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THVISTELMA

Suomen vdestorakenne on muutoksessa ja vaikutukset nakyvat peruspalveluiden
tarpeessa sekéd kuntien elinvoimaisuudessa. Kuntatalouden haasteet pakottavat kunnat
sopeuttamaan toimintaa sekd nostamaan hyvinvointipalveluiden tuottavuutta. Ratkaisuksi
julkisen sektorin haasteisiin on nahty esimerkiksi yhteistyo elinkeinoelaméan kanssa seké
markkinoiden hyoédyntdminen. Tamé& tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten
yritykset kokevat nykyisen yhteistyon kunnan kanssa ja millaisia mahdollisuuksia
I0ydetdén tulevaisuuden yhteistyosta.

Julkisen ja yksityisen sektorin véalinen kumppanuus (public-private partnerships)
tarkoittaa pitkakestoista yhteisty0td, jossa suhteen osapuolet kehittavat yhdessa palveluita
tai tuotteita ja jossa niin riskit, kustannukset kuin hyddyt on jaettu kumppaneiden kesken.
Kumppanuuden on nahty olevan keino uudistaa julkisia palveluita, edistad palveluiden
kustannustehokkuutta. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistyota tarkastellaan kumppanuuden nakokulmasta. Tutkimuksen empiirinen
osa on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerdattiin
haastattelemalla viittd maaseutupaikkakunnalla toimivaa yksityista liikuntapalveluita
tuottavaa yritysta.

Tutkimus osoitti, ettd nykyisestéd yhteistyosta ei ollut juuri l6ydettavissd kumppanuuden
elementteja. Liikuntapalveluilla, yksityisen sektorin osaamisen hyddyntamiselld ja
kumppanuudella nahtiin olevan myonteisia vaikutuksia julkisen sektorin kohoaviin
kustannuksiin sekd kuntalaisten hyvinvoinnin edistdmiseen. Kumppanuus vaatii
julkiselta  sektorilta totutusta poikkeavaa toimintamallia, jossa tdhd&taan
kokonaisvaltaiseen, kokonaistaloudelliseen ja pitk&janteiseen kehittdmiseen.

AVAINSANAT: julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyosuhteet, public-private
partnerships, kumppanuus, yhteistyd, liikuntapalvelut






1. JOHDANTO

Tdssa péaluvussa esitelldadn tutkimuksen lahtokohdat, tutkimusongelma ja — tavoitteet,
tutkimuksen merkitys sekd péépiirteittdin tutkimuksen rajaus ja toteuttaminen.
Tutkimuksen rajausta ja toteuttamista kasitelladn tarkemmin paaluvussa 4. Lisaksi tdssa
johdanto-luvussa esitellddn tutkimukseen liittyvat keskeiset kasitteet seka julkisen ja
yksityisen sektorin yhteistyohon ja kumppanuuteen liittyvat aikaisemmat tutkimukset.
Johdanto-luku sisaltad myos koonnin koko tutkielman rakenteesta.

1.1.Tutkimuksen lahtokohta

Véestorakenne Suomessa muuttuu, kun lasten ja tyoikéisten maard véhenee ja
ikddntyneiden maard kasvaa. Vadestorakenteen muutokset ndkyvat muun muassa
peruspalvelujen  tarpeessa sekd& kuntien ja alueiden  elinvoimaisuudessa
(\Valtiovarainministerid 2012: 28). Talouden haasteet tulevat entisestdan lisaantymaan ja
kunnilla on tarve sopeuttaa toimintaansa vastaamaan taloudellista tilannetta (Laesterd &
Hanhela 2012: 83).

Kuntatalouden kestdvyysongelman ratkaisemiseksi kuntien tulee hillitd menokehitystaéan
sekd saada hyvinvointipalveluiden tuottavuutta nostettua. Naihin voidaan vaikuttaa
erityisesti kunnissa tehtavilla ratkaisuilla (Valtiovarainministerio 2012: 29). Kuntien
tulee 16yt&a uusia tapoja tuottaa palveluita. Elinkeinoelamén keskusliitto EK:n (2009: 4,
10) ndkemyksien mukaan kuntien uusi rooli vaatii yhteistyota elinkeinoeldmén kanssa ja
hyodyntdmalla markkinoita kunta voi 16yt uusia toimintamuotoja julkisten palveluiden
uudistamiseksi.

Liikunta-aktiivisuudella on merkittavida vaikutuksia niin yhteiskunnallisesti kuin
taloudellisesti. Terveyden kannalta liian vahéan liikkuvilla kansalaisilla on suurempi riski
sairastua ja ndin ollen lisata terveyspalveluiden kustannuksia kunnissa (Sosiaali- ja
terveysministerio 2010). Liian vahéisen liikunnan arvioidaankin aiheuttavan Suomessa
300-400 miljoonan euron kustannukset vuosittain ja jo noin 100 000 uutta aikuista
lilkkujaa s&astéisi arviolta noin 20 miljoonaa euroa vuosittain julkisia varoja (Fogelholm,
Paronen & Miettinen 2007: 4).

Sosiaali- ja terveysministerid (2010: 12) toteaa suosituksissa litkunnan edistamiseksi
kunnissa, ettd liikkuntapalveluiden tarjonta tulisi olla suunniteltu siten ett4 se muodostaa
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yhdessa kolmannen ja yksityisen sektorin sekd muiden toimijoiden kanssa toimivan
kokonaisuuden. Liikuntapalveluiden osalta kéytossa tulisi olla toimintamalli ja verkosto,
joka kokoaa niin kunnan sisdiset toimialat kuin muut toimijat yhteen edistdmaéan liikuntaa
ja sen myota terveytta.

Julkisen ja yksityisen sektorin véalinen kumppanuus (public-private partnerships)
tarkoittaa pitkékestoista yhteisty6td, jossa yhteistydsuhteen osapuolet kehittavat yhteisia
tuotteita tai palveluita ja jossa riskit, kustannukset ja hyddyt on jaettu suhteen osapuolten
kesken. (Kljin & Teisman 2002: 2.) Kumppanuus nahdéén keinoksi uudistaa julkisen
sektorin palveluita ja sen avulla on mahdollista saavuttaa kustannustehokkuutta seka
parantaa yhteiskunnan kestavyytta (Hailey 2000: 483-484; Osborne 2000: 17-18).

Kunnat kamppailevat heikentyvan taloustilanteen kanssa, terveysongelmat lisdéntyvét ja
sosiaali- ja terveysmenot kasvavat. VVoidaanko haasteisiin vastata liikuntapalveluilla,
verkostomaisella toimintatavalla, kumppanuudella liikuntapalveluita tuottavien yritysten
kanssa ja yksityisen sektorin toimintamalleja hyodyntdamalla? Téma pro gradu-tutkimus
tuo esiin suomalaisen liikuntakulttuurin erityispiirteet ja kehitysnakymat, teoreettisen
katsauksen kumppanuudesta seka yritysten nékokulmat niin nykyisestd kuin
tulevaisuuden yhteistyosta julkisen sektorin kanssa.

1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Taman pro gradu -tutkimuksen aiheena on kuntien ja yritysten vélinen kumppanuus
liikuntapalveluissa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittad julkisen ja yksityisen sektorin
yhteistyon nykytila ja tulevaisuuden nakymét seka yksityisen sektorin toimintamallien
hyodyntdmisen mahdollisuus julkisen sektorin palvelutuotannossa. Tutkimus tuo esiin
liikuntapalveluita tuottavien yritysten nédkokulman tutkittavasta aiheesta. Varsinainen
tutkimusongelma on muotoiltu seuraavasti: Mitkd ovat yksityisen sektorin kokemukset
nykyisesta yhteistyostd kunnan kanssa ja millaisia mahdollisuuksia liikuntapalveluita
tuottavat yritykset ndkevat tulevaisuuden yhteisty0ssa.



11

Tutkimuskysymyksing ovat:

1. Mitkd ovat liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemukset nykyisesta
yhteistyostd kunnan kanssa?

2. Onko nykyisesté yhteistyosté 10ydettavissa kumppanuuden elementteja?
Voidaanko julkisen sektorin haasteisiin vastata hyodyntamaélla yksityisen sektorin
toimintamalleja?

4. Miten yhteisty6 ja kumppanuus kunnan kanssa voisi kukoistaa maaseutumaisella
alueella tulevaisuudessa?

Tutkimusongelman madrittelyd varten on oltu yhteydessd kuntapaattajiin seka
alueelliseen litkuntajérjeston ja maakunnan liiton edustajiin. Tutkimuskysymyksissé on
elementtejd, jotka edelld mainitut tahot kokivat tarkeiksi.

1.3. Tutkimuksen merkitys

Tutkimuksen aihe on térked, koska kuntien talous heikkenee ja tarvitaan uusia tapoja
tuottaa palveluita. Kuntien sosiaali- ja terveysmenot nousevat vuosi vuodelta ja
liikuntapalveluilla on mahdollisuus osittain vastata néihin kohoaviin kustannuksiin.
Liikuntapalveluita tuottavien yritysten merkitys on tiedostettu vasta viime vuosina ja
aiheesta tehtyjen tutkimusten méaré on suppea, joten tutkimusaukkoja 10ytyy aihepiirista.

Tutkimuksen havaintoja voidaan hyodyntdd kunnan ja yritysten valisten
yhteistyosuhteiden kehittdmisessa sek& kuntien liikuntapalveluiden strategisessa
johtamisessa. Julkinen sektori saa k&yttoonsé liikuntapalveluita tuottavien yritysten
nakokulmia nykyisen yhteistyon positiivisista ja negatiivisista kaytannoista seka niisté
analysoiduista johtopéé&toksistd yhteistyosuhteiden ja kumppanuuden kehittdmiseksi.
Tutkimustuloksia voidaan kayttdd hyvéksi myos muualla julkisella sektorilla kuten
kehitysyhtiGissa tai koulutusorganisaatioissa, jotka tarjoavat yrityksille palveluita.
Tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd myos yksityiselld sektorilla kehitettdessa
yhteistyosuhteita julkisen sektorin kanssa. Tutkimusongelman ja - kysymysten
maédrittelyssd on otettu huomioon kunnallisen ja alueellisen tason n&kemykset
kiinnostaviksi koetuista tutkimusalueista.
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1.4. Tutkimuksen rajaus

Tutkimus késittelee julkisen ja yksityisen sektorin vélista yhteisty6td ja kumppanuutta
liikuntapalveluiden kontekstissa. Teoreettisessa viitekehyksessa yhteisty6té tarkastellaan
julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuuden (public-private partnerships)
nakokulmasta. Public-private partnerships on vield Suomessa hyvin vahén tutkittu ilmig,
joten teoreettinen viitekehys rakentuu ldhinnd kansainvélisten tutkimusten pohjalta.
Kumppanuuden on luonnehdittu olevan universaali ilmid, joten tallainen 1&hestymistapa
soveltuu ilmidn jasentdmiseen ja ymmartamiseen.

Empiirinen tutkimus keskittyy liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemuksiin
yhteistyostd ja kumppanuudesta. Tutkimusjoukon méérittelyssa on kéytetty liikunta-alan
yrittajyyttd selventdvad kuviota (kuvio 2), jossa liikuntaklusteri on esitetty laajemmin
mitd  esimerkiksi tilastokeskuksen toimialaluokituksissa. Koska  yksityinen
palvelutarjonta on perinteisesti  keskittynyt maksukykyisiin kansalaisiin, on
tutkimusjoukko rajattu  yrityksiin, joiden palvelutarjonta sisdltdd aikuisten
litkuntapalveluita.

Kunnat voivat itsehallintoon perustuen itse maaritelld, miten ne toteuttavat hyvinvoinnin
edistamisvelvoitetta seka liikuntapalveluita ja missé laajuudessa ne tekevat yhteistyota
yritysten kanssa. Téstd syysté tutkimusjoukko koostuu yrityksistd, joilla on yhtenéinen
kotipaikka. T&lloin on mahdollista analysoida mahdollisimman syvallisesti yhden kunnan
alueella toteutettavaa kumppanuutta ja yhteisty6td. Tutkimus keskittyy ainoastaan
voittoa tavoitteleviin yksityisiin yrityksiin, joten organisaatiot kuten aatteelliset
yhdistykset sek& kuntien omistuksessa olevat yritykset on jatetty tutkimuksen
ulkopuolelle.

1.5. Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuskysymyksiin  haetaan vastauksia kvalitatiivisen tutkimuksen avulla.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat esimerkiksi ihmisen suosiminen
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tiedon keruun instrumenttina, induktiivisen analyysin hyoddyntdminen, laadullisten
metodien kuten haastatteluiden hyédyntdminen aineiston keruussa sekd kohdejoukon
valitseminen tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2009: 162-164.)
Edellda mainitut laadullisen tutkimuksen tyypilliset piirteet on l6ydettévissa tasta pro
gradu -tutkimuksesta. Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan haastattelemalla tutkimuksen
kohteena olevien yritysten edustajia. Oletuksena on, etta tutkimuksen teema tuottaa hyvin
monitahoisia ja monen suuntaisia vastauksia, joten haastattelu tiedonkeruumenetelmana
on perusteltua.

Tutkimuksen toteuttamista kasitelladn tarkemmin neljannessa paaluvussa.

1.6.Julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuus tutkimuskohteena

Suomessa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyota késitteleva tutkimus on viel& hyvin
marginaalista (Tynkkynen 2013). Suomalaisten tutkimusten osalta tdsséd on esitelty
muutamia viimeaikaisia tutkimuksia, jotka on toteutettu eri né&kokulmista.
Kokonaisuudessaan suomalaisten tutkimusten osuus on kuitenkin laajempi niin
tutkimusten maarien kuin ndkdkulmien osalta. Tarkasteltaessa kumppanuudesta tehtyja
tutkimuksia niin Suomessa kuin kansainvélisesti, nousee esille ilmién monimuotoisuus.
Kumppanuutta voidaan tutkia hyvin monesta aspektista, kuten talouden, johtamisen,
spesifien palveluiden tai maantieteellisen esiintyvyyden nakékulmista.

Liina-Kaisa Tynkkynen (2013) tarkastelee tutkimuksessaan julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistyotd terveys- ja vanhuspalveluiden kontekstissa. Tutkimus jakautuu
sopimuksellisten sek& kumppanuussuhteiden tutkimiseen ja tutkimuskysymyksena on,
etta "Millaisia yhteistyon elementteja yksityisen ja julkisen sektorin vélisista suhteista on
mahdollista tunnistaa paikallisten terveys- ja vanhuspalveluiden kontekstissa 2000-luvun
ensimmaisen vuosikymmenen Suomessa?”

Mikko Komulaisen (2010) tutkimus painottuu sopimuksellisuuteen ja ulkoistamiseen
yhteistydén muotona. Tutkimuksen taustalla on se, ettd kunnat ovat erityisesti 2000-luvulle
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tultaessa ulkoistaneet entistd enemman palveluitaan. Ulkoistaminen kunnissa -tutkimus
keskittyy oikeudelliseen tarkasteluun ulkoistamisen ilmenemismuodoista, vaikutuksista
ja rajoituksista seka sille asetettavista vaatimuksista yhtend kunnallisten palvelujen
tuottamismuotona. Keskeista tutkimukselle on, miten eri s&annokset ohjaavat ja
rajoittavat ulkoistamisia seka mité vaatimuksia niille on asetettavissa. (Komulainen 2010:
9)

Kirsi Lahdesméen (2003) tutkimuksen aiheena on New Public Management (NPM) ja
julkisen sektorin uudistaminen. Tutkimus keskittyy kasittelemaan tehokkuusperiaatteita,
julkista yrittajyytta ja tulosvastuuta seka niiden madarittelemista valtion keskushallinnon
reformeista Suomessa 1980-luvun lopulta 2000-luvun alkuun. 1990-luvun lama on ollut
suurena Vvaikuttajana new public managementin syntymiseen ja julkisen johtamisen
nykyaikaistumiseen. NPM eli uusi julkisjohtaminen voidaan nahdd kumppanuusajattelun
taustatekijaksi ja kumppanuuteen kannustavana johtamisdoktriinina.

Liikuntapalveluiden yhteistyota késitteleviad selvityksid on tehty muutamia. Esimerkiksi
Seppalan (2002) Yhteispelilla tuloksiin, Liikuntatoimi-yhteistyéssa yli toimintarajojen
tutkii palveluiden erilaisia tuottamistapoja ja mukana on myo6s yritysten ja kuntien
yhteisty6td kasitteleva osio. Kososen ja Tiikkajan (2008) sek& Niemisen, Tuokkolan,
Huotarin ja Térméan (2013) tekemissé selvityksessa julkisen ja yksityisen sektorin valista
yhteisty6té kasitelldan yritysten ndkokulmasta. Yhteistyo ei kuitenkaan ole selvityksissa
paaroolissa, vaan sitd sivutaan pienimuotoisesti.

Suomen valtionhallinnon kéynnistama kunta- ja palvelurakenneuudistus liittyy kuntien ja
yritysten véliseen yhteistydhon painottaen esimerkiksi tilaaja-tuottaja -ajattelun
lisadmistd ja palveluiden jarjestdmistapojen monipuolistamista (Anttiroiko, Haveri,
Karhu, Ryynénen & Siitonen 2007: 100-101). Tasta Paras-hankkeen toteuttamisesta on
tehty tutkimuksia, joissa selvitetddn uudistusten vaikutuksia muun muassa kunnallisiin
palveluihin, demokratiaan ja johtamiseen sekd kunta-ja paikallistalouteen (Suomen
Kuntaliitto 2014a). Esimerkiksi Sandbergin (2012) tekemdssé tutkimuksessa kunta- ja
palvelurakenneuudistusta kasitellaan kuntapaattajan nakokulmasta. Uudistustyd on vielé
kesken, mutta oletuksena on, ettd tutkimustieto julkisen ja yksityisen sektorin valisestd
yhteistyosta tulee lisdantymééan tulevaisuudessa.
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Kansainvélisesti tarkasteltuna kumppanuuteen liittyvié tutkimuksia 16ytyy laajemmalti.
Useissa tutkimuksissa nakyvyytta saa kumppanuuden maérittely ja luokittelu, jonka
todetaan olevan haasteellista. Kumppanuus pitéé siséllaan hyvin monitahoisia kaytantoja
ja kasitetta kaytetadn kuvaamaan erilaisia suhdetyyppeja monimuotoisissa olosuhteissa
(McQuaid 2000: 28).

Kumppanuutta on tutkittu esimerkiksi Carrol&Steanen toimesta eri toimijoiden eli
julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin nékokulmista. Tassd tutkimuksessa
kumppanuuteen liittyvi& odotuksia tarkastellaan ja vertaillaan ndiden eri tahojen kannalta.
Drewryn tutkimus keskittyy oikeudelliseen tarkasteluun ja sen tarkoitus on tuoda esiin
julkisen hallinnon uudistamiseen liittyvat oikeudelliset seikat lahinna Iso-Britannian
osalta. Edell&d mainittu L&hdesméen (2003) tutkimus on rakentunut samasta lahtokohdasta
tarkastellen asiaa Suomen ndkokulmasta. Osborne&Murrayn tutkimusaiheena on ollut
kumppanuus prosessindkokulmasta. Myos Kljin&Teisman tarkastelevat kumppanuutta
prosessien seké institutionaalisten ominaisuuksien nakékulmasta. (Osborne 2000.)

Murrayn tutkimusaiheena on ollut kumppanuuden vaikutukset ja Huxham & Vangen
tutkimuksen tavoitteena on [0ytdd tekijoitd, jotka vaikuttavat kumppanuuden
onnistumiseen. Samantyyppinen ndkokulma on ollut Haileylld, joka Kkasittelee
tutkimuksessaan ~ muun  muassa  tehokkaan  kumppanuuden  edellytyksiéa.
Kumppanuustutkimuksia on tehty myds maantieteellisesti eri alueista. Esimerkiksi
Moulton&Anheier tutkivat kumppanuuden historiaa ja trendeja Yhdysvalloissa ja
Teisman&Kljin tarkastelevat tutkimuksessa Euroopan unionin aluetta. (Osborne 2000).

Vaikka kumppanuuteen liittyvid tutkimuksia 16ytyy kansainvalisessd mittakaavassa
paljonkin, niin esimerkiksi Osborne (2000: 19) mainitsee heikkoudeksi sen, ettd ne ovat
hajautuneet irrallisiksi tutkimuksiksi niin aihealueittain kuin maantieteellisesti
katsottuna, joten niiden yhdistdminen ja kokonaisuuksien muodostaminen on
hankaloitunut. Myds McQuaid (2000: 59) myontad, ettd nykyiset tutkimukset ovat
keskittyneet tutkimaan tiettyja yksilollisia olosuhteita ja jatkotutkimusta tarvitaan
kumppanuuksien  todellisista ~ hyodyistd  tai  negatiivisista  vaikutuksista.
Jatkotutkimuksissa tulee kuitenkin huomioida kumppanuuden monimuotoisuus, jolloin
yleistyksiin tulee suhtautua varovaisesti. Tehtyjen tutkimusten irrallisuus, yhtendisten
maadritelmien puute kasitteiden ja kumppanuuden ulottuvuuksien osalta seka toteutunutta
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yhteisty6td ja sen arviointia koskevien tutkimusten véhyys tekivat tdman tutkielman
toteuttamisen haasteelliseksi. Tutkimuksellisia nékokulmia on tarkasteltu myds
teoreettisen viitekehyksen yhteydessa.

1.7. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia késitteitd ovat julkisen (kunta) ja yksityisen sektorin (yritys)
yhteistydsuhteet, public-private partnerships, kumppanuus, yhteistyo ja liikuntapalvelut.

Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyosuhteet: Kunta: Suomi jakaantuu kuntiin
asukkaiden itsehallintoa, palveluiden jarjestamistd ja yleistd hallintoa varten
(Kuntajakolaki 1698/2009). Kunnat muodostavat valtion ohella Suomen demokraattiset
rakenteet. Suomen kunnilla on itsehallinto, joten niill& on oikeus pa&ttda omista asioistaan
ja hallita itsedén. Kuntien toimintaa ohjaa poliittinen paatoksenteko, joka noudattaa
demokratian periaatteita (Suomi.fi 2014). Tassa tutkimuksessa kunta-kasitteen ohella
kaytetdan synonyymina julkinen sektori- kasitettd. Yritys: Yrityksella tarkoitetaan yhden
tai usean henkilon yhdessa harjoittamaa taloudellista toimintaa, joka tdhtda kannattavaan
tulokseen. Yrityksid ovat ammatin- ja liikkeenharjoittajat, jotka toimivat omalla nimella
tai rekisterdidylla toiminimelld, oikeushenkilot esimerkiksi osakeyhtidt, osuuskunnat,
séastopankki, taloudellinen yhdistys ja avoin yhti6, julkiset rahoituslaitokset ja valtion
liikelaitokset (Tilastokeskus 2014). Tassa tutkimuksessa yritys-kasitteen ohella kdytetaan
synonyymina yksityinen sektori-késitettd. Yhteistyota tarkastellaan ndiden tahojen
valisend suhteena kumppanuusteorioista k&sin.

Public-private partnerships ja kumppanuus: Public-private partnerships (myds PPP)
voidaan médritelld monella tavalla. Yhden maaritelmdan mukaan PPP tarkoittaa
vapaaehtoista pitk&n aikavalin suhdetta, jossa kumppanit jakavat kumppanuuden
kohteena olevan projektin riskit, tuotot ja kustannukset. Toinen maaritelma korostaa, etta
Public private partnerships perustuu molemminpuoliseen sitoutumiseen julkisen sektorin
ja julkisen sektorin ulkopuolisen tahon valilla. Kolmannen mééritelman mukaan PPP
tarkoittaa tilanteita, joissa molemmat osapuolet ovat rinnakkain toteuttamassa tavoitteita,
jotka motivoivat molempia osapuolia. (Tynkkynen 2013: 27.) Ppp on kumppanuutta,
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jonka osapuolina ovat julkinen sektori ja yksityinen sektori. Public-private partnerships:&
ké&sitelladn tarkemmin kolmannessa paaluvussa.

Yhteisty6: Kumppanuuden synonyymina on kaytetty termid yhteistyd. Yhteistyo-termia
hyodynnettiin etenkin empiirisen aineiston keruun yhteydessé. Oletuksena oli, ettd
tutkimuksen kohteet eli liikuntapalveluita tuottaville yrityksille yhteistyo-kasite on
tunnetumpi ja laajemmin ymmarretty mité késite kumppanuus.

Liikuntapalvelut: Liikunta on tarkoituksella tehtyd, sd&nnollista fyysista aktiivisuutta,
jonka tarkoituksena on esimerkiksi kunnon kohottaminen, terveyden parantaminen tai
pelkastaan litkunnan tuottama ilo ja nautinto. Huippu-urheilua ja osin myés kilpaurheilua
kuvaavat kova rasitustaso, kunnianhimoisuus, ehdottomuus sekd keskittyminen omaan
lajiin ja suorituskyvyn maksimointiin. Luonto-, leikki- ja arkiliikunta taas ovat
kuormitukseltaan kevyempid, monipuolisuus ja spontaanisuus ovat niiden hyveita.
Véahintdan kohtuullisesti, mutta ei liikaa kuormittava fyysinen aktiivisuus edistaa
sédannollisesti toteutettuna terveyttd eli on terveysliikuntaa. (Fogelholm ym. 2007: 21.)
Tassa tutkimuksessa liikunta-kédsite kuvaa kaikkea terveyttda edistdvaa fyysista
aktiivisuutta ja liitkuntapalvelut ovat tdhan kontekstiin siséltyvié ohjattuja palveluita.

1.8. Tutkimuksen rakenne

Ensimmainen luku on Johdanto, joka avaa ndkokulmia aiheen valintaan ja tutkimuksen
tekemiseen. Luvussa tarkastellaan tutkimuksen lahtokohtia, tutkimusongelmaa ja
tavoitteita seké tutkimuksen merkitysta. Lisaksi luku sisaltédd tutkimuksen rajauksen ja
toteuttamisen paapiirteittain. Tutkimuksen rajausta ja toteuttamista kasitellaan tarkemmin
neljannessa luvussa. Keskeisten kasitteiden madrittely sekd kumppanuudesta tehtyjen
tutkimusten luokittelu sisaltyvat myds tdéhan Johdanto-lukuun.

Toisessa luvussa tarkastellaan suomalaisessa yhteiskunnassa ja urheilu- ja
liikuntakulttuurissa tapahtuneita muutoksia seka tulevaisuuden nédkymid. Laajemman
tarkastelun liséksi Liikuntakulttuuri Suomessa-luvussa kasitelldan liikuntapalveluita
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sektoreittain eli julkisen sektorin ja yksityisen sektorin nakdkulmista. Toisessa
paaluvussa arvioidaan liséksi litkuntakulttuurin kehityksen vaikutuksia kumppanuuksien
kehittymiseen.

Kolmas luku koostuu teoreettisesta viitekehyksestd. Luku alkaa esittelemalld yhteistyon
ja kumppanuuksien syntymiseen johtaneita syitd yhteiskunnallisesta perspektiivista.
Julkisen ja yksityisen sektorin valinen kumppanuus -luvussa avataan kumppanuuden
madritelmd, sen tarjoamat mahdollisuudet ja ulottuvuudet sek& kumppanuuteen liittyvéat
haasteet. Kumppanuutta tarkastellaan myos liikuntapalveluiden kontekstissa.

Neljantena lukuna on tutkimuksen toteuttaminen. Téssa luvussa kaydaan lapi laadullisen
tutkimuksen peruspiirteet seka tutkimuksen kohde. Myds aineiston keruu- seka aineiston
analyysiprosessien kuvaaminen siséltyvat tdhan lukuun.

Viidennessa luvussa esitelladn empiirisen tutkimuksen tulokset niin nykyisen yhteistyon
kuin tulevaisuuden yhteistydbmahdollisuuksien osalta. Yhteistyd ja kumppanuus
yksityisen sektorin ndkokulmasta -luku vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Kuudennessa eli yhteenveto-luvussa nivotaan tutkimus kokonaisuudeksi. Luku sisélt&é
tiivistelmén tutkimuksen lahtokohdista, aikaisemmista tutkimuksista ja teoriasta seka
tdman tutkimuksen tavoitteista, l&hestymistavasta, aineistosta ja tuloksista. Lis&ksi
pohditaan tutkielman kontribuutiota tieteelle ja kaytdnnolle.  Mahdolliset
jatkotutkimusaiheet on esitelty myds tassa luvussa.

Tutkielman lopussa on listaus kaytetyisté lahteisté seka tutkimuksen liitteet.
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2. LIIKUNTAKULTTUURI SUOMESSA

Tassa luvussa késitelldan suomalaista liikuntakulttuuria ja sen muodostavia toimijatahoja.
Alaluvussa 2.1. tuodaan esille liikuntakulttuurin kehitys ja kokonaisuus sekd muuttuva
toimintaymparistd. Alaluvussa 2.2. tuodaan esiin liikuntakulttuurin tulevaisuuden
nakymét ja alaluvussa 2.3. liikuntapalveluiden kenttdd kasitelladn julkisen sektorin ja
yksityisen sektorin nédkokulmista. Liikuntajarjestdt ja — seurat on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle, joten nditd kolmannen sektorin toimijoita eli kansalaistoimintaa ainoastaan
sivutaan tassa paaluvussa.

Liikuntakulttuurin historialla ja kehityksella seka liikunta-alaan ja julkisen sektorin
toimintaan liittyvalla lainsaadannélld on nahtévissé vaikutuksia myds kumppanuuteen ja
sen kehittymiseen, joten edelld mainittujen teemojen késittelylla ja avaamisella on
keskeinen sija téssd tutkielmassa kumppanuusteorioiden rinnalla. Alaluvussa 2.4.
pohditaan liikuntakulttuurin ja lainsaadannon vaikutuksia julkisen ja yksityisen sektorin
valiseen kumppanuuteen.

