutupolitiikan kannalta on ongelmallista, ettd jos sektoritason har-
monisointi on jo tehty EU-tasolla, nayttokynnys nousee niin korkeaksi, ettd ongelmia
on vaikea enda saada korjattua jasenvaltion toimin ja voimin.

Keinoja maaseudun (julkis)palvelujen erityisongelmien hoitamiseen on olemassa.
Kyse on ldahinna siitd, mita poliitikot haluavat tehda. Kansallisen politiikan vaisuutta
voidaan selittdd maassa vallitsevalla uskolla kilpailun kykyyn yllapitaa tarjontaa koh-
tuuhinnoilla kaikkialla maassa. Kyse voi my0s olla politiikan yleisesta uskottavuu-
desta. Suomi on EU:ssa edustanut kovaa linjaa, jossa markkinoiden vapauttaminen
on asetettu etusijalle ja sosiaalisia tavoitteita on pidetty ldhinna protektionismina, jol-
la Manner-Euroopan maat suojaavat kotimarkkinoitaan tehokkaammilta kilpailijoil-
taan.

Paikallisella tasolla paattdjat voivat vaikuttaa siihen, miten kunnat painottavat eri-
laisia kriteerejd hankinnoissaan. Lehtikirjoittelussa on nakynyt halua rajata ehdot pro-
tektionistisesti, jolloin ulkomaiset tarjoajat sulkeutuisivat tuoreusvaatimusten tms.
takia tarjouskilpailujen ulkopuolelle. Tamd menettely edustaa ldhinna tulonsiiirtoa
kunnan veronmaksajilta elinkeinonharjoittajille, silla kilpailun vahentdminen kostau-
tuu hinnan nousun kautta. Sosiaalisten ehtojen asettaminen hankinnoissa sen sijaan
palvelee vajaakuntoisia ja muita kohderyhmiin kuuluvia. Kunta saastda suuren osan
lisdhinnasta muiden sosiaalimenojen vahentymisen kautta.

Voi olla, ettd maaseudulla ongelmat eivat paase karjistymaan. Aihetta optimismiin
antaa kunnan virkamiehilla oleva tuplarooli. He seka valvovat kolmannen sektorin
organisaatioiden toimintaa ettd osallistuvat heiddn kanssaan palvelujen tuottamiseen
ja kehittamiseen koko palvelujarjestelman erilaisten yhteyksien kautta. Vaikka asetel-
ma on altis sille, ettd sdanneltdva organisaatio “kaappaa” ostoja tekevat virkamiehet
oman etunsa ajajaksi, niin virkamiesten tuplarooli toisaalta varmistaa, ettd tieto arjen
tilanteesta siirtyy paatoksentekoon.

Kolmannen sektorin organisaatioiden vahvuus voi olla niiden rajoja rikkovassa
toimintatavassa. Jarjestot, julkinen sektori ja yritykset ovat valttamattomia toistensa
taydentdjind. Yritysjohtajat nakevat koulutuksensa ja kokemuksensa perusteella orga-
nisaation kaiken toiminnan keskipisteena. Talloin muut organisaatiot tulkitaan nol-
lasummapelin kilpailijoiksi eikd kumppaneiksi, joiden arvokkaat kokemukset ja voi-
mavarat taytyisi saada suunnattua kohti yhteisten haasteiden kohtaamista. Poliitikot
voivat olla hyvia hakemaan kompromisseja toimijoiden kesken, mutta he eivit saa

135



organisaatioiden sisaisid, paivittdisid toimintoja sujumaan tehokkaasti. Sen sijaan jar-
jestoissa tiedetddn, ettd kohderyhman etua on valilld ajettava markkinoiden ja valilla
politiikan kautta. Jarjestd, joka on edistda vain toista toimintalinjaa, hukkaa mahdolli-
suuksia edistda asiakkaidensa ja jasentensa asiaa.

Taloustieteiljjat yleisesti kannattavat kustannushyo6tyanalyysiin (KHA) perustuvia
menetelmia. Taloudellinen arvottaminen taydentaa tata kuviota silta osin, ettd se antaa
tietoa markkinattomien hyddykkeiden arvosta. KHA:ssa ongelmana on nimenomaan
hy6tyjen madrittdminen, eri toimintalinjojen toteuttamisen kustannukset on yleensa
paremmin saatavissa. KHA:n lapivienti siten, etta tiedot hyodyista haetaan kattavilla
vdestollisilla survey-menetelmilld, on hyvin kallista ja menetelmallisesti monimutkais-
ta. Osa taloustutkijoista my0s kritisoi arvottamismenetelmien tuottamia arvoja talous-
teorian vastaisiksi. (Ks. Bateman ym 2002.)

KHA:n kdyton hankaluuden ja kalleuden takia monet tahot maailmalla ovat hake-
neet kevyempada menetelmad, joka tuottaisi kaytannon tilanteita ajatellen riittavan hy-
via vaikutusarvioita. Englannissa tyovaenpuolue panosti valtakaudellaan SROI-me-
netelman, jonka toivottiin antavan lahes KHA:n tulokset huomattavasti halvemmalla
hinnalla. Oikotieta haettiin ldhinna sita kautta, ettd kallis empiirinen vaestokysely kor-
vattaisiin sidosryhmien mielipiteiden kysymisella ja kaytolla.

JarjestOjen potentiaali maaseudulla ei ratkea puhtaasti teknis-taloudellisena kysy-
myksend. Suomessa tutkijat ovat olleet varovaisia yhdistamaan puolueita kolmannen
sektorin tulevaisuuteen. Perinteinen asetelma on ollut, etta vasemmistopuolueet tu-
kevat kuntien ja valtion omaa palvelutuotantoa, kun taas keskusta ja kokoomus ovat
yrittdjien asialla. Kolmas sektori ei ole ollut koskaan vaalien kuuma aihe, jonka merki-
tyksesta kiisteltaisiin. Tama voi johtua kolmannen sektorin hajautuneisuudesta, mutta
myos yhdistysten halusta pysya puoluepolitiikan ulkopuolella. Olisiko nyt vihdoin
aika nostaa kissa poydalle ja vaatia edunsaajien aseman parantamisen lisaksi myds yh-
distysten merkityksen tunnustamista ja rahallista tukemista? Jos asiaa taas lykataan,
sama sanoma myyddan uudessa pakkauksessa yhteiskunnallisen yrityksen nimella.
Talloin vain usko siirtyy ihmisten yksilollisen hyvantahtoisuuden ja liiketoiminnan
varaan, mikd on mielikuvana omiaan syrjayttamaan kollektiivisiksi koettuja ja julkisia
varoja pyytavid yhdistyksia kentéltd. Vaarana on, ettd uudessa hallituksessa komp-
romissi vasemmiston ja oikeiston véliseen kiistaan kunnallisten palvelujen oikeasta
jarjestamistavasta 10ytyy yhteiskunnallisen yrityksen konseptista. Jos yhdistykset ja
niiden palvelutuotanto jaavat sivuraiteelle, myo6s laajojen joukkojen harjoittama sa-
tunnainen vapaaehtoisty6 voi korvautua ideologisesti motivoiduilla tiimeilld tai yk-
sittaisilla henkil6illa, jotka vetavat yhden asian liikkeita yhteiskunnallisina yrityksina.
Talloin ei enda auta, vaikka yhdistykset hokisivat, etta nekin ovat osa yhteiskunnallista
yrittajyytta.

Miten hyvinvointipalvelujen uudelleenorganisoituminen vaikuttaa maaseudun
alueelliseen kehitykseen? Jos yhdistysten saama julkinen tuki loppuu, yhdistykset ve-
taytyvat joistakin maaseudun palvelutoiminnoista. Kunnilla ei ole varoja ottaa naita
tehtavia hoitaakseen, mutta on vaarin kaataa rahoitusjarjestelman muutoksen seura-
ukset yksinomaan yhteiskunnan huono-osaisten kannettavaksi. Kunnat kieltaytyvat
uusista tehtdvista tilanteessa, jossa niiden on karsittava nykyisidkin palveluja. Maa-
seudulle syntyy palveluaukkoja, jollei virallisesti organisoitumaton yhteisollinen sek-
tori ota ndita tehtdvid hoidettavakseen. Naapureiden ja sukulaisten tekema talkootyo
ei kuitenkaan voi lisddntya loputtomasti, joten kaytannossa merkittava osa ndistd maa-
seudun asuttavuutta ja viihtyvyytta parantaneista palveluista loppuu.
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Palveluiden saatavuuden heikkeneminen vahentdad maaseudun houkuttelevuutta
asumisvaihtoehtona. Tama on ongelmallista, silld my0s kaavoitukseen ajatellut muu-
tokset vahentavat haja-asutusalueille muuttamista (tonttien saatavuus heikkenee ja
palveluja ei luvata tarjota kuin taajamiin). Palveluntarjoajien katoaminen vahentaisi
maaseudun tyodpaikkoja ja paikallistalouden tulovirtoja, mika heikentdisi kuntatalo-
utta ja voimistaisi poismuuttoa. Maaseudun palvelujen toimivuudella on kansalliselle
tasolle ulottuvia vaikutuksia.

Yhdistykset ovat aiemmin saaneet joko méaaradaikaisia tai jatkuvia tukia yleishyodyl-
liseksi tulkittuun palvelutoimintaan. Pitkdkestoinen tuki on voinut olla kilpailuneutra-
liteetin ndkokulmasta arveluttavaa, silla tuetun yhdistyksen hallitsemille markkinoille
uuden yrittdjan ei ole kannattanut tulla ilman huomattavaa kilpailuetua.

Palvelusetelit ja muut yksilollistettyyn, hajautettuun kysyntaan perustuvat ratkai-
sut eivat maaseudulla valttamatta saa aikaan tarjontapuolella vastinetta. Tama joh-
tuu siitd, ettd kysynnan ennakoiminen, havaitseminen ja sithen vastaaminen on alu-
eellisesti sirpaloituneilla markkinoilla vaikeaa ja matka- ja liiketoimikustannuksia
aiheuttavaa. Ennakointia vaikeuttaa markkinoiden monimutkaisuus, joka erityisesti
hoivapalveluissa johtuu epavirallisen (perheet, suku), virallisen (kuntapalvelut) ja yk-
sityisen (yritykset, yhdistysten palvelutuotanto) toiminnan valisten korvaussuhteiden
paikkakuntakohtaisesta vaihtelevuudesta. Markkinakysyntaa on vaikea luotettavasti
arvioida, kun ei tiedd, kuinka moni paikkakuntalainen kohderyhmaan kuuluva tosi-
asiassa kayttdisi oman paikkakuntansa markkinaehtoista toimijaa.

Asiakkaiden on vaikea selvittda tarjottujen hoito- ja hoivapalvelujen laatua tilan-
teessa, jossa julkinen valta ei sadntele panoskayttoa (tyontekijoiden minimimaarat) tai
rohkaise laadun tuottamista (valvonta ja rangaistukset). Koordinointiongelmia takia
yksityista yritystoimintaa ei ole. Yhdistyksen palvelutoiminta vapaaehtoisilla vahvis-
tettuna voisi muutoin olla toimiva ratkaisu, mutta toimintaa on vaikea saada alkuun
ilman maaseutualueille suunnattua tuotantotukea. Tuki olisi silti syytd antaa maaraai-
kaisena, jolloin sen tavoitteena olisi mahdollistaa asiakkaiden hankinta ja vakiinnuttaa
asiakassuhteet. Tuesta ei saa tehda keinotekoista alalle padsyn estettd, joka suojelee
tehottomia toimijoita.

Hajautettu ja henkilokohtaistettu asiakkaiden palvelutarjonta yhdistysten organi-
soimana lisda toiminnan alueellista pysyvyytta verrattuna siihen, ettd kansainvaliset
ketjut kavisivat tarjouskilpailuja maaseudun palvelujen hoitamisesta. Tuottoja hakeva
ketju ei jdisi paikkakunnalle, jossa toiminnan kannattavuus ei osoittautuisi odotusten
mukaiseksi.

Maaseudulla on vahan palveluntuottajia eikd uusia ole juurikaan tulossa. Monilla
harvaan asutuilla alueilla haasteena on saada yllapidettya yksi palveluntuottaja. Kaik-
kein harvimpaan asutut alueet eivat kiinnosta kaupallisia toimijoita, joten niiden pal-
velut on turvattava maksamalla toimijoille julkisia tukia tai asettamalla maaraavassa
markkina-asemassa ldhialueilla oleville toimijoille yleinen palveluvelvoite huolehtia
my06s vahdisen volyymin alueiden asiakkaista. Kilpailu markkinoilla ei siten ole ko-
vin toimivaa eika riita takaamaan hintojen painumista tuotantokustannusten tasolle.
Alueellinen kilpailu asettaa rajat organisaatioiden kyvylle peria kustannukset ylittavia
hintoja, silld etenkin toimialueiden reuna-alueille sijoittuneet kotitaloudet voivat vaih-
taa tarjoajaa hintojen noston jalkeen.

Kilpailu markkinoista asettaa koeteltavien markkinoiden teorian (KMT) mukaan
rajat toimivien yritysten hinnoittelulle. Monilla toimialoilla on kuitenkin liikkuvuus-
esteitd, jotka rajoittavat kilpailun kykya painaa hintatasoa alas. Toiminnan aloittami-
sesta aiheutuvat uponneet kustannukset rajoittavat yritysten halua pistaytya mark-
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kina-alueella testaamassa omaa kilpailukykyaan. Julkinen valta voi edistda toimivaa
kilpailua tarjoamalla toimitiloja tai muita toiminnan kannalta tarpeellisia voimavaroja
palvelun tarjoajien lyhytaikaiseen kayttoon. Erottamalla infrastruktuurin toiminnasta
markkinoiden kilpailullisuutta voidaan parantaa.

Kuntien organisoimien tarjouskilpailujen kautta on mahdollista painaa yksinker-
taisten palvelujen (siivous, jateastioiden tyhjennys tms.) hintaa alas. Monimutkaisissa
palveluissa ongelmaksi muodostuu, miten tarjouskilpailussa ja sopimuksessa maari-
tellaan vaadittava laatu. Etukdteen on vaikea ennakoida kaikkia vastaan tulevia tilan-
teita. Sopimuksen teon jadlkeen taas on luotava tapoja valvoa palvelujen laatua niin,
etteivat valvonnan kustannukset ylita kilpailuttamisella saatua hyotya. Hyvinvoin-
tipalveluista alkanut uusi henkilokohtaistamistrendi voi my0s vahentda kuntien or-
ganisoimien tarjouskilpailujen kdyttoa, silla asiakkailla on kdytossdaan omat budjetit,
joiden turvin he hankkivat palvelunsa. Vaikka kunta toimisikin asiakasta tukevana
asiantuntijaostajana, ostettavat palvelut eivat enda olisi kaikille samanlaisia. Erilaistet-
tujen palvelujen ostaminen auttaa kohdistamaan tuotteet asiakkaiden tarpeisiin, mutta
raatalointi nakyy vaistamatta kohonneina hintoina.

Tarjontapuolen toimintaolosuhteita julkinen valta voi kehittaa tarjoamalla yrityksil-
le toimivan infrastruktuurin. Kysyntapuolen ongelmana on kannattamattomaan toi-
mintaan riittdmaton kysyntd, mutta tatakin ongelmaa voidaan helpottaa innovatiivisin
ja joustavin ratkaisuin. Jos kunnan terveyskeskuksen tilat ovat yksityisten yrittdjien
kaytettavissa iltaisin, erikoispalveluja tarjoavat terveydenhuollon ammattilaiset voivat
taydentaa julkisia palveluja olemalla paikalla vaikka vain yhtenad iltana kuukaudessa.
KMT ei silti ole yleensa voimassa maaseudun palveluissa, silld teorian oletukset sopi-
vat paremmin Eteld-Suomen ja maakuntakeskusten olosuhteisiin.

