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Paikallinen kehittaminen ja sopimus-
politiikka — sopimusohjauksen
suhde kumppanuuksiin

Markku Kiviniemi & Tarja Saarelainen

ABSTRACT

Local development and contract policies:
the relation of contract steering
to partnerships

The trend toward new local governance has
increased the use of inter-sector contracts and
partnerships by public agencies. This ‘con-
tractualisation’ and multiplication of partner-
ships create an overall tendency that has been
described as ‘network municipality’. Issues of
contract policies and contract steering are now
important in local governance studies. Local
contracts and partnerships can be assessed from
different perspectives. Here a broad perspec-
tive of ‘good governance’ is a starting point. The
main question is: what is the role and character
of contract steering in local partnerships from
the perspective of good governance? First, three
concepts are analyzed: good governance, con-
tractualisation and partnerships. Then a con-
ceptual framework relates the three concepts to
each other and outlines the good governance
perspective. The good governance perspective
includes both process and result criteria. The
study analyses two main types of partnerships:
development partnerships and service partner-
ships using research reports as empirical data.
Conclusions concentrate on identifying major
foci and priorities for assessing local develop-
ment contracts and partnerships. The study
finds that the quality of local partnerships can
be improved by contractual steering and by in-
clusive horizontal contractualisation.
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JOHDANTO

Verkostojen hallinta ja sopimusohjaus
paikallisessa kehittamisessa

Uudesta hallintatavasta on kirjoitettu paljon
1990-luvulta lihtien. Maailmanpankin alku-
perdisen méiritelmdn mukaan “hallinta (gov-
ernance) on se tapa, jolla valtaa kdytetddn ta-
loudellisten ja sosiaalisten voimavarojen johta-
misessa kestévid kehitystid varten tietylld alueel-
la” (World Bank 1994, vii). Mdiritelma ilmentdd
toimintatapaa, jossa voimavaroja hallitaan ko-
konaisuutena yli sektorirajojen. Implikaationa
on yhteistoiminta useiden toimijoiden kesken.
Maédritelmi sisdltdd myos hallinnan tavoitteen:
kestava kehitys. Médritelmédd voidaan soveltaa
monella eri tasolla, hallintaa on kansainvaliselld,
kansallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla.
Alun perin hallinnan késitettd kéytettiin
etenkin kehitysmaiden hankkeissa painottaen
julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden yh-
teistoimintaa ja kumppanuuksia. Pian uuden-
laisen hallintatavan kisitettd tuotiin moniin eri
konteksteihin. Tutkimuksissa on eritelty glo-
baalin hallinnan mahdollisuuksia ja ongelmia,
kansallisen hallinnan vaihtoehtoisia muotoja
sekd monitasoista hallintaa EU:n toiminnassa
(Tiithonen 2004; Kull 2008). Paikallisen hallinnan
uudenlaisia piirteitd ja hallintasuhteita ovat ku-
vanneet ideaalityypin tapaan Anttiroiko, Jokela
ja Haveri (Anttiroiko & Jokela 2002; Anttiroiko
& Haveri 2003). Keskeisid piirteitd ovat siirtymi-
nen perinteisestd sdantely- ja valvontahallinnos-
ta monialaiseen paikalliseen kehittimiseen seka
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hierarkkisesta toimintojen ohjauksesta kohti
verkostomaisia ja horisontaalisempia ohjaus- ja
toimintatapoja. Uuden hallinnan kehittymisti
on kuvattu kokonaisuutena termilld verkosto-
kunta” (Haveri ym. 2003; Haveri & Pehk 2007).

Uuden hallintatavan verkostomaisuus tar-
koittaa toimijoiden keskiniisten suhteiden
avautumista ja lisddntymistd paikallisella tasol-
la. Kun toimijoihin kuuluu tahoja sek julkiselta
ettd yksityiseltd sektorilta, tapahtuu siirtymisté
perinteisestd normiohjauksesta sopimusoh-
jauksen suuntaan. Timi ilmenee paikallisissa
kumppanuuksissa, jotka ovat luonteeltaan so-
pimuksilla virallistettuja verkostoja (Kiviniemi
& Saarelainen 2009). Klijn (2008, 511) liittda
toisiinsa hallinnan (governance) ja hallinta-
verkostot (governance networks) viitaten niilld
julkisen hallinnon, markkinasektorin ja kansa-
laisyhteiskunnan toimijoiden vilisiin suhteisiin
toimintapolitiikkojen muotoilussa ja toimeen-
panossa. Hallintaan liittyy aina riippuvuuksia
toimijoiden vililld. Samalla sopimuksellisuu-
den lisdantyminen sekd ohjaustavan muutokset
nousevat tirkeiksi tutkimuskohteiksi. Silti sopi-
muksellisuuden tutkimus ei ole noussut hallin-
nan tutkimuksissa kovin keskeiseksi. Tutkimus
on toistaiseksi vain vihdisesti kohdistunut sopi-
muksellisuuden luonteeseen ja merkitykseen.