2.1. Liikuntakulttuurin kehitys ja kokonaisuus

Suomalainen liikuntakulttuuri on laaja ja moninainen kokonaisuus. Liikunta koskettaa
ldhes jokaista suomalaista ammatin, harrastuksen, penkkiurheilun, tyén tai
vapaaehtoistoiminnan  kautta. ~ Suomalainen liikuntakulttuuri  on  kasvanut,
ammattimaistunut, institutionalisoitunut ja eriytynyt. Kilpaurheilu on saanut rinnalleen
niin kunto- ja terveysliikuntaa korostavan kunnon tien kuin hyvinvoinnin tien, jossa
keskeisia kasitteitd ovat muun muassa syrjaytymisen ehkaisy, sosiaalinen padoma ja
toimintakykyisyyden yllapito. (Heikkala 2009: 3, 7.)

Liikunta-ala nojaa vahvasti kansalaistoimintaan eli liikuntajarjestéihin ja — seuroihin sek&
julkiseen sektoriin. Né&iden lisaksi liikunta-alan kontekstiin liittyvét liikuntapalveluita
tuottavat yksityiset yritykset. Pelkistden voidaan todelta, ettd julkinen sektori luo
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liikuntaan yleiset edellytykset ja puitteet ja kolmas ja yksityinen sektori tuottavat
toimintaa ja palveluita. (Heikkala 2009.)

Suomalainen liikuntakulttuuri ilmentdd koko yhteiskunnan kehitystd ja kulttuurista
murrosta.  Liitkuntakulttuuri on historiansa aikana kasvanut, ammattimaistunut,
institutionalisoitunut ja eriytynyt. Toimijoiden ja liikuntamuotojen maard on kasvanut,
lilkunta on vakiinnuttanut paikkansa yhteiskunnassa suunnitelmallisena ja
tavoitteellisena toimintana osana yhteiskuntapolitiikkaa seka eriytynyt niin toimijoiden
kuin lukuisten liikuntamuotojen osalta moniarvoiseksi kokonaisuudeksi. (Heikkinen
1991: 9-12; Heikkala 2009: 5-8.)

Liikuntakulttuurin kasvu on nahtévissa niin liikuntaa harrastavien kuin liikuntapalveluita
tuottavien tahojen méaaran merkittdvan lisdantymisend. Liikuntaa harrastetaan seka
ohjatusti liikuntaseuroissa tai liikunta-alan yrityksissa kuin omaehtoisesti esimerkiksi
kunnallisilla liikuntapaikoilla. Tehtyjen tutkimusten mukaan aikuisvaestd liikkuu
enemman kuin koskaan. Erityisesti liikuntapalveluita tarjoavat yritykset ovat nostaneet
markkinaosuuttaan merkittavasti. Myos liikuntajarjestdjen ja —seurojen sek& kuntien
merkitys palveluiden tarjoajina on kasvanut jonkin verran. (Suomen kuntoliikuntaliitto
2010: 6, 25.)

Liikuntakulttuurin - ammattimaistuminen on seurausta kasvavasta Kkysynnéstd ja
kiinnostuksesta liikuntaan. Odotukset liikuntapalveluita kohtaan ovat kasvaneet niin
liikuntajarjestdjen ja -seurojen jasenien, liikkuvien asiakkaiden kuin viranomaisten
taholla ohjaten palveluita entistd laadukkaammiksi ja ammattimaisemmin toteutettavaksi.
Ammattimaistuminen liikuntapalveluissa ~ ndkyy  suunnitelmallisuutena  ja
tavoitteellisuutena ohjaten liikuntakulttuuria entistd enemmén talouden piiriin.
Institutionalisoitumisen myo6ta liikunta on tunnistettu yhdeksi yhteiskunnan rakentamisen
ja hyvinvoinnin lisdédmisen vélineeksi eli osaksi yhteiskuntapolitiikkaa. Heikkala (2009:
7) kuvaa, etté "liikunta on yhteiskunnallistunut ja yhteiskunta litkunnallistunut.” Liikunta
nakyy seké yleisesti yhteiskunnassa ettd kansalaisten arjessa. (Heikkala 2009: 7, 21;
Vehmas, Kontsas, Koskinen, Kdémppi & Puronaho 2005: 18.)
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Nykyisin liikunta on pirstoutunut lukuisiin eri osa-alueisiin, joita voidaan luokitella
monella tavalla. Esimerkiksi Itkonen & Nevala (1991a: 18, 1991b: 105) tunnistavat
liikuntakulttuurista kilpaurheilun, kansanliikunnan, kaupallisen liikuntakulttuurin ja
vaihtoehtoisen liikuntakulttuurin osa-alueet. Heikkala (2009: 7) jakaa eriytyneen
liikuntakulttuurin kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat kilpailun tie, kunnon tie ja
hyvinvoinnin tie. Kilpailun tie pitdd sisélladn perinteisen urheilun ja kilpaurheilun
jarjestelmineen. Kilpailun tiessa korostuvat terveys- ja kuntondkokulmat ja kolmas osa-
alue eli hyvinvoinnin tie siséllyttdd liikuntaan muun muassa ennaltaehkaisyn,
toimintakykyisyyden parantamisen ja sosiaalisen padoman nakokulmat.

2.2. Liikuntakulttuurin strateginen asetelma ja tulevaisuus

Liikuntakulttuuri on muutoksessa, jota on kuvattu kuviossa 1. Julkisen sektorin rooli
liikuntapalveluissa on vahva, mutta tall4d hetkelld nayttdisi, ettd julkinen sektori on
vetdytymadssé osasta palvelutehtévistdan ja liikkunnan asema kuntien palvelutuotannossa
on avoin riippuen poliittista paatoksista. Julkisen sektorin muutos lisdd kolmannen ja
yksityisen sektorin merkitysta litkuntapalveluissa. Merkittéva strateginen kysymys onkin,
miten eri tahot vastaavat muuttuviin rooleihin ja palveluiden kasvavaan kysyntéan.
(Heikkala 2009: 4.)

Liikunta-alan toimijoiden keskindiset suhteet ja volyymit ovat muutoksessa. On
nahtavissd, ettd julkinen sektori ulkoistaa ainakin osan toimintojaan, joka korostaa
liikuntakulttuurin muiden toimijoiden roolia. Merkittavaa onkin, miten liikuntaseurat ja -
jarjestot eli kolmas sektori ja yksityiset liikuntapalveluita tuottavat yritykset vastaavat
sekd kasvavaan kysyntéan ettd tarpeeseen. (Heikkala 2009: 3-5.)

Yhteiskunnassa on huomioitu litkkumattomuuden seuraukset kansalaisten keskuudessa,
kuten lisdantyvda ylipaino, diabetes ja toimintakykyisyyden heikkeneminen.
Liikuntapalveluiden kysynté ja kansalaisten odotukset palveluita kohtaan ovat kasvussa.
Haasteellista on, kuka vastaa suurentuvaan kysyntaan ja kasvaviin odotuksiin. Rajat eri
palveluntuottajien valilla ovat hdailyvat ja hakevat paikkaansa suomalaisessa
liikuntakulttuurissa. Heikkala 2009: 3-5.)
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Kuvio 1. Liikuntakulttuurin strateginen asetelma ja tulevaisuuden nédkymét. (Heikkala
2009)

Kansalaistoiminnan eli liikuntaseurojen ja — jarjestjen nékokulmasta keskeisia
kysymysmerkkejé ovat seuratoimijoiden motiivit sekd palvelutuotannon sudenkuopat.
Kansalaistoiminta nojaa periaatteeseen, ettd vapaaehtoiset tuottavat palveluita itselleen
tai lahipiirilleen, ei niinkddn kolmansille osapuolille. Téall6in vapaaehtoisten
yhdistystoimijoiden ajattelu ei valttamatta taivu palveluajatteluun, johon kohdistuvat
kansalaisten kasvavat laatuvaatimukset. Palvelutuotanto siséltdd myds esimerkiksi
verotuksellisia  kysymyksia ja se saattaa rikkoa EU:n sisémarkkinoiden
kilpailuneutraliteettia. Yksityisten yritysten toiminnan tarkoitus on taloudellisen tuloksen
tekeminen, jolloin asiakkaiden maksukykyisyys korostuu. Yksityista tarjontaa syntyy
sinne, missé kysyntd ylittdd tarjonnan ja ainakin aluksi yksityisen sektorin palvelut
kohdistuvat asiakasryhmiin, jotka ovat maksukykyisid. Kuntien kanssa tehtavéalla
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yhteisty6ll& yksityinen sektori voi osallistua myds kunnan subventoimien palveluiden
tuottamiseen. (Heikkala 2009: 4-5.)

Véestorakenteen muutos, kuten véeston ik&antyminen vaikuttaa merkittavasti
liikuntakulttuurin ~ kehittymiseen.  Liikuntakulttuuriin - on kasvamassa erityinen
terveysliikunnan toimiala, jossa palveluita tuotetaan verkostomaisesti kunta-yritys-
jarjestd -yhteistyond ja poikkihallinnollisesti liikunta- ja vapaa-aikatoimen, sosiaali- ja
terveystoimen sekd nuorisotoimen yhteistyona. (Vehmas ym. 2005: 18.) Itkonen (2014)
tuo esiin kansalaisten jakautumisen hyvéosaisiin ja huono-osaisiin. Edelld mainittu
kahtiajako luo paineita liikuntapolitiikalle. Myos liikunnasta syrjaytymisen ehkaisyyn
tulisi kiinnittd& huomiota ja kehittdmistoimia.

Heikkala (2009: 3) kuvaa, ettd julkisen sektorin luomat liikunnan edellytykset, kuten
liikuntapaikat ovat suomalaisen liikuntakulttuurin tukiranka ja seurojen vapaaehtoistyo
toimintaa aikaansaava lihaksisto. Kuviossa 1 t4ta asetelmaa ilmennet&én sillg, ettd nuolet
kolmannen ja yksityisen sektorin suuntaan ohjautuvat julkisesta sektorista késin. Valtion
taholta suositukset ovat, ettd liikuntapalvelut muodostavat eri tahojen yhteistydssa
kokonaisuuden, jossa toimitaan verkostomaisesti niin kuntien siséisten toimialojen kuin
muiden toimijoiden kanssa liikunnan ja terveyden edistamiseksi (Sosiaali- ja
terveysministerio 2010: 12). Tavoitetilaa ja eri toimijoiden valisid suhteita voisikin
kuvata kuviossa kaksisuuntaisten nuolien avulla, joka kokoaisi tahot
vuorovaikutussuhteeseen toistensa kanssa.

2.3.Liikuntakulttuurin toimijat

Liikuntalain (18.12.1998/1054) mukaan kunnan tehtdvana on luoda yleiset edellytykset
liikunnalle kehittdmalla paikallista ja alueellista yhteistyota sekd terveyttd edistavéaa
lilkuntaa, tukemalla kansalaistoimintaa, tarjoamalla liikuntapaikkoja seké jarjestamélla
lilkuntaa ottaen huomioon my®os erityisryhmét.
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Liikuntaseuroilla ja — jarjest6illa on merkittdva rooli liikunta-alan kokonaiskentdssa
(Tyo- ja elinkeinoministerio 2011: 148). Tama johtunee kolmannen sektorin pitkésta
historiasta niin toimijoina kuin kunnan yhteistyokumppaneina. Kolmannen sektorin
keskeinen rooli on huomattavissa esimerkiksi tehdyissd tutkimuksissa, joissa
liikuntaseurat ja — jarjestdt ovat tutkimuskohteena useammin mitd liikunta-alan
yritystoiminta. Esimerkiksi Seppéléan (2002: 7) toteuttamassa tutkimuksessa todetaan,
ettd kuntien liikuntatoimessa tehtdvaa yhteistyota on seurattu tutkimuksellisesti useaan
otteeseen, mutta vasta vuonna 2002 julkaistuun tutkimukseen on sisallytetty
seuratoiminnan rinnalle myo6s yritysyhteistyo.

Liikuntaseurojen ja — jarjestdjen toiminnan perusperiaate on, ettd vapaaehtoiset tuottavat
palveluita itselleen tai lahipiirilleen. Liikunta-alan yritysten tavoitteena on tuottaa voittoa
ja yritystoiminta onkin keskittynyt tdhan saakka maksukykyisiin asiakkaisiin julkisen ja
kolmannen sektorin huolehtiessa yleishyodyllisista palveluista. Heikkala (2009: 23)
luonnehtii liikunta-alan yrittajyytta kehittymattomaksi ja pk-sektori on vasta herddmassé
litkunnallisten  hyvinvointipalveluiden tuottamiseen. Heikkala nékee kuitenkin
mahdollisuuksia yksityisella sektorilla.

2.3.1. Julkinen sektori ja liikunta-ala

Valtionhallinnon osalta liikunta-ala kytkeytyy usean eri ministerion alaisuuteen.
Kokonaisvaltaisena liikunnan edistdmisen koordinoijana toimii  opetus- ja
kulttuuriministerio, jonka asiantuntijaelimena on valtion liikuntaneuvosto. Opetus- ja
kulttuuriministerion seka sen liikuntayksikon tehtavéna on johtaa, kehittéa ja koordinoida
liikuntapolitiikkaa niin liikuntalain kuin hallitusohjelman linjausten mukaisesti (Opetus-
ja kulttuuriministerié 2014a). Kolmannen sektorin toimijat sekd osaamisen kehittdminen
ohjautuvat luontevasti opetus- ja kulttuuriministerion hallinnon alaisuuteen. Liikunta-
alan yrittdjyys taas puolestaan kytkeytyy tiiviimmin tyo- ja elinkeinoministerioon, jonka
vastuualueena on tydn, yritystoiminnan, innovaatioiden ja alueiden kehittdminen.
Sosiaali- ja terveysministerid vastaa terveyden edistdmisestd ja sen myota
terveysliikunnasta. Edell& mainittujen ministerididen lisdksi liikunta-alalla on rajapintaa
lilkenne- ja viestinta-, ymparist6- sekd puolustus- ja oikeusministeriodn. (Kosonen &
Tiikkaja 2008: 9; Heikkala 2009: 15.) Valtionhallinnon osalta liikunta-alaa voi luonnehtia
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hajanaiseksi, milla voi olla vaikutusta liikuntakulttuurin kehittdmiseen ja kokonaiskuvan
hahmottamiseen.

Euroopan unionin tasolla urheilun ja litkunnan merkitys niin yhteiskunnallisesti kuin
taloudellisesti on tunnistettu. Euroopan unionilla ei ole suoraa toimivaltaa tai
jasenvaltioita sitovaa politiikkaa urheilun ja liikunnan osalta, mutta se ottaa huomioon
urheilun yhteiskunnalliset sek& koulutukseen ja kulttuuriin liittyvat vaikutukset.
Euroopan unionin komissio on toteuttanut niin kutsutun urheilun valkoisen kirjan, jonka
tavoitteena on muun muassa antaa strategiset suuntaviivat, lisdta urheilun nakyvyytta
paatoksenteossa ja nostaa esiin alan tarpeet ja erityispiirteet. Urheilun valkoisella kirjalla
halutaan varmistaa urheilualan huomioiminen EU:ssa sekd lisatd alan oikeudellista
selkeyttd ja tukea urheiluhallinnon parantamista. (Euroopan unioni 2007; Euroopan
komissio 2011.)

Alueellisesti liikunta-alasta vastaavat aluehallintoviranomaiset, jotka toimivat
ministerididen alueellisina edustajina edistdéen muun muassa peruspalveluiden
saatavuutta. Liikuntapalveluiden osalta aluehallintovirastot esimerkiksi ohjaavat ja
tukevat liitkuntapaikkarakentamista ja kehittdmishankkeita, toteuttavat valtakunnallisia
ohjelmia alueellisesti, edistavat terveysliikuntaa ja erityisryhmien liikuntaa seka arvioivat
liikunnan peruspalveluiden alueellista saatavuutta. Aluehallintovirastojen yhteydessa
toimivat, maakuntaliittojen asettamat alueelliset liikuntaneuvostot, joiden tehtavana on
liikunnan ja liikuntapolitiikan laajojen ja periaatteellisesti tarkeiden asioiden kasittely,
kuten lausuntojen antaminen liikuntapaikkojen perustamishankkeiden hakemuksista tai
aloitteiden tekeminen ja lausuntojen antaminen liikuntapolitiikkaa ja alueellisen
litkuntatoimen edistdmisen osalta. (Aluehallintovirasto 2013 a, 2013b.)

Paikallisella tasolla terveyden ja litkunnan edistaminen Suomessa on kuntien vastuulla.
Suomen perustuslain (11.6.1999/731) 2 luvun mukaan kansalaisilla on sivistykselliset
perusoikeudet liikuntaan, jotka julkisen vallan on turvattava. Kuntalain (17.3.1995/365)
18 mukaan kuntien tehtdvana on pyrkié edistdmaan asukkaidensa hyvinvointia. Kunnat
ovat itsehallinnollisia yhteisgja, jotka madarittelevét itse tavat, joilla ne hoitavat lain
edellyttdmat tehtdvéat. Sosiaali- ja terveysministerion (2010: 6) mukaan tdma edellyttaa
kunnilta strategista nakemysta niin kuntalaisten palvelutarpeista kuin palveluiden
tuottamisen tavoista.
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Liikuntalain (18.12.1998/1054) tarkoituksena on muun muassa edistda liikuntaa ja
vaeston hyvinvointia seké terveytta. Liikuntalain mukaan kuntien tehtdvana on luoda
yleiset edellytykset liikunnalle kehittdmalla paikallista ja alueellista yhteistyotad seka
terveyttd edistavaa liikuntaa, tukemalla kansalaistoimintaa, tarjoamalla liikuntapaikkoja
sekd jarjestamallda liikuntaa ottaen huomioon myo6s erityisryhmét. (Liikuntalaki
18.12.1998/1054.) Liikuntalaki ei sisélld saadoksid palveluiden tasoon tai laadullisiin
tekijoihin, vaan vastuu niistd on kunnilla itselld&n. Liikuntapalveluiden panostukset
vaihtelevatkin merkittdvasti Suomen eri kunnissa. Alimmillaan liikuntapalveluiden
nettokustannukset ovat 63,75 euroa ja korkeimmillaan 105 euroa asukasta kohden
(Opetus- ja kulttuuriministerié 2013: 26). Kososen ja Tiikkajan (2008) julkaisussa
suomalaista liikuntajéarjestelmaa luonnehditaankin maailman hajautetuimmaksi

Vuonna 2009 voimaan tullutta liikuntalakia ollaan uudistamassa. Taustalla ovat
muutokset litkunnan merkityksen kasvamisesta terveyden ja hyvinvoinnin kannalta,
suomalaisten liian véhdinen liikkuminen terveys- ja hyvinvointi ndkdékulmasta,
liikuntakulttuurin muutos ja mahdollinen tarve uudistaa liikunnan rakenteita edistden
poikkihallinnollista yhteistyotd. Esityksessa uudeksi liikuntalaiksi todetaan, ettd
keskeisind tavoitteina uudessa laissa olisi “edistdd vdestoryhmien mahdollisuuksia
harrastaa litkuntaa, véeston hyvinvointia ja terveytta seké fyysistd toimintakykyd, lasten
ja nuorten kasvua ja kehitystd, liikunnan kansalais- ja seuratoimintaa sek& huippu-
urheilua samoin kuin liikunnan ja huippu-urheilun rehellisyytté ja eettisid periaatteita”.
Liikuntalain uudistamisen tavoitteena on vahvistaa litkunnan peruspalveluluonnetta, joka
ei ole kaikissa kunnissa riittdvalla tasolla. Tarkoituksena on, ettd uudistettu liikuntalaki
astuisi voimaan vuoden 2015 alusta. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2014b.)

Kuntalaki (17.3.1995/365) antaa kunnille valtuudet organisoida hallintonsa kuntalain
séadosten puitteissa sekéd kunnassa tehtyjen johtosédéntéjen mukaisesti. Kunnilla on siis
erilaisia kaytantoja jarjestad liikuntapalveluiden hallinto. Liikuntatoimen hallinto on
vuosien varrella muuttunut, kun erillisten liikuntalautakuntien maéara on pudonnut
merkittdvasti ja liikunta-asioiden hoito on kytketty osaksi muita vapaa-aikatoimen
lautakuntia sek& sivistyslautakuntia.  Lautakuntarakenteissa on  |0ydettévissa
eroavaisuuksia kuntakoon mukaan. Pienissa kunnissa hallintorakenteita on tiivistetty ja
lilkunta-asiat on kytketty sivistyslautakuntien yhteyteen. Suuremmissa kaupungeissa
suuntaus nayttéisi olevan takaisin erillisiin liikuntalautakuntiin. (Seppald 2002: 16-17.)
Liikuntapalveluilla on rajapintaa useisiin eri hallintokuntiin ja terveyden edistdmisesta
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seka liikuntapalveluista paatetdén usealla eri toimialueella. Kuntien liikuntatoimi asettuu
kunnan paatoksenteossa muiden hallintosektoreiden rinnalle ja esimerkiksi teknisen
toimen kanssa yhteistyoté on usein (Heikkala 2009: 18; Kosonen & Tiikkaja 2008: 11).

Kunnat ovat merkittavid liikunta-alan toimijoita. Kunnat vastaavat asukkaidensa
hyvinvoinnista huolehtien terveyden edistdmisestd, toimintakyvyn yllapitdmisesta ja
omavastuisesta eldmantavasta. Kuntien luomilla puitteilla kuntalaisten on mahdollista
kantaa vastuu terveys- ja liikuntavalinnoistaan. Kuntalaiset hyodyntavat kuntien
jarjestamia liikuntapalveluita seka liikkuvat merkittdvasti myos liikuntaseurojen ja —
jarjestojen palveluissa, joiden toimintaa valtio ja kunnat tukevat taloudellisesti. Ndiden
lisdksi kuntalaiset liikkuvat omaehtoisesti esimerkiksi kuntien rakentamissa ja
yllapitamissa liikuntapaikoissa kuten ulkoilureiteilld. Kuntien omistuksessa on noin 70
prosenttia kaikista Suomessa olevista liikuntapaikoista (Opetusministerio 2011: 15.)
Kuntien talousarvioihin perustuen kunnat tulevat kayttdmaan liikuntapalveluihin vuonna
2014 yhteensd 770 miljoonaa euroa. Kunnallisen liikuntatoimen piirissé tydskentelee
noin 5 000 henkil6a (Kuntaliitto 2014).

Kuntien liikuntatoimen kayttokustannukset vuonna 2012 olivat 636 miljoonaa euroa.
Asukasta kohden liikunnan edistdmiseen kéytettiin 118 euroa/asukas. Liikuntatoimen
henkildstémenojen osuus kaikista k&yttémenoista vuonna 2012 oli 126 miljoonaa euroa.
Liikunnan edistdmisen kayttdmenot ovat kasvaneet vuosi vuodelta. Ainoastaan vuosien
1993-1994 aikana kayttémenot supistuivat. Kuntien liikuntapaikkojen rakentamisen ja
peruskorjauksen investoinnit ovat vuosittain olleet noin 100 miljoonaa euroa.
Lamavuodet (v. 1993-1994) pienensivat kayttdmenojen tapaan myds liikunnan
investointimenoja. Liikuntatoimen menokehitys on seurannut suhteellisen hyvin kuntien
yleistd menokehitystd. Kuntien talousarvioihin perustuvien odotusten mukaan
liikuntapalveluiden ké&yttémenot vuoden 2014 osalta tulevat olemaan 650 miljoonaa
euroa ja liikuntapaikkojen rakentamisen ja peruskorjauksen investointimenot vuoden
2014 osalta tulevat olemaan 120 miljoonaa euroa. (Kuntaliitto 2014; Suomen virallinen
tilasto 2012.)

Padosin liikuntapalvelut rahoitetaan kuntasektorilla verotuloilla. Asiakasmaksuilla ei ole
juurikaan merkitysta liikuntapalveluiden rahoituksessa. Esimerkiksi vuonna 2012
asiakasmaksujen osuus kayttokustannuksista oli reilut 6 prosenttia (Suomen virallinen
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tilasto 2012). Liikuntatoimen kéyttokustannuksiin kunnat saavat valtionosuutta, joka
vaihtelee asukasluvun mukaan. Vuoden 2014 osalta valtionosuus on 12 euroa asukasta
kohden eli 3,1 prosenttia Kkaikista kayttokustannuksista (Kuntaliitto 2014).
Liikuntapalveluiden investointimenoihin eli liikuntapaikkojen rakentamiseen seké
peruskorjaukseen kunnat voivat anoa harkinnanvaraista valtionosuutta (Opetusministerio
2011:15).

Véestorakenteen muutokset eli lasten ja tyoikdisten madrdn véheneminen seka
ikdantyneiden méaaran kasvu né&kyvat muun muassa peruspalvelujen tarpeessa sekéa
kuntien ja alueiden elinvoimaisuudessa (Valtiovarainministerio 2012: 28). Talouden
haasteiden arvioidaan edelleen kasvavan ja kunnilla on tarve sopeuttaa toimintaansa
vastaamaan taloudellista tilannetta (Laesterd & Hanhela 2012: 83). Opetusministerio
(2007: 11) peraankuuluttaa julkisen sektorin suunnitelmallisuutta liikuntapalveluissa.
Julkisen sektorin tulee arvioida, minkalaiseen liikuntaan resursseja kohdennetaan, jotta
sille asetettu hyvinvoinnin edistdmisvelvoite tayttyy.

Liikuntakulttuurin haasteena n&hdéd&dn myos hyvinvointi- ja liikuntaerojen kasvu.
Eldméntapojen kokonaisuus ei ole tasapainossa, kun toisaalta ihmiset huolehtivat
fyysisestd hyvinvoinnistaan, mutta samaan aikaan esimerkiksi diabetes lisdantyy.
Lis&éantyviin ongelmiin ei voida vaikuttaa ainoastaan liikunnalla tai litkunnan
hallinnonalalta k&sin. Kansalaisten elamé&nkulun kokonaisuuden huomioimisella ja eri
hallinnonalojen laaja-alaisella yhteistyolla pystytdan edistad liikuntaa ja hyvinvointia.
Liikuntakulttuurin monimuotoisuus ja pirstaloituminen edellyttavat, ettd vastuu ja roolit
on jaettu eri tahojen eli julkisen vallan, kansalaistoiminnan ja kansalaisten kesken.
Liikuntakulttuurin muutoksilla ja eriytymiselld on vaikutusta myos eri tahojen valiseen
yhteistyohon. Julkisen sektorin suhde kansalaistoimintaan on muuttumassa
tavoitteellisemmaksi ja jarjestoilta ja seuroilta odotetaan yhd enemman vaikuttavuutta
hyvinvoinnin edistdmisessad. Periaatteellinen keskustelu tyonjaosta ja yhteistyosta seké
sopimukset  pelisdédnndistd ovat tulevaisuuden liikuntakulttuurissa  tarpeen.
(Opetusministerio 2007: 10-14.)
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2.3.2. Liikunta-alan yritystoiminta

Liikunta-alan yrityskenttd on monimuotoinen jakautuen lukuisiin eri toimialoihin.
Liikunta-alan toimialojen liséksi liikunta-alan yritystoimintaa on esimerkiksi sosiaali- ja
terveys sekd matkailualan toimialoissa, joten rajanveto puhtaasti liikuntaan ja urheiluun
on haasteellista. Alan yritystoiminnasta on vield vahan pohjatietoa saatavilla ja liikunta-
alan rajaaminen on haasteellista tilastollisten luokitteluiden vajavaisuuden vuoksi.
(Kosonen & Tiikkaja 2008:5-6; Heikkala 2009: 6.) Liikuntaklusteri tarkoittaa urheiluun
ja liikuntaan liittyvien palvelujen, tuotteiden, tutkimuksen ja koulutuksen kokonaisuutta,
joka poikkeaa muista toimialoista siind, ettd julkisen sektorin rooli niin palveluiden
tuottajana, liikuntaedellytysten tarjoajana kuin rahoittajana on merkittdva suhteessa
muihin toimialoihin (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2011: 138).

Kauppa- ja teollisuusministerion (2007: 19-20) Luovien alojen kehittdmisstrategian 2015
mukaan liikunta- ja eldmyspalvelut siséltyvét luoviin aloihin. Laajan maéaritelman
mukaan luovia aloja ovat ne, jotka synnyttavat tekijanoikeuksia, patentteja ja
tuotemerkkeja. Talloin ne voidaan luokitella liiketoiminnaksi, joka perustuu aineettoman
omaisuuden kaupalliseen hyodyntdmiseen.

EU:n toimialaluokitus jakaa liikunta-alan yritykset kolmeen pé&&toimialaan, jotka ovat
jalostusalojen tuotevalmistajat, tukku- ja vahittaiskaupan yritykset ja palveluntuottajat
(taulukko 1). Jalostusaloja ovat huvi- ja urheiluveneiden valmistus sek& urheiluvélineiden
valmistus. Urheiluvélineiden valmistus taas jakautuu pienempiin kokonaisuuksiin
esimerkiksi ulko- ja sisépelivélineiden valmistukseen. Jalostusalojen tuotevalmistuksen
toimialaluokka ei ole aukoton, silld luokituksen katveeseen jaa osa liikunnan
apuvalineiden ja oheistuotteiden valmistuksesta, kuten padosa urheiluvaatteiden ja —
jalkineiden valmistuksesta. Urheiluvalineiden ja — tarvikkeiden tukku- ja véhittaiskaupan
toimialaluokitus on kattavampi ja ainoastaan tavarataloissa ja muissa erikoistumattomissa
suurissa myymaloissa liikuntavalineiden ja — tarvikkeiden véhittdiskauppaa ei voida
erottaa muiden tavaroiden véhittdiskaupasta. Urheilu- ja liikuntapalvelujen tuottaminen
voidaan jakaa kuuteen eri alatoimialaan kuten urheilu- ja litkuntakoulutuksen toimialaan.
Urheilu- ja liikuntapalvelujen tuottamisen toimialaluokka on kattava ydinpalvelujen
tuotannon paatoimialana, mutta sivu- ja tukitoimialat jadvat luokituksen ulkopuolelle.
Luokituksen ulkopuolelle jaavia sivu- ja tukitoimialoja ovat esimerkiksi
litkuntamatkailu- ja seikkailutoiminta. Liikunta ja urheilu kytkeytyvéat myos taidealoihin
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kuten tanssitoimintaan, joka ja& EU:n toimialaluokituksen, liikuntaklusterin ulkopuolelle.