Maaseudun olosuhteissa resurssipohjainen teoria (RPT), joka tunnustaa alueen pa-
nospohjassa olevat puutteet, on monesti realistisempi ndakokulma. Joillakin organisaa-
tioilla on edullisempi padsy voimavarojen lahteille kuin toisilla, silld ne ovat paremmin
sopeutuneet paikallisiin olosuhteisiin ja luoneet historiansa aikana sellaisia voimava-
roja, jotka tadydentavat alueen tarjontaa. RPT ottaa huomioon paikalliset ainutkertaiset
olosuhteet ja organisaatioiden valiset toiminnalliset erot.

RPT auttaa ymmartamaan, etta polkuriippuvainen historiallinen kehitys on saanut
yhdistyksen kehittimdan juuri ndma nykyisin tarjolla olevat palvelut ja niiden tuotan-
toon sopivat resurssit. Erilaistettujen palvelujen ja eri tavalla resurssoitujen organisaa-
tioiden pakottaminen samaan tarjouskilpailun muottiin ei valttamatta ole yhteiskun-
nan edun mukaista. Pelkistetyn vakiopalvelun tarjoaminen sopii huonosti osaamista
pitkdan kasanneelle organisaatiolle. Tuotettaessa kauempana omasta ydinosaamisesta
olevia palveluja yhdistyksen palvelutuotannon kustannukset nousevat ja se haviaa
tarjouskilpailun jopa kokemattomalle toimijalle.

Palvelulogiikka korostaa sita, ettd tavaratuotannosta lainattujen globaalien toimin-
tatapojen sijaan maaseudulla on panostettava pitkiin asiakasuhteisiin alueella asuvien
ihmisten kanssa. Tavarat voidaan myyda tuntemattomille asiakkaille missa tahansa,
mutta palveluissa asiakkaiden reagointi yksilollisessa tuotanto- ja kulutustilanteessa
muodostaa merkittavan palvelun laatuun ja kustannuksiin vaikuttavan tekijan.

Palvelujen henkilokohtaistaminen korostaa tarvetta hallita asiakassuhteita pitka-
janteisesti. Tarjouskilpailut eivat sovi tdhan toimintamalliin kuin alkuvaiheessa, silla
myohemmin toteutettu kilpailutus voi tuhota pitkadssa hoitosuhteessa syntyneen asia-
kassuhdekohtaisen padoman. Kilpailutuksessa karsitty havio voi myos hajottaa alalla
jo olleeseen organisaatioon syntyneen yhteenhitsautuneen tiiimin toiminnan ja ha-
jottaa osaajat eri organisaatioihin. Kukaan ei toki kiella yksilollisen budjetin saanutta
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kotitaloutta kilpailuttamasta palvelujaan, mutta talloin on verrattava uuden toimijan
lupaamaa tuotepakettia vanhan toimijan todellisuudessa tarjoamaan palveluun. Uusi
toimija ja asiakas joutuvat molemmat maksamaan oppirahoja uuden asiakassuhteen
muotoutumisvaiheessa, silld vasta oppimisprosessi osoittaa, miten tdssa asiakassuh-
teessa on meneteltava yksityiskohtien suhteen.

Palvelujarjestelman uudelleenorganisointi edellyttaa selkeaa nakemysta paamaa-
ristd, joita uudistuksella halutaan saavuttaa. Olisi hyva, ettd kansalaiset saisivat osal-
listua yhteiskunnalliseen keskusteluun palvelujdrjestelmien tavoitteista. Kansalaiset
voivat kuitenkin ottaa kantaa vasta kun heille on esitelty erilaiset vaihtoehdot, joista
valinta voidaan tehda. Tutkijoiden tehtdva on tarjota kansalaisille tulkintoja mennees-
ta kehityksestd, hahmotelmia nykytilanteesta ja arviointimalleja, joiden avulla tule-
vaa kehitystd on mahdollista ymmartaa. Maaseutututkijoiden valvollisuus on seurata
yleista kehitysta ja esittda selkokielelld yleisten trendien maaseutuvaikutukset, jotta
maaseudun edunvalvonta pystyy reagoimaan muutoksiin ajoissa.

Julkisesti rahoitettuja palveluja voidaan yksityistaa ja kunnallistaa tarpeen mukaan,
silla yksittdisten palvelujen siirtiminen sektorilta toiselle ei ole vaikeaa. Koko palve-
lujarjestelméan uudelleenorganisointi sen sijaan on iso pdatos, josta paluuta entiseen
ei valttamatta ole tarjolla. Kun toimintaymparisto muuttuu rajusti, seka asiakkaat etta
henkilokunta mieltavat tilanteen uudestaan. Vaikka tilanne joskus palautettaisiin van-
haan organisointitapaan, ihmiset olisivat silti miettineet toiminnan uusiksi eika van-
haa jasennysta ja tyoilmapiiria olisi enda mahdollista palauttaa (vrt. veripalvelun kau-
pallistaminen).

Jos vapaaehtoiset ja kutsumustyota tekevat tulkitsevat, ettd toiminta on muuttu-
nut taysin kaupalliseksi, hekin haluavat rahallisen korvauksen kaikesta tekemastaan
tyosta. Palkattoman tyon katoaminen veisi suuren maaran tyotunteja pois palvelujar-
jestelmasta. Jos ja kun kunnilla ei olisi varaa maksaa naista toista markkinapohjaisesti,
palveluja jatettdisiin hyvin paljon tekematta.

Jos maaseudun palvelujen uudelleenorganisoitumisen yhteydessa kunnan kaikille
tarjoamat ja tuottamat massapalvelut ja niita taiydentavat jarjestojen palvelut korvautu-
vat valtakunnallisten tai kansainvalisten ketjujen tuottamilla, kaikkialla samanlaisilla
tuotepaketeilla, on saatettu padatya ojasta allikkoon. Hampurilaisketjuilta vuorosanoja
myoten lainatut ja etukateen harjoitellut paketit voivat olla kustannustehokkaita, mut-
ta asiakkaat karsivat hyvinvointitappiota valinnanvaran valtakunnallisen ja alueellisen
kapenemisen seurauksena. Kun ketju tarjoaa samaa palvelukonseptia koko Suomessa,
asiakkaiden viimeinenkin mahdollisuus ”aanestaa jaloillaan” katoaa.

EU:n ja Suomen viranomaiset rakastavat selkeitd, funktionaalisia ratkaisuja. Yksi
organisaatiomuoto hoitaa kansalaistoiminnan, toinen bisneksen. Ongelmia moni-
mutkaisuuden huonosta sietokyvystad syntyy maaseudulla, missa erilaiset monikayt-
toratkasiut ovat elinkeinoeldman perusta. Ilman monipalvelupisteitd ja muita moni-
toimisuuden ratkaisuja maaseudun pienillla palveluyrityksillla ei ole kykya kilpailla
keskusten suuria yrityksia ja monipuolista tarjontaa vastaan. Monituoteyritysten sy-
nergiaetujen hdvittaminen johtaa vahaisenkin palvelutuotannon alasajoon.

Kylayhdistysten perustamien keskusten toiminnan kasvu lahes ainoiksi tiettyjen hy-
vinvointipalvelujen tarjoajiksi ei ehka ole kilpailupoliittisesti tavoittelemisen arvoinen
visio, mutta maaseudun ohuilla markkinoilla (luonnollinen) monopoli voi olla tuo-
tantokustannuksistaan edullisin tapa hoitaa julkiset ja yksityiset palvelutarpeet. Mo-
nopoli ndyttdd olevan kykeneva vaarinkdyttamaan maaraavad markkina-asemaansa,
mutta suuremmista asutuskeskuksista tuleva etékilpailu asettaa rajahinnat sille, mita
palveluista voidaan pyytdaa maaseudulla. Kilpailu markkinoista on myos koko ajan
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pinnan alla lasng, silla tietyn julkisen palvelun tuotanto voidaan kilpailuttaa sopimus-
ten ollessa katkolla. Kylan palvelukeskus ei siten valttaimatta ole rakenteena kestava,
vaikka se onkin markkina-alueensa ainut tuottaja. Markkinahyddykkeen tuotannon
lakkaaminen voi aiheuttaa ketjureaktion, jossa my0s muut tuotetut hyodyt katoavat.
Kuntien kannattaisi vakavasti harkita, miten yhdistyksen tarjoama kokonaisuus voi-
taisiin ottaa tarjouskilpailuissa huomioon kilpailuneutraliuteen perustuvat valitukset
kestavalla tavalla.

Tiukan, yksityiskohtiin paneutuvan valvonnan sijaan maaseudulla tarvitaan luotta-
musta ja vapaiden kédsien antamista yhdistettyna vaikutuksiin perustuvaan jalkikatei-
sarviointiin. Urakkaluontoisessa ty0ssa riittda, etta etukdteen on tehtyna suurpiirteiset
tyosuunnitelmat. Kutsumusammateissa toimivat tyontekijat yhdessa vapaaehtoisten
kanssa hoitavat tyot paremmin, kun sisdistda motvaatiota syrjayttavaa ulkoista kont-
rollia on vdhemman. Toisaalta jos vdarinkdytoksia ilmenee, niihin on suhtauduttava
vakavasti ja suljettava luottamuksen menettaneet toimijat pois julkisin varoin kustan-
nettavasta palveluntuotannosta.

Valvonnan vaikeus harvaan asutun maaseudun hyvinvointipalveluissa suosii yh-
distysten matalia organisaatiorakenteita ja pienid perheyrityksid. Nama eivit pys-
ty hyodyntamaan mittakaavaetuja tai markkinavoimaa. Tuotekehityskin on pienia
prosessiparannuksia lukuun ottamatta siirrettava valtakunnallisille toimijoille, jotka
pystyvat kerddamaan yhteen organisaatioon krittisen massan asiantuntemusta. Pieni-
muotoinen toiminta sopii kulttuuriseen maalaisuuteen, joka korostaa omillaan parjaa-
mistd. Maaseudun asukkaat ovat my0s tyonjaollisesti vihemman erikoistuneita kuin
kaupunkilaiset, silld maatiloilla ja mikroyrityksissa on osattava tehda vahan kaikkea.
Kaupungeissa taas kannattaa erikoistua sitd pidemmalle, mitd suuremmasta asutus-
keskuksesta on kyse. Pitkien etdisyyksien muodostaman liikkumisesteen aikaansaama
omatoimisuus ja naapuriapuna tunnettu palkaton tyo rajoittavat palveluyritystoimin-
nan kehittymista maaseudulla, mutta tyonjaon rajoittuneisuus helpottaa yhteistuotan-
non aloittamista ja hyvinvointipalvelujen henkilokohtaistamista.

140



KIRJALLISUUS

Adler, M. D. & E. A. Posner (2006) New Foundations of Cost-Benefit Analysis. Harvard Uni-
versity Press. USA: Cambridge, Massachusetts.

Aaltonen, S., J. Heinonen, J. Hildén & A. Kovalainen (2010) Yhteistyostd voimaa? Sosiaali- ja
terveyspalveluyritysten yhteisty0 ja verkottuminen. Ty6- ja elinkeinoministerion julkaisuja,
32.

Acemoglu, D., M. Kremer & A. Mian (2007) Incentives in markets, firms and government. Jour-
nal of Law, Economics and Organization, 24, 2, 273-306.

Adamson, S. & S. Deverell (2009) CAF in the country: implementing the Common Assessment
Framework in a rural area. Child & Family Social Work, 14, 4, 400-409.

Aho, S. (2008) Miksi tyovoimapoliittisten toimenpiteiden mitattu vaikuttavuus on keskimaarin
alhainen?: tydllistyvyyden parantamispyrkimysten arvioinnin keskeisten ongelmien tar-
kastelua. Hallinnon tutkimus, 27, 4, 45-60.

Ahonen, A. (toim. 2011) Kilpailukatsaus 2: Viisas saantely — toimviat markkinat. Kilpailuviras-
ton selvityksia 1/2011. Kilpailuvirasto: Helsinki.

Ailasmaa, R. (2011) Sosiaali- ja terveyspalvelujen henkil6std 2008. Tilastoraportti. Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksen raportteja 13/2011. THL, Helsinki.

AKTR (2011) Avohuollon apteekkitoiminnan kehittamistarpeet. Sosiaali- ja terveysministerion
selvityksia 2011:16. Helsinki.

Alcock, P. (2010a) A strategic unity: defining the third sector in the UK. Voluntary Sector Re-
view, 1, 1, 5-24.

Alcock, P. (2010b) Building the Big Society: a new policy environment for the third sector in
England. Voluntary Sector Review, 1, 3, 379-389.

Alcock, P. (2010c) Fostering supply side markets for public services. Sivut 36-53 teoksessa P.
Grout & P. Alcock (toim.) Supply Side Futures for Public Services. Economic & Social Rese-
arch Council, 2020 Public Services Trust.

Aldred, J. (2006) Incommensurability and monetary valuation. Land Economics, 82,2, 141-
161.

Allen, P., W. Bartlett, V. Perotin, B. Zamora & S. Turner (2011) New forms of provider in the
English National Health Service. Annals of Public and Cooperative Economics, 82, 1, 77—
95.

Amanor-Boadu, V. (2009) In search of a theory of shopping value: the case of rural consumers.
Review of Agricultural Economics, 31, 3, 589-603.

141



Amendola, A., M. R. Garofalo & A. Nese (2011) Is the third sector an emerging economic insti-
tution? Social preferences versus poverty traps. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly
(painossa), doi:10.1177/0899764010371232.

Andersson, T. D. & D. Getz (2009) Tourism as a mixed industry: Differences between private,
public and not-for-profit festivals, Tourism Management, 30, 6, 847-856.

Anttila, J. (1996) Miten maaseudun palvelut turvataan? Maaseutupolitiikan yhteistyoryhman
julkaisu 4/1996. Helsinki.

Apunen, M. (2011) Poskettomille puheille pantava piste. Sivut 18-21 teoksessa H. Hakala
(toim.) Puheenvuoroja suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelman tulevaisuudesta.
Tekes: Helsinki.

Aronen, K., M.-L. Jarvio, K. Luoma & T. Rate (2001) Yhteistyolla ja kilpaillen. Peruspalvelut
2000 —tutkimusraportti. Vation taloudellinen tutkimuskeskus. Helsinki.

Arvidson, M., F. Lyon S. McKay & D. Moro (2010) The ambitions and challenges of SROL
Third Sector Research Centre, Working Paper 49.

Asthana, S. & J. Halliday (2004) What can rural agencies do to address the additional costs of
rural services? Health & Social Care in the Community, 12, 6, 457-465.

Asthana, S., Gibson, A., Moon, G. & P. Brigham (2003) Allocating resources for health and social
care: the significance of rurality. Health & Social Care in the Community, 11, 6, 486-493.
Auteri, M. & R. E. Wagner (2007) The organizational architecture of nonprofit governance: Eco-

nomic calculation within an ecology of enterprises. Public Organization Review, 7, 57-68.

Bagnoli, L. & C. Megali (2011) Measuring performance in social enterprises. Nonprofit and
Voluntary Sector Quarterly, 40, 1, 149-165.