Kumppanuuksia ohjataan ensisijaisesti so-
pimuksilla ja niihin kytkeytyvilld kiytannoilla.
Kumppanuussopimusten yleistyessd voidaan
nostaa esille kysymys paikallisesta sopimus-
politiikasta. Miten kumppanuuksien hallinta
verkostoina toimii paikallisessa kehittdmisessid
sopimusohjauksen avulla? Milloin sopimuksilla
ohjaaminen on “hyvii hallintaa”? Niiden kysy-
mysten pohjalta timan artikkelin nidkékulma ja
tutkittava kysymys kiteytetddn seuraavasti:

Minkilainen on sopimusohjauksen rooli ja
luonne paikallisissa kumppanuuksissa hyvin
hallinnan nikékulmasta?

Kysymystd tismennetddn aluksi kisitteel-
listen tarkastelujen avulla, jolloin selvennetiin
“hyvin hallinnan” kasitettd, eritellddn sopi-
muksellisuuden merkityksid, ja tarkastellaan
kumppanuuksia kahtena paityyppini: kehitta-
miskumppanuudet ja palvelukumppanuudet.
Tdmin jilkeen esitetddn yhteenvetona viite-
kehys kasitteiden vilisistd suhteista (kuvio 1).
Loppuosassa sovelletaan viitekehystd kumppa-
nuuksien pédtyyppeihin (kuvio 2) ja pohditaan

paikallisen sopimuspolititkan mahdollisuuksia
ja rajoituksia paikallisessa kehittdmisessd, kuten
palveluinnovaatioissa ja toimintatapojen uudis-
tamisessa, sekd tdhdn tematiikkaan liittyvii tut-
kimustarpeita.

HYVA HALLINTA, SOPIMUKSELLISUUS JA
PAIKALLISET KUMPPANUUDET

Hyvan hallinnan kasite

Hyvin hallinnan késite voidaan ymmartai hal-
linnan kisitteen pohjalta. Maailmanpankin al-
kuperidisen miadritelmin jalkeen hallinnan kisite
on mdiritelty monesti uudelleen. Késitteestd on
esitetty erilaisia tulkintoja, se on monipuolistu-
nut ja laajentunut varsin moniulotteiseksi yla-
kisitteeksi. Voidaan puhua “hallintadebatista”
(Pierre 2000). Esimerkiksi OECD ja UNDP ovat
kehittaneet hallinnan méaritelmaa uudenlaisek-
si: ’hallinta on niiden toimintojen ja toimintata-
pojen joukko, joiden avulla toimijat yhdessé rat-
kaisevat ongelmia ja vastaavat tarpeisiin” (Local
partnerships for better governance, OECD 2001,
13; Participatory Local Governance, UNDP
1997, 4). Tdssda madritelmidssd alkuperdinen kes-
tavan kehityksen tavoite on korvattu ongelmien
ratkaisulla ja tarpeisiin vastaamisella, mika jit-
tdd hallinnan tavoitteiden mdirittdmisen toi-
mijoille: mihin ongelmiin ja tarpeisiin hallinta
suuntautuu. OECD:n ja UNDP:n miéritelmiassa
toimijoiden viliset suhteet ndhddian horisontaa-
lisemmin kuin Maailmanpankin méaritelmassa.
Tilloin puhutaan toimimisesta yhdessd voima-
varojen johtamisen asemasta.

My6hemmin Bovaird ja Loffler (2003, myos
Bovaird 2005) ovat esittineet mairitelman, jos-
sa hallinta tarkoittaa niitd toimintatapoja, joilla
osalliset (stakeholders) ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn tarkoituksenaan vaikuttaa julkisten
toimintapolitiikkojen tuloksiin. Tédssd termi
osalliset” viittaa laajasti kaikkiin toimijoihin,
joita tietty toimintapolitiikka koskee. Miirittely
sidotaan julkisen sektorin toimintaan, kun hal-
linnan kohteeksi nimetdidn toimintapolitiikko-
jen (public policies) tulokset. Mdiritelma kattaa
titen sekd yhteistoiminnan menettelytapoja ja
prosesseja ettd suuntautumista tiettyihin tulok-
siin.