(Ty0- ja elinkeinoministerio 2011: 138.)

Liikunta-alan yrittdjyyden kehittdmisstrategia 2020 —julkaisussa liikunta-alan yrittajyytta

kuvataan toimialaluokittelua laajemmin. Kuvion 2 ytimessd ovat valmennus,

litkuntapaikat, huippu- ja ammattilaisurheilu sekda kasvatus, opetus ja ohjaus, jotka
edustavat litkunnalle ja urheilulle ominaista yrittdjyyttd. N&issa yrityksissa yrittajyys on
ammattimaista ja liikkunta ja urheilu ovat yritystoiminnan siséllollinen lahtokohta. Kuvion
ytimessa toimivilla yrityksill4 asiakaskohderyhmét ovat tarkkaan rajattuja, asiakassuhde
on tiivis ja toiminta on organisoitu selke&sti. Esimerkiksi yksityiset liikuntapaikat ja —
keskukset, litkunnanohjaajat, personal trainerit tai urheiluopistojen omistamat kaupalliset
yritykset voidaan luokitella kuvion ytimessa toimiviksi. (Heikkala & Koivisto 2010: 9,

39-42)

Kuvio 2. Liikunta-alan yrittajyys. (Heikkala & Koivisto 2010: 9. ks. Koivisto & Heikkala
2009)
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Ulommalle mentdessa liikunnan kasite laajenee hyvinvointi- ja elamyssektoreille. Tallgin
asiakaskohderyhmét eivat ole valttdmatta segmentoituja vaan palveluita on suunnattuja
laajemmalle asiakasjoukolle. Talléin myos asiakkaan ja yrityksen vélinen suhde ei ole
niin tiivis, mitd kuvion ytimessé olevilla yrityksilla. Mitd kauemmaksi siirrytddn kuvion
ytimestd, liikunta ja urheilu eivat vélttdméattd ole yritystoiminnan l&htékohta, vaan
liikuntapalvelut voivat olla vain osa yrityksen koko toiminnasta tai yksi liiketoiminnan
keinoista. Ulommilla kehilld liikuntapalvelut kytkeytyvét lukuisiin toimialoihin, kuten
esimerkiksi kulttuuripalveluihin, matkailuun tai teknologiaan. (Heikkala & Kaoivisto
2010: 9, 39-42.)

Liikunta-alat pitavéat sisallaan reilut 4 900 yrityst4, jotka tyollistavat yli 16 000 henkil6a.
Yritystoimipaikkoja oli runsaat 5 200, mika tarkoittaa ettd yhdell& yrityksella on useampi
toimipiste. Liikunta-alan yritysten liikevaihto on noin 26,2 miljardia euroa. Ty0- ja
elinkeinoministerion julkaisussa arvioidaan, ettd edelld mainitut luvut eivét ole
yksiselitteisia vaan liikunta-alan yritt4jyyden merkitys on suurempaa. T&ma johtuu siité,
etta toimialaluokitus on puutteellinen ja osa litkunta-alan sivu- ja tukitoimialoista jaa
toimialaluokituksen ulkopuolelle. Katveeseen voi jaadé yrityksia ja toimipaikkoja, joiden
paatoimiala on jokin muu kuin liikuntaklusteriin sisaltyvd toimiala. (Tyo- ja
elinkeinoministerid 2011: 138-143.) My0s muissa selvityksissa on todettu, ettd puutteet
tilastoinnissa vaikuttavat siihen, ettd aukotonta ja tdysin kattavaa kuvaa liikunta-alan
yritystoiminnasta ei voida tehdd (Kosonen & Tiikkaja 2008: 6, 13). Arviot liikunta-alan
yritysten méaérasta seka tyollistavyydestd vaihtelevat sen mukaan, mitk& toimialat
tarkasteluun on siséllytetty.

Taulukko 1 kuvaa liikunta-alojen yritystoimipaikkojen méardéd toimialoittain vuonna
2009. Vertailtaessa toimipaikkojen, henkildston tai liikevaihdon osuuksia jalostusalojen,
tukku- ja véhittaiskaupan seké palvelualojen valilla, oli jalostusalojen osuus kaikilta osin
pienin. P&dosa (59 prosenttia) liikunta-alan yritysten liikevaihdosta syntyi tukku- ja
vahittadiskaupan sektorilta. Tyontekijaméaria vertailtaessa on palvelualojen osuus
henkildstosta suurin (46,9 prosenttia). Tukku- ja vahittaiskaupassa henkildston osuus oli
34,3 prosenttia ja jalostusalojen osuus 18,8 prosenttia. Toimipaikkojen méaarén suhteen
palvelualoilla oli eniten toimipaikkoja (57,3 prosenttia).
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Taulukko 1. Liikunta-alojen yritystoimipaikat toimialoittain. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2011: 141)

[oimiala (Nace) loimipaikat | Osuus Osuus Osuus
toimipai- henkilés- likevaih-
koista, % tostd, % dosta, %

Huvi- ja urheiluveneiden valmistus 267 4.9 13,1 8,6

Urheiluvalineiden valmistus 149 2.9 b1 5.8

Jalostusalat yhteenséa 406 7.8 18,8 14,3

Urheilualan tukkukauppa 399 {6 [ 22,9

Veneiden ja veneilytarvikkeiden tukkukauppa 85 1.6 1,6 3,7

Urheiluvalineiden ja polkupyorien vah.kauppa 1132 21,7 22,2 25,6

Veneiden ja veneilytarvikkeiden vah. kauppa 207 4,0 3,0 6,8

Kauppa yhleens:d 1823 34,9 34,3 58,0

Vapaa-ajan ja urheiluvalin, vuokraus ja leasing 69 1,3 0,6 0,4

Urheilu- ja lilkuntakoulutus 391 7.5 4.5 1,8

Urheilulaitosten toiminta 600 1.6 14,5 8,6

Urheiluseurojen toiminta 100 1,9 3.4 1,6

Kuntokeskuksel 304 5.8 8.2 4.4

Muu urheilutoiminta 1 463 28,0 10,7 7.2

Hiihto- ja laskettelukeskukset 68 1,3 5,0 2.8

Palvelualat yhteensa 2 994 57,3 46,9 26,7

Yhteensi 5224 100,0 100,0 100,0

Liikuntaklusterin toimijat ovat padosin mikroyrityksia. L&hes 60 prosentilla yrityksista ei
ollut palkattua tydvoimaa ja vajaa 25 prosenttia yrityksista tyollisti alle kaksi tyontekijaa.
Keskisuurten yritysten osuus liikuntaklusterin yrityksista oli ainoastaan kolme promillea.
Reilut 1700 yritystd toimi sivutoimisesti urheilu- ja liikuntapalveluissa. Eniten
sivutoimisuutta 16ytyy muun urheilutoiminnan toimialalta, jotka tuottavat esimerkiksi
valmennus-, tuomari- tai muita vapaa-ajan urheilu- ja virkistyspalveluita. Yksityisia
toiminimi& yrityksista on reilut 40 prosenttia ja osakeyhtiomuotoisia 50 prosenttia. Loput
10 prosenttia muodostuu muista  yritysmuodoista eli avoimista  yhtigistd,
kommandiittiyhtidistd ja osuuskunnista. Yhtiomuotoiset yritykset toimivat eniten
jalostus- ja tukku- ja vahittaiskaupan aloilla, kun toiminimet sijoittuvat urheilu- ja
litkuntapalveluihin. Suurin osa yrityksista on miesten omistuksessa ja ne tuottavat reilut
40 prosenttia alan liikevaihdosta. (Ty06- ja elinkeinoministerio 2011: 145-148.)

Liikunta-aloilla toimivien yritysten ma&rd, henkil0std ja liikevaihto ovat kasvaneet.
Keskiméarin liikuntaklusteriin siséltyvien yritysten maard on kasvanut keskimaarin 200
yrityksell& vuosittain. Vuonna 2010 urheilu- ja litkuntapalveluissa toiminnan aloittaneita
yrityksid oli enemmén kuin koskaan aikaisemmin ja palveluiden osuus koko
toimialaryhman nettolisédyksestd (eli aloittaneiden mé&&rd vahennettynd lopettaneiden
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madaréstd) oli 70 prosenttia. Pahin lamavuosikaan (v. 2009) ei heikentéanyt
liikuntapalveluiden osalta kehitystd, vaan nettolisdys oli positiivinen. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2011: 143.)

Suurinta kasvua on tapahtunut siis palvelualoilla, joista positiivisinta kehitysta oli
kuntokeskus- ja kuntosalitoiminnassa. Tukku- ja véhittaiskaupan osalta kehitys oli varsin
pientd, mutta koko liikuntaklusteria tarkasteltaessa palvelualojen kasvu kompensoi téatéa
tukku- ja vahittaiskaupan maltillista kasvua pitéen liikunta-alan kasvun nousujohteisena.
Liikunta-alat muodostavat kaikista yritystoimipaikkojen henkildstosta 1,2 prosenttia ja
liikevaihdosta 0,8 prosenttia. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2011: 138, 140, 142.)

Myos liikuntajarjestdjen liikuntatutkimukset todistavat  yksityisten  yritysten
asiakaskunnan kasvua, jonka sanotaan nelinkertaistuneet 2000-luvulla. (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2011: 138.) Kansallisen liikuntatutkimuksen mukaan yksityisten
yritysten palveluiden kéyttd on kasvanut neljassé vuodessa 9 prosentista 15 prosenttiin,
jonka myota palveluita kéytti yli 500 000 aikuista. Madrallisesti eniten yritysten
palveluiden parissa ovat 36-50-vuotiaat, mutta yritysten palveluiden hyddyntdminen on
lisddntynyt kaikissa ikaluokissa. Maantieteellisesti yksityisten yritysten palveluille on
kysyntaa eniten paakaupunkiseudulla. (Suomen kuntoliikuntaliitto 2010: 25-27.)

Liikuntakulttuuri  kehittyy koko ajan luoden uusia mahdollisuuksia myds
yritystoiminnalle. Jo nyt liikunta-alan yritystoiminta pitdé siséllaan laajan skaalan eri
aloja terveydesta ja hyvinvoinnista teknologiaan ja rakentamiseen. Néin ollen liikunta-
alaan voi kytkeytya tulevaisuudessa aloja, joita ei vield tunnisteta tai joiden osuus
liikunta-alasta on vield pieni. Esimerkiksi liikunnan digitalisointi on jo tuonut
liikuntateknologian alalle uusia mahdollisuuksia, kun erilaisia teknologisia ratkaisuja
kaytetdan niin aktiiviurheilijoiden kuin kuntoilijoiden parissa. (Heikkala & Koivisto
2010: 41-42.)

Heikkalan (2009: 16, 20, 23) mukaan liikunta-alan yksityinen sektori on vield
kehittym&ton ja epdmadréinen, mutta yritysten méaran lisdantyminen on yhteiskunnan
kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin edistamisen edellytys ja kuvaa yritystoiminnan roolin
korostumisesta. Yksityisté palvelutuotantoa syntyy sinne, missa kysynta ylittaa tarjonnan.
Kuluttajat ovat siis avainasemassa liikunta-alan yrittdjyyden kasvussa. Kulutustarpeet
muuttuvat, joten trendien ja suhdanteiden vaikutukset nékyvéat liikunta-alan
yritystoiminnassa julkista ja kolmatta sektoria enemman (Heikkala & Koivisto 2010: 51).
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Suomen vékiluvun on ennustettu kasvavan ja vaestollinen huoltosuhde tulee muuttumaan
merkittavasti, kun suuret ikaluokat siirtyvét elakkeelle ja tydikaisten maara vahenee.
Véaestorakenteen muutoksella voi olla positiivisia vaikutuksia liikuntapalveluiden
yritystoimintaan, kun elékkeelle siirtyvilld on aikaa ja elintason kohenemisen myota
rahaa kayttaa palveluita. Palvelujen tarve voi liséantya myos sektoreilla, joilla ei aiemmin
ole ollut suoranaista rajapintaa liikunta-alan kanssa. Esimerkiksi terveydenhuollon osalta
liikuntapalvelut eivét ole tiiviissd yhteisty6ssd. Potentiaalia on myos liikunta- ja
hyvinvointimatkailussa, joka ei vield ole niin kehittynyttd, mitd liikuntamatkailijat
edellyttavat. (Kosonen & Tiikkaja 2008: 6-7, 35, 37.) Julkisen sektorin mahdollinen
liikuntapalveluiden supistaminen tai ulkoistaminen sekd kansalaistoiminnan
heikkeneminen lisdévat toteutuessaan uusia mahdollisuuksia yritysten tuottamille
litkuntapalveluille (Heikkala 2009: 23).

Liikunta-alan yrittajyys on kasvava toimiala, jonka tueksi ja kehittdmiseksi on laadittu
oman strategia. Strategian missiona on edist&é elinkeinopoliittisin keinoin liiketoiminnan
kehittymistd. Liikunta-alan yrittdjyyden kehittdmisstrategia taht&a siihen, ett4d vuonna
2020 liikunta-alan yrityskenttd on elinvoimainen, kehittyva ja kasvava. Liikunta-alan
yrittdjyyden kehittdmisesséd keskitytddn kumppanuuksien syventdmiseen, yrittdjyytta
tukevien rakenteiden luomiseen, palvelujen ja tuotteiden kehittdmiseen seka
yritysmyonteisyyden edistdmiseen. (Heikkala & Koivisto 2010: 1-2, 10, 12.)

2.4. Liikuntakulttuurin vaikutukset kumppanuuksien kehittymiseen

Kolmannella sektorilla on ollut vahva rooli suomalaisen liikuntakulttuurin kehityksessa
niin toimijoina kuin julkisen sektorin yhteistydkumppaneina. Yritysten merkityksen
kasvu toimijoina on tapahtunut vasta viime vuosina. Tasta syysté julkisen ja yksityisen
sektorin  kumppanuus on mitd ilmeisemmin vield marginaalista. Liikuntapalvelut
pirstaloituvat valtionhallinnon osalta useiden eri ministerididen alaisuuteen.
Liikuntapalveluita tuottavat yritykset sijoittuvat ensisijaisesti tyo- ja elinkeinoministerion
hallinnon alalle, kun muuten liikuntasektori yhdistetddn péaosin opetus- ja
kulttuuriministerioon. Myds tdma pirstaleisuus hallinnossa voi osaltaan vaikuttaa siihen,
etta yritysten merkitystd kumppanina ei ole aiemmin juuri tiedostettu.
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Vaikka terveyden ja liikunnan edistdminen on laissa séédetty, on kunnille annettu
itsehallintoon pohjautuen mahdollisuus maéarata palveluiden laajuus seké tuottamistavat.
Laki mahdollistaa yhteistyon yritysten kanssa, mutta velvoitetta yhteistydhon ei ole
maarétty. Tastd syystd palveluiden kehittdminen kumppanuuden avulla vaihtelee ja on
kunnan vastuulla, kuinka aktiivisesti ne luovat uusia toimintamalleja yksityisen sektorin
kanssa.

Liikuntakulttuurin kehitys niin toimijoiden, liikuntamuotojen kuin kayttdjien méaran
kasvuna on nostanut liikuntapalveluita enemman esille. Yritykset ovat kasvattaneet
asiakasmaariddn merkittvasti ja asiakkaiden odotukset palveluiden laadun osalta
edellyttdvat ammattimaisuutta. Yhdistystoiminta pohjautuu vapaaehtoisuuteen ja
palveluiden tuottamiseen jasenistolle, jolloin yhdistystoiminnan tulevaisuus seké
mahdollisuudet vastata kasvavaan kysyntddn on epdvarmaa. Taman liséksi julkisen
sektorin on arvioitu vetdytyvan osasta palvelutehtavistadn. Namé edistavét yritysten
palvelutarjonnan kehittymista seka yritysten houkuttelevuutta yhteistydkumppanina.

Terveysliikunnan toimialan kasvun myota eri tahojen poikkihallinnollisen ja
verkostomaisen organisoitumisen merkitys korostuu. Myo6s liikuntapalveluiden
peruspalveluluonnetta ollaan vahvistamassa liikuntalain uudistamisen yhteydessa.
Poikkihallinnollisuus seka eri tahojen verkostomainen toimintatapa on nostettu esille
valtion tason suosituksissa ja valtionhallinto perddnkuuluttaa periaatteellista keskustelua
tyonjaosta, yhteistyostd sekd pelisdannoistd. Oletettavaa on, ettd valtionhallinnon
suosituksilla sekd mahdollisuuksien esiintuomisella on myonteista vaikutusta julkisen ja
yksityisen sektorin yhteistydsuhteiden kehittymiseen.
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3. JULKISEN JA  YKSITYISEN SEKTORIN  VALINEN
KUMPPANUUS

Tama luku késittelee julkisen sektorin ja yksityisen sektorin yhteisty6td teoreettisesta
nékokulmasta. Julkisen sektorin eli kuntien ja yksityisen sektorin eli yritysten yhteisty6téa
tarkastellaan kumppanuusteoriasta kasin. Luvun alussa kasitellddn kumppanuuden
kehittymiseen vaikuttaneita tekijoitd. Alaluku 3.2. muodostuu kumppanuuden
madrittelystd. Liséksi kumppanuutta tarkastellaan sen tarjoamien mahdollisuuksien ja
haasteiden osalta. Téarked osa-alue teoreettisessa viitekehyksessd on kumppanuuden
luokittelu ja analysointi, jota kasitelladn alaluvussa 3.4. Liséksi kumppanuus tarkastellaan
liikuntapalveluiden kontekstissa.

3.1. Uusi julkisjohtaminen kumppanuuden ldhtékohtana

1990-lukua luonnehditaan  yhteiskunnallisen murroksen, taloudellisen laman,
hyvinvointivaltion rahoituskriisin, kuntien itsehallinnon laajentumisen ja palvelujen
uudelleenarvioinnin ajaksi. Kuntien ja valtion valisida suhteita muutettiin ja kuntien
itsehallinto laajentui. TallGin kunnille avautui mahdollisuus uudistaa organisaatioitaan ja
tehostaa palvelutuotantoaan. Talouden tasapainottamiseksi kunnissa karsittiin menoja,
jotta kunnat selvidisivéat lamasta ja pienenevistd valtionosuuksista. (Anttiroiko, Haveri,
Karhu, Ryyndnen & Siitonen 2007: 98-99.)

Kuntien talouden kriisiytymisen seurauksena hallitus kaynnisti kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen eli niin sanotun Paras-hankkeen, jonka tarkoituksena oli
saada turvattua kuntien peruspalveluiden saatavuus ja laatu seka palveluiden kestava,
tehokas ja taloudellinen tuottamistapa myos tulevaisuudessa. Erityisind painopisteina
olivat palveluiden jérjestamistapojen monipuolistaminen, tilaaja-tuottaja —ajattelun
lisaédminen, uuden teknologian hyddyntdminen, palveluyrittdjyyden edistaminen seké
hankinta- ja tilaajaosaamisen vahvistaminen. (Anttiroiko ym. 2007: 100-101.)
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Véeston ikdrakenteen muutos ja muuttoliike tuovat haasteita kuntien taloudelle ja
julkisten palveluiden tuottamiseen. Vaeston ikaantyminen kasvattaa kysyntaa terveys- ja
hoivapalveluille ja nuorten ikdluokkien pienentyminen taas vahentdd péivahoito- ja
opetuspalveluiden tarvetta. Muuttovoitto alueilla palveluiden kysynté kasvaa, kun taas
muuttotappio alueilla verotulot vahenevét pienevéan asukasmééran seurauksena. Kuntien
henkilostd elakoityy ja uuden henkildston rekrytointi on haasteellista, kun koko
tyévoiman maara markkinoilla pienenee. Yha véhenevét resurssit tuleekin saada oikein
mitoitettua ja suunnattua ja kunnallisten palveluiden laatua seka tehokkuutta on
kasvatettava. Kattava ja tehokas palveluverkko on mahdollista toteuttaa erikoistumalla ja
kuntien valisella yhteistyolld, verkostomaisilla toimintamalleilla, julkisen ja yksityisen
sektorin valiselld yhteistyolld, paéllekkaisia toimintoja karsimalla seka hyédyntamalla
teknologiaa. (Valtiovarainministerio 2003: 19-21, 42.) Kattavan ja tehokkaan
palveluverkon saavuttamiseksi kunta- ja palvelurakenneuudistuksen peruslinjauksiin on
sisallytetty, ettd palveluiden véestopohjaa tulee laajentaa joko kuntien valisen yhteistyén
tai kuntaliitosten avulla ja palvelujen tuottamiseen tulee siséllyttdd markkinaperusteisia
tuotantotapoja. (Anttiroiko ym. 2007: 101.)

Julkisen sektorin taloudellinen tilanne sek& tyytyméttomyys julkista hallintoa kohtaan
ovat ajaneet julkista sektoria uudistumaan. Julkiselta sektorilta vaaditaan tuottavuutta ja
tehokkuutta ja lisdksi kansalaisten odotukset palveluita ja niiden laatua kohtaan ovat
kasvaneet. Muutostarpeen seurauksena muodostui New Public Management (myos
NPM), joka on vaikuttanut merkittvasti julkisen sektorin uudistumista koskevaan
ajatteluun. NPM sijoittuu johtamisteoreettiseen keskusteluun ja sisaltad periaatteita siitd,
kuinka julkista johtamista voidaan uudistaa ja parantaa. Taloudellisen ja tehokkuuden
vaatimukset ovat suunnanneet katseet yksityisen sektorin puoleen ja kehittdmiseen on
haettu malleja yritysmaailmasta. Julkisen sektorin tulisi olla pienempi, hierarkioiltaan
matalampi, toiminnaltaan innovatiivisempi ja tuloksellisuuteen kannustava ja ratkaisuna
on nadhty yksityisen sektorin johtamisperiaatteiden soveltaminen. (L&hdesmaki 2003: 9-
15.)

Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyolla on pitk& historia. Wettenhallin (2010: 17-19)
mukaan julkisten tehtévien delegoitu yksityiselle sektorille ei ole viime vuosikymmenten
aikana kehittynyttd, vaan yhteisty6l1& on huomattavasti pidempi historia. Carrol & Steane
(2000: 71) esittavat, ettd on vaikeaa madritelld aikaa tai kontekstia, jolloin yhteisty6té ei
olisi ollut. Kumppanuudet ja niiden edistdminen ovat saaneet maailmanlaajuisesti koko
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poliittisen kentdn, niin paattdjien virkamiesten kuin paikallisten yhteisdjen tuen.
Kansallisella tasolla monien maiden, kuten Iso-Britannian hallitus ovat lisdnneet painetta
siirtya julkisen sektorin jarjestdmista palveluista kumppanuuksien avulla toteutettavaan
palvelutuotantoon. Myos paikallisella tasolla resurssien rajallisuus ja ideologiset tekijat,
kuten laajemman osaamisen saavuttaminen, ajavat kehitystd kohti kumppanuuksia.
(McQuaid 2000: 27.)

Euroopan unionissa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyon yleistyminen on huomioitu,
jonka myoté julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsopimuksista on laadittu niin kutsuttu
Vihred kirja. Kirja toimii keskustelun avaajana erityisesti oikeudellisten puitteiden
luomiseksi yhteistydsopimusten osalta (Euroopan unioni 2006). Suomen tasolla kuntien
ja yritysten yhteistyotd on edistetty muun muassa edelld mainitussa kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen myota. Tatd uudistusta on toteutettu kuntalaislahtdisesti
kehittden kunta- ja palvelurakennetta sekd tuotantotapoja ja organisointia (Suomen
Kuntaliitto 2014b). Kunta- ja palvelurakenneuudistus ei vield ole edennyt juurikaan
palvelujen kehittdmiseen, vaan vaikutukset on huomattavissa hallinnollisten rakenteiden
kehittymisessa. Uudistusta toteutetaankin pitkalla aikajanteelld (Valtiovarainministerio
2009: 5-6). Oletettavaa on, ettd kumppanuus ja sen kehittyminen kansallisella tasolla
tulee kasvamaan tulevaisuudessa.

3.2.Kumppanuuden médrittely

Kumppanuus-kasite kattaa hyvin monen tyyppisia kdytantdja ja toimintaa seka kasitetta
kaytetddn kuvaamaan yhteistydsuhteiden eri tyyppeja vaihtelevissa olosuhteissa.
Késitteend kumppanuus ei ole rajaava, vaan antaa mahdollisuudet toteuttaa yhteistyota
hyvinkin innovatiivisesti. Kumppanuutta kuvaa hyvin sanonta: Summa on suurempi kuin
sen osat. (McQuaid 2000: 28-29.)

Kumppanuutta voidaan méaritelld monella tavalla. Hollandin mukaan kumppanuus
liittyy yhteisty6hon, jossa toimitaan yhdessa molemminpuolisen hyddyn saavuttamiseksi.
Hardingin mukaan kumppanuus perustuu sopimukseen, jonka tavoitteena on parantaa
yhteisOn taloutta ja eldménlaatua. Taloudellisesta ndkokulmasta taas kumppanuutta voi
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madritell& sen olevan jérjestelmd, jossa on osallistujia ja rahoitusta useammasta kuin
yhdestd organisaatiosta. Poliittisesta ndkdkulman mukaan kumppanuus on yritysten,
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden ja julkisen sektorin yhteisty6td, jossa riskit,
resurssit ja osaaminen jaetaan hyodyttdméén niin suhteen osapuolia kuin laajemmin koko
yhteis6a. (McQuaid 2000: 29-30.)

Yksi kumppanuuden alakasitteista on public-private partnership (myds ppp) eli julkisen
ja yksityisen sektorin kumppanuus (McQuaid 2000: 29). 1990-luvulta l&htien public-
private partnership on tunnistettu keskeiseksi valineeksi julkisen johtamisen kentélla eri
puolilla maailmaa ja sitd luonnehditaan kustannustehokkaaksi ja vaikuttavaksi
mekanismiksi (Osborne 2000: 16). Public-private partnerships tarkoittaa julkisen ja
yksityisen sektorin pitk&kestoista yhteistyotd, jossa yhteistydsuhteen osapuolet kehittavat
yhteisid tuotteita tai palveluita ja jossa riskit, kustannukset ja hyodyt on jaettu (Kljin &
Teisman 2002: 2). Myds Wettenhall (2003: 99) luonnehtii ppp:n olevan
todennakdisemmin horisontaalista ja kollegiaalista mitd pystysuuntaista ja hierarkkista.
Késitteend ppp on yhdistetty verkostoteoriaan (network theory) (Wettenhall 2003: 78,
93).

Public-private partnership on pinnalla olevan kasite esimerkiksi julkisen sektorin
johtamisen kentalla ja ndkyy niin tehtyjen tutkimusten ja julkaistujen kirjojen maarassa
kuin esimerkiksi poliittisissa kannanotoissa. Ppp on kansainvélinen ilmid ja on seurausta
1980- ja 1990- luvuilla vallalla olleesta yksityistamisen késitteestd. On nahtévissa, etta
julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuus kasvaa yhtd suureksi ilmioksi, mité
yksityistdaminen aikoinaan. Kasitteellisesti onkin siirrytty Kilpailu nakdkulmasta
yhteisty6td ja suhteita korostavaan nakokulmaan. (Wettenhall 2003; Kljin&Teisman
2002: 2.)

Viime vuosikymmenten aikana public-private partnerships on ammattimaistunut,
teknistynyt ja rationalisoitunut. Vaikka ppp on suosittua ja osa julkisen hallinnon
toimintatapoja, kaydaan edelleen keskustelua siitd, mitd se todella on ja onko ppp
vallankumouksellinen suuntaus vai vain trendikas yritysidea. Keskustelu kohdistuu
kasitteen madrittelyyn, historiallisiin juuriin ja siihen missd maarin kumppanuus tuo
aidosti ratkaisun julkisen sektorin toimintatapoihin esimerkiksi
infrastruktuurihankkeiden osalta. Jos public-private partnerships:n katsotaan olevan vain
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vaatimatonta kehitysta perinteisiin toimitustapoihin, on sen kuitenkin toiset maat ottanut
innokkaammin vastaan mitd toiset. (Hodge, Greve & Boardman 2010: 3-4.)

Public-private partnership-késitettd ja sen johdannaisia kéytetaan eri tavalla eri puolilla
maailmaa. Kun infrastruktuuriin on tarvittu merkittavia taloudellisia investointeja, on
yhteistyokumppanuudesta kaytetty Iso-Britanniassa késitettd Private Finance Initiative
(PFI). Australiassa ja Aasiassa kéytossd on termi Build-Operate-Transfer (BOT) ja
Yhdysvalloissa taas Project Franchisese. Ranskan osalta kaytdssa on delegated
management of public services, jossa kumppanuuden tarkoituksena on taata turvalliset,
sdannonmukaiset ja luotettavat julkiset palvelut kansalaisille ja kuluttajille. (Domberger
& Fernandez 1999: 29.) Suomessa ppp-termin rinnalla ké&ytetd&n esimerkiksi lyhenteita
JYK eli julkinen-yksityinen kumppanuus (Tuusvuori 2004) ja JYY eli julkinen-
yksityinen yhteistyd (Anttiroiko ym. 2007: 183).

PPP on rinnastettu perinteisesti kumppanuuteen, johon liittyy infrastruktuuri hankkeet,
kuten teiden, vedenkaésittelylaitosten ja energialaitosten rakentaminen. Nadille
kumppanuushankkeille yhteistd on investointien suuruus ja pitkakestoisuus. Donberger
& Fernandezin (1999: 29-30) mukaan kumppanuuden Kkésitettd voidaan kéyttaa
laajemmin koskien myo6s palveluiden toimittamista julkisen ja yksityisen sektorin
valisend sopimuksellisena kumppanuutena. Infrastruktuuri-hankkeissa pitké&t sopimukset
ovat rahoitusten vuoksi merkittdvia, mutta palveluiden toimittamisen osalta
rahoitukselliset ndkokulmat eivét ole niin merkittavia ja talléin sopimukselliset suhteet
voivat olla lyhyempikestoisia.