Bailey, E. E. & A. F. Friedlaender (1982) Market structure and multiproduct industries. Journal
of Economic Literature, 20, 3, 1024-1048.

Baines, S., M. Bull & R. Woolrych (2010) A more entrepreneurial mindset? Engaging third sec-
tor suppliers to the NHS. Social Enterprise Journal, 6, 1, 49-58.

Balassiano, K. & S. M. Chandler (2010) The emerging role of nonprofit association in advocacy
and public policy: trend, issues, and prospects. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly,
39, 5, 946-955.

Barraket, J. & H. Anderson (2010) Developing Strong Social Enterprises: A documentary ap-
proach. The Australian Centre for Philanthropy and Nonprofit Studies, Queensland Uni-
versity of Technology, Brisbane, Australia Working Paper No. 52. http://eprints.qut.edu.
au/39028/1/39028.pdf [10.3.2011].

Barraket, J. & J. Weissman (2009) Social Procurement and its Implications for Social Enter-
prise: A Literature Review. The Australian Centre for Philanthropy and Nonprofit Studies,
Queensland University of Technology, Brisbane, Australia. Working Paper No. 48. Http://
eprints.qut.edu.au/29060/ [10.3.2011].

Bartl, M. (2010) The affordability of energy: how much protection for the vulnerable consum-
ers? Journal of Consumer Policy, 33, 3, 225-245.

Bartlett J. (2009a) At your service: navigating the future market in health and social care. Dem-
os, London.

Bartlett J. (2009b) Getting more for less: efficiency in the public sector. Demos, London.

Bateman, I. ., R.T. Carson, B. Day, M. Hanemann, N. Hanley, T. Hett, M. Jones-Lee, G. Loomes,
S. Mourato. E. Ozdemiroglu, D. W. Pearce, R. Sudgen & J. Swanson (2002) Economic valua-
tion with stated preference techniques. A Manual. Edward Elgar, Cheltenham, UK.

Bateman, I. ]. & K. G. Willis (toim. 1999) Valuing Environmental Preferences. Theory and Prac-
tice of the Contingent Valuation Method in the US, EU and Developing Countries. Oxford
University Press: Oxford, UK.

142



Baumol, W. ], J. Panzar & R. Willig (1982) Contestable markets and the theory of industrial
structure. San Diego, CA: Harcourt Brace Jovanovich.

Baumol, W.J. & W. G. Bowen (1966) Performing Arts: The Economic Dilemma. Twentieth Cen-
tury Fund. New York.

Bel, G. & M. E. Warner (2008) Does privatization of solid waste and water services reduce
costs? A review of empirical studies. Resources, Conservation & Recycling, 52, 1337-1348.

Bel, G. & M. E. Warner (2010) Guest editorial: Challenging issues in local privatization. Envi-
ronment and Planning C: Government and Policy, 26, 104-109.

Bel, G., X. Fageda & M. E. Warner (2010) Is private production of public services cheaper than
public production? A meta-regression analysis of solid waste and water services. Journal of
Policy Analysis and Management, 29, 3, 553-577.

Ben-Ner, A. (1986) Non-profit organizations: why do they exist in market economies? Sivut
94-113 teoksessa S. Rose-Ackerman (toim.) The Economics of Non-profit Institutions: Stu-
dies in Structure and Policy. Oxford: Oxford University Press.

Ben-Ner, A. & B. Gui (2003) The theory of nonprofit organizations revisited. Sivut 3-26 teok-
sessa H. Anheier & A. Ben-Ner (toim.) The study of the nonprofit enterprise. New York:
Kluwer Academic.

Ben-Ner, A. & T. Ren (2010) A comparative study of allocation of decision-making across sta-
keholder groups: The case of personal care industries. Annals of Public and Cooperative
Economics, 81, 4, 611-630.

Ben-Ner, A, T. Ren & D. F. Paulson (2011) A sectoral comparison of wage levels and wage
inequality in human services industries. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly,
doi:10.1177/0899764010365012.

Bennett, J., Iossa, E. & G. Legrenzi (2010) Commercial activity as insurance: the investment
behavior of non-profit organizations. Annals of Public and Cooperative Economics, 81, 3,
445-465.

Benz, M. (2009) Entrepreneurship as a non-profit-seeking activity. International Entrepreneur-
ship Management Journal, 5, 1, 23-44.

Besharov, G. (2005) The outbreak of the Cost disease: Baumol and Bowen’s founding of cultu-
ral economics. History of Political Economy, 37, 412-430.

Besley, T. & M. Ghatak (2005) Competition and incentives with motivated agents. American
Economic Review, 95, 3, 616-636.

Bierbrauer, F. J. (2011) Incomplete contracts and excludable public goods. Journal of Public
Economics, 95, 7-8, 553-569.

Billis, D. (2010) From welfare bureaucracies to welfare hybrids. Sivut 3-24 teoksessa Billis, D.
(toim.) Hybrid Organizations and the Third Sector. Challenges for Practice, Theory and Po-
licy. Palgrave Macmillan: Hampshire.

Bjorkroth, T., A. Koponen, M. Pohjola & M. Virtanen (2006) Kilpailun seurantamenetelmien
kehittaminen I: Kilpailuseurannan toteuttamisen periaatteet. KTM Julkaisuja 2/2006. Kaup-
pa- ja teollisuusministerio: Helsinki.

Bland, J. (2010) Yhteiskunnallinen yritys — ratkaisu 2000-luvun haasteisiin. Ison-Britannian
malli ja sen kokemukset. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 22/2010.

Blomgren, J., P. Martikainen, T. Martelin & S. Koskinen (2008) Determinants of home-based
formal help in community-dwelling older people in Finland. European Journal of Ageing,
5, 4, 335-347.

Bogdanor, V. (2010) On forms of accountability. 2010 Public Services Trust, working paper 3.
London.

Bovaird, T. (2007) Beyond Engagement and Participation: User and Community Coproduction
of Public Services. Public Administration Review, 67, 5, 846-860.

143



Bowman, W. (2009) The economic value of volunteers to nonprofit organizations. Nonprofit
Management & Leadersip, 19, 4, 491-506.

Boyle, D. & M. Harris (2009) The Challenge of Co-production. How equal partnerships be-
tween professionals and the public are crucial to improving public services. Discussion
paper. Nef, The Lab & NESTA.

Boyle, D., J. Slay & L. Stephens (2010a) Public Services Inside Out. Putting co-production into
practice. Nef, The Lab & NESTA.

Boyle, D., A. Coote, C. Sherwood & J. Slay (2010b) Co-production: Right here, Right now. Tak-
ing co-production into the mainstream. Discussion paper. Nef, The Lab & NESTA.

Brandsen, T. & V. Pestoff (2006) Co-production, the third sector and the delivery of public ser-
vices -- An introduction. Public Management Review, 8, 4, 493-501.

Brandsen, T., W. van de Donk & K. Putters (2005) Griffins or chameleons? Hybridity as a per-
manent and inevitable characteristic of the third sector. International Journal of Public Ad-
ministration, 28, 9, 749-765.

Brest, P, H. Harvey & K. Low (2009) Calculated Impact. Stanford Social Innovation Review,
Winter 2009, 50-56.

Brown, E. (2009) Markets with competion between for-profit and nonprofit firms. Sivut 96-105
teoksessa B. A. Seman & P. R. Young (toim) Handbook of Research on Nonprofit Economics
and Management. Edward Elgar: Cheltenham, UK.

Buckingham, H. (2010) Hybridity, diversity and the division of labour in the third sector: what
can we learn from homelessness organisations in the UK? Third Sector Research Centre,
Working Paper 50.

Burgan, B. & T. Mules (2001) Reconciling cost-benefit and economic impact assessment for
event tourism. Tourism Economics, 7, 4, 321-330.

Cabral, S., S. G. Lazzarini & P. F. Azevedo (2010) Private operation with public supervision:
evidence of hybrid modes of governance in prisons. Public Choice, 145, 1-2, 281-293.

Caers, R., C. Du Bois, M. Jegers, S. De Gieter, C. Schepers, & R. Pepermans (2006) Principal-
agent relationships on the stewardship-agency axis. Nonprofit Management & Leadership,
17,1, 25-47.

Caers, R., C. Du Bois, M. Jegers, S. De Gieter, R. De Cooman & R. Pepermans (2009) A micro-
economic perspective on manager selection in nonprofit organizations. European Journal
of Operational Research, 192, 1, 173-197.

Carr, S. (2010) Personalisation: A Rough Guide (uusittu painos). Social Care Institute for Excel-
lence (SCIE). Adults’ services, report 20. London.

Carr, S. & D. Robbins (2009) The implementation of individual budget schemes in adult social
care. Research Briefing No. 20. London: Social Care Institute for Excellence.

Carroll, D. A. & K. J. Stater (2009) Revenue diversification in nonprofit organizations: does
it lead to financial stability? Journal of Public Administration Research and Theory, 19, 4,
947-966.

CEC (1996) Commission of the European Communities. Communication From the Commis-
sion: Services of General Interest in Europe. COM(96) 443 final.

CEC (2001) Communication From the Commission: Services of General Interest in Europe.
2001/C 17/04.

CEC (2002) A Methodological Note for the Horizontal Evaluation of Services of General Eco-
nomic Interest. COM(2002) 331 final.

CEC (2003) Green Paper on Services of General Interest. COM(2003) 270 final.

CEC (2004) White Paper on Services of General Interest. COM(2004) 374 final.

144



CEC (2007) Communication From the Commission to the European Parliament, the Council,
the European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, Accom-
panying the Communication on ‘A Single Market for 21st Century Europe’. Services of Gen-
eral Interest, Including Social Services of General Interest: A New European Commitment.
COM(2007) 725 final.

CEC (2008) Biennial report on social services of general interest. Commission of the European
Communities, Brussels, SEC 2179/2.

CEC (2010) Green Paper on the future of VAT- Towards a simpler, more robust and efficient
VAT system. COM(2010) 695 final.

Cederlof, P. (2010) Hyvinvointipalvelujen tuottamisen malleja kolmannella sektorilla. Sivut
94-103 teoksessa N. Koivisto, K. Lehikoinen, R. Pasanen-Willberg, M. Ruusuvirta, P. Sauk-
konen, P. Tolvanen & A. Veikkolainen (toim.) Kolmannella ldhteelld. Hyvinvointipalveluja
kulttuurin, liikunnan ja nuorisotyon aloilta. Kokos-palvelut, Teatterikorkeakoulu.

Christoffersen, H. & M. Paldam (2003) Markets and municipalities: a study of the behavior of
the Danish municipalities. Public Choice, 114, 1-2, 79-102.

Christoffersen, H., M. Paldam & A. H. Wiirtz (2007) Public versus private production and eco-
nomies of scale. Public Choice, 130(3-4), 311-328.

Clifton, J. & D. Diaz-Fuentes (2010) Evaluating EU policies on public services: A citizen’
perspective. Annals of Public and Cooperative Economics, 81, 2, 281-311.

Cloke, P, Johnsen, S. & J. May (2005) Exploring ethos? Discourses of “charity” in the provision
of emergency services for homeless people. Environment and Planning A, 37, 3, 385-402.

Cloke, P, S. Johnsen & J. May (2007) Ethical citizenship? Volunteers and the ethics of providing
services for homeless people. Geoforum, 38, 6, 1089-1101.

Comondore, V. R,, P. J. Devereaux, Q. Zhou, S. B. Stone, J. W. Busse, N. C. Ravindran, K. E.
Burns, T. Haines, B. Stringer, D. J. Cook, S. D. Walter, T. Sullivan, O. Berwanger, M. Bhan-
dari, S. Banglawala, J. N. Lavis, B. Petrisor, H. Schiinemann, K. Walsh, N. Bhatnagar & G.
H. Guyatt (2009) Quality of care in for-profit and not-for-profit nursing homes: systematic
review and meta-analysis. BM] 339:d0i:10.1136/bmj.b2732.

Conradson, D. (2005) Landscape, care and the relational self: therapeutic encounters in rural
England. Health and Place, 11, 4, 97-109.

Cordery, C., R. Baskerville & B. Porter (2010) Control or collaboration? Contrasting accoun-
tability relationships in the primary health sector. Accounting, Auditing & Accountability
Journal, 23, 6, 793 — 813.

Cribb, J. (2006) Agents or stewards? Contracting with voluntary organizations. Policy Quar-
terly, 2, 2, 11-17.

CRC (2008a) The personalisation of adult social care in rural areas. Commission for Rural
Communities: London.

CRC (2008b) Tackling rural disadvantage through how public services are reformed. Commis-
sion for Rural Communities: London.

Crompton, J. L. (1995) Economic impact analysis of sports facilities and events: eleven sources
of misapplication. Journal of Sports Management, 9(1), 14-35.

Crompton, J. L. (2006) Economic impact studies: instruments for political shenanigans? Jour-
nal of Travel Research, 45, 67-82.

Crompton, J. & S. L. McKay (1994) Measuring the economic impact of festivals and events:
some myths, misapplications and ethical dilemmas. Festival Management & Event Tou-
rism, 2, 33-43.

Cumming, L. M. (2011) Payment-by-Outcome in Welfare to Work. 2020 Public Services Trust.
www.2020pst.org. Luettu 30.3.2011.

145



Cumming, L. M., A. Dick, L. G. Filkin & G. L. Sturgess (2009) Better Outcomes. 2020 Public
Services Trust. www.2020pst.org. Luettu 30.3.2011.

Davis, J. B. & W. Dolfsma (2008, toim) The Elgar Companion to Social Economics. Edward El-
gar: Cheltenham.

Davis, J. H., F. Schoorman & L. Donaldson (1997) Toward a stewardship theory of manage-
ment. Academy of Management Review, 22, 1, 20-47.

Defourny, J. & M. Nyssens (2010a) Conceptions of Social Enterprise and Social Entrepreneur-
ship in Europe and the United States: Convergences and Divergences’, Journal of Social
Entrepreneurship, 1, 1, 32-53.

Defourny, J. & M. Nyssens (2010b) Social enterprise in Europe: At the crossroads of market,
public policies and third sector. Policy and Society, 29, 3, 231-242.

Defourny, J., A. Henry, S. Nassaut & M. Nyssens (2010) Does the mission of providers matter
on a quasi market? The case of Belgian “service voucher” scheme. Annals of Public and
Cooperative Economics, 81, 4, 583-610.

Delfgaauw, J. & R. Dur (2007) Signaling and screening of workers” motivation. Journal of Eco-
nomic Behavior and Organization, 62, 4, 605-624.

Delfgaauw, J. & R. Dur (2008) Incentives and workers” motivation in the public sector. Econo-
mic Journal, 118, 525, 171-191.

Delfgaauw, J. & R. Dur (2010) Managerial talent, motivation, and self-selection into public ma-
nagement. Journal of Public Economics, 94, 9-10, 654—660.

Dicker, J. (2011) Payment-by-Outcome in Offender Management. 2020 Public Services Trust.
www.2020pst.org. Luettu 30.3.2011.

Dickinson, H. & J. Glasby (2010) The personalisation agenda: implications for the third sector.
Third Sector Research Centre: Working Paper 30.

Dijkgraaf, E. & R. H. J. M. Gradus (2008) Institutional developments in the Dutch waste-collec-
tion market. Environment and Planning C: Government and Policy, 26, 110 — 126.

DiMaggio, P. (2003) An Ecological Perspective on Nonprofit research. Sivut 311-320 teoksessa
H. Anheier & A. Ben-Ner (toim.) The study of the nonprofit enterprise. New York: Kluwer
Academic.

DiMaggio, P. & W. W. Powell (2003) The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields. American Sociological Review, 48, 2, 147-
160.

Dixit, A. (2002) Incentives and organizations in the public sector: An interpretive review. Jour-
nal of Human Resources, 37, 4, 696-727.

Dolnicar, S. & M. Randle (2007) What motivates which volunteers? Psychographic heteroge-
neity among volunteers in Australia. Voluntas, 18, 2, 135-155.

Donnelly-Cox, G. & S. M. Cannon (2010) Responses of non-profit organisations to altered con-
ditions of support: the shifting Irish landscape. Voluntary Sector Review, 1, 3, 335-353.

Du Bois, C., R. Caers, M. Jegers, R. De Cooman, S. De Gieter & R. Pepermans (2009) Agency
conflicts between board and manager. A discrete choice experiment in Flemish nonprofit
schools. Nonprofit Management and Leadership, 20, 2, 165-184.

Dutffy, S. (2010) Personalisation in Mental Health. The Centre for Welfare Reform, Sheffield,
UK.

Duffy, S., J. Waters & J. Glasby (2010) Personalisation and adult social care: future options for
the reform of public services. Policy & Politics, 38, 4, 493-508.

Ebrahim, A. (2009) Placing the Normative Logics of Accountability in “Thick” Perspective.
American Behavioral Scientist, 52, 6, 885-904.

Ebrahim, A. & V. K. Rangan (2010) The Limits of Nonprofit Impact: A Contingency Framework
for Measuring Social Performance. Harvard Business School, Working Paper 10-099.

146



Eckerd, A. & S. Moulton (2011) Heterogeneous roles and heterogeneous practices: understan-
ding the adoption and uses of nonprofit performance evaluations. American Journal of Eva-
luation, 32, 1, 98-117.

Eckstein, S. (2001) Community as gift-giving: collectivistic roots of volunteerism. American
Sociological Review, 66, 829-851.

Edvardsson, B., A. Gustafsson & 1. Roos (2005) Service portraits in service research: a critical
review. International Journal of Service Industry Management, 16, 1, 107 — 121.

Eichler, M. & B. Pfau-Effinger (2009) The “consumer principle” in the care of elderly people:
free choice and actual choice in the German Welfare State. Social Policy & Administration,
43, 6, 617-633.

Eika, K. (2004) When quality today affects service needs tomorrow. Memorandum No. 18/2004,
Economics Department, University of Oslo.

Eisner, D., R. Grimm, S. Maynard & S. Washburn (2009) The new volunteer workforce. Stan-
ford Social Innovation Review, Winter, 31-7.

Ellis, J. & T. Gregory (2008) Accountability and learning: developing monitoring and evaluati-
on in the third sector. Research report. Charities Evaluation Services: London.

Enjolras, B. (2009) A governance-structure approach to voluntary organizations. Nonprofit
and Voluntary Sector Quarterly, 38, 5, 761-783.

Escribano Sotos, F. & I. Pardo Garcia (2010) Long-term care, dependence and the third sector.
Small Business Economics, Online First, DO -10.1007/s11187-010-9277-4.

Evers, A. (1995) Part of the welfare mix: the third sector as an intermediate area. Voluntas, 6,
2,159-82.

Evers, A. (2005) Mixed welfare systems and hybrid organizations: changes in the governance
and provision of social services. Journal of Public Administration, 28, 737-748.

Evers, A. (2010a) Commentary: Europeanization and the Third Sector—A Process without
Contours and Direction? Journal of Civil Society, 6, 1, 67 — 70.

Evers, A. (2010b) Observations on incivility: blind spots in third sector research and policy.
Voluntary Sector Review, 1, 1, 113-117.

Falkenberg, H., K. Naswall, M. Sverke M. & A. Sjober (2009) How are employees at different
levels affected by privatization? A longitudinal study of two Swedish hospitals. Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 82, 45-65.

Farmer, J. & S. Kilpatrick (2009) Are rural health professionals also social entrepreneurs? Social
Science and Medicine, 69, 1651-1658.

Farmer, J., W. Lauder, H. Richards & S. Sharkey (2003) Dr. John has gone: assessing health pro-
fessionals’ contribution to remote rural community sustainability in the UK. Social Science
and Medicine, 57, 4, 673-686.

Farmer |, L. Philip, G. King, J. Farrington & M. MacLeod (2010) Territorial tensions: Misaligned
management and community perspectives on health services for older people in remote
rural areas. Health & Place, 16, 2, 275-283.

Ferguson, 1. (2007) Increasing user choice or privatizing risk? The antinomies of personalizati-
on, British Journal of Social Work, 37, 3, 387-403.

Ferrera, M. (2009) The JCMS annual lecture: national welfare states and European integration:
in search of a ‘virtuous nesting’. Journal of Common Market Studies, 47, 2, 219-233.

Fieldhouse, L. (2009) Uusi maaseutualueiden palvelukeskusmalli maaseutuyrittdjyyden ja
—palvelujen kehittdjana - Case Vuolenkosken kyldkeskus. Helsingin kauppakorkeakoulu,
Liiketoiminnan teknologian laitos, Logistiikan ja palvelutalouden pro gradu —tutkielma.

Forssell, O. (2010) Vienti Suomen kansantaloudessa vuosina 1990-2007. Kansantaloudellinen
aikakauskirja, 106, 4, 357-373.

147



Fotaki, M. (2011) Toward developing new partnerships on public services: users as consumers,
citizens and/or co-producers in health and social care in England and Sweden. Public Ad-
ministration. Painossa http://dx.doi.org/10.1111/j.1467-9299.2010.01879.x.

Francois, D., A. F. Correlje, J. P. M. Groenewegen (2010) Cost recovery in the water supply and
sanitation sector: A case of competing policy objectives?, Utilities Policy, 18, 3, 135-141.

Francois, P. (2000) ‘Public service motivation” as an argument for government provision, Jour-
nal of Public Economics, 78, 275-299.

Francois, P. (2003) Not-for-profit provision of public services. Economic Journal, 113, 486, C53—
Cel.

Francois, P. (2007) Making a difference. RAND Journal of Economics, 38, 3, 714-732.

Francois, P. & M. Vlassopoulos (2008) Pro-Social Motivation and the Delivery of Social Ser-
vices. CESifo Economic Studies, 54, 1, 22-54.

Fredriksson, S. & T. Martikainen (2006) Kilpailuttaminen ja kvasimarkkinat: Kasitteelliset lah-
tokohdat. Sivut 9-18 teoksessa S. Fredriksson & T. Martikainen (toim.) Kilpailuttamisen
kokemukset. Kunnallisalan kehittamissdatio: Helsinki.

Frey, B. S. & R. Jegen (2001) Motivation crowding theory. Journal of Economic Surveys, 15,
589-611.

Freyens, B. (2008) Macro-, meso- and microeconomic considerations in the delivery of social
services. International Journal of Social Economics, 35, 11, 823 — 845.

Froelich, K. A. (1999) Diversification of revenue strategies: evolving resource dependence in
nonprofit organizations. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 28, 3, 246-268.

Fyfe, N. & C. Milligan (2003a) Space, citizenship and voluntarism: critical reflections on the
voluntary welfare sector in Glasgow. Environment and Planning A, 35, 2069-2086.

Fyfe, N. & C. Milligan (2003b) Out of the shadows: exploring contemporary geographies of
voluntarism. Progress in Human Geography, 27, 397-413.

Gailmard, S. (2010) Politics, principal-agent problems, and public service motivation. Interna-
tional Public Management Journal, 13, 1, 35-45.

Galle, B. D. (2010) Keep Charity Charitable. Texas Law Review, 88, 6 http://www.texaslrev.
com/issues/vol/88/issue/6/galle Luettu 15.4.2011.

Garcia-Lacalle, ]. & E. Martin (2010) Rural vs urban hospital performance in a ‘competitive’
public health service, Social Science & Medicine, 71, 6, 1131-1140.

Gazley, B. (2010) Linking collaborative capacity to performance measurement in government—
nonprofit partnerships. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 39, 4, 653-673.

Gee, L. K. (2011) The nature of giving time to your child’s school. Nonprofit and Voluntary Sec-
tor Quarterly, 40, 3, 552-565.

Georgellis, Y., E. Iossa & V. Tabvuma (2011) Crowding out intrinsic motivation in the public
sector. Journal of Public Adminstration Research and Theory, (painossa) doi:10.1093/jopart/
muq073.

Geys, B. & W. Moesen (2009) Exploring sources of local government technical inefficiency: evi-
dence from Flemish municipalities. Public Finance and Management, 9, 1, 1-29.

GHK (2010) The Study on Volunteering in the European Union. Educational, Audiovisual &
Culture Executive Agency. Directorate General Education and Culture (DG EAC). http://
ec.europa.eu/citizenship/eyv2011/doc/Volunteering%20in%20the%20EU%20Final %20Re-
port.pdf

Gillinson, S., M. Horne & P. Baeck (2010) Radical Efficiency. Different, better, lower cost public
services. Research paper. Nef, The Lab & NESTA.

Glaeser, E. L. (2002) The governance of not-for-profit firms. HIER Discussion Paper 1954. Cam-
bridge, MA: Harvard Institute of Economic Research.

148



Glaeser, E. & A. Shleifer (2001) Not-for-profit entrepreneurs. Journal of Public Economics, 81,
99-115.

Goodin, R. E. (2003) Democratic accountability: the distinctiveness of the third sector. Euro-
pean Journal of Sociology, 44, 3, 359-396.

Graafland, J. J. (2007) Economics, Ethics and the Market. Introduction and Applications. Rout-
ledge: London.

Gregg, P, P. A. Grout, A. Ratcliffe, S. Smith & F. Windmeijer (2011) How important is pro-social
behaviour in the delivery of public services? Journal of Public Economics, 95, 7-8, 758-766.

Grossman, S. J. & O. D. Hart (1986) The costs and benefits of ownership: a theory of vertical
and lateral integration. Journal of Political Economy, XCIV, 691-719.

Grout, P. A. (2010) Fostering supply side markets for public services. Sivut 8-35 teoksessa
Grout & Alcock (toim.) Supply Side Futures for Public Services. ESRC (Economic & Social
Research Council), 2020 Public Services Trust.

Grundei, J. (2008) Are managers agents or stewards of their principals? Journal fiir Betriebs-
wirtschaft, 58, 3, 141-166.

Gronroos, C. (2006) Adopting a service logic for marketing. Marketing Theory, 6, 3, 317-333.

Gronroos, C. (2011) A service perspective on business relationships: The value creation, inter-
action and marketing interface. Industrial Marketing Management, 40, 2, 240-242.

Gugerty, M. K. (2009) Signaling virtue: voluntary accountability programs among nonprofit
organizations. Policy Sciences 42, 243-273.

Gummesson, E. (1991) Marketing revisited: The crucial role of the part-time marketer. Europe-
an Journal of Marketing, 25(2), 60-67.

Hakkarainen, O. (2009) Palvelutuotannon jdrjestamisen avainkysymyksia. Sivut 34-39 teok-
sessa H. Hakala (toim.) Jarjestot hyvinvointia rakentamassa. Sosiaali- ja terveysjarjestojen
vuosikirja 2009. YTY ry. Helsinki.

Handy, F. (1997) Coexistence of nonprofit, for-profit and public sector institutions. Annals of
Public and Cooperative Economics, 68, 2, 201-223.

Handy, F. & E. Katz (1998) The wage differential between nonprofit institutions and corpora-
tions: getting more by paying less? Journal of Comparative Economics 26, 246-261.

Handy, F., S. Seto, A. Wakaruk, B. Mersey, A. Mejia & L. Copeland (2010) The discerning con-
sumer: is nonprofit status a factor? Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 39, 5, 866-
883.

Hanlon, N. & G. Halseth (2005) The graying of resource communities in northern British Co-
lumbia: implications for health care delivery in already-under-serviced communities. The
Canadian Geographer, 49, 1-24.

Hanlon, N., G. Halseth, R. Clasby & V. Pow (2007) The place embeddedness of social care:
restructuring work and welfare in a remote resource community in northern BC. Health
and Place, 13, 2, 466—481.

Hansen, N., M. Sverke & K. Naswall (2009) Predicting nurse burnout from demands and
resources in three acute care hospitals under different forms of ownership: A cross-sectio-
nal questionnaire survey. International Journal of Nursing Studies, 46, 1, 96-107.

Hansmann, H. B. (1980) The role of nonprofit enterprise. Yale Law Journal, 89, 835-902.

Hansmann, H. B. (1981) Consumer perceptions of nonprofit enterprise: Reply. Yale Law Jour-
nal, 90, 1633-1638.

Hansmann, H. B. (1988) Ownership of the firm. Journal of Law, Economics, and Organization,
4, 267-304.

Hardill, I. & P. Dwyer (2011) Delivering public services in the mixed economy of welfare:
perspectives from the voluntary and community sector in rural England. Journal of Social
Policy, 40, 1, 157-172.

149



Harju, A. (2004) Jarjestot mukana liiketoiminnassa. Sivut 45—49 teoksessa V. Gronberg (toim.)
Yhteisotalous ja sosiaalinen yrittdjyys. Helsinki: Stakes.

Harju, A. (2005) Kansalaisyhteiskunta vapaaehtoistoiminnan innoittajana. Sivut 58-80 teok-
sessa M. Nylund & A. B. Yeung (toim.) Vapaaehtoistoiminta. Anti, arvot ja osallisuus. Vas-
tapaino: Tampere.

Harju, A. & J. Niemela (2011) Jarjestdjen taloudelliset toimintaedellytykset. Oikeusministerion
julkaisu 2/2011, Selvityksid ja ohjeita. Pysyva osoite http://urn.fi/URN:ISBN: 978-952-259-
106-7.

Harlock, J. (2010) Personalisation: emerging implications for the voluntary and community
sector. Voluntary Sector Review, 1, 3, 371-378.

Hart, O. (2003) Incomplete contracts and public ownership: remarks, and an application to
public-private ownership. The Economic Journal, 113, C69-76.

Hart, O. (2008) Economica Coase lecture: reference points and the theory of the firm. Econom-
ica, 75, 404-411.

Hart, O. & J. Moore (1990) Property rights and the nature of the firm. Journal of Political Econ-
omy, XCVIII, 1119-58.

Haski-Leventhal, D., L. C. P. M. Meijs & L. Hustinx (2010) The third-party model: enhancing
volunteering through governments, corporations and educational institutes. Journal of So-
cial Policy, 39, 1, 139-158.

Heaney, V. (2010) Investing in Social Enterprise: the role of tax incentives. NESTA & CSFI.

Hefetz, A. & M. E. Warner (2007) Beyond the market vs. planning dichotomy: Understanding
privatisation and its reverse in US cities. Local Government Studies, 33, 4, 555-572.

Heikkinen, P. (2010) Juridiset ja verotukselliset kysymykset kolmannen sektorin hyvinvointi-
palvelutuotannossa. Sivut 104-115 teoksessa N. Koivisto, K. Lehikoinen, R. Pasanen-Will-
berg, M. Ruusuvirta, P. Saukkonen, P. Tolvanen & A. Veikkolainen (toim.) Kolmannella ldh-
teelld. Hyvinvointipalveluja kulttuurin, liikunnan ja nuorisotyon aloilta. Kokos-palvelut,
Teatterikorkeakoulu.