Palveluiden tuottamiseen liittyvassd kumppanuudessa keskeista on tiivis vuorovaikutus
ja keskustelu kumppanuuden aikana, jotta palveluiden muuttuvaa luonnetta pystytaan
hallitsemaan. Liséksi palveluiden  tuottamisen = kumppanuudessa  erona
infrastruktuurihankkeisiin on se, ettd niitd voidaan johtaa hyvin monella tapaa
palveluiden ~ monimuotoisen  kentdn  vuoksi.  Myds  rahoituskuvio  eroaa
infrastruktuurihankkeista, kun palveluiden tuottamisen osalta julkinen sektori maksaa
kumppanuudesta yksityiselle sektorille. Donberger & Fernandez sijoittavatkin
palveluiden tuottamisen kumppanuuden hierarkkisen hallintotavan ja tavanomaisen
markkinaperusteisen suhteen valimuodoksi. (Donberger & Fernandez 1999: 30.)
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Julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuutta voidaan tarkastella useista eri nakokulmista.
Osborne luokittelee teoreettisesta Kirjallisuudesta viisi tarkeintd ndkékulmaa. Ppp:a on
tarkasteltu yhteistyon luonteen ndkokulmasta, jossa esimerkiksi Huxhamin ja Vangenin
toimesta on nostettu esiin yhteistydn rakenteelliset seikat, Bensonin my6té yhteistyon
resurssiriippuvuus seké esimerkiksi DiMaggion ja Powellin toimesta institutionaalisista
normeista kasin. Toisena teoreettisena lahtokohtana on julkisen johtamisen kirjallisuus,
jossa tyypillistda on sopimussuhteet, niiden hallinta ja kustannusvaikutukset seké&
luottamuksen merkityksen korostaminen. Téaman toisen teoreettisen ndkdkulman
tutkijoina ovat olleet esimerkiksi Williamson sek& Osborne. Kolmanneksi ppp:a on
ldhestytty Kooimanin sekd Kickertin toimesta julkisen hallinnon nékokulmasta, joka
ensisijaisesti korostaa julkisen hallinnon suhteita sekd poliittista ja sosiaalista
vuorovaikutusta verkostoissa. Yhteistyon kehittamiseen liittyvéssa kirjallisuudessa taas
korostuvat paikallisen yhteison tarpeet. Taman né&kokulman esittelijand on ollut
esimerkiksi Oakley. Viidentend Osborne mainitsee empiirisen Kirjallisuuden, jossa
esimerkiksi Taylor on pyrkinyt kuvaamaan ppp:n prosessia sekd sen vaikutuksia.
(Osborne 2000: 18-19)

3.3. Kumppanuuden mahdollisuudet ja haasteet

McQuaid (2000: 42) tiivistdd kumppanuuden mahdollisuudet resurssien saatavuuteen,
toimivuuteen, tehokkuuteen sekd legimiteettiin. Talouden ongelmat ovat monitahoisia,
joihin ei voida vastata yhden toimijatahon toimenpiteilld. Resurssien nakokulmasta
tarvitaan useita julkisen ja yksityisen sektorin toimijoita, jotta voidaan saavuttaa
tehokkaita ja toimivia ratkaisuja eri syistd kumpuaviin ongelmiin. Kumppanuus
mahdollistaa resurssien yhdistdmisen siten, ettd suuren hankkeen tai useita ndkokulmia
vaativan ongelman ratkaiseminen on mahdollista. Kumppanuuden myo6td saadaan
laajempi tietotaito ja asiantuntemus seké rahalliset resurssit valjastettua. Toimivuuden ja
tehokkuuden n&kokulmasta kumppanuuksilla on mahdollista parantaa koordinointia ja
valttad paallekkaisyyksid. Kumppanuus antaa yksittéisille toimijoille lisdarvoa niin
tehokkaamman toiminnan kuin kustannusséaastdjen muodossa. Kumppanuudella voidaan
myos rikkoa stereotyyppisia késityksid ja parantaa ymmarrysta eri toimijoiden valilla.
Né&in ollen kumppanuus tuo mahdollisuudet parempaan koordinointiin, uusiin
yhteistyomuotoihin sekd pitk&lld aikavélilla vakautta, luottamusta ja riskien
minimoimista. McQuaidin mielestd kumppanuudet edistavat myos legitimiteettia eli



42

edistavat paikallisyhteison osallistumista ja siten jarjestelman hyvaksymista. (McQuaid
2000: 42-45.)

Kumppanuus edistdd niukkojen resurssien tehokasta kaytt6a ja parantaa yhteiskunnan
kestavyyttd. Kumppanuuden myotd myos kasvu ja kehitys helpottuvat. Kumppanuudella
voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta ja kansalaisten tarpeita vastaavia palveluita.
Kumppanuuksien avulla voidaan rakentaa sosiaalista pddomaa ja sen avulla on
mahdollista 10ytdd keinoja sosiaalisen syrjaytymisen ehkaisyyn, kun julkinen ja
yksityinen sektori integroidaan osaksi paikallisyhteistjé, kuten vapaaehtoisjérjestojéa.
Kumppanuus kannustaa vastuunottoon parantaen osallisuutta. VVuorovaikutteinen suhde
sitoo toimijat yhteen ja kumppanuuksien myoOtd osaamisen, tiedon ja oppimisen
jakaminen on mahdollista. Laajempien né&kOkulmien myota péaatoksenteko on
laadukkaampaa. Julkisen hallinnon osalta kumppanuudet voivat vahentdd vallan
vaadrinkayttod ja tuoda avoimuutta ja vastuullisuutta julkiseen hallintoon. (Hailey 2000:
483-484; Osborne 2000: 17-18.)

Vaikka julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuus tarjoaa lukuisia mahdollisuuksia, on
kumppanuuden onnistunut toteuttaminen haasteellista. Kljin & Teisman luokittelevat
kumppanuuksien haasteet kolmen osa-alueen yhdistelméén, joita ovat toimijoiden
monimuotoisuus, institutionaaliset erot sekd eroavaisuudet julkisen ja yksityisen sektorin
strategisissa valinnoissa. Naitd osa-alueita ja eri tahojen eroavaisuuksia on kasitelty
taulukossa 2, joka selventdd julkisen sektorin ja yksityisen sektorin nakdkulmasta
toimintaa, arvoja ja strategisia valintoja seka naiden eroavaisuuksien johdosta syntyneita
jannitteitd. Haasteita kumppanuudelle aiheuttaa toimijoiden monimuotoisuus ja julkisen
ja yksityisen sektorin institutionaaliset erot. Monien tahojen mukanaolo vaikeuttaa
kumppanuutta  lisadten  riskejd  paatoksenteossa sekd tehden  johtamisen
haasteellisemmaksi. Kun kumppanuuden tulee yhdistaa erilaisia verkostoja ja paatoksia,
kasvavat toimijoiden riskit ja epdonnistumisen mahdollisuus. (Kljin & Teisman 2000:
152, 2002: 11, 15.) Carrol & Steane (2000: 90) taas nakevét, ettd eri motiivit, arvot ja
tavoitteet omaavat tahot eivét valttaméattd heikenna kumppanuuden menestystd, silla
erilaiset nakokulmat voivat edistdd keskustelua ja saada aikaan innovatiivisia
ldhestymistapoja ollen arvokas oppimiskokemus kaikille kumppanuuden osapuolille.
Kljin & Teisman (2002:8) esittdvat, ettd kumppanuus, jossa osapuolet ovat sdilyttaneet
omat perinteiset asemansa, on tuloksellisinta.
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Taulukko 2 Julkinen ja yksityinen sektori toiminnan, arvojen ja strategioiden
nékokulmasta (Kljin & Teisman 2002: 14).

Public actors Private actors Tension
CORE BUSINESS Obje_ctive_s: (§ectoral) Objgctives: realising Dif_fe_rgnt problgr_n
public objectives profits definitions: political
Continuity: political Continuity: financial risks in expectations
conditions conditions versus market risks in
annual figures
VALUES Loyalty Devoted to a Competitive Devoted to | Government reluctant in
self-defined public consumer preferences process versus private
cause party reluctant with
Controllability of Controlled by knowledge. Government
process and approach shareholders on the reluctant in result versus
(political/social) basis of results private parties reluctant
Emphasis on risk Emphasis on market with their own effort.
avoidance and opportunities and risks
preventing expectations | and innovations
STRATEGIES Search for ways to Search for certainties_ to Confrorjtatio_n Ieads’ to a
guarantee substantive produce and/or obtaina | mutual ‘locking-up’ of
influence (primacy of contract agreements and thus to
the public) tried and tested types of
Minimising Minimising political cooperation (contracts)
expectations and risks and organisational
insecurity of costs as a consequence
implementation costs of public “viscosity’
Emphasis on a Emphasis on certainty The creation of added
CONSEQUENCES limitation of risks and of market share and value through
FOR PPP on agreements that lead | profit, which leads to an | crossborder interaction
to agreed procedures expectant attitude and is not realised
and public dominance limited investments
until the moment when
the contract is acquired

Myos sitoutumisen puute ja kumppanuuden kohteena olevan toiminnan muuttuminen
tekevat kumppanuudesta haasteellista. Kljin & Teismanin mukaan synergia ja yhteinen
kehittdminen eivat toteudu kaytdnndssd, koska paatdoksenteko on niin hajautettua.
Jokainen toimija on niin uppoutunut omiin sisaisiin asioihinsa, ettd yhteisen kehittdmisen
periaate ei toteudu kaytdnnossa. Myos tavoitteiden tuominen kdytannon toiminnaksi on
haasteellista. Kljin & Teisman esittavat, ettd kansallisen tason tavoitteet tulisi jalkauttaa
paikallisen tason toimijan, kuten kunnan toimesta kaytantoon tulosten saavuttamiseksi.
(Kljin & Teisman 2002: 8, 12.)
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Wettenhall arvioi, ettd kiinnostus julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuutta kohtaan
kasvaa edelleen ja my6s kokemukset siita lisaantyvat. Kumppanuuksien osalta tarvitaan
lisad  tutkimusta, jotta edes  késitteen = madrittely on  mahdollista.
Kumppanuusjarjestelyiden osalta ei ole kaytdssa luokittelua, jolla saavutettaisiin parempi
ymmarrys siitd mitd tapahtuu ja tunnistettaisiin ne olosuhteet, joilla saavutetaan parempi
taloudellinen ja sosiaalinen kehitys. (Wettenhall 2003: 78, 98.)

3.4. Sopimuksellisuus ja ulkoistaminen kumppanuuden muotona

Wettenhall (2003: 78) ndkee kumppanuuden vaihtoehtona ulkoistamiselle ja
yksityistamiselle. Myos Kljin & Teisman (2000: 144) puoltavat tata vaitettd ja erottavat
kumppanuuden ja ulkoistamisen toisistaan. Toiset tutkijat, esimerkiksi Chalmers & Dans
sekd Zifcaf taas mieltdvat ppp:n ulkoistamisen ominaisuudeksi eli kaupalliseksi
kumppanuudeksi ostajan ja palveluntarjoajan valilla. (Wettenhall 2003: 78.)

Kljin & Teisman méérittelevat, ettd kumppanuus on markkinaperusteisten toimijoiden ja
julkisen sektorin yhdistelma, kun taas yksityistdiminen on tuotannon siirtamista julkiselta
sektorilta yksityiselle. Ulkoistamisessa julkinen sektorin maarittelee palvelun ja halutun
lopputuloksen, jonka yksityinen sektorin voi tuottaa. Ulkoistamiselle tyypillista on siis
niin kutsuttu pdd@mies-agentti suhde. Kumppanuus taas on julkisen ja yksityisen sektorin
sitoutumista, jossa kumppanit kehittavét palveluita yhdessa jakaen riskit, kustannukset ja
tulot. Ulkoistamisella haetaan tehokkuuden kasvattamista julkiselle sektorille, kun
kumppanuus perustuu yhteiseen péaatoksentekoon ja tehokkuuden saavuttamiseen
molemmille osapuolille. Kljin & Teisman myontavét, ettd tdmén kaltaista erottelua ei
usein tehda ja useita ulkoistamisjérjestelyitd on luonnehdittu kumppanuutena. (Kljin &
Teisman 2000: 145-146.) Ulkoistamisen ja kumppanuuden valiset erot on tiivistetty
taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Ulkoistaminen ja kumppanuus (Kljin & Teisman 2000: 526)

Contracting out

Partnership

Government and company (or consortium) are

involved in principal-agent relationship

Government and company (consortium) are

involved in joint decision making and production

Government defines the problem, specifies the
solution and selects a private company that can

produce results in a cost-efficient way

Both parties are involved in joint processes early
on in order to develop joint products that

contribute to both their interests

Benefits of contracting out arrangements
especially concern efficiency (quicker and
cheaper)

Benefits of partnership arrangements especially
concern increasing effectiveness (synergy and

enrichment of output)

Keys to success are unambiguous definitions of
goals, projects, rules of tending, rules of selection

and rules of delivery

Keys to success are an interweaving of goals,

establishing rules for ongoing interaction,

developing rules and tailor-made assignments

concerning  joint effort and  production

commitments.

Tynkkynen (2013: 34-35) tekee eron kumppanuuksien ja sopimussuhteiden vélille ja
vertailee niitd tavoitteiden ja hyotyjen, vallan ja paatoksenteon, avoimuuden ja
luottamuksen sek& organisatoristen ominaisuuksien osalta. Taulukko 4 kuvaa ideaaleja
tilanteita, jotka eivat Tynkkysen mukaan toteudu sellaisenaan kaytannossa.

Tavoitteiden ja tarkoituksen osalta sopimukselliset suhteet pyrkivat tehokkaaseen
palvelutuotantoon kun kumppanuus tavoittelee lisdarvoa asiakkaille ja kumppanuuden
osapuolille sekd osaamisen ja oppimisen jakamista. Valtasuhteiden osalta
sopimuksellisuutta kuvaa niin kutsuttu paadmies-agentti suhde, jossa julkisen sektorilla on
maarddva asema. Kumppanuudessa taas valtasuhteet ovat horisontaalisia ja
paatoksenteko on jaettua. Luottamus korostuu kumppanuuksissa, kun sopimussuhteissa
tiedon ja informaation jakaminen on vahéista. Organisaationakokulmasta eroavaisuuksia
I0ytyy yhtendisen organisaatiokulttuurin osalta, jota ei sopimussuhteissa tarvita mutta
kumppanuussuhteissa organisatorisia ominaisuuksia saatetaan hyddyntaa puolin ja toisin.
(Tynkkynen 2013: 33-35.)
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Taulukko 4. Kumppanuuden ja sopimussuhteen valiset erot (Tynkkynen 2013: 35).

Contractual relationship

Partnership

Goals and benefits

Efficient service delivery

To provide added value to the
customers, synergy gains for the
parties, sharing knowledge and
learning from others, win-win

situation.

Power relations ans decision

making

Principal-agent relationship.
Problem definition and solution
specification by a public actor.
Co-operation only before the

contract is signed.

Horizontal power relations. Joint
decision making and problem
solving throughout the

contractual period.

Transparency and mutual trust

No knowledge and information
sharing to any great extent. Low

level of trust between the parties.

Fairly open knowledge and
information exchange between
the partners. High level of trust

between parties.

Organizational properties

Each actor preservese its own
characteristics and properties.
Compatible organizational

cultures not needed.

Actors may adobt characteristics
from other actors. Potential need
for compatible organizational

cultures.

Kljin & Teisman (2002: 8) korostavat sopimuksellisuuden merkitysta kumppanuuksissa.
Vaikka kumppanuudella oli tavoiteltu intensiivisyytté ja lisdarvoa, niin sitd ei saavutettu
vaan pitkan aikavélin kumppanuus hiipui. Parhaat tulokset saavutettiin kahdenvélisilla
sopimuksilla. Sopimuksellisuus tekee kumppanuuden houkuttelevammaksi, pienentaa
riskejé ja tarjoaa mahdollisuuden jakaa vastuuta sekd helpottaa paatoksentekoprosessia.
Sopimuksellisuuden tuomat edut nakyvét strategisessa ajattelussa, kun julkisten
toimijoiden intressi on minimoida esimerkiksi kustannuksia ja saada poliittista
vaikutusvaltaa ja yksityiset toimijat taas etsivat varmuutta ja riskien minimointia.
Tarkkaan rajattu sopimuksellisuus ei kuitenkaan palvele projekteja, joissa tulee pyrkia
innovatiivisuuteen ja laadukkaisiin tuotteiden kehittymiseen.
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3.5. Kumppanuuksien luokittelu

Kumppanuuksien tyypittely on haasteellista, koska jokainen kumppanuus ja organisaatio
ovat erilaisia ja lisdksi kumppanuus muuttuu prosessin aikana. Myods kumppanuuksien
kehittyminen monimuotoisista lahtokohdista ja rakenteista vaikeuttaa kumppanuuksien
luokittelua. (Jacobs 2000: 348.) Eri tutkijat ovat kuitenkin pyrkineet I6ytdmaan
kumppanuuksista yhtendisia piirteitd ja luomaan kumppanuuksista kokonaiskuvaa
luokittelemalla niita.

Jacobsin luokittelussa kumppanuuksien monimuotoisuus ja muutos on huomioitu.
Luokittelu pohjautuu muun muassa epavarmuuden hyvéksymiseen ja niissa on huomioitu
organisaatioiden luonne (high organization, developing organization, undeveloped
organization). Liséksi ulottuvuuksissa on huomioitu jako virallisiin ja epavirallisiin
verkostoihin. Jacobsin luokittelussa kumppanuus on jaoteltu hillitysta kilpailusta eli
harmonisesta tilasta konflikteihin eli toimimattomiin tilanteisiin. Esimerkiksi
epéavirallinen kumppanuus nayttaytyy harmonisessa tilassa siten, etté jokainen osapuoli
séilyttdd oman identiteettinsd mutta sopivat yhteisistd tulevaisuuden tavoitteista.
Epavirallisen kumppanuuden Kilpailutilassa kumppanuus nayttdytyy ohimenevana,
epévakaana ja jasentyméttoméana ja konfliktitilanteessa toimijoiden vélinen yhteydenpito
paéattyy. (Jacobs 2000: 348-350, 545.)

Lewis (2000: 409-410) luokittelee kumppanuudet aktiiviseen ja passiiviseen. Aktiivinen
kumppanuus pitaa sisélldén jatkuvaa neuvottelua, keskustelua, satunnaisia konflikteja,
riskinottoa seké niin sanotusti kantap&an kautta oppimista. Aktiivisessa kumppanuudessa
toimijoiden roolit ja tavoitteet ovat selkeitd, mutta ne saattavat muuttua tarpeiden ja
olosuhteiden mukaan. Passiivinen kumppanuus taas nojaa suunnitelmallisuuteen ja
kumppanuus rakennetaan jaykkien oletusten varaan projektin suunnittelun tasolla.
Kumppaneiden kesken voi olla ndenndinen yksimielisyys, mutta taustalta on
I0ydettavissd epaselvia rooleja ja vastuita. Aktiivisen kumppanuuden luomisessa tulee
Lewisin mukaan ottaa huomioon 5 ulottuvuutta, joita ovat kommunikaatio
(communication), riskin otto ja riskien jako (risk taking and risk sharing),
persoonallisuuksien térkeyden tunnustaminen (acknowledging the importance of
personalities), tavoitteiden selked madrittely (a clear sense of the purposes of the
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partnership) sek& maaritelmat ja sopeutuminen (definition and adaptation). (Lewis 2000:
409-412.)

Osborne & Murrayn (2000: 125) luokittelun ldhtékohtana on kumppanuusprosessi, joka
jakautuu viiteen vaiheeseen. NA&it4 vaiheita ovat kontaktia edeltdvd (the precontact
phase), alustava kontakti (the preliminary contact phase), neuvottelu (the negotiation
phase), taytantdonpano (the implementation phase) ja arviointi (the evaluation phase).
Kumppanuusprosessin etenemiseen ja onnistumiseen vaikuttaa Osbornen ja Murray:n
(2000: 125-126, ks. Murray) mukaan kumppanuuden tyyppi, organisaatioiden
ominaisuudet, kumppanuusprosessin kehittdminen ja toteuttaminen seké ulkoiset tekijat.
Osborne & Murray:n (2000) mukaan ensikontaktin vaiheessa (the preliminary phase)
luotiin luottamus ja pohja yhteistyolle. Kun luottamus toimijoiden valille oli syntynyt jo
alustavan kontaktin vaiheissa, oli neuvotteluvaihe helpompi toteuttaa.

McQuaid (2000: 31) luonnehtii, ettd jokainen kumppanuus on yhdistelmé eri
ominaisuuksista ja niin kumppanuuksien valilla kuin sisélld on suuria eroavaisuuksia.
McQuaid jakaa kumppanuudet viiteen eri ulottuvuuteen, jotka vastaavat kysymyeksiin:
miksi, kuka, milloin, missa ja miten. Ndma dimensiot on esitelty taulukossa 5.

Kumppanuuden tavoite ja tarkoitus (purpose) on péaulottuvuus, jolla kumppanuus
voidaan luokitella. Kumppanuuden tarkoituksena voi olla esimerkiksi synergiaetujen
Ioytdminen ja resurssien yhdistdminen. Kumppanuuden tarkoituksen taustalla voi olla
mya0s syitd, kuten kumppanin manipulointi toisen osapuolen toiminnan tukemiseksi tai
paikallisen vastustuksen nujertaminen. Eroavaisuudet tavoitteissa eri kumppanien valillg,
eivét ole poissulkevia. Tarkead on, etté tavoitteet ovat selvilla. Kumppanuuden painopiste
(focus) voi vaihdella eksogeenisesta (exogenous) endogeeniseen (endogenous).
Eksogeenisessd kumppanuudessa tarkoitus voi olla ainoastaan lisaresurssien houkuttelu
kumppanuuden ulkopuolelta, kun endogeeninen kumppanuus tavoittelee (aims)
esimerkiksi olemassa olevien resurssien tehokasta kayttéa. Suurin osa kumppanuuksista
sisdltdd sekd eksogeenisia ettd endogeenisid ominaisuuksia, mutta niiden painotukset
vaihtelevat. Kumppanuuden taso (level) voi olla strategista, jolloin tarkoituksena on
jonkin laajan kokonaisuuden pitkén aikavalin kehittdminen. Toisaalta kumppanuuden
tarkoituksena voi olla jonkin yksittdisen projektin, kuten yhden pienen
infrastruktuurihankkeen l&pivienti. Kumppanuuden tarkoitus ja painopisteet voivat
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vaihdella sen keston aikana. Myo6s toimijoiden odotukset kumppanuuden hyddyista
voivat olla muuttuvia ja toimija voi tyytyé lyhyell& tahtdimelld pienempaan hyétyyn, jos
kumppanuudesta on odotettavissa pitemmaélla aikavalilla enemman etua. (McQuaid 2000:
33-34)

Toisena dimensiona on kumppanuussuhteen osapuolet (who is involved). Suhteen
osapuolena voi olla julkisen sektorin (public agencies), kolmannen sektorin (third sector)
ja yksityisen sektorin (private) lisdksi myos yksittdisid kansalaisia. Jokainen edell&
mainittu ryhmé pitéa sisallaan erityyppisia toimijoita. Esimerkiksi yksityisen sektorin
toimijoiden intressit vaihtelevat, kun toiset yritykset voivat olla mukana saavuttaakseen
markkinoiden laajentumista ja toiset taas muista kuin kaupallisista syisté. Yritys voi olla
kumppanuus osapuolena siksi, ettd sen toiminta-alue tai palveluvalikoima koskettavat
kehityksen kohdetta. Yrityksen ohjaus voi olla paikallistasolla tai sitten yritys toimii
ainoastaan alueellisena yksikkona. Yritysten koot ja se, kuinka sidottuja ne ovat
paikallisyhteisoon vaihtelevat. Kumppanuudessa onkin térkedd tunnistaa sek& toimijat
etta tarkoitukset, miksi he ovat mukana. (McQuaid 2000: 34-35.)

Kumppanuuden rakenne (structure) voi vaihdella formaalin ja informaalin vélilla.
Muodollinen (formal) rakenne voi vaihdella vapaamuotoisista yhteistydsopimuksista
oikeudellisesti sitoviin sopimuksiin, joihin tyypillisesti liittyy taloudellista vaihdantaa.
Sopimusperusteisuus kumppanuuksissa on lisdéntynyt. Se voi tuoda suhteeseen lisdé
luottamusta sekd pienentéa riskeja. Haasteena on mahdollinen byrokratian kasvu seké
kumppanuuden hukkuminen sopimusneuvotteluihin. Epévirallinen (informal) rakenne
pitdd sisélladn vapaamuotoiset verkostot. Yleensd ndméa epéviralliset rakenteet ovat
yksittéisten toimijoiden verkosto, jossa muodostetaan suhteita ja jaetaan tietoa, jota kukin
taho voi viedd eteenpdin omissa organisaatioissaan. Kumppanuuden osapuolia
tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon myds prosessin kdynnistymisen ndkokulma eli kuka
taho toimii kumppanuuden kdynnistajand. Yleensa prosessi kdynnistyy ylh&élta alaspéin
eli esimerkiksi valtion viranomaisesta kasin. Suurempiin kokonaisuuksiin kuuluvien
yksittéisten hankkeiden osalta prosessi voi saada alkunsa alhaalta ylospdin. (McQuaid
2000: 35-37.)

Kolmantena ulottuvuutena on aika (when). Kumppanuuden aikana avainhenkil6t tai
niiden ndkemykset voivat muuttua. My6s organisaatioiden painopisteet voivat vaihtua
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yhteistyon aikana. Kumppanuuden kehittymisessa tarkead vaihe on, kun ongelman luonne
ja sen tarpeet on selvitetty (pre-development/development). Tassé vaiheessa on tarkeda
saada luotua suhteet seka yhteistydn pohja kumppaneiden vélille. Seuraavassa vaiheessa
luodaan strategia seka jonkintasoinen kumppanuussopimus, joiden jélkeen padstaan
toteuttamisvaiheeseen (operation). Kumppanuuden toteuttaminen on luonnehdittu olevan
koko prosessin vaikein vaihe. Edell& mainitut vaiheet ovat karkeasti jaoteltu ja voivat
menna osittain paallekkdin. Esimerkiksi toteuttamisvaiheessa voidaan heikent&a
ensimmaisessa ja toisessa vaiheessa saavutettua luottamusta. Toimijoiden valinen
vallanjako vaihtelee kumppanuuden aikana. Esimerkiksi suunnitteluvaiheessa kaikilla
osallistuvilla tahoilla on todennékdisesti suuri vaikutusvalta kumppanuuden kohteen
osalta. Suunnitteluvaiheen jalkeen avainrahoittajien rooli muuttunee
vaikutusvaltaisemmaksi ja mikali yksi toimija saa palveluntuottajan roolin, on hanella
talléin enemman valtaa, mitd muilla toimijoilla. (McQuaid 2000: 37-39.)

Neljas ulottuvuus kasittelee kumppanuuden kohdetta ja kysymyksend on mihin alueeseen
(where) tai keneen (whom) kumppanuus kohdistuu. Kumppanuus voi keskittyd
maantieteellisesti erikokoisiin alueisiin. Kumppanuuden kohteena voi olla kansallisen
tason haasteet, kuten sosiaalinen syrjaytyminen tai paikallistasolla oleva tiukemmin
rajattu kohderyhma. Eli maantieteellisen alueen lisaksi myos kohderyhmat vaihtelevat.
Missé ja kenelle kumppanuudella haetaan hyotya vaikuttavat myds kumppaneiden
valikoitumiseen. (McQuaid 2000: 39.)

Viides ulottuvuus keskittyy kumppanuuden taytantoonpanoon eli miten (how)
kumppanuus toteutetaan. Taméa dimensio siséltda roolitukset siitd, kuka tekee mitakin eli
kuka tarjoaa resurssit ja kenen hallinnassa ne ovat. Roolitus voi olla kumppaneiden
itsendistd asemaa korostavaa eli kumppanin roolina voi olla esimerkiksi
kumppanuusverkoston sihteerind toimiminen. Tehtdvien jaosta voidaan sopia myos
sopimusperusteisesti. (McQuaid 2000: 39.)
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Taulukko 5. Kumppanuuden eri dimensiot (McQuaid 2000: 520).

MOBILIZATION

RANGE/EXAMPLES COMPONENTS RANGE/EXAMPLES
1. PURPOSE
Exogenous (external resources) FOCUS Endogenous (internal resources)
Employment creation AIMS Employment redistribution
Single project RANGE OF ACTIVITIES Long-term programme
Strategic LEVEL Programme cooperation or one-
off project collaboration
2. WHO IS INVOLVED
Public agencies RANGE OF ACTORS Private, voluntary, “third sector”
Formal (legal contracts, general STRUCTURE Informal (overlapping networks)
agreements)
Top-down PROCESS OF Bottom-up

Unequal power

POWER RELATIONSHIPS

“Fair” power relationships

3. WHEN

Pre-development/development

PHASE/STAGE

Operation

Close partnership

DECISION POINTS

Continue partnership

4. WHERE

Geographical area (e.g. small

urban area

AREA/GROUP

Client group (e.g. young

unemployed in the region)

5. HOW

Stand-alone partnership

IMPLEMENTATION

Agreements influencing existing

Organization

MECHANISMS

Services
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3.6. Kumppanuus liikunta-alan kontekstissa

Laajasti madriteltynd kumppanuus siis tarkoittaa organisaatioiden vélistd suhdetta, joka
vaihtelee kumppanuuden osapuolien, tavoitteiden, vahvuuksien ja taloudellisten
panostuksien mukaan. Kumppanuutta voi olla esimerkiksi kahden tai useamman
yrityksen, hyvantekevaisyysjarjestojen, liikkunta- ja urheilujérjestojen tai kuntien vélilla.
Kumppanuutta voi olla lahjoitusten, hyvantekevaisyyden ja sponsorointisopimuksien
muodossa tai yhteistyotd, jossa jokainen kumppani edistdd yhteisen tavoitteen mukaista
kehitysta. Myds kumppanuuden vahvuus eli sitoutuminen ja kesto seka kumppanuuden
vaikutukset kumppanin tavoitteissa, kohteissa ja toiminnassa vaihtelevat. (O'Reilly &
Brunette 2013: 19.)