Hertzen-Oosi, (von) N., E. Vaittinen, S. Ruoppila & P. Virtanen (2010) Kolmannen sektorin tyo-
ja elinkeinohallinnolle tuottamien palveluiden ja jarjestettyjen tyotilaisuuksien vaikutukset.
Ty0- ja elinkeinoministerion julkaisuja. Ty0- ja yrittdjyys 13/2010. Helsinki.

Hill, T. P. (1977) On goods and services. Review of Income and Wealth, 23, 4, 315-338.

Hindle, T., M. Spollen & P. Dixon (2004) Review of Evidence on Additional Costs of Delivering
Services to Rural Communities. London: SECTA.

Hipp, M. & M. E. Warner (2008) Market forces for the unemployed? Training vouchers in Ger-
many and the US. Social Policy and Administration: An International Journal of Policy and
Research, 42, 1, 77-101.

Hirschman, A. (1958) The Strategy of Economic Development. New Haven: Yale University
Press.

Hirschman, A. (1970) Exit, Voice and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations
and States. Harvard University Press, Cambridge MA.

Hokkanen, J., A. Kettunen & K. Piirainen (2005) Jarjestdjen toiminnan yhtidittdiminen. Syita ja
seurauksia. Oikeusministerion julkaisuja 13/2005. Oikeusministerio: Helsinki.

Honkkila, Juha (2009) Pienituloisuus on lisdaantynyt seka maalla ettd kaupungissa. Tilas-
tokeskus, Hyvinvointikatsaus 2/2009.

Horne, M. & T. Shirley (2009) Co-production in Public Services: A New Partnership with Citi-
zens. The Strategy Unit, Discussion Paper. London: Cabinet Office.

Howlett, S. (2010) Developing volunteer management as a profession. Voluntary Sector Re-
view, 1, 3, 355-360.

150



Huber, M., M. Maucher & B. Sak (2008) Study on social and health services of general interest
in the European Union. Final synthesis report prepared for DG Employment, Social Affairs
and Equal Opportunities (DG EMPL/E/4)-VC/2006/0131.

Huotari, T., M. Pyykkonen & P. Pattiniemi (toim. 2008) Sosiaalisen ja taloudellisen valimaastos-
sa. Tutkimusnakokulmia suomalaiseen sosiaaliseen yrittdjyyteen. Sosiaali- ja terveysturvan
keskusliitto. Helsinki 2008.

Huovari, J., M. Pakkanen & R. Volk (2005) Palveluiden alueellinen tarjonta ja tuottavuus. Sivut
107-158 teoksessa VNK (toim.) Palvelualojen kehitys, tuottavuus ja kilpailu. Valtioneuvos-
ton kanslian julkaisusarja 11/2005. Valtioneuvoston kanslia: Helsinki.

Hustinx, L., R. A. Cnaan & F. Handy (2011) Navigating theories of volunteering: A hybrid map
for a complex phenomenon. Journal for the Theory of Social Behaviour, 40, 4, 410-434.

Hyvarinen O. & P. Lith (2008) Kilpailuttamisen laajuus ja taustatekijat Suomen kunnissa. Kun-
nat ja kilpailu -sarjan julkaisu nro 10. Kunnallisalan kehittamissaatio: Helsinki.

Hanninen, E. (2008) Kaikille avointen tydmarkkinoiden kehittiminen Suomessa. Sivut 11-15
teoksessa E. Poyhonen & K. Karhu (toim.) Sosiaaliset yritykset ja hyvinvointipalvelut. Sosi-
aali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittamiskeskus STAKES.

IImarinen, K. (2010) Maatila sopi hyvin sosiaaliseksi yritykseksi. Maaseudun tulevaisuus
7.4.2010.

Ilmonen, K. (2007) Vierivat vai sammaloituvat seniorit? Maaseudun uusi aika, 72-74.

IImonen, K. (2009a) Kulttuuri ja aluekehittaminen. Konflikteja ja kommunikaatiota. Sivut 44-
61 teoksessa M. Grahn & M. Hayrynen (toim) Kulttuurituotanto. Kehykset, kdytanto ja pro-
sessit. Suomalaisen Kirjallisuuden Seura. Helsinki.

IImonen, K. (2009b) Kulttuurin ja aluekehittdmisen jannitteet ja mahdollisuudet. Sivut 80-90
teoksessa Seija Virkkala & Riitta Koski (toim.) Yhteiskuntamaantieteen maailma. Vaasan
yliopiston opetusjulkaisuja 59. Aluetiede 5. Vaasa.

IImonen, K., J. Kaipainen & T. Tohmo (1995) Kunta ja musiikkijuhlat. Kunnallisalan kehit-
tamissaatio, Helsinki.

Innes, A, S. Cox, S. A. Smith & A. Mason (2006) Service provision for people with dementia in
rural Scotland: difficulties and innovations. Dementia, 5, 2, 249-270.

Iredale, R., L. Jones, J. Gray & J., Deaville (2005) The edge effect: an exploratory study of some
factors affecting referrals to cancer genetic services in rural Wales. Health and Place, 11, 3,
197-204.

James, E. & S. Rose-Ackermann (1986) The nonprofit enterprise in market economies. Chur:
Harwood Academic Press.

Jansson, J. O. (2006) The Economics of Services. Edward Elgar, Cheltenham, UK.

Jegers, M. (2009) “Corporate” governance in nonprofit organizations. A nontechnical review of
the economic literature. Nonprofit Management & Leadership, 20, 2, 143-164.

Jegers, M. (2011) On the capital structure of non-profit organizations: a replication and exten-
sion with Belgian data. Financial Accountability & Management, 27, 1, 18-31.

Jeronen, E. (2009) Palvelutoiminnan pelisiannot jarjestotyossda. OK-opintokeskus: Helsinki.

Jobome, G. O. (2006) Management pay, governance and performance: The case of large UK
nonprofits. Financial Accountability & Management, 22, 4, 331-358.

Julkunen R. (2006) Kuka vastaa? Hyvinvointivaltion rajat ja julkinen vastuu. STAKES, Hel-
sinki.

Just, R. E., D. L. Hueth & A. Schmitz (2004) The welfare economics of public policy: A practical
approach to project and policy evaluation. Edward Elgar: Cheltenham.

Jarveld, P. & O. Rosenqvist (2007) Ikddntyvien kulttuuritoiminta maaseutukuntien voimavara-
na. Jyvaskylan yliopisto. Kokkolan yliopistokeskus Chydenius, Kokkola.

151



Kaipainen, J. (1996) Onko esittavilla taiteilla tulevaisuutta? Taiteen keskustoimikunta. Arsis,
4, 28-30.

Kaipainen, Jouni (1999) Kulttuurilaitosten taloudelliset vaikutukset, Suomen Kuntaliitto. Hel-
sinki.

Kaipainen, J. (2006) Kuntien roskasota. Kunnallisalan kehittamissdatio, tutkimusjulkaisut n:o
55. Helsinki.

Kaipainen, J. & E. Niskanen (1987) Kuorma-autoliikenne ja kilpailun lisddminen. Elinkeinohal-
litus, tutkimusosasto, selvityksia 3/1987.

Kallio, M. (1993) Kokemuksia kyldavustajakokeilusta. Moniala-ammatit maaseudun palvelu-
tyossa. Helsingin yliopisto, Maaseudun tutkimus- ja koulutuskeskus. Seindjoki.

Kallio, J. (2010) Hyvinvointipalvelujarjestelman muutos ja suomalaisten mielipiteet 1996-2006.
Helsinki, Kela, Sosiaali- ja terveysturvan tutkimuksia 108.

Kananoja, A. (2005) Tavarantuotanto ei sovi sosiaalihuollon malliksi. Vieraskyna. Helsingin
Sanomat 14.8.2005.

Kananoja, A., V. Niiranen & H. Jokiranta (2008) Kunnallinen sosiaalipolitiikka. Osallisuutta ja
yhteista vastuuta. PS-kustannus: Jyvaskyla.

Kangasharju, A., T. Mikkola, T. Manttari, T. Tyni & M. Valta (2010) Vaikuttavuuden huomioon
ottava tuottavuus vanhuspalveluissa. VATT-tutkimuksia 160.

Kanniainen, V. (2002) Puhtia hyvinvointiyhteiskunnan purjeisiin. Peruspalveluja uudella ta-
valla. EVA. Taloustieto.

Karhu, K. (2007) Erityistyollistamisen julkistaloudellinen kannattavuus. Kestavaa tyollisyytta
sosiaalisissa yrityksissa-projektin julkaisuja. Viitattu 1.12.2010 http://www.vates.fi/Projek-
tienmateriaalit.

Karjalainen, A. & E. Syrjanen (2009) Onko Suomessa yhteiskunnallisia yrityksid? Suomen Lon-
toon instituutti.

Karjalainen, A. & M. Berg (2010) Uudenlainen yrittdjyys. Kuusi esimerkkid yhteiskunnallisesta
yritdjyydestda Suomessa. Suomen Lontoon instituutti.

Karjalainen, J. & V. Karjalainen (2010) Kuntouttava ty6toiminta — aktiivista sosiaalipolitiikkaa
vai ty0llisyyspolitiikkaa? Empiirinen tutkimus padkaupunkiseudulta. Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos (THL), raportti 38/2010. Helsinki.

Karvonen, S. (2008) Miten ihmiset maalla voivat? Maaseudun hyvinvointi 2000-luvulla. Sivut
25-35 teoksessa R. Haverinen & K. IImarinen (toim.): Hyvinvoinnin arki maaseudulla. Te-
kevia kasia ja tietoteknologiaa. Maaseutupoliittisen yhteistyoryhman julkaisuja 3/2008.

Kauppinen, S. & T. Niskanen (2005) Yksityinen palvelutuotanto sosiaali- ja terveydenhuollos-
sa. Raportteja 288. Helsinki: Stakes.

Kauppinen, S. & T. Niskanen (2006) Jarjestot sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottajina. Sivut 51—
54 teoksessa V. Gronberg (toim.) Yhteisotalous ja sosiaalinen yrittdjyys. ESR ja STAKES.
Kay, D. L., J. E. Pratt & M. E. Warner (2007) Role of services in regional economy growth.

Growth and Change, 38, 3, 419-442.

Kelly, J. (2007) Reforming public services in the UK. Public Administration, 85, 4, 1003-1022.

Kerlin, J. A. (2006) Social enterprise in the United States and Europe: Understanding and learn-
ing from the differences. Voluntas, 17, 3, 246-262.

Kerlin, J. (2010) A Comparative Analysis of the Global Emergence of Social Enterprise. Volun-
tas, 21, 2, 162-179.

Kilkenny, M. (2010) Urban/regional economics and rural development. Journal of Regional
Science, 50, 1, 449-470.

152



Kilkenny, M. & S. R. Johnson (2007) Rural development policy. Teoksessa B. Gardner & D.
Sumner (toim.) Agricultural Policy for 2007 Farm Bill and Beyond. American Enterprise In-
stitute, Washington D. C. <http://www.aei.org/docLib/20070515_kilkennyfinal.pdf>. Luettu
23.3.2010.

Kilkenny, M. & M. D. Partridge (2009) Export sectors and rural development. American Jour-
nal of Agricultural Economics, 91, 4, 910-929.

Kilpeldinen A. & A. Pohjola (2007) Kylalaiset keskitssa. Tutkimus kylien hyvinvointipalveluis-
ta. Lapin yhteiskuntatieteellisid julkaisuja. Sarja B. Tutkimusraportteja ja selvityksia 55.
Kingma, B. R. (2003) Public good theories of the nonprofit sector. Weisbrod revisited. Sivut
53-65 teoksessa H. Anheier & A. Ben-Ner (toim.) The study of the nonprofit enterprise.

New York: Kluwer Academic.

Kiuru, P. (1994) Haja-asutusalueiden palvelutarjonnan turvaaminen. Liiketaloustieteellinen
tutkimuslaitos, sarja B 107. Helsinki.

Koistinen, K., M. Lammi & A. Raijas (toim. 2009) Kaupasta kaikille. Kuluttajatutkimuskeskuksen
kirjoja 5. Helsinki.

Konetzka, R. T.,, S. C.. Stearns, T. R. Konrad, J. Magaziner & S. Zimmerman (2005) Personal
care aide turnover in residential care settings: an assessment of ownership, economic, and
environmental Factors. Journal of Applied Gerontology, 24, 87-107.

Kosfeld, M. & F. A. von Siemens (2011) Competition, cooperation, and corporate culture. The
RAND Journal of Economics, 42, 2343

Kujanpas, J. (2010) Sosiaaliset kriteerit ja niiden kdyttomahdollisuudet julkisissa hankinnoissa.
Tilannekatsaus 19.1.2010. VATES-saatio.

Kumpulainen, T. (toim. 2010) Koulutuksen maaralliset indikaattorit 2010. Koulutuksen seu-
rantaraportit 2010:4. Opetushallitus.

Kupiainen, H. & E. Lahtinen (1992) Kylat palvelujen suunnittelijoina ja tuottajina. Maaseudun
tutkimus- ja koulutuskeskus. Helsingin yliopisto: Mikkeli.

Kyto, H. & J. Valiniemi (2007) Kauas kauppa karkaa — vai karkaako? — Paivittaistavarakaupan
rakennemuutos Suomessa vuosina 2003-2005. Kuluttajatutkimuskeskus. Julkaisuja 3/2007.

Kyto, H., H. Tuorila & J. Leskinen (2006) Maaseudun vetovoimaisuus ja kuluttajien yksilolliset
elaméantavat. Tutkimuskokonaisuuden loppuraportti. Kuluttajatutkimuskeskus, julkaisuja
5:2006. Helsinki.

Kyto, H., L. Aatola, H. Tuorila & A.-R. Lehtinen (2003) Kauas kaikki karkaa — vai karkaako. Pal-
velut tietoyhteiskunnassa -tutkimuskokonaisuuden yhteenvetoraportti. Kuluttajatutkimus-
keskuksen julkaisuja 2003:14. Helsinki.

Kéahkonen L. (2007) Ndenndismarkkinoiden tehokkuuden rajoitteet ja mahdollisuudet paikal-
lishallinnon palveluissa. Acta Universitatis Tamperensis; 1277. http://acta.uta.fi/pdf/978-
951-44-7143-8.pdf, luettu 21.1.2011.

Kahkonen, L. & R. Volk (2008): Kuntien vanhuspalvelujen kilpailuttamiskokemuksia. Kunnal-
lisalan kehittamissaation Kunnat ja Kilpailu —sarjan julkaisu Nro 4, 2008.

Koppad, T. (2010) Yhteisotalous yrittdjyyden uusien muotojen kasvualustana maaseudulla.
Helsingin yliopisto, Ruralia-instituutti, Raportteja 69.

Laakoli, K. (2008) Julkiset hankinnat ja kokonaistaloudellinen edullisuus erityisesti sosiaali- ja
terveydenhuollon palveluhankintojen ndkokulmasta. Taloustieteiden tiedekunta, Jyvasky-
14 yliopisto, N:o 354/2008.

Laakso, S. & H. A. Loikkanen (2010) Markkinat keskittavat — pitdisiko polititkan hajauttaa?
Yhteiskuntapolitiikka, 75, 3, 284-292.

Laaksonen, H. & K. Karhu (2007) Julkiset hankinnat ja sosiaalinen yritystoiminta. Kestavaa
tyollisyytta sosiaalisissa yrityksissa -hanke. Viitattu 1.12.2010 http://www.vates.fi/Projek-
tienmateriaalit.