Liikuntapalveluiden  osalta kumppanuudet voidaan jakaa filantrooppiseen
kumppanuuteen, sponsorointikumppanuuteen seka yhteistyohon. Kuviossa 3 vasemmalle
sijoittuu kumppanuus, jossa kumppaneilla on vahén vaikutusvaltaa toistensa toimintaa.
Jokainen kumppani madrittelee itse tavoitteensa ja paamaaransa. Filantrooppinen
(philantropic) kumppanuus tarkoittaa rahan, ajan tai hyodykkeiden lahjoittamista ja voi
ilmetd lahjoitusten tai hyvéntekevaisyyden muodossa. Tdman tyyppisen kumppanuuden
tavoitteena on usein parantaa organisaation imagoa, paasta uusille markkinoille tai edistaa
suhdetoimintaa. Sponsorointi (sponsorship) tarkoittaa taloudellisten hyddykkeiden tai
palveluiden sijoittamista. Se sijoittuu kuvion keskivaiheille, koska sillda on
filantrooppiseen kumppanuuteen verrattuna vahvempi ja muodollisempi rooli esimerkiksi
tehtyjen sopimusten myo6td. Sponsoroinnilla ei kuitenkaan ole suoraa vaikutusta
kumppanin toimintaan, tavoitteisiin tai visioon. Kuvion oikealla on vahvempi
kumppanuus eli yhteisty6 (collaboration). Tama kumppanuuden muoto siséltaa usein
formaalin sitoutumisen yhteisesti jaettujen tavoitteiden toteuttamiseksi. Vaikutus
kumppanin tavoitteisiin ja toimintaan seka sitoutuminen ja pitkajanteisyys kasvavat mité
enemman oikealle kuviossa siirrytdén. (O’Reilly&Brunette 2013: 22-25.)
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Strength of partnership (commitment, longevity) N

Influence on other partner’s goals, objectives and actions

4

Kuvio 3. Kumppanuus liikuntapalveluissa (O Reilly&Brunette 2013: 23.)

Liikuntapalveluiden osalta kumppanuudet ja niiden kehittdminen nédhdé&an vastauksena
niukkeneviin resursseihin. Julkisen sektorin taloudellisen tilanteen Kiristyminen seké
rajoitukset suoran rahallisen tuen antamiseen kasvattavat kumppanuuksien tarvetta.
Kumppanuuksilla voidaan nahda olevan etua myos ulkopuolisen rahoituksen saamisessa.
Julkisen sektorin tuki voi olla apuna ulkopuolisten rahoitusten etsinnéssa ja siten yhteisén
vision saavuttamisessa. (O’Reilly & Brunette 2013: 29-31.)

Kansalaisten litkkumattomuus ja siitd seuraavat terveydelliset ongelmat huolestuttavat.
Kumppanuuksien avulla voidaan luoda uusia mahdollisuuksia terveyttd edistdvaan
litkuntaan ja hyoty jakautuu kaikille osapuolille. Kumppanuutta voidaan hyddynt&ad myds
litkuntaan liittyvan infrastruktuurin osalta tietotaitoa jakamalla. Kun kunta suunnittelee
uusia liikuntareittejd, voi kunta kumppanuuksilla ja yhteisty6lla esimerkiksi
liikuntajarjestojen kanssa tuoda esiin kayttajien tarpeet ja reittien tarkoituksenmukaiset
toteutustavat. Liikuntatilojen kehittdminen kumppanuuksien avulla tuo uusia
liikuntamahdollisuuksia ja tyollistymisvaihtoehtoja. (O"Reilly & Brunette 2013: 29-31.)

Kunnan nékokulmasta kumppanuuden avulla voidaan pienent&a projektin taloudellisia
riskeja, hyddyntaa yksityisen sektorin rahallisia resursseja seka asiantuntemusta tilojen
suunnittelun, toiminnan ja markkinoinnin osalta. Kumppanuudet voivat myds parantaa
eri toimijoiden imagoa. Yksityisten yritysten osalta kumppanuuden hyéty voi nékya
paasyna hallituksen strategioihin ja siten edullisempiin rahoituksiin kiinni. Julkinen



54

sektori taas voi hy6tyd ammattimaisuuden, kuten liiketoimintasuunnittelun tai
markkinatuntemuksen lisdé&ntymisestd. O"Reilly & Brunette 2013: 29-31.)

Liikunta-alan yritys- ja seuratoiminnan selvityksesté ilmeni, ettd liikunta-alan yritykset
ovat nimenneet tarkeiksi yhteistydkumppaneikseen kunnat, liikunta- ja urheiluseurat,
liikunta-alan jarjestdt sekda muut liikunta-alan yritykset. Laajoja yhteistydverkostoja
kannattivat toimintansa vakiinnuttaneet menestyneimmat sekd kasvuun tahtadavat
lilkunta-alan yritykset. Kyselyyn vastanneet yritykset pitivat yhteistyon kehittamista ja
yhteistyotoimia térkeind. (Kosonen & Tiikkaja 2008: 18-19.) Kumppanuuksien
syventdminen on yksi neljastd kehittdmisteemasta liikunta-alan yrittdjyyden
kehittdmisstrategiassa. Kumppanuuksien avulla liitkunta-alan  yrittajyydelld on
mahdollisuudet kasvuun. Tavoitteena on kehittdd hallinnon rakenteissa tiiviimpaa
koordinaatiota, jotta litkunta-alan moninaisella yrittajyydella on mahdollisuutta kehittya.
Myos yritysten ja seurojen verkostoitumisen edistdminen niin toimialan sisélld kuin
muiden toimialojen kanssa koetaan tarkedksi. (Heikkala & Koivisto 2010: 12,15.)

Liikunta-alan yritykset kohdistivat erityisesti kuntiin ja niiden kanssa tehtdvaan
yhteistydéhon suuria odotuksia. Yritykset nékivat kunnat liiketoimintansa keskeisina
mahdollistajina tai poissulkijoina. Kunnallisilta palveluilta toivottiin yksityistimista ja
kunnallisten palveluiden hinnoittelun nostamista kilpailutilanteen taltuttamiseksi. Kunnat
nahtiin myds yhteistydtahoksi palveluiden markkinoimisessa kunnan tyontekijoille seké
kustannuksiin osallistumisessa tyopaikkaliikunnan lisadmiseksi. Liséksi
perddnkuulutettiin positiivista asennetta liikunta-alan yrittdjyytta kohtaan, jotta liikunta-
alan yrittdjyys ja yhteistyd nahtaisiin mahdollisuutena kilpailun sijaan. Yhteisty6n
kehittdminen vaatii panostuksia niin julkiselta kuin yksityiseltd sektorilta.
Vastakkainasettelun ja kilpailun sijaan koettiin my®os, etté liikuntakulttuurin muutos tulee
olemaan niin suuri, ettd palveluiden kysyntéé tulee olemaan kaikille toimijatahoille.
(Nieminen, Tuokkola, Huotari & Térmé 2013: 48.)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama paaluku esittelee laadullisen tutkimuksen lahtokohdat ja perusperiaatteet. Lisaksi
tassa pdadluvussa esitelldadn tutkimuksen kohde ja kasitellddn empiirisen tutkimuksen
suunnittelua, toteuttamista sek& analysointia. Varsinaiset tutkimustulokset on analysoitu
viidennesséd pééluvussa. Lisdksi tassa pééluvussa tarkastellaan tutkimuksen
luotettavuutta.

4.1.Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen l&dhtékohtana on kuvata todellista elaméa ja
kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadulliseen
tutkimukseen tyypillisid piirteitd ovat, ettd siind suositaan ihmistd tiedon keruun
instrumenttina ja tietoa kerdtdan havainnoiden ja keskustellen mitd erityisia mittavalineita
kayttden. Laadulliseen tutkimukseen yhdistetddn induktiivinen analyysi, jonka
ldhtokohtana ei ole teorian testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu. Laadullisina metodeina kaytetddn muun muassa teema- ja ryhmahaastatteluita
sekd havainnointia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 161-164.)

Vaikka teorian testaaminen ei ole laadullisen tutkimuksen lahtokohtana, ei kvalitatiivinen
tutkimus voi kuitenkaan olla teoriatonta. Tuomi & Sarajarvi (2006: 19) méérittelevat, etta
laadulliseen tutkimuksen perustelut korostavat teoriaa kaiken tutkimuksen lahtokohtana,
mutta teorian laadukkuus vaihtelee ja se voi olla joko "hyvad” tai "huonoa”. Eskola &
Suoranta (1998: 13) luonnehtivat, ettd pelkistetyimmillaan laadullinen tutkimus on
aineiston ja analyysin muodon kuvausta eli ei-numeraalista. Vaikka haastattelu kuuluu
laadullisen tutkimuksen metodeihin, voidaan haastattelua kayttda niin laadullisesti kuin
maaréllisesti ja haastatteluista kertynyttd aineistoa on mahdollista analysoida niin
kvalitatiivisesti kuin kvantitatiivisesti (Eskola & Suoranta 1998: 13, 15).

Tassa tutkimuksessa toteutuvat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisen piirteet.
Kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti ja tutkimus toteutetaan teemahaastattelun
avulla. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus testata kumppanuusteorioiden paikkaansa
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pitavyyttd, vaan tarkastella tutkimusaineistoa yksityiskohtaisesti monesta eri suunnasta.
Teoria on kuitenkin merkittdvasti lasnd tutkimuksessa ja sitd on hyddynnetty
tutkimushaastatteluiden teemoittelussa ja analysoinnissa.

Laadullista tutkimusta voidaan tarkastella hypoteesittomasti. Hypoteesittomuus tarkoittaa
kvalitatiivisen tutkimuksen osalta sitd, ettd tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista
ei ole ennakko-oletuksia. Laadulliseen analyysiin liittyy, ettd tutkijan tulisi kokea
yllattymista tai oppimista tutkimuksen aikana. Suosituksena kuitenkin on luoda niin
sanottuja tyohypoteeseja, jotka ovat arvauksia siitd, mitd analyysissa voi ilmeté.
Tutkimusaineistojen tehtdvand on luoda hypoteeseja, ei niink&an todistaa niita.
Aineistoista onkin mahdollista 10ytdd uusia nakokulmia aikaisempien olettamusten
todistamisen sijaan. (Eskola & Suoranta 1998: 19-20.) Teemahaastattelu mahdollistaa
yllattdvien piirteiden esiintulon ja aineiston keruuta voidaan saadelld tilanteen
edellyttamalla tavalla (Hirsjarvi ym. 2009: 205).

Taman tutkimuksen osalta ei ole luotu erillista hypoteesia, jota l&hdettaisiin todistamaan.
Tyb6hypoteesina on, etta yritysten nakokulmasta yhteistyo ei ole kovin tiivista ja laajaa,
eiké siitéd ole l16ydettavissa kumppanuuden elementtejd. Tyéhypoteesi puoltaa laadullisen
tutkimuksen ja teemahaastattelun kéyttéa. Mikali tydhypoteesi osoittautuu todeksi ja
yhteistyd yritysten ja kunnan valilla on marginaalista, voidaan teemahaastattelussa
kasitelld syvallisemmin yritysten tulevaisuuden ndkemyksid, mité yhteistyon nykyhetkeé.

4.2 . Tutkimuksen kohde

Aineiston koon ja tutkimusjoukon suuruuden maarittelemisessa ei ole yhta oikeaa tapaa.
Kvalitatiivinen tutkimuksen aineistona voi olla yksi tapaus tai esimerkiksi joukko
yksilohaastatteluita. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus ei ole 16ytaa keskiméaéaraisia
yhteyksia tai tilastollisia totuuksia, joten aineiston koko ei mydsk&an perustu naihin
periaatteisiin. Tiedon keruu tulee suunnitella siten, ettd se on ajallisesti mahdollista.
Aineiston keruussa voi edeté siten, ettd haastatteluita jatketaan niin kauan kuin ne tuovat
uutta tietoa eli kunnes aineisto on kyllaantynyt. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei
tehda yleistyksid, voidaan kuitenkin ajatella ettd tutkimalla yksittéistd tapausta riittavasti,
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voidaan I0yt&é se, mika toistuisi laajemmalla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2009: 179, 181-182;
Tuomi & Sarajérvi 2006: 87-92.)

Taman tutkimuksen kohteena ovat Kannuksessa, noin 5600 asukkaan maaseutumaisella
paikkakunnalla liikuntapalveluita tuottavat yritykset. Kunnat voivat itsehallintoon
perustuen itse maaritelld miten ne toteuttavat hyvinvoinnin edistdmisvelvoitetta seka
liikuntapalveluita ja missd laajuudessa ne tekevat yhteistyota yritysten kanssa. Tasta
syysta tutkimusjoukko koostuu yrityksistd, joilla on yhtendinen kotipaikka. Tall6in on
mahdollista analysoida mahdollisimman syvéllisesti yhden kunnan alueella toteutettavaa
kumppanuutta ja yhteistyota.

Tutkimus Kkeskittyy ainoastaan voittoa tavoitteleviin yksityisiin yrityksiin, joten
organisaatiot kuten aatteelliset yhdistykset seké kuntien omistuksessa olevat yritykset on
jatetty tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimusjoukon tiukalla rajauksella tavoitellaan
yhtendistd  tutkimusjoukkoa tutkimusaineiston teemoittelun ja  analysoinnin
helpottamiseksi sekd kattavan tulevaisuuden toimintamallin saavuttamiseksi.

Tutkimusjoukko on kartoitettu Kannuksen kaupungin julkisesta yritysrekisterista yhdessa
yrityskehittdjan kanssa. Tutkimuksen kohteet on Kkartoitettu poimimalla rekisterista ne
yritykset, joiden asiasanoissa mainitaan liikuntapalvelut ja joiden tiedetdan tuottavan
liikuntapalveluita. Tutkimusjoukko rajattu yrityksiin, joiden palvelutarjonta siséltaa
aikuisten liikuntapalveluita. Tutkimuksen kohteena on kuusi palveluntarjoajaa. Naista
yksi Kieltaytyi haastattelusta, koska liikuntapalveluiden osuus koko yrityksen toiminnasta
on niin marginaalinen. Haastattelut toteutettiin viiden yrityksen edustajalle.

Liikunta-alan yrityksille on tyypillistg, ettd niiden toimintaan liittyy liikuntapalveluiden
lisdksi myos muuta liiketoimintaa. T&llgin tilastokeskuksen toimialaluokitukset eivét ole
aukottomia ja jattdvat liikuntapalveluita oheispalveluina tarjoavat yritykset pois
tilastoista. Tutkimusjoukon madrittelyssa ja rajauksessa on kéytetty liikunta-alan
yrittajyyttd selventdvad kuviota (kuvio 2), jossa liikuntaklusteri on esitetty laajemmin
mité esimerkiksi tilastokeskuksen toimialaluokituksissa. Tutkimuksen kohteena olevien
yritysten péatoimialat jakautuivatkin niin terveyspalveluihin (fysioterapia, muu
terveyspalvelu) seka vapaa-aika- ja litkuntapalveluihin (muualla luokittelematon huvi- ja



58

virkistystoiminta, taiteen ja musiikin koulutus, urheilu- ja liikuntakoulutus).
Liikuntapalveluiden osuus koko yrityksen liikevaihdosta vaihteli tutkimuksen kohteena
olevissa yrityksissé vajaasta 10 prosentista 100 prosenttiin.

4.3.Aineiston keruu

Aineiston keruun perusmenetelmid ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien
kaytto. Edellda mainittuja menetelmid voidaan kéyttaa joko vaihtoehtoisina, rinnakkain tai
eri tavoin yhdisteltynd (Tuomi & Sarajarvi 2006: 73). Kyselytutkimuksen etuna on, etta
niiden avulla laajan tutkimusaineiston keruu on helposti toteutettavissa.
Kyselytutkimuksen heikkoudeksi  luonnehditaan pinnallisuutta ja teoreettista
vaatimattomuutta. Kyselytutkimuksen osalta ei voida olla varmoja siitd, kuinka vakavasti
vastaajat ovat siihen suhtautuneet ja ovatko vastaajat riittdvan perehtyneitd aiheeseen.
Onnistuneen lomakkeen laatiminen on haasteellista ja lomake saattaakin aiheuttaa
vaarinymmarryksia. Myos vastausprosentti voi jaada pieneksi. (Hirsjarvi ym. 2009: 192,
195.)

Haastattelu on tiedonkeruumenetelmd, jossa ollaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Haastattelussa on mahdollista sdadell&
aineiston keruuta tilanteen ja vastaajien edellyttdmalla tavalla. Aineistoa on myds
mahdollista tulkita laajemmin mité esimerkiksi postikyselyssd. Haastattelussa ihminen
nahdaan tutkimustilanteessa subjektina ollen aktiivinen ja merkityksid luova.
Haastattelun etuna on, ettd vastaajat saadaan yleensa helposti mukaan ja aineiston
tdydentdminen onnistuu tarvittaessa haastattelun jélkeenkin. Toisaalta haastattelu vie
aikaa ja edellyttdd huolellista suunnittelua. Vastaaja voi myos kokea haastattelutilanteen
pelottavana tilanteena tai haluaa antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi ym.
2009: 204-210.)

Haastattelu voidaan toteuttaa strukturoituna eli lomakehaastatteluna, teemahaastatteluna
tai avoimena haastatteluna. Lomakehaastattelussa kysymysten ja véittdmien muoto ja
jarjestys on ennalta maaratty. Jos tutkittava teema ja aihepiiri ovat selvilld, voidaan
kéyttaa teemahaastattelua, jossa kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestysté ei ole ennalta
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madritelty. Avoin haastattelu taas on lahimpana keskustelua ja esimerkiksi ajatuksia ja
mielipiteitd kasitelladn siind jarjestyksessd kuin ne tulevat haastattelussa vastaan.
Haastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhméahaastatteluna. Yleisimmin kaytetty
on yksil6haastattelu, mutta toteutusmuodon valintaan vaikuttaa tutkijan pohdinta, milla
tavalla on saavutettavissa parhaimmat tulokset. (Hirsjarvi ym. 2009: 204-210.)

Taman tutkimuksen aineiston keruu toteutettiin haastatteluiden avulla. Tutkimusjoukko
on pieni koostuen viidestd haastateltavasta, joten haastattelujen toteutus tutkimuksen
aikatauluun suhteutettuna oli mahdollista. Tutkimuksen aihe antaa olettaa, ettd
kyselytutkimuksella ei saavutettaisi niin syvallista tietoa, mitd haastattelun avulla.
Tutkimuksen kohteena olevien yritysten kokemukset voivat vaihdella merkittavastikin,
joten kaikille soveltuvan kyselylomakkeen laatiminen ja vastausten tulkinta eivat edistéisi
tutkimuksen luotettavuutta.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, jolloin haastattelutilanteessa oli lasna
haastattelijan lisaksi yhden yrityksen edustaja kerrallaan. Tutkimuksen toteutus
yksil6haastatteluina pohjautuu oletukseen, ettd yhteistyon taso vaihtelee eri yritysten
valilla ja yritysten kokemukset yhteisty0sta ovat niin erilaisia, ettd yksilohaastattelulla
saavutetaan paras lopputulos. Yksilohaastattelujen kéyttéd puoltaa myods ajatus
tutkimuksen luotettavuudesta seka tavoite saada luottamuksellisen ilmapiirin myota
mahdollisimman avoimia ja totuudenmukaisia vastauksia.

4.3.1. Haastattelujen suunnittelu

Hirsjarvi & Hurme (1995:39) korostavat tutkimusta edeltdvan suunnittelun merkitystéa.
Mit& huolellisemmin suunnittelu on tehty, sitd vahemman on todennadkdisesti tarvetta
tyolaaseen jélkipaikkailuun varsinkin kun jalkeenpdin tehtaviin korjauksiin ei aina ole
mahdollisuutta. Haastattelun avulla keréttéva aineisto tulee saada niin kattavaksi, etta siit4
voidaan tehdd tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd paatelmid. Teemahaastattelun
osalta tdrkeintd on haastatteluteemojen suunnittelu teema-alueluetteloiksi eli ongelmia
yksityiskohtaisemmiksi  pelkistetyiksi luetteloiksi, joihin haastattelukysymykset
kohdistuvat. Teema-alueluettelot toimivat haastattelijan muistilistoina seké keskustelun
ohjaajana. (Hirsjarvi & Hurme 1995: 39-41.)
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Tutkimuksen teemat olivat ennalta selvillda ja haastattelua varten laadittiin
teemahaastattelun runko. Haastatteluiden eteneminen ja haastateltavien kokemukset
vaikuttivat kuitenkin siihen, miten haastattelu toteutui kdaytannossa. Kaikkia teemoja ei
kayty kaikkien vastaajien kanssa lapi, vaan painotukset eri osa-alueiden valilla vaihtelivat
vastaajien mukaan.

Haastattelurunko koostettiin siten, ettd sen avulla saatiin tarvittavat ja riittavat tiedot
vastaamaan tutkimuskysymyksiin.  Haastattelurunko  muodostettiin - hyddyntéen
teoreettista viitekehysta ja teemojen muodostamisessa kaytettiin mukaillen McQuaidin
(2000: 520) luokittelua kumppanuuden dimensioista (taulukko 5) sek& Tynkkysen (2013:
35) ryhmittelya kumppanuudesta ja sopimussuhteista (taulukko 4).

Tutkittavien ilmididen ongelmaksi saattaa muodostua se, missa maérin tutkimuksen
kohteet ovat kiinnostuneita ilmidsta tai miten Kkiinnostuksen saa herétettya.
Haastateltavien motivointiin tulee kiinnittdd huomiota, mutta se ei ole helppoa silla
motivaation herdamiseen ja séilyttdmiseen vaikuttavat monet seikat. Esimerkiksi
haastattelupyyntod esitettdessd kiinnostus tulisi saada heratettyd ja haastattelua
aloitettaessa seka haastattelun aikana seké tulisi saada vahvistettua ja yllapidettya.
Tutkijan onkin tarkedd selvittdd ennakkoon tutkittavien olosuhteet, ongelmat ja
elaménpiiri. (Hirsjarvi & Hurme 1995: 46-47.) Haastattelun tarkoituksena on saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta, jolloin haastateltaville olisi suotavaa
toimittaa kysymykset tai aihe etukateen tutustuttavaksi. Tama on myods eettisesti
perusteltua ja voi vaikuttaa siihen, kuinka helposti haastateltavat suostuvat tutkimukseen.
(Tuomi & Sarajarvi 2006: 75-76.)

Tutkimuksen kohteena oleviin yrityksiin oltiin yhteydessa séhkdpostitse 6.6.2014.
Sahkopostiviesti lahetettiin piilokopiona, jolloin vastaanottajat eivat nahneet muita
vastaanottajia. Taman  oletettiin  lisddvan  tutkimuksen luottamuksellisuutta.
Sahkopostiviestissd  kerrottiin  taustatiedot tutkimuksen aiheesta seka prosessin
etenemisestd. Taman jalkeen yrityksiin oltiin yhteydesséd puhelimitse 10.6.2014
haastatteluaikojen sopimiseksi. Tutkimuksen kohteena olevat yritykset olivat tutustuneet
séhkdpostiin ennen puhelinsoittoa ja suhtautuminen tutkimukseen oli myonteista.
Puhelinkeskustelun aikana kéytiin 18pi vield tutkimuksen tarkoitus ja kasiteltavéat
aihepiirit seka sovittiin haastattelun ajankohta ja paikka.
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4.3.2. Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin 19.-25.6.2014 vélisend aikana. Jokainen haastattelu toteutettiin
yrityksen omissa tiloissa, mikd osaltaan lisasi tutkimuksen luotettavuutta avoimuuden
nakokulmasta. Yrityksen omien tilojen hyddyntamista puoltaa ndkemys siitd, ettd niin
sanotusti omassa toimintaymparisttssa haastateltavilla on luottavaisempi olo eika vieraita
tiloja tarvinnut jannittad. Yritysten omien tilojen kéyt6lla voi ajatella olleen vaikutusta
my0s haastatteluaineiston  muodostumiseen.  Tilat, joita yritys hyodyntéa
liiketoiminnassaan liittyvat myo6s haastateltaviin teemoihin ja ndin ollen aiheista
keskustelu oli luontevaa.

Haastatteluiden kesto vaihteli 40-90 minuutin valilld. Haastatteluiden kesto riippui
toteutuneen yhteistyon sek&d kertyneen kokemuksen mukaan. Tilanteissa, jossa
haastateltavalla oli vain véhan tai ei lainkaan kokemusta yhteistydsta kunnan kanssa, oli
haastattelun kesto lyhempi. Tilanteissa, jossa haastateltava oli pitkdan toiminut
paikkakunnalla tai yhteistyokokemusta oli kertynyt paljon, oli haastattelun kesto pidempi.

Tutkimushaastattelut nauhoitettiin. Ennen tallennuksen aloittamista kerrottiin mihin
aanitysta kaytetadan ja miksi se on tarkeéd. Tassé yhteydessa korostettiin myds endotonta
luottamuksellisuutta. Haastatteluiden tallennus sopi kaikille haastateltaville.

Haastattelut sujuivat hyvin ja aineistoa kertyi runsaasti. Haastateltavat kertoivat avoimesti
kokemuksistaan ja luottamuksellinen ilmapiiri nakyi esimerkiksi siind, ettd haastateltavat
uskalsivat myos Kritisoida yhteisty6td sekd puhua henkildistda nimilld. Haastatteluita
purkaessa nousi esiin lisakysymyksid, mutta niiden selvittdminen ei ollut tutkimuksen
aikataulun vuoksi mahdollista. Mikali tutkimuksen resurssit olisivat sallineet, olisi
aineiston taydentdminen jalkikéateen esimerkiksi puhelimitse voinut tuoda uusia tai
syvéllisempié ndkokulmia tutkittavasta aiheesta.
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4.4. Aineiston analyysi

Tutkimusprosessin alkuvaiheet ja tutkijan tekevat valinnat madrittdvat sen, miten
aineistoa késitellaan ja tulkitaan. Aineiston analyysivaihe on tarkea ja analyysi, tulkinta
ja johtopaatosten teko se, mihin tahdataéan jo tutkimusta aloittaessa. Aineistoa paastaan
tulkitsemaan vasta tietojen tarkistuksen, tietojen tdydentdmisen ja aineiston jarjestamisen
jalkeen. Tallennettu laadullinen aineisto tulee yleensa kirjoittaa puhtaaksi eli litteroida.
Litterointi voidaan tehdé joko valikoiden tai koko aineistosta ja madraavana tekijana on
se, millaista analyysia aineistosta on tarkoitus tehda. (Hirsjarvi ym. 2009: 221-222.)

Vaikka laadullinen tutkimus ei pyri testaamaan teoriaa, niin teorian merkitys on kuitenkin
tarked. Teoria ja viitekehys muodostuvat kasitteistd ja niiden valisista merkityssuhteista.
Tutkimusaineisto tulee analysoida eli luokitella, teemoitella tai tyypitella.
Aineistoléhtoisessa analyysissa tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen
kokonaisuus. Aineistoldhtdinen analyysi on haasteellinen, koska kaytetyt kasitteet,
tutkimusasetelma ja — menetelmat ovat tutkijan toimesta asetettuja ja objektiivisia
havaintoja ei sinallaan ole. Teoriasidonnainen analyysi sen sijaan sisaltaa teoreettisia
kytkentdja ja teoria toimii analysoinnin apuna. Td&ma poistaa aineistolédhtisen analyysin
haasteita. Teorialdhtdinen analyysi taas pohjautuu johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin
eli tutkittava ilmio méaritelld&n jonkin jo tunnetun mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2006:
17-18, 95, 97-99.)

Siséllonanalyysi on menettelytapa, jonka avulla dokumentteja, kuten haastatteluita
voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Analyysimenetelmalld aineisto
pyritdédn saamaan tiivistettyyn ja yleiseen muotoon johtopadtdsten tekoa varten.
Siséllonanalyysi voidaan toteuttaa aineistoldhtoisesti. Tamé& tarkoittaa sitd, ettd
tutkimusaineistoa pelkistetdan ja ryhmitelldan, jonka jalkeen aineistoista voidaan luoda
teoreettisia kasitteitd. Sisallonanalyysi voidaan toteuttaa my0s teorial&dhtdisesti, jolloin
aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan teoriaan tai késitejarjestelmaan.
Talloin analyysia ohjaa jokin teema tai ké&sitekartta. (Tuomi & Sarajérvi 2006: 105-116.)
Analysoinnin jalkeen tuloksia tulee selittad ja tulkita, joka tarkoittaa esiin nousevien
merkitysten selkiyttdmisté ja pohdintaa. Tuloksista tulisi laatia synteesej, jotka kokoavat
yhteen pédéseikat ja antavat vastaukset asetettuihin ongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2009: 229—
230.)
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Tutkimusaineisto litteroitiin kokonaisuudessaan ja puhtaaksikirjoitettua
haastatteluaineistoa kertyi 30 sivua. Aineiston analysointi pohjautuu teoreettiseen
viitekehykseen ja tutkimusaineisto teemoitettiin hyddyntéden haastatteluissa kaytetty
teemarunkoa. Teoreettisten ldhtokohtien liséksi aineiston teemoittelussa huomioitiin
haastatteluissa esiin nousseet aihepiirit. Teemoittelun yhteydessa litteroitua aineistoa
tiivistettiin ja teemoitetun aineiston ulkopuolelle jatettiin ne asiat, jotka eivat siséltyneet
tutkimusaiheeseen eli kuntien ja yritysten valiseen yhteistydhon. Aineiston analyysin
yhteydesséd on kaytetty suoria lainauksia haastatteluista. Lainauksia on muokattu
ainoastaan silta osin, etta henkildiden nimet ja yrityksen yksildiminen ei ole mahdollista.

Yhteistyon ja kumppanuuden kehittdmisen osalta tutkimusaineisto koostettiin lisaksi
SWOT-analyysiksi. Nelikenttdanalyysi (SWOT) on yleisesti k&ytetty menetelmé
erityisesti yritystoiminnassa ja strategisessa johtamisessa. SWOT-analyysissa vahvuudet
ja heikkoudet sek& mahdollisuudet ja uhat ryhmitelld&n nelikenttdmuotoon. Ryhmittelyn
jalkeen aineistoa analysoidaan konkreettisten toimintaratkaisujen luomiseksi siten, ett4
vahvuuksia ja mahdollisuuksia hyddynnetddn sekd vahvistetaan. Lisaksi heikkoudet
pyritdédn muuttamaan vahvuuksiksi ja uhkia pyritddn valttdmaan. (Suomen
riskienhallintayhdistys 2014.)

4.5. Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tulosten ja todellisuuden valinen tiivis yhteys tulisi olla jokaisen tutkimuksen
tavoitteena. Tutkimuksen luotettavuus ja sen tarkastelu ei koske ainoastaan esimerkiksi
haastattelua, vaan késittdd koko tutkimusprosessin. (Hirsjarvi & Hurme 1995: 128).
Eskola & Suoranta (1998: 211) mainitsevat, ettd laadullisen tutkimuksen osalta
péaasiallisena luotettavuuden Kriteerind on tutkija itse ja siitd syystd luotettavuuden
tarkastelu ulottuu koko tutkimusprosessiin.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyvat kaksi keskeistd késitettd ovat
tutkimuksen reliaabelius ja validius. Tutkimusten reliaabeliudella tarkoitetaan
mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Haastattelun luotettavuutta voidaan tarkastella esimerkiksi siitd nakokulmasta,
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saataisiinko samanlainen tulos toisen haastattelijan toimesta tai toteuttamalla haastattelu
uudelleen samoissa oloissa. Jos tulos on toistettavissa, voidaan tutkimuksen sanoa olevan
reliaabeli. (Hirsjarvi ym. 2009: 231; Hirsjarvi & Hurme 1995: 129.) Tutkimuksen validius
eli patevyys taas tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mité on
ollut tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2009: 231).

Tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tekema yksityiskohtainen selostus siit,
millaisissa olosuhteissa ja paikoissa aineisto on kerétty. Kantaa tulee ottaa esimerkiksi
haastatteluihin kdytetystad ajasta, hairiotekijoista ja virhetulkinnoista seka kertoa tutkijan
oma arviointi tilanteesta. Laadullisen aineiston osalta tulee kertoa luokittelujen taustat ja
perusteet. My0s tulosten tulkinnan osalta tulee kertoa perusteet, joista p&atelmét on
johdettu. (Hirsjarvi ym. 2009: 232-233.) Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida
kokonaisuutena, jolloin sen siséinen johdonmukaisuus eli koherenssi korostuu. Tuomi &
Sarajérvi nostavat esiin tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa seuraavien tekijoiden
huomioimisen: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, tutkijan omat sitoumukset, aineiston
keruu, tutkimuksen kohde, tutkijan ja tutkittavan valinen suhde, tutkimuksen kesto,
aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus seké tutkimuksen raportointi. (Tuomi &
Sarajarvi 2006: 135-138.)

Eskola & Suoranta (1998: 209) mainitsevat, etté erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkija joutuu koko tutkimusprosessin ajan tarkastella sekd ottaa kantaa tutkimuksen
luotettavuuteen ja analyysin kattavuuteen. Tdma tutkimus todentaa edelld mainittua
vaitettd. Tutkimuksen luotettavuus ja siihen liittyvat tekijat on huomioitu niin tutkimusta
suunniteltaessa kuin toteutettaessa. Tutkimuksen luottavuuden saavuttaminen on ollut
keskeinen ohjaava tekija tutkimuksessa.

Tutkimuksen suunnittelu ja toteuttaminen on kuvattu yksityiskohtaisesti paaluvussa nelja.
Tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman méarittelyssa on huomioitu alueelliset ja
paikalliset nakemykset tutkimuksen tarpeellisuudesta. Tutkimuksen kohteen rajauksessa
on kaytetty asiantuntijaa, jonka kanssa kohdejoukko eli tutkimukseen liittyvat
tarkoituksenmukaiset yritykset on kartoitettu. Haastateltaville on tuotu tutkimusprosessin
aikana ilmi tutkimuksen luottamuksellisuus ja se, mitd ja miten haastatteluaineistoa
kaytetdan. Haastatteluiden kestoa ei ole rajoitettu, vaan aikaa on kéytetty jokaiseen
haastatteluun sen verran, mitd kukin haastateltava on tarvinnut. Haastatteluiden osalta
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haastateltavia ei ole pyritty johdattelemaan, vaan jokaisella on annettu mahdollisuus
kertoa omin sanoin kokemuksistaan. Haastatteluaineisto sisaltda yksityiskohtaista ja
luottamuksellista tietoa ja haastateltavat uskalsivat tuoda esiin myos kriittisid nakokulmia
aiheesta. Aineiston analyysi pohjautuu kokonaisuudessaan litteroituihin materiaaleihin,
joka parantaa tutkimuksen ja analyysin luotettavuutta. Tutkimuksen raportointi on
toteutettu yksityiskohtaisesti ja huolellisesti.

Tutkijan ja tutkittavan vélisen suhteen osalta tutkimuksen luotettavuutta voi heikentda se,
etta tutkija on toiminut kunnan palveluksessa aikaisemmin. Luotettavuutta pyrittiin
parantamaan tdmén osalta. Tutkimuksen aikana korostettiin sitg, ettéd tutkimuksella ei ole
erillista tilaajaa, jonka tarpeita tutkimus olisi tdyttdmassg, vaan tutkimuksen l&htékohtana
on tutkijan oma vilpiton kiinnostus aihetta kohtaan ja odotus siit4, ettd julkinen sektori
voisi  hyodyntdd tutkimustuloksia toimintansa kehittdmisessd ja yritystoiminnan
edistdmisessd. Tutkimuksen aikana tuotiin my0s useaan otteeseen esille se, ettd
nauhoitetut aineistot tuhotaan litteroinnin jélkeen ja yritysten nimet tai vastaajien
yksilointi ei ole tutkimustuloksista mahdollista.

Tutkimuksen luotettavuuden voi arvioida kokonaisuudessaan olevan hyva.
Tutkimusprosessin aikana ei tullut ilmi mitdén sellaista, etteikd tutkimus olisi
toistettavissa, joten sen voi sanoa olevan reliaabeli. Tutkimusaineiston analysointi
synnytti perusteellisen ymmarryksen tutkittavasta aiheesta, joten tulosten analyyttiselle
yleistettavyydelle ei pitéisi olla esteitd. Tutkimusaineisto ja sen analysointi osoittaa
tutkimuksen validiksi eli patevaksi. Tutkimusaineistolla saatiin mitattua niita asioita, joita
oli tarkoituskin.
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5. YHTEISTYO JA KUMPPANUUS YKSITYISEN SEKTORIN
NAKOKULMASTA

Tassd luvussa analysoidaan empiirisen tutkimuksen aineisto eli yhteistyo
liikuntapalveluita tuottavien yritysten n&kokulmasta. Tutkimuksen toteuttamiseen
liittyvat perusteet ja tutkimusprosessin kuvaus on kayty 1api neljadnnessa paaluvussa, joten
tdma luku koostuu ainoastaan aineiston analysoinnista.

Aineiston analyysin osalta on huomioitava, ettd sen pyrkimys on tuoda esiin yhteistyén
kokemuksia monipuolisesti ja kattavasti. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole ollut tuoda
esiin maaréllisesti vakuuttavia seikkoja, vaan analyysin tarkoitus on ilmentaa
kokemuksien diversiteettid, jolloin esiin nostetun nakodkulman taustalla saattaa olla
yksittdisen yrityksen kokemus tietyn henkilén kanssa toteutuneesta yhteistyosta.
Tutkimuksen taustalla on ajatus, ettd tutkimustuloksia voidaan hy6dyntaa
kumppanuuksien ja yhteistydn kehittdmisessa. Tallainen lahestymistapa ja aineiston
analysointi ilmentéa yhtendisen tutkimusjoukon eli liikuntapalveluita tuottavien yritysten
kokemusten hajontaa ja antaa laajan katsauksen siihen, miten monimuotoisia kokemukset
voivat olla ja mitka kaikki asiat vaikuttavat yhteistyon ja kumppanuuksien kehittymiseen.

Tutkimuksen aiheena on kuntien ja yritysten vélinen kumppanuus liikuntapalveluissa.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyon nykytila
ja tulevaisuuden nakymat seka yksityisen sektorin toimintamallien hyodyntdmisen
mahdollisuus julkisen sektorin palvelutuotannossa. Tutkimus tuo esiin liikuntapalveluita
tuottavien yritysten ndkokulman tutkittavasta aiheesta. Varsinainen tutkimusongelma on
muotoiltu seuraavasti: Mitka ovat yksityisen sektorin kokemukset nykyisesta yhteistyosta
kunnan kanssa ja millaisia mahdollisuuksia liikuntapalveluita tuottavat yritykset nakevét
tulevaisuuden yhteisty6ssa.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Mitkd ovat liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemukset nykyisesta
yhteistyostd kunnan kanssa?
2. Onko nykyisesté yhteistyosté 10ydettavissa kumppanuuden elementteja?
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3. Voidaanko julkisen sektorin haasteisiin vastata hyodyntamalla yksityisen sektorin
toimintamalleja?

4. Miten yhteisty6 ja kumppanuus kunnan kanssa voisi kukoistaa maaseutumaisella
alueella tulevaisuudessa?

5.1.Yhteistyon lahtokohta ja kdynnistyminen

Yhteistyon aloitteellisena osapuolena oli toiminut niin kunta kuin yritys. Kunnan
edustajan tekemaé aloite koettiin myonteisena ja erdan yrityksen edustaja luonnehti, etta
julkisen sektorin konkreettisella yhteistyéehdotuksella oli ollut myd6tavaikutusta
suunniteltuun yrityksen perustamiseen. Joidenkin vastaajien mukaan yhteydenottoa
kunnan toimesta ei ollut tullut eikd sitd toisaalta ollut edes osattu odottaa, mutta
toteutuessaan se nahtiin erittdin positiivisena. Yhteistyon aloite koettiin olevan liikaa
yrityksen vastuulla ja kunnalta odotettiin kontaktin ottamisessa ja aloitteen tekemisessa
aktiivisempaa otetta.

Jotenki sitte on itekki ettd no en maakaan halua olla tekemisissa eika
muakaan kiinnosta enka tarvi apua kun ei sield oo sita kontaktia tullu.”

’Sita jotenki olettaa etté se tulis sieltd kaupungilta se alote johonki etta
lahetkd mukaan tammdoseen.”

”Et en oo kylla osannu ees odottaa mutta aivan mahtavaahan se olis.”

Yrityksen omalla aktiivisuudella koettiin kuitenkin olevan paljon merkitysta ja lahes
kaikki haastateltavat uskoivat siihen, ettd he voisivat itsekin tehdd enemmaén yhteistyon
kaynnistdmiseksi ja kehittdmiseksi. Esiin nousi myods yritysten oma asenne ja se miten
yritykset ottavat kunnan ehdotukset vastaan. Erés haastateltava kertoi, etta oli itse ollut
yhteydessé eri toimijoihin, kertonut palveluistaan ja jarjestanyt tilaisuuksia yhteistyén
edistamiseksi. My6s kunnan jarjestamiin tilaisuuksiin osallistuminen ja henkil6ihin
tutustuminen oli toiminut yhteistyon k&ynnistajana.

’Sehan lahtee yrittajasta itsestaan etté sun taytyy ite olla aktiivinen sinne
toimijaan pain. Sillon ne tietdd mita yrityksessa tehdaan.”
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’Sun taytyy olla ite aktiivinen ja tietdd mita sa markkinoit ja et silla on
jatkumo.”

’Ollaan tietoisia toisistamme mut mitdan vakiintuneita toimintamalleja ei 0o
tai et oltais sovittu mitédd kaytantoja. Et meiltd on oltu yhteydessa mut siita
on nyt hetki et mik& siella nyt on tilanne niin.”

”Voi se olla sitakin ettéd avoimin mielin ottaa itse vastaan ehdotuksia.”

“Tietysti jos ite osallistuis enemman mutta nd& on naita
aikataulukysymyksia.”

’Nythan me ollaan enemman niinké yritetty sita yhteistyotd, mutta se ei oikein
lahe mihinkaan.”” ’Toki ei me kylla itekk&an olla kovin aktiivisia oltu.”

Erds haastateltava koki, ettd yhteistyd kaynnistyi aktiivisesti ja yritys vastaanotettiin
positiivisessa hengessé. Kunnan tekemié panostuksia ja yhteistydehdotuksia arvostettiin.

’Meidéat on joka paikassa otettu kauhean hyvin vastaan. Todella avoimin
sylin otettiin vastaan. Niinko siinédki semmonen etté kiva etta te ootte siina.”

Kaupungin tarpeiden esiin tuominen helpottaisi yhteistyon kdynnistdmista. Julkisen
sektorin tarpeiden osalta haasteeksi koettiin se, miten asia saadaan tuotua yrittdjaa
kiinnostavasti esille, jotta yritys noteeraa tarjotun yhteistyon edut ja ymmarta4 osallistua
esimerkiksi tilaisuuksiin. Yritykset kaipasivat konkreettisia yhteistydehdotuksia ja
hyotyjen esiintuomista. Viestintd nousi selkedsti esille yhteistyoén k&ynnistymisen
edistdjana tai estajand. Jos tarjottu yhteistydmahdollisuus tai sen hyddyt eivat avautuneet
yrittajélle, niin siitd jattaydyttiin helposti pois. Yhteisty0 koettiin myos sitovaksi, josta on
vaikea irrottautua myohemmaéssa vaiheessa, jos se ei vastaa tarkoitusta.

Et ihan joku konkreettinen niin sitte enemmanki vois innostua et taa voiski
olla ihan hyva juttu.”

’Kun aina toivoo semmosta konkreettista, etté ei aina olis joku yritysneuvoja
tuolta suomen huipulta joka tulee pitédan luentoa.”

’Informaatio vois aina olla selkeempaa ettéa mita se pitaa sisallaan.”

“Tuli kutsukin, ettd miten tata yhteisty6ta voitais kehittdd mutta ma oon
vahan tarkka niisté ja ma en tienny sita systeemid niin jain sitd miettimaan,
enkad nahny silla hetkell& tarpeelliseksi jos ma en tieda et mité sielté poikii.
Siité on sitten vaikea liueta semmosesta yhteistyosta pois.”
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’Ma luulen et se on niin et ma en hahmota sita organisaatiota. Ma en tieda
keneen voisi ottaa yhteyttd. En tiedd minkalaisista asioista ollaan
kiinnostuneita. Et jos ma tietaisin mihin tarttua niin ma tarttuisin.”

Yritysten henkilokohtainen mukaan kutsuminen koettiin tarkeaksi. Kun yritys oli
henkilokohtaisesti kutsuttu ja innostettu mukaan, oli yhteistydhdn helppo osallistua.
Vaikka kunnan tarjoamien tilaisuuksien ja mahdollisuuksien sahkopostimarkkinointiin
oltiin pa&osin tyytyvaisia, korostui tiedottamisen osalta kuitenkin monipuolisten
viestintdkeinojen hyoddyntaminen eli yhteydenpito yrityksiin niin sahkopostitse,
puhelimitse kuin kasvokkain. Yhteistyon kdynnistymisessa myos ajoitus oli tarkeda.
Mikali kunnan yhteydenotto tuli yrityksen kannalta ajankohtaan, jolloin yrityksella oli
tarpeita ja kehittdmistoimia kdynnissa, oli yhteistyohon helppo tarttua.

Syyt, miksi yhteistyd ei ollut kdynnistynyt, liittyivat tiedonpuutteeseen siit4, mitd
yhteisty0 voisi olla ja ketd on ne henkil6t keneen tulisi olla yhteydessa. Yritysten rajatut
resurssit vaikuttivat yhteistyon aloittamiseen, jolloin esimerkiksi yrityksen aikataulut tai
henkiloston vahyys eivat sallineet osallistumista. Erdélld vastaajalla asiakkaita oli
riittdnyt hyvin ilman kunnan kanssa tehtdvéa yhteistyotd, joten tarvetta yhteistyolle ei
ollut ilmennyt. Yritys joutuu koko ajan myds mietti4 toimenpiteidensd kannattavuutta ja
jos yhteistyon konkreettiset hyodyt eivat olleet ilmeisid, ei yhteistyo kaynnisty.

”Ei meillak&dan ihan mahottomasti oo aikaa niihin neuvotteluihin.”

’Ei 00 ollu ees tarvetta miettia mitédan. On riittany asiakkaita sen verran kun
on.”

”?Ja mita se yhteistyo vois olla, se on vaha hahmotonta et sittehan sité kayttaa
aikansa semmoseen minka kokee konkreettiseks etta tuo menee eteenpdin.”

Jos se on selkedd ja konkreettista niin sa pystyt tekeen sen paatoksen etta
nyt ma& ymmarran mité tassa ollaan tekemassa ja kun et s& ymmarra niin sa
jatat sen valiin. Ettd jos se on ymparipyoreetd ettd sa padset siihen
toimintaymparistoon sisalle niin se kestad hetken. Hyvin selvasti sanottua ja
hyvin yksinkertaisessa muodossa ja matalammalla tasolla kuin ettd
linjaamme Kannuksen strategista hyvinvointiyrittajyytta, aiheuttaa sen etta
antaa niitten nyt linjata, niin ma katon ettda mita siella kaytannossa
tapahtuu.”
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Asioiden jaaminen kesken yrityksen aktiivisuudesta huolimatta aiheutti kyllastymista ja
yritys ei enédé viitsinyt panostaa yhteistydhon. Yritysten tekemien aloitteiden osalta ei
ollut varmuutta, oliko ideoita kasitelty kunnan sisalla ja mik& kunnan suhtautuminen
niihin oli. Yritysten esittdmiin ideoihin liittyi hyvin paljon yritysten omia arvailuja siita,
miksi jokin asia oli edennyt ja toinen taas ei.

’Maa en tiid meniko se eteenpdin.”

’No kylla se x (henkil®) on aikonu vieda niita eteenpdin, mutta en tiid onko
ne menny mihinkaan. Ei oo sitte kuulunu mitaan.”

’Maa en tiia veiko se x (henkild) sitd eteenpain. Ehk& se oli rahakysymys,
mutta sehan ois ollu eri asia varmaan nytte.”

Yhteistyon aloittamiskynnystd nosti se, ettd ei tunneta henkil6itd, organisaatiota tai
toimintamalleja, eika tiedetd mitd kunnalle voi ehdottaa. Myds kunnan vastuut ja
velvoitteet liikuntapalveluiden sek& yritysyhteistyon osalta olivat epdselvid. Asioihin,
jotka koettiin etenevan, oltiin valmiita kdyttdmaén aikaa. Kunnan taloudelliset haasteet ja
kustannuspaineet ymmarrettiin ja niilld nahtiin olevan selkedd vaikutusta yhteistyon
kaynnistymiseen. My06s asiakaspalaute ja yrityksen toiminnan painopisteet vaikuttivat
sithen, minké&laiseen yhteistyéhon yritykset olivat valmiita osallistumaan. Erés
haastateltava Kkertoi, ettd asiakkailta oli tullut suositusta j&&da pois tietyistd
kehittdmissuunnitelmista.

5.2.YhteistyOn tavoitteet ja hyoty

Yritysten ndkokulmasta yhteistyosté tavoiteltiin ensisijaisesti nékyvyyttd. Yhteistyolla
koettiin olevan positiivisia vaikutuksia siihen, miten yritys otetaan huomioon julkisen
sektorin toiminnassa. Kunta koettiin nakyvéksi organisaatioksi, joka lisési julkisen
sektorin kiinnostavuutta yhteistydkumppanina. Verkostoitumisen niin muiden yritysten
kuin kunnan kanssa uskottiin tuovan parempaa nakyvyytta jokaiselle toimijalle sek&
séastavan resursseja esimerkiksi yhteisen infrastruktuurin kayton myota. Yritykset
tavoittelivat yhteistyolla myos vakuuttavuutta seka laadukkuutta toimijana.
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Kilpailundkdkulma nousi my6s vahvasti esille. Yhteistyon tavoitteena yritysten
nakokulmasta oli myds uusien asiakkaiden ja markkinoiden tavoittelu seka kunnan ja
yritysten vélisen kilpailun védhentdminen, jotta jokaiselle toimijalle l6ytyisi
liikuntapalveluiden kentélla oma rooli. Roolijaon myoté erilaiset palvelut tdydentéisivat
toisiaan sen sijaan ettd Kilpailtaisiin pienilld markkinoilla samoista asiakkaista.
Yhteistydpalavereita olikin pidetty juuri timan yhteisen edun saavuttamiseksi, mutta ne
eivét olleet edenneet kdytdnnon toiminnaksi.

’Kylla me on aika paljon yritetty neuvotteluja k&yda ja tavallaan ndhaan se
semmosena ettéd on niinko typeraa taalla kilpailla keskenaan.”

”Et voitasko ajatella et ei tuu paallekkdisia juttuja kun ndin pieni
paikkakunta.”

’Joku heittiki et kohta on x(taholla) x(toimintaa) niin ihan vapaasti et kylla
ne saa niita vetda...mut se ei 0o jarkevad meidan mielesta. Kun totta kai se
sy molempia.”

’Qis hyvat saumat kehittaa sita toimintaa ja jos aattelee niinko yhteistydssa
et sitd kannattaski tehda niin et hei mita teilla on et ei oo samanlaisia ryhmia
tuolla. Koska pystyis keskittyyn siihen ja jokainen toimija sais palkan siita.”

Yritykset kokivat, etté olisi tarkeaa tietda, mita palveluita kunta tulee jatkossa tuottamaan,
jotta palveluaukkojen 16ytyminen olisi mahdollista. Molempien osapuolten pohdinta
siitd, milla panostuksilla ja tavoitteilla yhteisty6td ollaan valmiita tekemaén, koettiin
valttamattomaksi. Yhteistyoltd ei kaikilta osin kaivattu nopeita tuloksia, vaan yritykset
mielsivat yhteistyon pitkdjanteiseksi toiminnaksi, jonka hyoty voi ndkyd vasta
myOhemmin.

Kunnan yhteistyon tavoitteeksi arveltiin tyollistdmisen edistdminen sek& verotulojen
kasvattaminen. Kaupungin tekemat strategiset linjaukset eivat olleet yritysten tiedossa.
Haastateltavat luonnehtivat, ettd strategiat siséltdvat hienoja asioita, jotka eivat ndy
kaytdnnon toiminnassa. Kunnan tekemiin kartoituksiin ja kyselyihin oli osallistuttu,
mutta niiden osalta oli ja&nyt epaselvaksi, mihin kokonaisuuteen ne liittyivat. Myos
projektit koettiin osittain vieraiksi, eika niiden kaytdnnon hyddyt olleet aina avautuneet
yrityksille. Né&iden osalta yritysten asiantuntemuksen hyddyntaminen, mielipiteiden
kysyminen ja asioista tiedottaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa koettiin
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kehittdmistoimenpiteisiin sitouttaviksi. Tallgin kehittdmistoiminta saataisiin vastaamaan
yritysten tarpeita sekd havahduttaisi yritysta toimimaan.

”Et en maa naa et sité ois mitenkaan tarjottu tai kysytty et voitasko me tehda
mitenkaan.”

Tavallaan niinko hienoja asioita paperilla mutta ne ei kdytanndssa toteudu,
niin se on niinku tosi arsyttavaa ja musta se on ihmisten huijaamista.”

“Kyllda méa ajattelen ettd taaltd vois tulla ihan fiksuja ideoita ja
useimmitenhan niiss& on jotain nditd Kkartoituksia.  Kartoitus
yksinkertaisimmillaan on kysymysten kysymisté puhelimessa ja jollakin lailla
et tammosen teeman alla ollaan tekemassa asioita et tuleeko jotain asioita
mieleen. Et eihan se tarvis olla mitdan mittavaa, niin sehén vois jo vaikuttaa
ettd vois sitoutuakki ettd jaha nythan tama polkastiin pystyyn et taalla on
tdmmosta ja tastdhan meiltd jo kyseltiin. Ja havahduttaisi ikdan kuin
hakeutumaanki sinne ja selvittdmaan lisaa.”

’Sillonhan hypéataan véaha erilaiseen toimintamalliin kun kunnillahan on t&a,
etté kirjotetaan passiivissa ja kirjoitetaan niin etta tasta ei joudu tilille. Mutta
n&ahan on semmosia alustavia ranskalaisia viivoja joita voidaan vetaa sinne
projektisuunnitteluun.”

Yhteisty6 néhtiin jarkevand toimintana, joka onnistuessaan nakyy muun muassa laajoina
ja oikea-aikaisina palveluina sek& kasvavina verotuloina. Erés vastaaja peradnkuulutti
kokonaistaloudellista ajattelua ja toivoi, ettd kaytetyilld veroeuroilla saataisiin aikaan
taloudellisesti jarkevia ja tuottavia palveluita.

Osallistuminen kunnan tarjoamiin tilaisuuksiin oli edistanyt verkostoitumista l&hinna
toisten yritysten kanssa. Yhteistyosta saavutettuna hyotyna oli ollut myods yrityksen
nakyvyys kuntaorganisaatiossa sek& ammattitaidon huomiointi ja arvostus. Eras vastaaja
koki, ettd yhteistydon myota heité kutsuttiin kehittdmistoimiin mukaan. Yhteisty6 oli myds
tuonut uusia asiakkaita.

’Taytyy sanoa ettd meiltd on aina pyydetty enemméan mité ollaan tarjottu.”
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5.3.YhteistyOn osapuolet, valta ja paatoksenteko

Yhteistyon toteutuminen ja onnistuminen oli hyvin pitkalti riippuvainen henkilQista.
Tama seikka nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Toisten henkildiden kanssa asioista
sopiminen koettiin mutkattomaksi kun taas toisten henkilGiden kanssa yhteisty6 koettiin
olevan l&hes mahdotonta. Yritykset kokivat, etta toiset henkil6t osasivat ajatella enemmén
yritysten kannalta asioita ja valttaa kilpailuasetelmaa mité toiset. Toiset henkil6t osasivat
huomioida yritysten tarpeet paremmin ja olla aloitteellisia avun tarjoamisessa.

”Riippuu ettd kuka henkil6 sitd on jarjestaméassa, ettd jos se on x(henkild)
niin sinne paasee hyvinkin mukaan.”

’Mut sitte taas niinku tyontekijoitten kans esimerkiks niinku x(henkilén) kans
on ihan juteltu ja tehty yhteistyotéki et varmaan siel@ puolella on valmiuksiaki
siihen.”

Ja x (henkil®) on aina valilla soitellu ja kyselly et 1&ahettek6 mukaan.”
’Jos sdd et 0o ite yrittja niin vaikeahan sun on ymmartaa niita yrittajan
juttuja.”

’Kyll& se oli tan x(henkildn) kans koko ajan hankalaa.”

Haastateltavien vastauksissa ilmeni selkedsti se, ettd tyontekijatason kanssa yhteistyo ja
neuvottelu olivat helpompaa, mitd esimiestason toimijoiden kanssa. Yritykset kokivat,
ettd kuntaorganisaatiossa péattajien ja kunnan tyontekijoiden valilla oli ndkemyseroja.
Kun kunnan tydntekija oli todennut yhteistyéehdotuksen hyvéksi ja suhtautunut siihen
myonteisesti, oli luottamushenkildiden kanta ollut taysin toinen. Tutustuminen kunnan
tyontekijoiden kanssa helpotti yhteistyota.

”Kuitenki on paljo keskusteltu ja onhan seki aina eteepdin ettd kun saa
keskustelet niitten ihmisten kans niin ne on sitten niinkd tuttuja, niin onhan
sinne helpompi menna ehottaan.”

’Et nostaa kynnysta kun et tunne ihmisia.”

’Eihan ne (yritykset) helpolla tuu ko ne ei tunne tata porukkaa. Ne voi aatella
ettd ne on semmosia sisapiirin juttuja.”

’Et se on henkilOsta riippuvaa etté se ei 0o sama vaikka sulla on tietty asema
niin ettd joka suuntaan olis se samanlainen viesti ja palvelualttius.”
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Yksi keskeisimmistd yhteistydtahoista oli kansalaisopisto. Kansalaisopiston rooli seka
yhteistyokumppanina ettd yleensd toimijana nahtiin keskeiseksi. Yhteistyota
kansalaisopiston luonnehdittiin  hyvin toimivaksi. Erés vastaaja nosti esiin, ettd
kansalaisopiston kanssa on kaytdssa selked toimintamalli. Selkedn vuodenkierron myo6té
yritys tietdd milloin toimintaa suunnitellaan ja milloin on toteutuksen aika. Yhteistyo
koettiin helpoksi ja yritys pystyi saddella resursseja tarpeiden ja ajankohdan mukaan.

”Toimii, mun mielesta parhaiten toimii se. Oikeestaan mita ehottaa sille niin
kaikki toimii hirveen hyvin.”

’Méaa en muista kummin pain, kysykd x (henkil®) vai tarjottiinko me, mutta
se lahti heti liikkeelle.”

’Kansalaisopisto on hoitanu tosi hyvin ja ollaan jonku verran tehty heidan
kans yhteistyota.”

Yrityksilla oli kokemusta yhteisty0std kunnan rahoittamien organisaatioiden, kuten
uusiyrityskeskuksen, kehitysyhtion tai koulutusorganisaatioiden kanssa. Naita ei néhty
osana kunnan toimintaa, vaan palvelut miellettiin taysin erillisiksi kunnan toiminnasta.
Niiden osalta oli pddosin myonteisid kokemuksia ja samassa yhteydessa todettiin, ettd
kunnalta ei ole tullut yritykselle konkreettista apua ja tukea.

Et ne x (kunnan rahoittama organisaatio) palvelut nehan on aivan loistavat
et periaatteessa kunnan kautta ei tuu juurikaan mitaan.”

Yrityksilla oli kokemusta yhteistyosta myds muiden paikkakuntien kanssa. Naista
esimerkeistd tuli ilmi ajattelutapojen erilaisuus kunnissa. Erds vastaaja luonnehti, ettd
toisella paikkakunnalla ajatellaan yrityksen palvelutarjonnan tuovan tiloille kaytt6a ja
kuntalaisille palveluita seka paikkakunnalle toimintaa.