153



Laasanen, J. (2011) Vapaaehtoistyon kansantaloudelliset vaikutukset. Helsingin yliopisto, Ru-
ralia-instituutti, raportteja 70. Seindjoki.

Laatu, M. (2009) Missa kulkevat sosiaalipalveluiden kaupallistamisen riskirajat? Yhteiskunta-
politiikka, 74, 1, 80-83.

Laiho, U-M. & P. Lith (2011) HYVA 2009-2011. Ty0- ja elinkeinoministerio. Konserni 8/2011.
Laiho, U.-M., V. Gronberg, P. Himaldinen, J. Stenman & S. Tykkyldinen (2011) Yhteiskunnalli-
sen yrityksen toimintamallin kehittdminen. Ty6- ja elinkeinoministerio, konserni 4/2011.
Laitinen, M. & A. Pohjola (2001) “Ei tdd niin syrjdssa”. Tutkimus elamisen mahdollisuuksista
ja palveluista syrjakylissa. Lapin yliopiston yhteiskuntatieteellisid julkaisuja B37, tutkimus-

raportteja ja selvityksia. Rovaniemi.

Laitinen, T. (2010) Palvelutuotannon vastuiden uusjako ja jarjestojen palvelutoiminnan mah-
dollisuudet. Esitelmd Maaseutututkijatapaamisessa 26.-27.8.2010. Tarkistettu 7.12.2010
http://www.mua.profiili.fi/SIRA_Files/downloads/Tutkijatapaamiset/ Karstula /Tyoryh-
mat/1_ryhma/Laitinen_Vastuiden_uusjako.pdf.

Laki julkisista hankinnoista 30.3.2007/348. www.finlex.fi/fi/laki/ ajantasa/2007/20070348.

Laki sosiaalisista yrityksista 30.12.2003/1351. www.finlex.fi/fi/laki /ajantasa/2003/20031351.

Lanfranchi, J.,, M. Narcy & M. Larguem (2010) Shedding new light on intrinsic motivation to
work: evidence form a discrete choice experiment. Kyklos, 63, 1, 75-93.

Laurinkari, J. (toim. 2007) Yhteisttalous. Johdatus perusteisiin. Palmenia. Helsinki.

Leadbeater, C. (2004) Personalisation through participation: a new script for public services,
London: Demos.

Leadbeater, C., J. Bartlett & N. Gallagher (2009) Making It Personal. Demos: London.

Lee, Y.-]. & V. M. Wilkins (2011) More similarities or more differences? Comparing public and
nonprofit managers’ job motivations. Public Administration Review, 71, 1, 45-56.

Lehmann, U. (2005) Human services management in rural contexts. British Journal of Social-
Work, 35, 3, 335-371.

Lehmann, U., M. Dieleman & T. Martineau (2008) Staffing remote rural areas in middle- and
low-income countries: A literature review of attraction and retention. BMC Health Services
Research, 8, 19 (d0i:10.1186/1472-6963-8-19).

Lehtola, I. (2007) Maaseudun toimintaympariston muutos ja liikkuminen — kirjallisuuskatsaus.
Alue ja kuntatutkimuskeskus Spatia, Raportteja 2/2007, Joensuun yliopisto.

Lemponen, V. (toim. 2004) Hyvinvointipalvelujen hyvéat kdaytinnot maaseudulla. Maaseutu-
politiikan yhteistyoryhman julkaisu 3/2004. Helsinki: Maaseutupolitiikan yhteistyoryhma.

LeRoux, K. (2007) Nonprofits as civic intermediaries: the role of community-based organiza-
tions in promoting political participation. Urban Affairs Review, 42, 3, 410-422.

LeRoux, K. (2009) Managing stakeholder demands: Balancing responsiveness to clients and
funding agents in nonprofit social service organizations. Administration & Society, 41, 158-
184.

LeRoux, K. & N. S. Wright (2010) Does Performance Measurement Improve Strategic Decision
Making? Findings From a National Survey of Nonprofit Social Service Agencies. Nonprofit
and Voluntary Sector Quarterly, 39, 4, 571-587.

Levin, J. & S. Tadelis (2010) Contracting for government services: Theory and evidence from U.
S. Cities. The Journal of Industrial Economics, 58, 3, 507-541.

Levitt, S. D. & S. J. Dubner (2005) Freakonomics. A Rough Economist Explores the Hidden Side
of Everything. London: Allan Lane/Penguin Books.

Lilja, I. & J. Mankki (2010) Yhteiskunnallinen yritys — luova ja yhdistava toimintatapa. Yhtein-
en yritys —hanke 15.6.2010.

Linardi, S. & M. A. McConnell (2011) No excuses for good behavior: Volunteering and the so-
cial environment. Journal of Public Economics, 95, 5-6, 445-454.,

154



Lockett, A. & S. Thompson (2010) Through the looking glass: contestability theory and the
resource-based view. Journal of Management Inquiry, 19, 2, 98-108.

Loikkanen, H. A. & I. Susiluoto (2005) Cost efficiency of Finnish municipalities in basic service
provision 1994-2002, Urban Public Economics Review, 4, 39-64.

Loikkanen, H. A. & I. Susiluoto (2009) Kuntien menotasoon vaikuttavista tekijoistd. Tutkimus
peruspalvelusektorien menojen eroista vuosina 1994-2006. Helsingin kaupungin tietokes-
kus, 5/2009.

Lusch, R. F. & S. L. Vargo (2006). Service-dominant logic: Reactions, reflections and refine-
ments. Marketing Theory, 6, 3, 281-288.

Lundstrom, N. (2010) Maaseutukatsaus: Alustavia tuloksia. Esitelmad Maaseutututkijatapaa-
misessa Karstulassa 26.-27.8.2010. Tarkistettu 7.12.2010 http://www.mua.profiili.fi/SIRA _
Files/downloads/Tutkijatapaamiset/Karstula/Tyoryhmat/1_ryhma/Lundstrom_Maaseutu-
katsaus.pdf.

Lyon, F. (2009) Measuring the value of social and community impact, Sivut 29-36 teoksessa P.
Hunter (toim) Social enterprise for public service: how does the third sector deliver? UK:
The Smith Institute.

Lyon, E,, S. Teasdale & R. Baldock (2010) Approaches to measuring the scale of the social enter-
prise sector: the case of the UK. TSRC Working Paper 43. University of Birmingham.

Mache, S., K. Vitzthum, A. Nienhaus, B. F. Klapp & D. A. Groneberg (2009) Physicians” work-
ing conditions and job satisfaction: does hospital ownership in Germany make a difference?
BMC Health Services Research 2009, 9, 148, doi:10.1186/1472-6963-9-148.

Malley, J. & J.-L. Fernandez (2010) Measuring quality in social care services: theory and prac-
tice. Annals of Public and Cooperative Economics, 81, 4, 559-582.

Mansbridge, J. (2009) A “Selection Model” of Political Representation. Journal of Political Phi-
losophy, 17, 4, 369-398.

Manthorpe, J. & L. Livsey (2009) European challenges in delivering social services in rural re-
gions: a scoping review. European Journal of Social Work, 12, 1, 5-24.

Manthorpe, J. & M. Stevens (2010) Increasing care options in the countryside: developing an
understanding of the potential impact of personalisation for social work with rural older
people. British Journal of Social Work, 40, 5, 1452-1469.

Markkanen, J., ]J. Vapaavuori, S. Gustavson, M. Leikola, M. Erola, J. Lassila, T. Valkonen, P.
Pokkinen & R. Nieminen (2011) Heja, Sverige! Mita Suomi voisi oppia Ruotsilta politiikassa
ja taloudessa (ja urheilussa)? EVA. Taloustieto Oy: Helsinki.

Markusen, A. (2004) Targeting occupations in regional and community economic develop-
ment. Journal of the American Planning Association, 70, 3, 253-269.

Markusen, A. (2007) A consumption base theory of development: an application to the rural
cultural economy. Agricultural and Resource Economics Review, 36, 1, 9-23.

Marshall, N. & P. Wood (1995) Services & Space. Key Aspects of Urban and Regional Develop-
ment. Longman Scientific & Technical: Harlow, England.

Martikke, S. (2007) On the Edge? Perceptions of Greater Manchester’s Rural and Fringe Com-
munities. Interim Report of the Rural Resource Unit. Greater Manchester Centre for Volun-
tary Organisation (GMCVO) & DEFRA.

Mattila, A. (2007) Hyvin suunniteltu onkin jo tehty. Vilitydomarkkinat itisuomalaisten tyo-
markkinatoimijoiden ndakokulmasta. Jyvaskyla.

Merenmies, J. & H. Kostilainen (toim. 2007). Sosiaalisten vaikutusten mittaaminen ja hyédyn-
taminen — esimerkkeja sosiaalisia paamaaria tavoittelevista organisaatioista. Helsinki: Dia-
konia-ammattikorkeakoulu.

Milbourne, L. (2009) Remodelling the third sector: advancing collaboration or competition in
community-based initiatives? Journal of Social Policy, 38, 2, 277-297.

155



Milligan, C. & N. Fyfe (2004) Putting the voluntary sector in its place: geographical perspecti-
ves on voluntary activity and social welfare in Glasgow, Journal of Social Policy, 33, 73-93.

Moberg, T. (2010) Nakemyksiad palveluiden tuottamiseen ja yhteiskunnalliseen yrittdjyyteen
liittyen. Dialogifoorumi 18.11.2010 Kouvola. http://www.yhteinenyritys.fi/site/tietopankki/
yhteinen-yritys-hankkeen-koulutus-ja-seminaarimateriaalit/kymenlaakson-ja-etelae-karja-
lan-alueiden-yhteiskunnallisen-yritt/

Moisio, A. & R. Uusitalo (2003) Kuntien yhdistymisten vaikutukset kuntien menoihin. Sisaasi-
ainministerion kuntaosaston julkaisut 4/2003, Helsinki.

Monnat, S. M. & C. B. Pickett (2011) Rural/urban differences in self-rated health: Examining
the roles of county size and metropolitan adjacency. Health & Place, 17, 1, 311-319.

Moseley, M. ]J. & S. Owen (2008) The future of services in rural England: The drivers of change
and a scenario for 2015. Progress in Planning, 69, 3, 93-130.

Maki, U. (2009) Economics imperialism: Concept and constraints. Philosophy of the Social Sci-
ences, 39, 3, 351-380.

Makitalo, R., U. Hautala, J. Narikka & J. Tuukkanen (2010) Hyvinvointia kestavasti. Valtiova-
rainministerio: Helsinki.

Mottonen, S. & J. Niemeld (2005) Kunta ja kolmas sektori. Yhteistyon uudet muodot. PS-kus-
tannus.

Mottonen, S. (2009) Ovatko jarjestot hyvinvointivaltion purkajia vai puolustajia? Yhteiskunta-
politiikka 74, 1, 60-70.

Needham, C. (2007) Realising the potential of co-production: negotiating improvements in
public services. Social Policy & Society, 7, 2, 221-231.

Needham, C. (2010) Commissioning for personalization: from the fringes to the mainstream.
London: Public Management and Policy Association.

Needham, C. (2011) Personalization: From story-line to practice. Social Policy & Administra-
tion, 45, 1, 54-68.

Needham, C. & Carr (2009) Co-production: an emerging evidence base for adult social care
transformation. Social Care Institute for Excellence (SCIE), Research Briefing 31.

Nef (2008) Co-production: a manifesto for growing the core economy. New Economics Foun-
dation: London.

Nef (2009) A better return: setting the foundations for intelligent commissioning to achieve
value for money. New Economics Foundation. National Programme for Third Sector Com-
missioning. UK: Cabinet Office, Office of the Third Sector.

NESTA (2008) Taking services seriously: How policy can stimulate the “hidden innovation” in
the UK’s services economy. NESTA, Research Report.

Nevile, A. (2009) Values and the legitimacy of third sector service delivery organizations: evi-
dence from Australia. Voluntas, 20, 1, 71-89.

Nevile, A. (2010) Drifting or holding firm? Public funding and the values of third sector orga-
nizations. Policy & Politics, 38, 4, 531-546.

Nicholls, A. (2010) Institutionalizing social entrepreneurship in regulatory space: Reporting
and disclosure by community interest companies. Accounting, Organizations and Society,
35, 4, 394-415.

Nicholls, J., E. Lawlor, E. Neitzert & T. Goodspeed (2009) A guide to Social Return on Invest-
ment. UK: Cabinet Office, Office of the Third Sector.

Niskanen, W. (1971) Bureaucracy and representative government. Chicago: Aldine-Atherton.

Nowland-Foreman, G. (2009) The challenge of accountability, the opportunity of responsibi-
lity for third sector organizations. The 6th International Society for Third Sector Research
(ISTR) Asia Pacific Regional Conference, Taipei, Taiwan, 2-4 November.

156



Nummela, O., T. Sulander, O. Rahkonen, A. Karisto & A. Uutela (2008) Social participation,
trust and self-rated health: a study among ageing people in urban, semi-urban and rural
settings. Health & Place 14, 243-253.

Nyssens, M. (2010) Introduction to the special issue the development of quasi-markets in do-
miciliary care: a European perspective. Annals of Public and Cooperative Economics, 81, 4,
501-507.

Oates, W. E. (1998) The economics of fiscal federalism and local finance. Northampton, MA:
Edward Elgar.

O’Dwyer, B. & J. Unerman (2007) From functional to social accountability: transforming the
accountability relationships between funders and non-governmental development organi-
zations. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 20, 3, 446-71.

O’Dwyer, B. & J. Unerman (2008) The paradox of greater NGO accountability: a case study of
Amnesty Ireland. Accounting, Organizations and Society, 33, 7-8, 801-824.

O’Dwyer, C., & V. Timonen (2009) Doomed to extinction? The nature and future of voluntee-
ring for meals-on-wheels services. Voluntas, 20, 1, 25-49.

OECD (2005) Strategies To Improve Rural Service Delivery. OECD Rural Policy Reviews.
OECD: Paris.

OECD (2006) The New Rural Paradigm Policies and Governance. OECD Rural Policy Reviews.
OECD: Paris.

OECD (2007) Aging and the Public Service: Human Resource Challenges. OECD: Paris.

OECD (2008) Innovative Service Delivery for Rural Regions. www.oecd.org./gov/regionalde-
velopment/cologne.

OECD (2010) Strategies to improve rural service delivery. OECD Rural Policy Reviews. OECD:
Paris.

Ojala, M. (2010) Yleishyodylliset palvelut, valtionavut ja kansalaisjarjestot. Selvityksia ja ohjei-
ta 41/2010. Oikeusministerio. Helsinki 2010.

Ojala, M. & R. Sipponen (2008) Yleisiin taloudellisiin tarkoituksiin liittyvat palvelut ja alueelli-
nen ulottuvuus. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 9/2008. Helsinki 2008.

Okko, P, T. Bjorkroth, Tom, A. Koponen, A. Lehtonen & E. Pelkonen (2007) Terveyspalvelui-
den hierarkiat ja markkinat. Kunnallisalan kehittdmissaatio.

Ollila, E., M. Ilva & M. Koivusalo (toim. 2003) Kilpailuttaminen sosiaali- ja terveyspolitiikan
nakokulmasta. Raportteja 276. Helsinki: Stakes.

OM (2011) Jarjestojen taloudelliset toimintaedellytykset. Lausuntoyhteenveto selvityksesta.
Oikeusministerion julkaisu 20/2011.