’Sinne hirvean mielellddn menee ja tekee sitd yhteisty6td. Kunta ei
rahallisesti voita siind systeemissa vaan ne hakee sitd toimintaa sinne etta
siela ois paljo sitd toimintaa. Siel4 aatellaan ettd saadaan kuntalaiset
liikkumaan...”
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Positiivinen suhtautuminen yrityksiin erotti my6s muut paikkakunnat yrityksen
kotipaikasta. Erés haastateltava koki, ettd muualla heidét ja heidédn ehdotukset otetaan
myonteisemmin vastaan. Isommat kunnat koettiin yleisesti ottaen kankeammiksi
organisaatioiksi ja pienet kunnat taas tuntuivat ldheisemmiltd, joissa byrokratia on
kevyempdaa. Suurempien kuntien heikkoutena oli niiden muodottomuus ja kasvottomuus,
mutta pienessa kunnassa taas henkildityminen vaikeutti yhteistyon syntymistd, kun ei
tiennyt onko vaariin henkilihin yhteydessa tai sekaantuuko asioihin, joihin ei olisi
suotavaa puuttua.

5.4.Avoimuus, luottamus ja arvostus

Yritykset kokivat olevan eriarvoisessa asemassa kunnan silmissd ja pienyrityksiin
suhtautumista ei koettu myonteiseksi. Erds haastateltava ehdotti, ettd kaikki
liikuntapalveluita tuottavat tahot voitaisiin kunnan liikelaitos mukaan lukien huomioida
tasavertaisina toimijoina ja oman Kkunnan yritysten suosiminen esimerkiksi
asiakasohjauksin, mahdollistaisi palveluiden ja eurojen jadmisen omalle paikkakunnalle.
Yritykset kokivat toimintansa merkityksellisend niin palveluiden tuottajana kuin kunnan
tilojen vuokraajina, joten arvostuksen lisdéntymista yrittdjia kohtaan odotettiin.

7 .. Ettd tdmmosta eriarvosuutta tassa on tullu aika konkreettisesti.”

”Sellanen mielikuva tullu vuosien varrella ettd Kannuksen kaupungin
suhtautuminen varsinki tdmma@siin pienyrittgjiin on hyvin tdmmonen etta
siellapa parjatkaa omillanne.”

”Kylla se on tosi nihkeetd ja sit tdd mun aikasempi kokemus kun kéavin
x(henkilon) juttusilla niin ei se hirveesti kannustanu yhteistyohon et se on
niinku ihan sama mita yrityksia taalla on.”

Et sillon ku x(henkil®) oli, niin hanhan oli hyvin yritysmyonteinen et vieraili
yrityksissa ja kutsu yrittajia illallisille ja ettéd se oli tosi sellasta et hei
yrittajatki on jotakin.”

Y hteistyokumppaneiden tulee tuntea vastapuolen toiminta, jotta luottamus voi syntya ja
yhteistyd syventyd Yrittajalla tulee my6s olla ndyttéd omasta osaamisestaan, jotta
luottamus syntyy kunnallisen toimijan puolelta. Suuremmalla paikkakunnalla yritys voi
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luoda yritykselle imagon, mutta pienelld paikkakunnalla tulee profiloitua henkil6né.
Henkilon maine Kiirii nopeasti niin hyvassé kuin pahassa ja luo paineita onnistumiselle.
Luottamus tuli ilmi myos keskusteltaessa yhteistydsta muiden kuntien kanssa. Erds
vastaaja Kkertoi, ettd muille paikkakunnille ei oteta ulkopuolelta yrittdjaa sellaisiin
palveluihin, joihin heiltd itseltd 10ytyy yrittdja. Vastaaja epéili, ettd ndin ei toimittaisi
omalla paikkakunnalla.

Luottamusta heikensi my0ds se, ettd yhteisesti sovitut asiat eivat toteutuneetkaan
kéytannossa. Yritykset kokivat, ettd asioiden toteutumista ja paikkaansa pitavyytta joutuu
varmistelemaan.

”’0On siind saatu sovittua, mutta sitte ne ei ookkaan toiminu.”

Et sit niinku yrittdjana ei voi olla aivan varma... Et se voi sitte ollakki erilla
lailla et ei pysty luottaan.”

“Etta niinkd sovittii, ettd me pidetdan x (palvelut) ja ne pitda x (palvelut).
Mutta sitte ne alottaa ettd pitdis olla x (palveluita) niillakin. Sehan syo
kummaltakin pois, etté td& on niin pieni paikka etta ei taala hirviasti riita
vakea.”

Yrityksen tunnettuudella oli vaikutusta asioinnin helppouteen ja yhteistyohon. Jollain
tasolla yritys oli julkisella sektorilla huomioitu ja sen my6té luottamus ja arvostus oli
saavutettu. Myos tilaisuuksiin kutsuminen koettiin arvostuksen osoituksena toimijoita
kohtaan.

Etta ei 0o niinkd semmosta ettd mikahan firma tuo nyt on ja mitéhan ne nyt
kokeilee. Tietylla tapaa kaupungin silmissé aika luotettava etta jos me jotain
ehdotetaan niin varmaan tietysa maarin menee lapi.”

Etta saa paaset johonki nakyvélle paikalle noisa kaupungin jutuisa. Koska
eihan sield oon naitd monia muita yrittajia.”

“Et tavallaan silla ettéa sitd nakyvyytta yrityksend ettd me ollaan siela
nakosalla ja semmonen vakuuttava, laadukas toimija. Ammattitaito
laajemmin on tullu n&kyviin ja se huomataan.”

’Koen etté ollaan sillai arvostettu et ei tartte hakea enda paikkaa ja ollaan
saatu jalansija ja pystytaan tekeen rauhallisin mielin t6ita niissa jutuissa mita
halutaan.”
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Arvostuksen puute taas ndkyi esimerkiksi siind, ettd toiminnan muutosten informointi
yrityksille oli vahaista. Yrityksen toiminnan arvostuksen puute lannisti ja menneisyyden
tapahtumilla oli huomattavissa pitkakestoisia vaikutuksia yhteistyon kehittymiseen.

Kunnassa tehtdviin  kehittdmistoimenpiteisiin  ei  ollut  hyddynnetty yritysten
asiantuntemusta, vaikka se olisi yritysten mielestd ollut jarkevad. Koettiin, ettd kunnan
toimintatapana ei ole yritysten asiantuntemuksen hyddyntdminen. Asiantuntemuksen
puute palveluiden ja infrastruktuurin kehittdmisessa taas oli johtanut erddn yrityksen
nakokulmasta puutteisiin ja virheisiin, jotka olisi voitu vélttdd hyodyntdmalla yritysten
0saamista.

”Mun mielesté se periaate on ollu hyvin se ettd tehddan omat jutut ja sit ei
hirveesti yhteisty(ssa.”

’Kun joku kysy etta onko sulta kysytty mitd&n mielipiteita sinne niin &la unta
n&a et semmosia kysyttais. Ei se 00 tan kunnan toimintatapa. Eli tdssa nakyy
se kannuksen kulttuuri et menndan nain ja kylla sit naki sield etta ehka ois
kannattanu vaha kayttad jotaki asiantuntijaa kun asiakkailtaki tuli
palautetta.”

Haastatteluista oli huomattavissa my0s muiden asioiden ja p&&tosten vaikutukset.
Haastateltavat olivat pddosin paikkakuntalaisia ja esimerkiksi viimeaikaiset tapahtumat
paatoksenteossa heikensivat yrittdjien suhtautumista ja luottamusta kuntaan.
Kunnallisista asioista ja paatoksisté keskusteltiin kuntalaisen roolissa useissa tilanteissa
ja eri henkildiden kanssa, joten esimerkiksi sdastotoimenpiteiden myo6td Kiristynyt
ilmapiiri vaikutti yrittdjien ja kunnan valisiin suhteisiin.

> Joskus tulee semmonen tunne, ettd missahan ne pyorii sielld ja sit kun kuulee
et minkéalaista politiikkaa kaupunki jarjestaad niin jotenki tuntuu ettd en ma
tied& haluanko ma ollakkaan yhteistydssa.”

’Hirveen ankeeta taa ja sit kun on ollu kauheen riitasta tda kun suljetaan
naitd kouluja et jotenkin tdtd hommaa ei 0o hoidettu kauheen fiksusti
kaupungin puolelta. Et sita informointia ois pitany tehda enemman...”
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5.5.Yhteistyota heikentévat ja edistavat tekijat

Nykyistda yhteisty6td heikensi se, ettd asiat eivat etene. Useissa palavereissa ja
tilaisuuksissa suunnitellut asiat eivét olleet edenneet kaytdntoon asti. Epaselvaksi oli
jaanyt, oliko oltu tarkoituksenmukaisiin henkil6ihin yhteydessé vai eikd yhteistyd vaan
muista syistd ollut kaynnistynyt. Yhteistyohon kunnan toimesta tehtyjen muutosten
taustat olivat jadneet epaselviksi ja yhteistydehdotuksiin ei ollut saatu kunnan puolelta
kontaktia. Asioiden jadminen kesken tuli ilmi useamman yrityksen vastauksissa.
Haastateltavat kertoivat ideoista ja ajatuksista, joita olivat kunnalle ehdottaneet, mutta
niihin ei ollut reagoitu tai annettu kielteiseen paatokseen perusteluita. Yritysten
haastatteluissa korostui heiddn omat spekulaatiot muutosten ja keskenerdisyyden syistéa.
Yhteistyon heikkoutena oli myos, ettd asioista ei ollut mahdollisuutta neuvotella eika
vastaehdotuksia tullut yritysten esittdmiin ideoihin. Neuvottelua siitd mitd ja miten
tehdaan, kaivattiin.

’Ei se oo millaan lailla sita hyvaksyny tai ees suostunu neuvotteleen siita. Ei
sithen tullu mitaan vastaehdotusta.”

”Et nyt kun me kysyttiin tuolta x (henkil6ltd) ja jain kylla monttu auki
kattomaan. Et ei kdy... Et se niinko siité yhteistydsta... Semmonen neuvottelu
ja joustavuus.”

NyKkyinen toiminta koettiin ikdan kuin aneluksi. Yritykset ajattelivat, ettd yritystoimintaa
ei ymmarretd ja kunnallinen paatoksen teko seka toiminnan linjaukset eivét edista
yritystoimintaa. Vastaajat kokivat, ettd kunta ei tunne yritystoimintaa riittavésti, jotta
heilld olisi kasitys siitd, mita yrityksille voi ehdottaa. Yritykset toivoivat, ettd kunta
huomioisi yritystoiminnan ja erityisesti pienyritysten vahdiset resurssit. Yritys ei voi
suostua mihin tahansa, vaan toiminnan tulee olla kannattavaa.

”Et tavallaan semmonen tuntemattomuus siitd, ettd mita sa voit yrittgjalle
tarjota. Et he tekee omaa juttua ja sd voit menna sinne ja he tarjoaa sita mita
heilta jaa yli.”

’Kaupunki on tammonen sisdinen yksikko et ei niinku I&ahetd minnekkaan et
sori ala tule hairitsemé&an.”

’Jos sda oot koko ajan lakki kourassa kerjadmassa, et mikaan ei oo tullu
ilmaseks. Kyllahan se syo toimijaa.”
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Yritystoiminnan kannattavuus nakdékulma ja kaupungin hinnoittelupolitiikka tuli
haastatteluissa esille. Kaupungin hinnoittelun koettiin tulevan loppu viimein kuntalaisten
kohtaloksi. Liikuntapalveluita toteutetaan pienilla markkinoilla ja kaupungin hinnoittelu
tilavuokrien osalta méaéraa sen, millaiseksi asiakashinta muodostuu. Jos hinta joudutaan
nostamaan liian korkeaksi, eivat asiakkaat endé osallistu ja yritystoiminnan kannattavuus
karsii. Hinnoittelun osalta tuli ilmi my0ds periaatteellisuus siitd, ettd jokainen euro
muistetaan laskuttaa eikd asioista ajatella kokonaistaloudellisesti tai pitkajanteisesti.
Neuvottelumahdollisuutta hinnoissa ei koettu olevan ja esimerkiksi yritysten ohjaamia
asiakkaita kuntaomisteisen organisaation pariin ei arvostettu milld&dn tavalla.
Yrittajaystavélliset paatokset ja hinnoittelu toisi pitkéssa juoksussa lisad asiakkaita seka
enemman kayttoa tiloille.

”Voihan sitd sanoa ettd ne ei oo Kkalliita mutta onhan ne yrityksen
nakokulmasta varsinki ko hoitoalan ihmiset on yleensa omisa tiloisa
kotonaan.”

Ja sit ku me mentiin niin aha t4& maksaa néin paljo et ei meille jaa siita
mitédan kateen. Eli ei mitdan jarkee ja sit me lopetettiin siihen ja otettiin
X(paikasta) tilat koska se oli paljo halvempi... Nyt me ei olla edes viititty kysya
et mit& ne maksaa...Koska pitkéssa juoksussa se kuitenki etté olis kayttoa niin
onhan se sit lisdeuroja, koska tiedetaan ettd sield ei ny jarin tungosta oo
ollu.”

Erds haastateltava oli kokenut yhteistyon kunnan kanssa painostuksena hinnoittelussa
sekd toiminnan siséllossd, jolloin yhteistyd oli koettu yrityksend rajoittaa yrittjan
vapautta. Liika ohjaus ja sanelupolitiikka eivat edistdneet yhteistyon syntymisté vieden
luovuuden ja innostuksen. Kilpailu kunnan kanssa ei koettu jarkevaksi, vaan kokonaisuus
tulisi suunnitella siten, ettd toisten tarpeet on huomioitu, osapuolia kunnioitetaan ja roolit
on jaettu siten, ettd jokainen saa palkan toiminnastaan.

Jai vahan semmonen paha maku suuhun ettd miten maa sen natisti sanoisin,
oli semmonen painostus ettéa miten meidan taytyy palvelut hinnoitella ja miten
me ne tarjotaan et tavallaan sitd yrityksen vapautta suunnitella. Ja sitte se
etta se yritys on kannattava, niin aika paljon rajotettiin et mehan ei siihen
lahdetty mukaan. Sieltd saneltiin ett& ette te noin voi tuottaa ja ette te noin
voi tehd&. Totta kai me voidaan, et ei mikaad yritys lahde tieten tahtoen
tekemaan tappiollista toimintaa.”
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“Teidan taytyy alkaa tehda ndin ja tdma kuuluu teille. Et sanelupolitiikka
néakyy. Ja sehan syo sen luovuuden ja yhteistoiminnan, et ihmiset ei viitti teh&
mitéan yhdessa koska se ei kannata ja sit kuitenkin jostain rokotetaan jotain.”

Henkildiden vaihtumisilla ja tehdyilla organisaatiomuutoksilla oli merkitysta yhteistyon
toteutumiseen. Kuntaorganisaatiossa tapahtuneet muutokset esimerkiksi olivat
heikentdneet yhteisty6td. Haastateltavien mukaan liikelaitostamisen myota toimintaa ei
endd mielletd kunnan toiminnaksi. Muutokset muutenkin liikuntapalveluiden
organisoinnissa olivat heikentdneet yhteistyotad sen olleen aikaisemmin avoimempaa,
nakyvadmpad ja rennompaa. Kun nykyisin sité leimasi tietynlainen virallisuus.

Yhteisty6td helpotti henkilGihin tutustuminen. Kun kunnan tyontekija on tuttu, on
matalampi kynnys olla yhteydessa ja ideoida uutta. Osallistuminen kunnan tarjoamiin
tilaisuuksiin oli vaikuttanut yhteistyon kaynnistymiseen sekd kunnan ettd muiden
toimijoiden kuten toisten yritysten kanssa. Naiden tilaisuuksien myota alkanut yhteistyo
oli jatkunut edelleen ja tuonut uusia mahdollisuuksia. Yrittajien kannustus ja motivointi
koettiin tarkednd yhteistyoné edistdvand kaytantdnd. Kunnan toimesta tehty innostus
kehittdmistoimenpiteisiin ja aktiivinen ote oli tarkeéa.

’No sitte x(henkil0) innosti ettd tehkaa se ja etta han auttaa kaikin tavoin ja
niinkd auttoikin.”

”Jotenki se nakyvyys ja yrittdjahenkisyys ettd se ilme ois semmonen
positiivinen et hei olet tervetullut.”

5.6.Yhteisty0n ja kumppanuuden maarittely

Y hteistyokokemukset vaihtelivat niin yritysten valilla kuin yritysten sisalla merkittavasti.
Toiset kokivat yhteistyon onnistuneeksi, kun toiset olivat sita yrittdneet, mutta se ei ollut
kaynnistynyt. Myo6s yrityksen sisélld joidenkin kunnan sektoreiden kanssa tehtyé
yhteisty6té kuvailtiin kumppanuudeksi, mutta toisten sektoreiden kanssa yhteistyoté ei
ollut lainkaan tai suhtautuminen siihen oli negatiivista. Kaikki vastaajat kuvailivat
kumppanuutta samanlaisilla sanankaénteillda. Haastateltavien —maéaritelmissa on
yhtenevaisyyksiad kumppanuusteorioihin.
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Onnistuneeksi yhteistyoksi ja kumppanuudeksi luonnehdittiin, ett4 toiminta oli joustavaa,
avointa ja molemmin puolin kunnioittavaa. Kumpikin osapuoli pystyy kysymaan neuvoja
toisiltaan ja asiakaspalautetta valitetddn kumppaneiden kesken. Kumppanuudeksi
miellettiin toiminta, jossa yhdessé kokoonnutaan, suunnitellaan, mietitdén ja ideoidaan
sekd innostutaan uusien asioiden luomisesta. Kumppanuutena ajateltiin yhteistyota, jossa
toimintaa suunnitellaan yhdessd, se on valta-asemaltaan tasavertaisesta, luontevaa ja
joustavaa, johon molemmat osapuolet panostavat yhté paljon. Yhteistyoksi ei mielletty
sitd, ettd kunta vuokraa yritykselle tiloja, vaikka se oli monilla haastateltavilla kaytetty
toimintamuoto.

’Sehén on yhteisty6ta jos sanotaan ettd maa annan tilat teille jos te kerran
tuotte tdnne nain paljo toimintaa.”

’Meilla on x(henkilén) kanssa tosi hyva, joustava ja avoin, molemminpuolin
kunnioittava et ei kuitenkaan liikaa mut kysytaan toisilta neuvoja.”

’Semmonen ettd kokoonnuttais ja mietittéis.”

”Et joskus istutaan alas ja mietitddn yhdessa ja x(henkil) saattaa soittaa
monta kertaakin viikossa.”

’X(taho) on sanonutki et ihan niinku s& kuuluisit meihin et oisit niinku yks
tyontekija heista.”

”Et kumpikaan ei oo niskan paalla et kumpiki on tasavertasella viivalla ja
sillai joustava ja valitdn yhteistyd et sun on helppo soittaa asiasta ku
asiasta.”

’Onko se nyt yhteisty6ta jos vuokrasopimuksen kay allekirjoittaimassa. Niin
tai voishan se olla et ne ei vuokrais mulle ollenkaan.”

5.7.Yhteisty0 tulevaisuudessa

Kunnan osalta peréénkuulutettiin ajattelumallin - muutosta. Kunnan tulisi ajatella
liikuntapalveluita tuottavien yritysten merkitysta palveluiden tuottajana kuntalaisille seké
siitd saavutettuja hyotyjé eika vain yksittdisia euroja tilavuokrien osalta. Yritykset kokivat
roolinsa olevan, ettd he tuottavat palveluita kuntalaisille ja sen myo6td edistavat
paikkakuntalaisten hyvinvointia ja terveyttd. Kunnan taloustilanne ja paineet
ymmarretddn, mutta yritysten mukaan tulosta ei tule yritysten kanssa kilpailemalla.
Kannattavuus- ja talousajattelu on yritysten mukaan heikentényt ajattelua kuntalaisten
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hyvinvoinnin edistamisestd. Kaupungin tulisi ottaa yritysten tuottamat palvelut palveluna
kuntalaisille ja asiakaslahtdisen ajattelun lisédminen koettiin tarkedksi.

“Et kyllahan se taytyy kokonaistaloudellisesti ajatella sita juttua eli tassa
suhteessa siina ois kehittamista.”

Yritysten resursseja ei ole taysimaaréisesti hyddynnetty. Kuntien osalta toivottiin, etta ne
havahtuisivat huomaamaan yritysten mahdollisuudet ja kuinka yritykset voisivat tukea
kunnan toimintaa. Yritysten toiminnassa néhtiin mahdollisuuksia julkisen sektorin
toiminnan tukemiseen, mutta eri osapuolten tavoitteet ja tarpeet tulisi saada esille.

’Pitais miettia mitka ne on ne pelinappulat kummallaki osapuolella.”

“Etta hyvinki yksinkertainen tieto saattais riittd4. Ettd kaupungilla on
tdmmdosia tarpeita etté onko sulla jotain tarjottavaa meille tai toisinpain.”

”Yleisemmalla tasolla oon toivonu ettd kunnat havahtuis siihen ettd kuinka
yritykset voivat tukea sita kunnan toimintaa.”

Tulevaisuuden yhteistyon osalta kaivattiin myds uusien mahdollisuuksien hakemista
kunnan rajojen ulkopuolelta. Eli uusia markkinoita tavoiteltaisiin laajemmin yhtendisena
rintamana. T&ssa kunnan rooli olisi toimijoiden yhdistamisessa ja kokoamisessa.

Joidenkin yritysten mukaan maaseudulla ei ole viela herétty hyvinvointiajatteluun, mita
suuremmissa kaupungeissa. Toisaalta maaseutupaikkakunnilla palveluiden hinnoittelu on
maltillisempaa ja mahdollistaa useampien asiakkaiden osallistumisen. Tulevaisuuden
yhteistyén mahdollisuutena néhtiin  kohderyhmaajattelu ja liikuntapalveluiden
kokonaisuuden luominen siten, etta eri tahojen roolit on selkedsti méaritelty. Oleellista
olisi, ettd pienissd kunnissa turvattaisiin asukkaiden hoitoketju ja innokkaat tahot
valjastettaisiin palvelutuotantoon siten, ettd kunta voisi vapautua joidenkin palveluiden
tuottamisesta ja pystyisi kayttdmaan vapautuvat resurssit toisaalle. Talloin asiakas
ohjattaisiin terveyspalveluista yritysten palveluiden piiriin. Liikuntapalveluilla nahtiinkin
erittdin suurta merkitysté kuntien taloustilanteen ja esimerkiksi kohoavien terveyskulujen
hillitsijand. Yhteisty0 sosiaali- ja terveyssektorin kanssa olisi tdrkeda terveyskulujen
pienentamisen, asiakkaiden ohjaamisen sek& palvelukokonaisuuden luomisen kannalta.
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”Etta jos taalla kavis x(palveluntarjoaja) niin kuinka paljo silla saastettéis
terveyskeskuksen kustannuksia ja jos me oltais valmiita ottaan se riski etta
maa otan sen (palveluntarjoajan) tdnne ja ihmiset maksaa sen ja sielta
vapautuu sita kallista kdyntiaikaa. Et sillonhan heiltd kustannukset pois ja
pelkké tiedottaminen riittais ja riski siirtyis tdnne. Niin totta ihmeessa meidan
pitais naista keskustella. Mutta pitdis saada tietoon se ettd minké&laista
hoitoonohjausta he vois esimerkiks tehda™

”Liikuntapalveluilla pystytdan vastaamaan haasteisiin. liman muuta on
tarkeaa kytked terveyspuoli mukaan yhteistyohon.”

”Etta he paasis siitd kuntoutuksesta semmoseen ryhméaan ja siitd seuraavaan
ja sit naihin yritysten tarjoamiin ryhmiin. Et tavallaan se kuntoutuspolku
jatkuis siind.”

Tulevaisuuden yhteistydmahdollisuuksien osalta yritysten ajatukset olivat eroavia. Erés
vastaaja totesi, ettd yhteisty6td on yritetty niin paljon kuin mahdollista ja vasta
henkildiden vaihtumisen myota uusia mahdollisuuksia voi syntyd. Toinen haastateltava
taas koki, ettd heilld on tulevaisuudessa paremmat resurssit osallistua yhteistyéhon ja
projekteihin ja yhteistyd nahtiin Kkiinnostavana mahdollisuutena. Yhden vastaajan
mukaan toiminnan kasvattaminen ei ole tulevaisuuden tavoitteena, eikd ndin ollen ole
tarvetta lisatd yhteisty6ta kunnan kanssa. Kunnan talouden heikkenemisen uskottiin
harventavan yhteisty6td, mutta siihen panostamalla mahdollisuuksia ja hyotyja oli
|6ydettévissa.

’Meilla vois olla enemmanki resursseja tulevaisuudessa jarjestaakki jotain
tammasta. Et se ois oikeestaan aika mahtavaki idea.”

”En ma saa siitd mitdan lisda. Toisaalta se (kunta) on anonyymi toimija
mulle.”

”Ei varmaan téassa vaiheessa paljon panosteta yhteistyohon. Pitas ihmiset
vaihtua ja sehan siind harmittaa, ettd jos siind yhtakkia kavis niin etta
henkilot vaihtuis ja sitte me oltais jo josain muisa jutuisa.”

’No jos taa kuntasektorin talous menee taté kyytia niin kyllahan se harvenee.
Et menee alaspain. Et jos sielé ei paneuduta yhteistyéhon ja muuhun.”



84

5.8.Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Mitka ovat liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemukset nykyisesta yhteistydsta
kunnan kanssa?

Liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemukset nykyisestd yhteistyosta vaihtelivat
merkittavasti niin yritysten valilla kuin yrityksen sisalla. Yksi yritys koki, etta yhteistyota
oli yritetty, mutta se ei ollut edennyt, eikd tulevaisuuden osalta uskottu yhteistyon
muuttuvan toimivaksi ilman henkilévaihdoksia. Toinen yritys koki yhteistydn olleen
erittdin toimivaa ja yrityksen suhtautuminen kuntaan yhteistydkumppanina oli erittéin
positiivista. Tulevaisuuden yhteistyd mahdollisuuksiin vaikutti se, etta yrityksella ei ole
ajatuksia laajentaa toimintaansa, joten tarvetta yhteistyolle ei ollut. Kolmannella ja
neljannelld yrityksell& ei ollut koskaan ollut yhteisty6td kunnan toimijoiden kanssa tai se
oli ollut hyvin véhéistd. Tulevaisuuden yhteistyén osalta nahtiin positiivisia
mahdollisuuksia. Viides yritys koki osittain kunnan yhteistydkumppanina toiminnalleen
neutraalina ja negatiivisena. Erddan kunnan sektorin kanssa yhteisty® kuitenkin oli erittain
toimivaa ja yritys luonnehti sen olevan kumppanuutta. Yhteistyd kokemuksia on késitelty
tarkemmin viidennessé péaaluvussa, kohdissa 5.1.-5.7.

Onko nykyisesta yhteistydsta 16ydettavissa kumppanuuden elementteja?

Haastatellut yritykset kuvailivat kumppanuutta yhtendisin sanankaantein. Kumppanuus
oli heiddn mielestd&n toiminnan suunnittelua ja ideointia yhdessd, mutkatonta
vuorovaikutusta, jossa osapuolet ovat tasavertaisessa suhteessa. Kumppanuus oli
osaamisen jakamista ja yhdessd kehittdmistd, johon molemmat suhteen osapuolet
panostavat yhta paljon. Molemmat suhteen osapuolet ovat asettaneet omat tavoitteet ja
madritelleet panostukset, joita sovitellaan yhteen onnistuneet kumppanuuden
saavuttamiseksi. Kumppanuus nahtiin avoimena ja joustavana yhteistydsuhteena.
Kumppanuuden elementtejé 16ytyi ainoastaan yhden yrityksen yhteistydsuhteista.

Voidaanko julkisen sektorin haasteisiin vastata hyodyntamalla yksityisen sektorin
toimintamalleja?

Yritykset kokivat, ettd julkinen sektori ei ole vielda havahtunut yritysten tarjoamiin
mahdollisuuksiin ja yrityksen osaamiseen ja resursseihin. Yksityisen sektorin
asiantuntemusta voitaisiin hyodyntdd toiminnan kehittdmisessa. Yksityisen sektorin
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toimintamallien k&ytt6 minimoisi kunnan Kkehittdmistoiminnan riskeja ja virheité.
Haastatellut yritykset olivat valmiita tarjoamaan osaamistaan kunnan kayttéon ja
asiantuntemuksen hyédyntdminen koettiin arvostuksen ja luottamuksen osoituksena seka
positiivisena suhtautumisena pienyrityksiin.

Miten yhteistyo ja kumppanuus kunnan kanssa voisi kukoistaa maaseutumaisella alueella
tulevaisuudessa?

Haastatellut yritykset nékivat kumppanuuksissa mahdollisuuksia kunnan taloudellisen
tilanteen, kohoavien terveyspalvelukustannusten sekd kuntalaisten hyvinvoinnin
edistamisen kannalta. Yritysten mukaan kumppanuus vaatii kunnalta nykyisesta
poikkeavaa toimintamallia, jossa ajatellaan pitkdjanteisesti ja kokonaistaloudellisesti.
Liikuntapalveluiden kehittdminen tulisi nahda kokonaisuutena, johon on kytketty mukaan
my0s toistaiseksi hyodyntdmattomid tahoja. Asioiden tarkastelussa tulisi siirtyd
kohderyhmé- ja asiakasajatteluun, jossa palveluita kehitetddn asiakkaan tarpeet
huomioiden tiiviimmin rajatuille kohderyhmille. Yritysten osaaminen palveluiden
kehittdmisessd ja uudet mahdollisuudet palveluiden tuottamiseen olisi hyddynnetty
kattavasti ja asiakasta ohjattaisiin terveyspalveluista kohti yritysten tuottamia palveluita.