Osborne, S. P. (2010) Delivering public services: time for a new theory? Public Management
Review, 12, 1, 1-10.

Ostrom, E. (1996) Crossing the Great Divide: Coproduction, Synergy and Development. World
Development, 24, 6, 1073-1087.

Ostrom, E. (2005) Understanding institutional diversity. Princeton University Press: New Jer-
sey, USA.

Ostrom, E. & V. Ostrom (1977) Public Economy Organization and Service Delivery. Financing
the Regional City, Project Meeting of the Metropolitan Fund. University of Michigan, Dea-
rborn.

Pajarinen, M., P. Rouvinen & P. Yla-Anttila (2010) Missa arvo syntyy? Suomi globaalissa kilpai-
lussa. ETLA B 247. Helsinki: Taloustieto Oy.

Palokallio, M. (2011) Keskittdminen lisid matkasynnytyksia. Maaseudun Tulevaisuuden Kant-
ri-liite, toukokuu.

Peattie, K. & A. Morley (2008) Social Enterprises: Diversity and Dynamics, Contexts and Con-
tributions. London: Social Enterprise Coalition.

157



Pekurinen, M., M. Erhola, U. Hakkinen, P. M. Jonsson, 1. Keskimaki, S. Kokko, J. Karkkainen,
E. Widstrom & L. Vuorenkoski (2010) Sosiaali- ja terveydenhuollon monikanavaisen rahoi-
tuksen edut, haitat ja kehittamistarpeet. THL:n asiantuntijaryhma 17.11.2010. Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos (THL): Helsinki.

Peel, N. M. & J. Warburton (2009) Using senior volunteers as peer educators: What is the evi-
dence of effectiveness in falls prevention? Australasian Journal on Ageing, 28, 1, 7-11.

Pemberton, S. & J. Mason (2009) Co-production and Sure Start Children’s Centres: Reflecting
upon Users’, Perspectives and Implications for Service Delivery, Planning and Evaluation.
Social Policy and Society, 8, 1, 13-24.

Percy, S., L. Kiser & R. B. Parks (1980) Citizen Coproduction: A Neglected Dimension of Public
Service Delivery. Working Paper, http://hdl.handle.net/10535/3675 N2 — .

Perry, ]. L., A. Hondeghem & L. R. Wise (2010) Revisiting the motivational bases of public ser-
vice: twenty years of research and an agenda for the future. Public Administration Review,
70, 5, 681-690.

Perdld, R., S. Tedre & E. Kanerva (2009) Kenen ehdoilla, mita ja miten? Jarjestot palvelujarjest-
elman muutoksissa. Yhteiskuntapolitiikka, 74, 2, 214-217.

Pestoff, V. (1992) Third sector and cooperative services: from determination to privatization.
Journal of Consumer Policy, 15, 1, 21-45.

Pestoff, V. (2006) Citizens as co-producers of welfare services: Childcare in eight European
countries. Public Management Review, 8, 4, 503-520.

Pestoff, V. (2009) Towards a paradigm of democratic participation: citizen participation and
co-production of personal social services in Sweden. Annals of Public and Cooperative Eco-
nomics, 80, 2, 197-224.

Picazo-Tadeo, A., F. Gonzalez-Gomez, ]. Wanden-Berghe & A. Ruiz-Villaverde (2011) Do ideo-
logical and political motives really matter in the public choice of local services manage-
ment? Evidence from urban water services in Spain. Public Choice (painossa), DOI: 10.1007/
s11127-010-9744-0.

Pick, D., K. Holmes & M. Brueckner (2011) Governmentalities of volunteering: A study of re-
gional Western Australia. Voluntas, Online First (painossa).

Pihlaja, R. (2010a) Kolmas sektori ja julkinen valta. Kunnallisalan kehittamissaatio: Helsinki.

Pihlaja, R. (2010b) Kolmas sektori maaseutukunnissa. Helsingin yliopisto Ruralia-instituutti,
Maaseutupolitiikan yhteistyoryhma, kansalaisjarjestoteemaryhmad, Kunnallisalan kehitta-
missdatio. Ruralia-instituutti, julkaisuja 19.

Pihlaja, R. (2011) Kilpailuttaminen tappaa paikallisen aktiivisuuden. Mielipidekirjoitus. Maa-
seudun Tulevaisuus, 3.6.2011.

Piirainen, K., V. Kuvaja-Kollner, J. Hokkanen, K. Mannelin & A. Kettunen (2010) Jarjesto-
jen vaikutukset. Arvioinnin kehittimista kolmessa kuopiolaisessa jarjestossa. Diakonia-
ammattikorkeakoulu, B raportteja 42. Tarkistettu 1.12.2010 http://www.diak.fi./files/diak/
Julkaisutoiminta/B_42_ISBN_9789524930970.pdf

Pine, B. J. & J. H. Gilmore (1999) The experience economy: work is theatre & every business a
stage. Harvard Business Press.

Plantinga, M., J. Plantenga & ]. Siegers (2011) The relation between market forces and em-
ployee motivation: consequences of the introduction of market forces in the Dutch childcare
sector. European Sociological Review, Advance access, doi: 10.1093/esr/jcp028.

Pohjola, A. (2006) Maaseudun palvelujen kehittaminen oppimisen paikkana. Teoksessa Kilpe-
lainen A. & Y. Nikunlassi (toim.) Kylat muutoksessa. Hankkeet kylien hyvinvoinnin edista-
jind? Pohjois-Suomen sosiaalialan osaamiskeskuksen julkaisusarja 23.

158



Ponnikas, J., S. Korhonen, H.-M. Kuhmonen, K. Leinamo, N. Lundstrom, A. Rehunen & H. Sii-
rild (2011) Maaseutukatsaus 2011. Maaseutupolitiikan yhteistydryhman julkaisuja 3/2011.
Maaseutupolitiikan yhteistyoryhma: Helsinki.

Prakash, A. & M. K. Gugerty (2010) Trust but verify? Voluntary regulation programs in the
nonprofit sector. Regulation & Governance, 4, 22-47.

Pratt, J. E. (2009) The Regional Economic Value of Nonmarket Household Production Time:
Combining an I-O Framework with Time Use Data. Journal of Regional Analysis & Policy,
39, 1, 86-98.

Pratt, J. E. & D. L. Kay (2006) Beyond looking backward: is child care a key economic sector?
Community Development, 37, 2, 23-37.

Prendergast, C. (1999) The Provision of Incentives in Firms. Journal of Economic Literature,
37,17-63.

Prendergast, C. (2007) The Motivation and Bias of Bureaucrats. American Economic Review,
97,1, 180-196.

Prendergast, C. (2008) Intrinsic motivation and incentives. American Economic Review: Pa-
pers & Proceedings, 98, 2, 201-205.

Prior, M., J. Farmer, D .J. Godden & J. Taylor (2010) More than health: The added value of
health services in remote Scotland and Australia, Health & Place, 16, 6, 1136-1144.

PC [Productivity Commission] (2010a) Contribution of the Not for Profit Sector. Australian
Government, Research Report, Canberra.

PC [Productivity Commission] (2010b) Report on Government Services 2010. Australian Gov-
ernment, Steering Committee for the Review of Government Service Provision, Canberra.

Propper, C. (2010) The operation of choice and competion in healthcare. A review of the evi-
dence. ESRC (Economic & Social Research Council), 2020 Public Services Trust.

Prosser, T. (2005) Competition law and public services: from single market to citizenship
rights? European Public Law, 11, 4, 543-563.

Puffelen, F. van (1996) Abuses of Conventional Impact Studies in the Arts. European Journal
of Cultural Policy. 2, 2, 241-254.

Pugh, R. (2003) Considering the countryside: is there a case for rural social work? The British
Journal of Social Work, 33, 1, 67-85.

Pugh, R. (2007) Dual relationships: personal and professional boundaries in rural social work.
The British Journal of Social Work, 37, 8, 1405-1423.

Pugh, R. & B. Cheers (2010) Rural Social Work. An International Perspective. The Policy Press:
Bristol. UK.

Pugh, R., Scharf, T., Williams, C. & D. Roberts (2007) Obstacles to Using and Providing Rural
Social Care, Research Briefing No. 22, London, Social Care Institute for Excellence.

Pyykkonen, M. (2010) YhteisoOista yrityksiksi? Sosiaalinen yritys ja muuttuva kolmas sektori.
Sivut 119-142 teoksessa J. Kaisto & M. Pyykkonen (toim.) Hallintavalta. Sosiaalisen, politii-
kan ja talouden kysymyksid. Gaudeamus Helsinki University Press: Helsinki.

Poyhonen, E., E. Hanninen, J. Merenmies, I. Lilja, H. Kostilainen & J. Mankki (2010) Sosiaaliset
ja yhteiskunnalliset yritykset. Uuden talouden edelldkavijoita? Yhteinen Yritys —hanke.

Roberts, K.. (2004) The Leisure Industries. Palgrave Macmillan.

Roberts, J. (2010) Designing incentives in organizations. Journal of Institutional Economics, 6,
1, 125-132.

Romppainen, E. (2007) Sosiaali- ja terveysjarjeston oikeudellinen asema hyvinvointipalvelujen
jarjestamisessd. Suomalaisen lakimiesyhdistyksen julkaisuja, A-sarja N:o 281. Helsinki.
Rose-Ackermann, S. (1996) Altruism, non-profits, and economic theory. Journal of Economic

Literature, 34, 2, 701-728.

159



Rosengvist, O. & J. Kaipainen (2009a) Pirityisten ja Rieska-Leaderin hanketoiminnan vaikutta-
vuus. Jyvaskyladn yliopisto. Kokkolan yliopistokeskus Chydenius: Kokkola.

Rosenqvist, O. & J. Kaipainen (2009b) Vanhassa vara parempi ja pussillinen uusia. Kokkolan
maaseutuohjelma 2009-2020. Jyvaskylan yliopisto. Kokkolan yliopistokeskus Chydenius:
Kokkola.

Rotko, T., T. Aho, N. Mustonen & E. Linnanmadki (2011) Kapeneeko kuilu?: Tilannekatsaus
terveyserojen kaventamiseen Suomessa 2007-2010. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen ra-
portteja 8/2011. THL: Helsinki.

Rott, P. (2007) Consumers and services of general interest: is EC consumer law the future? Jour-
nal of Consumer Policy, 30, 49-60.

Rusten, G. & J. R. Bryson (2010) Placing and spacing services: towards a balanced economic
geography of firms, clusters, sosial networks, contracts and the geographies of enterprise.
Tijdschrift voor Economische en Sociale Geografie, 101, 3, 248-261.

Ruusuvirta, M. (2010) Selvitys kuntien yhteistoiminnasta kulttuuri-, lilkunta- ja nuorisoalan
kolmannen sektorin kanssa hyvinvointipalveluiden tarjoamisessa. Cupore.

Ruusuvirta, M. & P. Saukkonen (2010) Palvelutuotannon vaihtoehtoja. Sivut 87-93 teoksessa
N. Koivisto, K. Lehikoinen, R. Pasanen-Willberg, M. Ruusuvirta, P. Saukkonen, P. Tolvanen
& A. Veikkolainen (toim.) Kolmannella ldhteelld. Hyvinvointipalveluja kulttuurin, liikun-
nan ja nuorisotyon aloilta. Kokos-palvelut, Teatterikorkeakoulu.

Ruys, P. H. M. (2009) The Design of Modes of Governance; with an Application to the Health
Care Sector. http://www.york.ac.uk/media/economics/documents/seminars /Ruys_The-De-
sign-of-Modes-of-Governance_0309.pdf

Salamon, L. M. (2010) Putting the civil society sector on the economic map of the world. Annals
of Public and Cooperative Economics, 81, 2, 167-210.

Salokorpi, H. (2010) Pelieuroillako sosiaali- ja terveyspalvelut kuntoon? Saatavana: http://
www.sosteryty.fi/filebank/449-kolmas-sektori-salokorpi-12-4.pdf 12.4.2011.

Sandmo, A. (2003) Public provision and private incentives. Nordic Journal of Political Econo-
my, 29, 2, 87-109.

Sauter, W. (2008) Services of General Economic Interest and Universal Service in EU Law.
TILEC Discussion Paper No. 2008-017. Tilburg: Tilburg Law & Economics Center. Luettu
18.1.2011 http://ssrn.com/abstract=1136105,.

Schmid, H., M. Bar & R. Nirel (2008) Advocacy activities in nonprofit human service organiza-
tions: implications for policy. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 37. 4, 581-602.
Seaman, B. A. (1987) Arts Impact Studies. A Fashionable Excess. Sivut 43-75 teoksessa A. J.
Radich (toim.) Economic Impact of the Arts : A Sourcebook. National Conference of State

Legislatures. Denver, Colo.

Seaman, B. A. (2003) Economic Impact of the Arts. Teoksessa R. Towse (toim.) A Handbook of
Cultural Economics. Edward Elgar Publishing, Cheltenham, U.K.

Scitovsky, A. & T. Scitovsky (1959) What price economic progress? Yale Review, 49,1, 95-110.

Sharkey, W. (1982) The Theory of Natural Monopoly. Cambridge University Press.

Sinervo, T. & H. Taimio (toim. 2011) Ikdihmisten asumispalveluiden jarjestaminen. Yksityisen
ja kunnallisen tuotannon vertailua sekd kokemuksia kilpailuttamisesta. Terveyden ja hy-
vinvoinnin laitos, Raportti 9/2011. THL: Helsinki.

Sinervo, T., A. Noro, L.-K. Tynkkynen, J. Sulander, H. Taimio, H. Finne-Soveri, R. Lilja & V. Syr-
ja (2010) Yksityinen vai kunnallinen palveluasuminen? Kustannukset, asiakasrakenne, hoi-
don laatu ja henkildston hyvinvointi. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, Raportti 34/2010.
THL: Helsinki.

Sirkkala, R. (1995) Kyldtoiminnan sosiaaliseen yrittdjyyteen. Kyla palveluyrittdjana. Loppura-
portti. Helsingin yliopiston osuustoimintainstituutti.

160



Sirkkala, R. (2005) Maaseudun palveluaukot ja kolmas sektori. Maaseutupolitiikan yhteistyo-
ryhmad, maa- ja metsatalousministerio. Helsinki.

SM (2006) Ikdaantyvan vdeston palvelut syrjaseuduilla. Keskustelualoitteita. Tyoryhmaéraportti.
Sisdasiainministerion julkaisu 55/2006. Helsinki.

Smith, S. R. (2010a) Hybridization and nonprofit organizations: The governance challenge.
Policy and Society, 29, 3, 219-229.

Smith, S. R. (2010b) Nonprofit organizations and government: implication for policy and prac-
tice. Journal of Policy Analysis and Management, 29, 3, 621-625.

Smith, S. R. (2010c) Nonprofits and Public Administration: Reconciling Performance Manage-
ment and Citizen Engagement. The American Review of Public Administration, 40, 129-
152.

Smith, S. R. (2010d) The political economy of contracting and competition. Sivut 139-160 teok-
sessa Y. Hasenfeld (toim.) Human Services as Complex Organizations. Sage: Thousand
Oaks, USA.

Stace, H. & J. Cumming (2006) Contracting between government and the voluntary sector:
where to from here? Policy Quarterly, 2, 4, 13-20.

Stadelmann-Steffen, I. & M. Freitag (2011) Making civil society work: models of democracy
and their impact on civic engagement. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 40, 3,
526-551.

Steinberg, R. (2006) Economic theories of nonprofit organizations. Sivut 117-139 teoksessa W.
W. Powell & R. Steinberg (toim.) The nonprofit sector: A research handbook. New Haven,
CT, USA: Yale University Press.

Steinberg, R. (2008) Principal-Agent Theory and Nonprofit Accountability. Indiana University
Purdue University Indianapolis (IUPUI). Department of Economics, Working Paper Series,
WP No. 03/2008.

Steinberg, R. (2010) Principal-agent theory and nonprofit accountability. Sivut 73-126 teok-
sessa K. J. Hopt & T. von Hippel (toim.) Comparative Corporate Governace of Non-profit
Organizations. Cambridge University Press: UK.

Stepney, P. (2011) Social Work and the "Big Society’ in a age of austerity: crisis or opportunity?
Vierailuluento Kokkolan Yliopistokeskus Chydeniuksen sosiaalityon maisteriohjelmassa
18.4.2011.

STM (2008) Ikdaihmisten palvelujen laatusuositus. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja
2008:3. Helsinki.

Stoker, G. & A. Moseley (2010) Motivation, Behaviour and the Microfoundations of Public Ser-
vices. ESRC (Economic & Social Research Council), 2020 Public Services Trust.

Sturgess, G. L. & L. M. Cumming (2011) Payment by Outcome: A Commissioner’s Toolkit. 2020
Public Services Trust. www.2020pst.org. Luettu 30.3.2011.

Sultan, N. (2011) Payment-by-Outcome in Long-Term Condition Management. 2020 Public
Services Trust. www.2020pst.org. Luettu 30.3.2011.

Sundeen, R. A., S. A. Raskoff & M. C. Garcia (2007) Differences in perceived barriers to vol-
unteering to formal organizations: Lack of time versus lack of interest. Nonprofit Manage-
ment & Leadership, 17, 279-300.

Suutari, M. (2005) Palvelut 2020 — Kohti palveluiden tulevaisuutta. Valiraportti. Elinkeinoela-
man keskusliitto.

Sarkeld, R. (2011) Ihmisten oma &ani ja tarpeet esiin. Sivut 14-17 teoksessa H. Hakala (toim.)
Puheenvuoroja suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelman tulevaisuudesta. Tekes:
Helsinki.

161



Tamburrini, G. (2009a) Non-profit Organizations and Patrons” Protection: A Comparative Le-
gal and Economic Analysis of Civil Law and Common Law Systems. Electronic Journal
of Comparative Law, vol. 13.3 (September 2009). Tarkistettu 13.12.2010 http://www.ejcl.
org/133/art133-8.pdf.

Tamburrini, G. (2009b) The agency problem in non-profit corporations. International Journal
of Civil Society Law, 7, 1, 25-67.

Tammelin, L. (2010) Jarventaus: yhteiskunnallinen vastuu kannetaan suomalaisissa yrityksis-
sd. Yrittdjat.fi 1.12.2010.

Tammelin, L. (2011) Yhteiskunnallisen yrityksen toimintamallin kehittimiselle esitetdan jat-
koa. Yrittajat.fi 21.2.2011.

Tang, F., N. Morrow-Howell & E. Choi (2011) Why do older adult volunteers stop volunteer-
ing? Aging & Society, 30, 5, 859-878.

Teasdale, S. (2010) What'’s in a name? The construction of social enterprise. Third Sector Re-
search Centre, Working Paper 46.

TEM (2009) Julkisen elinkeinotoiminnan kilpailuneutraliteetti. Tyo- ja elinkeinoministerion
julkaisuja, kilpailukyky 23/2009.

THL (2011) Sosiaalimenot ja rahoitus 2009. Tilastoraportti. Suomen virallinen tilasto, Sosiaali-
turva. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen raportti 8/2011. THL: Helsinki.

Thornton, J. & L. Cave (2010) The effects of organizational form in the mixed market for foster
care. Annals of Public and Cooperative Economics 81, 2, 211-245

Tiebout, C. (1956) A pure theory of local expenditures. Journal of Political Economy , 64, 5,
416-424.

Toivonen, M. (2004) Expertise as business. Long-term development and future prospects of
knowledge-intensive business services (KIBS). Doctoral dissertation series 5/2004. Teknil-
linen korkeakoulu. Espoo.

Tosi, H. L., A. L. Brownlee, P. Silva & J. P. Katz (2003) An empirical exploration of decision-
making under agency controls and stewardship structure. Journal of Management Studies,
40, 2053-2071.

Towse, R. (2003) A Handbook of Cultural Economics. Edward Elgar: Cheltenham, UK.

Towse, R. (2010) A Textbook of Cultural Economics. Cambridge University Press: Cambridge,
UK.

Tschirhart, M. (2006) Nonprofit Membership Associations. Sivut 523-538 teoksessa W. W. Po-
well & R. Steinberg (toim.) The Nonprofit Sector: A Research Handbook. 2" edition. Yale
University Press: New Haven, CT, USA.

Tuan, M. (2008) Measuring and/or estimating social value creation: Insights Into Eight Integ-
rated Cost Approaches. Bill & Melinda Gates Foundation. Tarkistettu 8.12.2010 http://www.
gatesfoundation.org/ learning/ Documents /WWL-report-measuring-estimating-social-va-
lue-creation.pdf.

Tuli, K., Kohli, A., & Bharadwaj, S. (2007). Rethinking customer solutions: from product bun-
dles to relational processes. Journal of Marketing, 71, 3, 1-17.

Tuomala, M. (2009) Julkistalous. Gaudeamus Helsinki University Press: Helsinki.

Turbett, C. (2009) Tensions in the Delivery of Social Work Services in Rural and Remote Scot-
land. British Journal of Social Work, 39, 3, 506-521.

Tyyrila, A.-M. (2011) Ikdihmisia pompotellaan hoitopaikasta toiseen. Polemiikki, 2, 18-21.

Ulfves, A.-M. (2010) Kustannuslaskenta ja -vaikuttavuus aikuissosiaalityon aktivointipalve-
luissa erddssa suomalaisessa kunnassa. Jyvaskylan yliopisto, pro gradu —tutkielma.

Vakkuri, J. (2009) Tyohallinto uudistui. Miten kady pitkdaikaistyottomien? Sininen Aalto, nro 3,
15, Sininauhaliiton tiedotuslehti, www.sininenaalto.fi.

162



Valentinov, V. (2008) The economics of the non-distribution constraint: a critical reappraisal.
Annals of Public and Cooperative Economics, 79, 1, 35-52.

Valentinov, V. (2009) Third sector organizations in rural development: a transaction cost per-
spective. Agricultural & Food Science, 18, 3-15.

Valentinov, V. (2011) Accountability and the Public Interest in the Nonprofit Sector: A Concep-
tual Framework. Financial Accountability & Management, 27, 32-42.

Valentinov, V. & K. Larsen (2010) Towards a transaction cost economics of rural development.
Local Economy, 25, 1, 24-31.

Valkama, K. (2009) Muuttuneen asiakkuuden haaste sosiaali- ja terveydenhuollossa. Hallin-
non tutkimus, 2, 26-40.

Valkama, P, O. Kallio, ]. Haatainen, H. Laurila & P. Siitonen (2008) Kuntapalvelujen kilpailut-
tamisen taloudelliset vaikutukset, I osa. Kunnallisalan kehittamissaatio.

VM (2009) Yleishyodyllisten yhteisojen verotus. Toimenpide-ehdotuksia yleishyodyllisten yh-
teisdjen verotukseen liittyvien ongelmakohtien korjaamiseksi. Valtiovarainministerion jul-
kaisuja 31/2009. Helsinki.

VM (2010) Julkisten palveluiden laatubarometri 2010. Valtiovarainministerio.

Van de Walle, S. (2008) “What services are public? What aspects of performance are to be
ranked? The case of “services of general interest”’. International Public Management Jour-
nal, 11, 3, 256-274.

Van De Walle, S. (2009) When is a service an essential public service? Annals of Public and Co-
operative Economics, 80, 4, 521-545.

Van Puyvelde, S., R. Caers, C. Du Bois & M. Jegers (2011) The governance of nonprofit orga-
nizations: integrating agency theory with stakeholder and stewardship theories. Nonprofit
and Voluntary Sector Quarterly, (painossa) doi:10.1177/0899764011409757.

Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2004) Evolving to a new dominant logic for marketing. Journal of
Marketing, 68, 1, 1-17.

Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2008) Service-dominant logic: Continuing the evolution. Journal of
the Academy of Marketing Science, 36, 1-10.

Vasi, 1. B. (2009) New Heroes, Old Theories? Towards a Sociological Perspective on Social En-
trepreneurship. Sivut 155-173 teoksessa R. Ziegler (toim.) An Introduction to Social Enter-
prise: Voices, Preconditions, Contexts. Edward Elgar: Cheltenham, UK.

Verbruggen, S. & J. Christiaens (2010) Earnings Management in Nonprofit Organizations: Does
Governmental Financing Play a Role? Hogeschool-Universiteit Brussel, Faculty of Econom-
ics and Management, HUB Research Paper 35/2010, Brussel, Belgium.

Verbruggen, S., K. Vlassenroot & ]. Christiaens (2010) Agency consequences of government
funding in nonprofit organizations. Hogeschool-Universiteit Brussel, Faculty of Economics
and Management, HUB Research Paper 36/2010, Brussel, Belgium.

Verbruggen, S., J. Christiaens & K. Milis (2011) Can Resource Dependence and Coercive Iso-
morphism Explain Nonprofit Organizations’ Compliance With Reporting Standards? Non-
profit and Voluntary Sector Quarterly, 40, 1, 5-32.

VNK (2005) Palvelualojen kehitys, tuottavuus ja kilpailu. Valtioneuvoston kanslian julkaisu-
sarja 11/2005. Helsinki.

Vo, D. H. (2010) The economics of fiscal decentralization. Journal of Economic Surveys, 24, 4,
657-679.

VTV (2010) Valtiontalouden tarkastusvirasto. Sddtididen valtiontuki ja valvonta. Valtiontalou-
den tarkastusviraston tuloksellisuustarkastuskertomukset 210/2010. Helsinki.

Waldfogel, J. (2007) The tyranny of the market: you can’t always get what you want. Harvard
University Press: Cambridge, Massachusetts.

163



Walker, M. A. & L. F. Sipult (2011) Nonprofit sales tax exemption: where do states draw the
line? Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly. Painossa, doi:10.1177/0899764010378702.

Walsh, K. & E. O’Shea (2008) Responding to rural social care needs: older people empowering
themselves, others and their community. Health & Place, 14, 795-805.

Warburton, J. & C. McDonald (2009) The challenges of the new institutional environment: an
Australian case study of older volunteers in the contemporary non-profit sector. Aging &
Society, 29, 823-840.

Warburton, J., J. Paynter & A. Petriwskyj (2007) Volunteering as a productive aging activity:
incentives and barriers to volunteering by Australian seniors. Journal of Applied Geronto-
logy, 26, 4, 333-354.

Warner, M. E (2006) Market-based governance and the challenge for rural governments: U.S.
trends. Social Policy and Administration: An International Journal of Policy and Research,
40, 6, 612-631.

Warner, M. E (2009) Civic government or market-based governance? The limits of privatiza-
tion for rural local governments. Agriculture & Human Values, 26, 133-143.

Warner, M. E. & A. Hefetz (2008) Managing markets for public service: The role of mixed pub-
lic/private delivery of city services. Public Administration Review, 68, 1, 150-161.

Warner, M. E. & R. Gradus (2009) The Consequences of Implementing a Child Care Voucher:
Evidence from Australia, the Netherlands and USA. Tinbergen Institute Discussion Paper,
T12009-078/3. Tinbergen Institute: Amsterdam, the Netherlands.

Weisbrod, B. A. (1977) Toward a theory of the voluntary nonprofit sector in a three-sector
economy. Sivut 51-76 teoksessa B. A. Weisbrod (toim.) The Voluntary Non-profit Sector.
Toronto: Lexington Books.

Weisbrod, B. A. (1988) The Non-profit Economy. Cambridge MA: Harvard University Press.

Weisbrod, B. A. (toim. 1998) To Profit Or Not To Profit. The Commercial Transformation of the
Nonprofit Sector. Cambridge University Press: Cambridge, UK.

Weisbrod, B. A., J. P. Ballou & E. D. Asch (2008) Mission and money. Understanding the Uni-
versity. Cambridge University Press: New York, USA.

Willberg, M. (2006) Milld perusteella kilpailemaan? Tutkimus sosiaali- ja terveyspalvelujen
kilpailuttamisen ja sen toimijoiden tietoperustasta ja preferensseistd. Kuopion yliopiston
julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet 139. Kuopion yliopisto: Kuopio.

Witkamp, M., L. Royakkers & R. Raven (2011) From Cowboys to Diplomats: Challenges for So-
cial Entrepreneurship in The Netherlands. Voluntas, 1-28, http://dx.doi.org/10.1007/s11266-
010-9146-4.

Wood, C. & D. Leighton (2010) Measuring social value. The gap between policy and practice.
Demos: London.

Wright, S., J. D. Nelson, J. M. Cooper, S. Murphy (2009) An evaluation of the transport to em-
ployment (T2E) scheme in Highland Scotland using social return on investment (SROI).
Journal of Transport Geography, 17, 6, 457-467.

Yeung, A. B. (2004) The Octagon Model of Volunteer Motivation: Results of a Phenomenologi-
cal Analysis. Voluntas, 15, 1, 21-46.

Yksityinen (2010) Yksityinen palvelutuotanto sosiaali- ja terveydenhuollossa Suomen Viralli-
nen Tilasto, Sosiaaliturva. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. www.thl.fi/yksityi-
nenpalvelutuotanto [Tiedot poimittu (2.12.2010).]

Ylipaavalniemi, P. (2003) Vajaakuntoisten tydllistimisen julkistaloudelliset vaikutukset. Hon-
kalampi-saation harjoittaman erityistyollistamisen kustannus-hy6ty -analyysi. Honkalam-
pi-saation julkaisuja, numero 25. Ylamylly: Honkalampi-saatio.

Ylipaavalniemi, P. (2004) Vajaakuntoisten tuettu tyodllistyminen Helsingissd - toiminnasta ja
hyddyista. Helsingin kaupungin sosiaalivirasto. selvityksia 2004:4.

164



Ylipaavalniemi, P. (2005) Erityistyollistamisen yksikot heikossa tyomarkkina-asemassa olevil-
le henkildille. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksia 2005:27. Sosiaali- ja terveysministe-
rio, VATES-saatio.

YM (2007) Kaupan ja kilpailun tydryhma. Ymparistoministerion raportteja 26/2007. Ymparis-
toministerio: Helsinki.

YTR (2009) Maaseutu ja hyvinvoiva Suomi. Maaseutupoliittinen kokonaisohjelma 2009-2013.
Maaseutupolitiikan yhteistydoryhman julkaisuja 5/2009. Maaseutupolitiikan yhteistyoryh-
ma: Helsinki.

Zak, P.]. (2011) Moral markets. Journal of Economic Behavior & Organization, 77, 2, 212-233.

Zappald, G. & M. Lyons (2009) Recent approaches to measuring social impact on the Third
sector: An overview. Background Paper No.5, Centre for Social Impact, University of New
South Wales.

Zitting, J. & K. Ilmarinen (2010) Missa on lahipalvelu? Lahipalvelukasitteen maarittely ja kaytto
julkisissa asiakirjoissa. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL), Raportti 43/2010. Helsinki.

165