5.9.Suositukset kumppanuuden kehittdmiseksi

Kunnan aloite yhteistyolle koettiin tarkedksi ja aloitteiden lisddmisen voidaan tulkita
edistdvan yhteistyota yritysten kanssa. Talloin yritysten kokemus, etta aloitteenteko olisi
lilkaa heidan vastuulla, poistuisi. Yhteistyoaloitteissa on tarkead, ettd ne on muotoiltu
mahdollisimman konkreettisiksi, jotta yritykset osaavat hahmottaa niiden tarjoaman
hyodyn omalle yritystoiminnalleen. Yhteistydmahdollisuuksista viestimisessd tulisi
kayttdd useita eri kanavia eli pelkkd sahkdpostitiedottaminen ei riitd. Yritysten
kutsuminen sahkopostitse sekd henkilokohtaisesti kasvokkain tai puhelimitse madaltaa
kynnysta osallistumiseen, kun yhteistyon tavoitteista ja tarkoituksesta on mahdollisuus
keskustella tarkemmin. Yritysten kutsuminen yksittain myos tuo arvostuksen tunteen, etta
juuri kyseinen yritys halutaan yhteistydhon mukaan. Yritysten omaa aktiivisuutta
yhteistyon kaynnistymiseksi kunta voi parantaa esimerkiksi madaltamalla kynnysta ottaa
yhteytta.
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Kunnan positiivinen suhtautuminen yrityksiin koettiin sek& yhteistydn vahvuudeksi ettéd
kehittdmisen kohteeksi. Henkilokohtaiset kontaktit sekd yrityksen innostaminen ja
motivointi kehittdmiseen voivat toimia yhteistyota edistdvana. Kaytannon toimenpiteiden
yritysmyonteisyys seka esimerkiksi median hyddyntdminen yritysmyonteisyyden
nékyvyydessa voivat vaikuttaa yhteistyota kehittymiseen.

Y hteistyon koettiin olevan erityisesti henkildiden valistg, ei niink&&an organisaatiotasolla.
Y hteisty6té helpotti henkil6ihin tutustuminen, joten pelk&staén eri henkilGiden ja tahojen
valiseen tutustumiseen téhtddvien vapaamuotoisten tilaisuuksien avulla voitaisiin
madaltaa kynnysta yhteistyon aloittamiselle. N&iden tilaisuuksien avulla voitaisiin edist&é
arvostuksen sek& luottamuksellisuuden kokemusta. Tulee kuitenkin huomioida, ettd
varsinainen yhteisty0 ja sen hyddyt saattavat ndkya vasta pitkdn ajan pééstd, joten
pitkajanteinen tyohon tulee sitoutua.

Yhteistyostd saadut hyoddyt toimivat motivoivana tekijdna ja kunnan tavoitteiden
kaytannonlaheisyys lisdd sitd, miten tavoitteet osataan suhteuttaa yritysten omaan
toimintaan. Yhteistyoén heikkoutena koettiin, ettd se vie aikaa. Tavoitteiden ja
ennakoitujen tulosten konkreettinen viestintd mahdollistaa, ettd ajankdyttod ei koeta
turhana ja yritykset ovat valmiita sitomaan resursseja yhteistyohon.

Kunnallisessa paatoksenteossa ja toiminnan kuten strategian ja projektien suunnittelussa
tulee huomioida yritysten tarpeet ja mahdollisuudet. Yritysten asiantuntemuksen kaytto
niin strategioiden kuin projektien suunnittelussa seka palveluiden ja infrastruktuurin
kehittdmisen osalta nahtiin hyddyntaméattoméksi voimavaraksi. Ottamalla yrityksen
mukaan toiminnan suunnitteluun, voidaan parantaa kehittdmistoimenpiteiden
kohdistumista yritysten tarpeisiin. Tiedottaminen jo suunnitelmien varhaisessa vaiheessa
edistdd yritysten sitoutumista toimenpiteisiin ja toimii keinona minimoida
kehittdmistoimenpiteiden virheet ja riskit. Strategiaan ja projektisuunnitelmiin tulisi
saada sisallytettya konkreettiset toimenpiteet, jotta yritykset kiinnostuisivat yhteistydsta
ja nakisivat sen mahdollisuutena. Kehittdmistoiminnan tulisi muodostaa selke&
kokonaisuus, jotta yritykset tietdisivat mitd kulloinkin tapahtuu ja heilld olisi
mahdollisuus ennakoida resurssien tarve.
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Yritykset kokivat, ettd kunnan sisalla oli ndkemyseroja ja osin riitaisuutta. Tata voidaan
kehittdd painottamalla kunnan sisélld yhteisid strategiaan laadittuja tavoitteita, jotka
yhdistavat kunnan toimijat yhteiseksi rintamaksi ja voivat toimia nakemyserojen ja
riitaisuuden véhentdjana.

Julkisen sektorin paneutuminen yrityksen asioihin sekd yhteistydhon nahtiin yhteistyota
edistdvana kaytantond. Toisaalta taas koettiin, ettd useista palavereista huolimatta asiat
jadvat kesken eivatka ne etene kdytannon toiminnaksi. YhteistyOprosessin aikana tulee
varmistua siihen, ettd yritysten aloitteisiin vastataan ja asiat vieddan loppuun saakka.
Tdarke&d4 on, ettd yritykset saavat tietoa, missa vaiheessa asioiden kasittely on ja miten
prosessi etenee. Lisdksi tulee antaa perustelut asioille, miksi joku asia ei edennyt. Tulee
my0s varmistaa se, ettd sovitut asiat toteutuvat kaytdnndssa. Asioista sopiminen ja
toteutuminen voidaan varmistaa esimerkiksi kirjallisilla sopimuksilla, jotka velvoittavat
molemmat osapuolet toimimaan sopimuksen mukaisesti, tuovat luottamuksellisuutta
yhteistydsuhteeseen seka sitouttavat toimintaan.

Yritykset kokivat olevan kilpailutilanteessa kunnan kanssa ja peradankuuluttivat roolien
jakamista eri tahojen kesken siitd, mitd kuka ja miten liikuntapalveluiden tuotanto
organisoidaan. Roolijaossa eri tahojen tavoitteet sovitellaan yhteen ja varmistetaan, etta
pienelld paikkakunnalla ei kilpailla samasta rajatusta maarésta asiakkaista, vaan jokaiselle
toimijalle 16ytyy liikuntapalveluiden kentdltd markkinat. Roolijaon yhteydessé tulee
varmistua siitd, ettei sen osalta rikota lakeja tulkiten toimintaa kilpailun rajoittamisena.
Jo pelkéstddn kunnan tavoitteiden selkeyttdminen ja madritteleminen siind, mita
palveluita kunta aikoo tuottaa jatkossa, voi vaikuttaa edistavasti siihen, etta yritykset
loytéavat liikuntapalveluista palveluaukot, joihin voivat kehittdd omia palveluitaan. Tassé
yhteydessé tulee varmistaa, etta sovitut asiat myos toteutuvat kaytdnnodssa. Téhan voidaan
vaikuttaa esimerkiksi kirjallisten sopimusten avulla.

Kunnallisten palveluiden hinnoittelu koettiin yritysten nakokulmasta liian korkeaksi,
mika vaikuttaa esimerkiksi tilojen vuokraamiseen. Yksittaisten eurojen laskemisen sijaan
asioita tulisi tarkastella pitkdjanteisesti ja laajasti. Hinnoittelun kohtuullistaminen
vaikuttaisi tilojen vuokrausasteen nousemiseen ja sen myo6td kuntalaisille tuotettavien
palveluiden mé&ardédn ja hyvinvoinnin edistdmiseen. Neuvottelun mahdollisuutta
odotettiin.
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Sosiaali- ja terveyspalvelut tulisi kytked mukaan liikuntapalveluiden yhteisty6hon, jotta
asiakkaiden ohjautuminen terveyspalveluiden parista kohti yritysten palveluita olisi
mahdollista. Sosiaali- ja terveyssektori voisi toimia apuna palveluiden suunnittelussa
asiakkaiden tarpeet huomioiden ja yhteistyossa yritysten kanssa voitaisiin luoda
palvelupolku, jossa asiakas ohjautuu etappien jélkeen itsemaksavaksi asiakkaaksi
yrityksille. Yhteistyon laajentaminen myos muille sektoreille tulisi selvittaa.

Liikuntapalveluilla n&htiin olevan myonteisia vaikutuksia sairauksien ehkéisyssé seka
mahdollisuuksia vaikuttaa terveyspalveluiden kustannuksiin. Maaseudulla ei ole viel&
herétty hyvinvointiajatteluun, mutta on oletettavissa ettd maaseutu seuraa suuremmissa
kunnissa vallalla olevia trendejd. Hyvinvointiajattelun lisddntyminen kasvattaa
palveluiden tarvetta ja markkinoita, milld voi olla positiivisia vaikutuksia myos
yhteistyosuhteiden kehittdmiseen. Palveluiden suunnittelu yhdessd, tasavertaisuus eri
tahojen valilla ja joustavuus sekd neuvottelu toiminnan Kkehittdmisesséd vievat
yhteistydsuhteita kohti kumppanuuksia.

Tutkimusaineistosta laadittu SWOT-analyysi taulukko on tdmén tutkielman liitteena (liite
2).
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6. YHTEENVETO

Tama Pro gradu-tutkimus pyrki selvittdméan julkisen ja yksityisen sektorin vélisen
yhteistyon ja kumppanuuksien nykytilaa sekd tulevaisuuden nakymia. Tutkimus keskittyi
tarkastelemaan maaseutumaisella paikkakunnalla toimivien yksityisen yritysten
kokemuksia yhteistyosté liikuntapalveluiden kontekstissa.

6.1. Tutkielman yhteenveto

Tutkimuksen taustalla on kuntatalouden kasvavat haasteet seka tarve sopeuttaa toimintaa
vastaamaan taloudellista tilannetta (Laesterd & Hanhela 2012: 83). Vdestdrakenteen
muutos lasten ja tydikaisten maadran pienentyessa ja ikaantyneiden maarén kasvaessa
muuttaa peruspalveluiden tarvetta ja vaikutukset nékyvét kuntien elinvoimaisuudessa
(Valtiovarainministerio 2012:28).  Liikunta-aktiivisuudella ja -palveluilla ndhdaan
olevan suurta merkitystd terveyspalveluiden kustannuksiin. Liian véhdisen liikunnan
arvioidaan aiheuttavan Suomessa 300-400 miljoonan euron kustannukset vuosittain ja
liikunta-aktiivisuuden lisddntyminen séastéisi julkisia varoja merkittavésti (Sosiaali- ja
terveysministerié 2010; Fogelholm, Paronen & Miettinen 2007:4).

On esitetty, ettd tilanne vaatii uusia toimintamalleja palvelutuotannossa. Markkinoiden
hyodyntdminen sekda yhteisty0 elinkeinoeldmén kanssa on nahty mahdolliseksi
ratkaisuksi (Elinkeinoeldman keskusliitto EK 2009: 4, 10). Liikuntapalveluiden osalta on
suositeltu verkostoitumista eri tahojen ja sektoreiden kanssa, jotta liikuntapalvelut
muodostaisivat toimivan kokonaisuuden (Sosiaali- ja terveysministerio 2010: 12).

Julkisen ja yksityisen sektorin vélinen kumppanuus (public-private partnerships)
tarkoittaa pitk&kestoista yhteisty6td, jossa yhteistyGsuhteen osapuolet kehittdvat yhteisia
tuotteita tai palveluita ja jossa riskit, kustannukset ja hy6dyt on jaettu suhteen osapuolten
kesken. (Kljin & Teisman 2002: 2.) Kumppanuus ndhd&én keinoksi uudistaa julkisen
sektorin palveluita ja sen avulla on mahdollista saavuttaa kustannustehokkuutta seka
parantaa yhteiskunnan kestévyytta (Hailey 2000: 483-484; Osborne 2000: 17-18).
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Kumppanuus edistdd niukkojen resurssien tehokasta kéyttoad ja parantaa yhteiskunnan
kestavyyttd. Kumppanuuden my6td myos kasvu ja kehitys helpottuvat. Kumppanuudella
voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta ja kansalaisten tarpeita vastaavia palveluita.
Kumppanuuksien avulla voidaan rakentaa sosiaalista pddomaa ja sen avulla on
mahdollista I0ytéa keinoja sosiaalisen syrjaytymisen ehkéisyyn. Kumppanuus kannustaa
vastuunottoon parantaen osallisuutta. Vuorovaikutteinen suhde sitoo toimijat yhteen ja
kumppanuuksien my6td osaamisen, tiedon ja oppimisen jakaminen on mahdollista,
jolloin laajempien nakokulmien myo6td paatoksenteko on laadukkaampaa. Julkisen
hallinnon osalta kumppanuudet voivat vahentaa vallan vaarinkayttoa ja tuoda avoimuutta
ja vastuullisuutta julkiseen hallintoon. (Hailey 2000: 483-484; Osborne 2000: 17-18.)

McQuaid (2000: 31) luonnehtii, ettd jokainen kumppanuus on yhdistelm& eri
ominaisuuksista ja niin kumppanuuksien valilla kuin sisélld on suuria eroavaisuuksia.
McQuaid jakaa kumppanuudet viiteen eri ulottuvuuteen, joita ovat tarkoitus (purpose),
osapuolet (who is involved), ajallinen ulottuvuus (when), kumppanuuden sijoittuminen
(where) sekd toteutustavat (how). Naiden paaulottuvuuksien sisalla on lukuisia tekijoita,
joita on loydettavissd kumppanuuksista. McQuaidin luokittelua kdytettiin soveltuvin osin
tassa tutkimuksessa haastattelun teemoittelussa seké tutkimustulosten analysoinnissa.

Kumppanuustutkimus Suomessa on vield toistaiseksi ollut marginaalista (Tynkkynen
2013). Kansainvalisesti tarkasteltuna kumppanuutta on tutkittu laajemmin. Kumppanuus
pitaé sisallaan hyvin monitahoisia kaytant6ja ja késitettd kaytetddn kuvaamaan erilaisia
suhdetyyppejad monimuotoisissa olosuhteissa (McQuaid 2000: 28). Tasta syysta pyrkimys
kumppanuus-késitteen maéarittelyyn ja luokitteluun ovat keskeisessad osassa tehdyissé
tutkimuksissa. Kumppanuustutkimuksissa nakdkulmat ovat moninaisia. Kumppanuutta
on tarkasteltu oikeudellisista lahtokohdista (Osborne 2000; ks. Drewry; Komulainen:
2010) ja sijoittaen tarkastelu julkisen sektorin uudistamiseen eli New Public
Managementiin ~ (La&hdesméki  2003). = Kumppanuutta on  tutkittu = myds
prosessindkdkulmasta (Osborne&Murray 2000) seka eri toimijoiden (Carrol & Steane
2000) ja institutionaalisten ominaisuuksien kannalta (Kljin & Teisman 2000)

Murrayn tutkimusaiheena on ollut kumppanuuden vaikutukset ja Huxham & Vangen
tutkimuksen tavoitteena on [0ytdd tekijoitd, jotka vaikuttavat kumppanuuden
onnistumiseen. Samantyyppinen nakokulma on ollu Haileylla, joka Kkasittelee
tutkimuksessaan ~ muun  muassa  tehokkaan  kumppanuuden  edellytyksié.
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Kumppanuustutkimuksia on tehty my6és maantieteellisesti eri alueista muun muassa
Moulton & Anheierin, Commonin ja Teisman & Kljin toimesta. (Osborne 2000.) Tehdyt
tutkimukset ilmentévat hyvin, kuinka monimuotoinen ja hajanainen ilmié kumppanuus
on.

Tutkimusten heikkoudeksi mainitaan niiden irrallisuus niin maantieteellisesti kuin
aihealueittain sek& keskittyminen tutkimaan tiettyja yksil6llisia olosuhteita, mika on
vaikeuttanut kumppanuusilmion kokonaisvaltaista kehittymista (Osborne 2000: 19;
McQuaid 2000: 59). Jatkotutkimusta tarvitaan kumppanuuksien todellisista hyddyista tai
negatiivisista  vaikutuksista.  Jatkotutkimuksissa  tulee  kuitenkin  huomioida
kumppanuuden monimuotoisuus, jolloin yleistyksiin tulee suhtautua varovaisesti
(McQuaid 2000: 59).

Tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia hyddynnettiin  tutkimuksen suunnittelussa,
toteuttamisessa ja analysoinnissa. Teorian ja tdmén tutkimuksen yhtenevié tai eroavia
piirteitd ei analysoitu, koska yhteistyosta ei ollut 16ydettavissé juurikaan kumppanuuden
elementtejé.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiné olivat:

1. Mitkd ovat liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemukset nykyisesta
yhteistyostad kunnan kanssa?

2. Onko nykyisesté yhteistyosté 10ydettavissa kumppanuuden elementteja?

3. Voidaanko julkisen sektorin haasteisiin vastata hyodyntamalla yksityisen sektorin
toimintamalleja?

4. Miten yhteisty6 ja kumppanuus kunnan kanssa voisi kukoistaa maaseutumaisella
alueella tulevaisuudessa?

Tutkimuskysymyksiin  haettiin ~ vastauksia kvalitatiivisen  tutkimuksen avulla.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat esimerkiksi ihmisen suosiminen
tiedon keruun instrumenttina, induktiivisen analyysin hyoddyntdminen, laadullisten
metodien kuten haastatteluiden hyédyntdminen aineiston keruussa sekd kohdejoukon
valitseminen tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 2009: 162-164.)
Kvalitatiivinen  tutkimus toteutettiin  haastattelemalla  viittd maaseutumaisella
paikkakunnalla liikuntapalveluita tuottavaa yksityista yritysta.
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Liikuntapalveluita tuottavien yritysten kokemukset nykyisestd yhteistyosta vaihtelivat
merkittavasti niin yritysten valilla kuin yrityksen sisalla. Toisilla yhteisty6ta ei ollut ollut
lainkaan tai yritykset luoda kumppanuutta eivat olleet edenneet. Toiset yritykset kokivat
yhteistydn positiivisesti ja suhteesta oli ldydettavissa kumppanuuden elementtejéa.
Tulevaisuuden mahdollisuuksissa yhteistydhon oli myos suurta hajontaa. Osa koki, etta
yhteistyd ei tarjoa yritystoiminnalle uusia mahdollisuuksia, kun toisilla vastaajilla
odotukset olivat positiivisia.

Tutkimusjoukon nakemykset siitd, mikd on kumppanuutta ja miten kumppanuus
toteutetaan onnistuneesti, olivat hyvin yhtendisia. Kumppanuus nahtiin palveluiden ja
toiminnan suunnitteluna seké kehittdmisend, jota toteutetaan tasavertaisina kumppaneina.
Julkinen ja yksityinen sektorin on maaritellyt omat tavoitteet ja panostukset, joiden tulee
olla suhteessa yhtd suuret. Kumppanuus on yritysten mukaan avointa ja joustavaa
toimintaa.

Vastaajien mukaan yksityisen sektorin toimintamalleja ja yrityksissd olevia
mahdollisuuksia seké& osaamista ei osata vield hyddyntaa julkisen sektorin toiminnassa.
Yksityisen sektorin toimintamallien hyddyntdminen minimoisi julkisen sektorin riskeja
javirheita. Yritykset olivat valmiita tarjoamaan osaamistaan julkisen sektorin kayttéon ja
asiantuntemuksen hyddyntaminen nahtiin arvostuksena ja luottamuksen osoituksena.

Haastatellut yritykset ndkivat kumppanuuksissa ja liikuntapalveluissa mahdollisuuksia
kunnan taloudellisen tilanteen, kohoavien terveyspalvelukustannusten seké kuntalaisten
hyvinvoinnin edistdmisen kannalta. Yritysten mukaan kumppanuus vaatii kunnalta
nykyisesta poikkeavaa toimintamallia, jossa ajatellaan pitk&janteisesti ja
kokonaistaloudellisesti. Liikuntapalveluiden kehittdminen tulisi ndhd& kokonaisuutena,
johon on kytketty mukaan myds hyédyntamattomia julkisen sektorin toimijoita. Asioiden
tarkastelussa tulisi siirtyd kohderyhma- ja asiakasajatteluun, jossa palveluita kehitetddn
asiakkaan tarpeet huomioiden tiiviimmin rajatuille kohderyhmille. Yritysten osaaminen
palveluiden kehittdmisesséd ja uudet mahdollisuudet palveluiden tuottamiseen olisi
hyodynnetty kattavasti ja asiakasta ohjattaisiin terveyspalveluista kohti yritysten
tuottamia palveluita.

Tutkimustulokset on esitetty kattavasti ja niiden analysoinnissa keskeistd on ollut nostaa
esiin yhteistyosuhteiden kehittdmisen kannalta olennaisia asioita. Tutkimustuloksista on
tehty konkreettisia johtopaatoksid, miten yhteisty6td ja kumppanuuksia voidaan edistéé.
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Tutkimustuloksia voidaan hyodyntéa julkisen sektorin toiminnan ja yhteistydsuhteiden
kehittdmisessd. Tutkimustuloksilla on merkitystd liikuntapalveluiden, sosiaali- ja
terveyspalveluiden, julkisen sektorin taloudellisen tilanteen sekd suhdejohtamisen
kehittdmiseen.

6.2. Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa yhteistyon ja kumppanuuden tarkastelu rajoittui suhteen toisen
osapuolen eli litkuntapalveluita tarjoavien yritysten kokemuksiin. Laajempien paatelmien
tekemiseksi tulisi myds suhteen toisen osapuolen eli kunnan ndkemykset ottaa huomioon.
Nékemyserojen tunnistamiseksi olisi mielenkiintoista tutkia myods julkisen sektorin
ajatuksia yhteistyosta ja kumppanuudesta. Tarkastelussa voisi ottaa huomioon niin
tyontekija- kuin esimiestason viranhaltijoiden nédkemysten lisaksi myods péaattajien eli
lilkunta- tai sivistyslautakunnan edustajien, valtuutettujen sekd kunnanhallituksen
edustajien kokemukset tutkittavasta aiheesta. Talloin voitaisiin tehda syvallisempia
paatelmid yhteistyosuhteista sekd niiden Kkehittdmisestd. Tutkimuksen laajempi
nakokulma tarjoaisi yrityksille julkisen sektorin ajatukset, joita yksityinen sektori voisi
hy6dyntaa kehitystoiminnassaan.

Tama tutkimus keskittyi yhden kunnan alueella toimivien yritysten ajatuksiin.
Mielenkiintoista olisi toteuttaa vertaileva tutkimus jossain muussa kunnassa. Tutkimus
voisi olla yhteistydn ja kumppanuuksien vertailua kahden pienen kunnan valilla tai
toteuttamalla tutkimus suuressa kunnassa. Té&llin voitaisiin analysoida ja vertailla
kahden erikokoisen kunnan kaytantdja ja kokemuksia.

Mikali tdmén tutkimuksen johtopaatokset ulottuvat kaytdnnon toimintaan, voisi toteuttaa
pitkittaistutkimuksen,  jossa tarkasteltaisiin  tehtyjen  muutosten  vaikutuksia
kumppanuuksien ja yhteistydsuhteiden kehittymiseen.

Tassa tutkimuksessa yhteistydtahoja ei ollut rajattu, vaan yhteistyon tarkastelualueena oli
kunnan kaikki toiminnot riippuen yritysten kokemuksista. Tutkimustulokset osoittivat
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suurta hajanaisuutta yhteistyokokemuksissa kunnan eri sektoreiden kanssa niin yritysten
valilla kuin yksittaisen yrityksen sisalla. Tutkimuksen laajentaminen koskemaan
suurempaa tutkimusjoukkoa tai tutkimuksen tiivistaminen koskemaan tiettya kunnallista
sektoria mahdollistaisi paremmin aineiston kvantitatiivisen eli maérallisen analysoinnin.
Tutkimusjoukon laajentaminen tai tarkempi fokus vaikuttaisivat my6s tutkimuksen
luotettavuuteen, kun tehtyjen johtopéatdsten taustalla olisi joko suuremman
tutkimusjoukon tai yksittdiseen sektoriin, kuten kunnan sivistystoimen kanssa
toteutettavaan yhteistyohon liittyvat kokemukset.
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TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

1. YRITYKSEN
TAUSTATIEDOT

2. YHTEISTYON
LAHTOKOHTA, TARKOITUS
JATAVOITE

Yhteistyén kdynnistymisen ajankohta ja syyt
Aloitteentekija

Y hteistyon tavoitteet

Tavoitteiden asettaja

Tavoitteiden yhtendisyys ja selkeys
Yhteistyén hyoty yritykselle ja kunnalle

3. YHTEISTYON
OSAPUOLET, VALTA,
PAATOKSENTEKO,
AVOIMUUS, LUOTTAMUS

Yhteistyéhon osallistuvat tahot ja niiden
tarkoituksenmukaisuus

Yhteistyon johtaja

Vallan jakautuminen

Yrityksen rooli

Odotukset yritysta kohtaan

Kunnan suhtautuminen yritykseen
yhteistydkumppanina

Roolijaon selkeys

Avoimuus ja luottamus yhteistydssa

4. YHTEISTYO
KAYTANNOSSA

Yhteisty6 kaytdnndssa

Yhteisty6n toimivuus

Yrityksen panostukset yhteistyohon

Sitoutuminen yhteisty6éhon

Tiedonjaon ja vuorovaikutuksen toimivuus

Yhteistyon tulokset

Kaytannon yhteistyon myonteisimmaét ja kielteisimmat
asiat

5. YHTEISTYON
KEHITTAMINEN JA
TULEVAISUUS

Yhteisty6 tulevaisuudessa

Yrityksen tarpeet ja tavoitteet

Menestyvé yritystoiminta tulevaisuudessa
Julkisen sektorin haasteet ja yhteistyo
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SWOT-ANALYYSI

VAHVUUDET

HEIKKOUDET

¢ Kunnan aloitteellisuus yhteisty6hon

e Yrityksen oma aktiivisuus

e Yhteistyosta saadut hyodyt (ndkyvyys,
uudet asiakkaat)

e Henkildihin tutustuminen edistanyt
yhteistyota

e (Osaamisen jakaminen

Hyva vastaanotto, positiivinen

suhtautuminen kunnan osalta

Kunnan paneutuminen asioihin

Tasavertaisuus

Aktiivinen tiedottaminen

Toimintamallin selkeys

Kevyt byrokratia

Onnistunut profiloituminen ja maine

henkilona lisdnnyt arvostusta ja

luottamusta

¢ Oman paikan 18ytyminen
palvelutarjonnassa

e Joustavuus, avoimuus, kunnioitus

Aloitteenteko liikaa yrityksen vastuulla
Kuntaorganisaatio/henkil6t vieraita
Kunnan tarpeet, odotukset ja tavoitteet
(strategia) eivét ole tiedossa

Yritykset pienet resurssit

Yhteistyd vie aikaa

Yhteistyon hyodyt epéselvia
Kehitettavat asiat jadvat kesken/eivat
etene kdytdnndn toiminnaksi
Ristiriidat asioiden sopimisen ja
toteutumisen vélilla

Kuntasektorin vastuut ja velvoitteet
epaselvia

Kunnan ja yritysten valinen kilpailu
Yritysten asiantuntemusta ei ole
hyodynnetty

Yrityksiin suhtautuminen, pienyrittajien
arvostuksen puute, yritysten eriarvoisuus
Henkiloriippuvuus, ndkemyserot
kuntaorganisaation sisalla
Paatoksenteossa ja toiminnan
suunnittelussa ei huomioida yritysten
nékokulmia

Toiminnan kokeminen sisépiirille
suunnatuksi

Tiedottamisen vahyys kunnan
toiminnasta

Asioista ei neuvotella

Kunnallisten palveluiden/tilojen liian
korkeat hinnat yrityksille
Sanelupolitiikka, yrityksen vapauden
rajoittaminen

Kunnan organisaatiomuutokset
Toimintakulttuuri ei ole yhteistyota
edistava
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MAHDOLLISUUDET

UHAT

Molempien osapuolten aktiivisuus ja
sitoutuminen

Molempien osapuolten asenne ja
suhtautumien

Molempien osapuolten toiminnan
tunteminen

Kaupungin tarpeiden ja tavoitteiden esiin
tuominen

Roolien jakaminen ja kokonaisuuden
luominen (mit&, kuka, miten)
Konkreettiset yhteistydehdotukset
Selked ja monipuolinen viestint4
Asioiden vieminen loppuun ja yritysten
kontaktointi tehtyjen toimenpiteiden
osalta

Pienen kunnan kokeminen laheisempana
Yrityksen asiantuntemuksen ja resurssien
hyddyntdminen

Kokonaistaloudellinen ajattelu,
pitkdjanteisyys ja asiakaslahtdinen
ajattelu kehittdmistoiminnassa
Asiakkaiden ohjaaminen
terveyspalveluista yritysten palveluiden
piiriin

Henkil6ihin tutustuminen

Onnistunut profiloituminen
henkilénd/maine

Yrityksen tunnettuus ja luotettavuus
kunnan silmissé

Ymmarrys yritystoimintaa kohtaan
Yrittgjien kannustus ja motivointi
Yhdessé suunnittelu, ideointi,
tasavertaisuus, joustavuus, yhtasuuret
panostukset

Kirjalliset sopimukset

Yrityksen kasvavat resurssit
Maaseudun herdaminen
hyvinvointiajatteluun

Yhteistyon laajentaminen uusille
sektoreille

Yhteistydsté tunnistetut edut
Liikuntapalveluiden mahdollisuudet ja
vaikuttavuus

Yhteistyémahdollisuudet ja niiden hyoty
jaa yrityksille epaselvaksi
Kuntatalouden haasteet

Yhteistyon vaikutukset asiakkaisiin
Kéytannonlaheisyyden
strategioissa ja projekteissa
Kilpailu kunnan kanssa

Kaiken paatoksenteon ja riitaisuuden
heijastuminen yhteistyohon/ilmapiiriin
Kontaktoinnin vahyyden synnyttama
spekulointi

Kunnan kokeminen siséiseksi
yksikoksi/sisapiirille suunnatuksi
toiminnaksi

Yritysten merkitysta ei tunnisteta
Yhteistydyrityksiin kyllastyminen
Yhteistyolle ei tarvetta

Taloudellisen tilanteen heikkeneminen
Yhteisty6hon ei panosteta

Markkinoiden pienuus

puute
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