Hallinnan madirittelyyn kytkeytyy keskuste-
lu “hyvistd hallinnosta”. Maailmanpankki naki
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Taulukko 1.

Hyvan hallinnan prosessi- ja tuloksellisuuskriteerien keskeisia ulottuvuuksia.

Hyvan hallinnan prosessikriteerit: kokoavana
kriteeristona demokraattiset prosessit

Hyvan hallinnan tuloksellisuus-kriteerit: kokoa-
vana kriteeristona vaikutukset elaman laatuun

Osallistuminen

Turvallisuus

Sosiaalinen inkluusio

Terveys

Tasa-arvo

Sosiaalinen vuorovaikutus

Lapinakyvyys

Osaamisen ja tietamyksen taso

Vastuullisuus

Ympariston laatu

Edustuksellisuus instituutioissa

Asumisen laatu

Kansalaisoikeuksien toteutuminen

Liikenneolot

Legitimiteetti

Tydelaman laatu

Demokraattisten ulottuvuuksien liséksi vaikuttavat:
saadosten laatu, johtaminen, ammatillinen osaami-
nen, luotettavuus

Vapaa-ajan laatu

“hyvin hallinnan” ensisijaisesti talouden kes-
tavian kehityksen tirkednd institutionaalisena
tekijand. OECD on liittinyt "hyvidn hallinnan”
tunnuspiirteisiin osallistuvan kehittdmistavan,
ihmisoikeudet ja demokratian. Sittemmin “hy-
van hallinnan” kisite on laajentunut monenlai-
siksi tulkinnoiksi. Talouden kestévin kehityksen
ohella hallinnan tavoitteeksi on nostettu ”eldmi-
sen laatu” (Bovaird & Loffler 2003).

“Hyvin hallinnan” kriteereiti on monia.
Bovairdin ja Lofflerin miaritelman pohjalta kri-
teerit voidaan jakaa kahteen piityyppiin: pro-
sessi-indikaattorit ja tulosindikaattorit. Nididen
indikaattorien keskindiset suhteet ja yhteydet
eivit ole lainkaan selkeitd. Toisaalta nimetddn
hallinnan prosessien kriteereité tai periaatteita,
kuten kansalaisten osallistuminen, sosiaalinen
inkluusio, tasa-arvo, lipindkyvyys ja vastuulli-
suus. Toisaalta nimetddn prosesseissa tavoitel-
tavia tuloksia, kuten kestdvd kehitys ja elimin
laatu. Luotettavaa tietoa prosessien ja tulosten
vilisistd suhteista ei kuitenkaan ole. Kdytintojen
tasolla syntyykin eroja esimerkiksi eri maiden
vililld ”hyvin hallinnan” toteuttamisen tavois-
sa (Andrews 2010). "Hyvén hallinnan” kriteerit
ja periaatteet ovat ilmeisen tulkinnanvaraisia.
”Hyvdn hallinnan” kidytinnot ja menettelyta-
vat ovat oma tasonsa, jossa toimintaymparis-
to ja kontekstitekijit vaikuttavat erilaistavasti.

Tavoitellut tulokset ovat myds kontekstista riip-
puvia poliittisia pyrkimyksia.

“Hyvin hallinnan” tulkinnanvaraisuus joh-
tuu kasitteen moniulotteisesta sisdllostd. Tut-
kimusotteen kehittimisessd tdhin moniulottei-
suuteen voidaan suhtautua eri tavoin. Voidaan
lahted yksityiskohtaiseen moniulotteisuuden
analyysiin hakemalla kriteerien vilistd varians-
sia ja tuottamalla esimerkiksi moniulotteisia
“hyvin hallinnan” profiileita. Empiirisesti on
todennikoistd, ettd hyvin hallinnan ulottuvuu-
det eivit muodosta yhteniistd kokonaisuutta,
eivitkd eri alakriteereiden viliset yhteydet ole
kovin vahvoja ja selkeitd. Toinen vaihtoehto on
keskittyd tarkastelemaan keskeisiksi valittavia,
luonteeltaan kokoavia “hyvin hallinnan” osa-
tekijoitd. Tallgin tarkastelun kohde on laaja ja
kompleksinen, ja sen tiedetddn sisdltivin eri
alaulottuvuuksia. Kisitteellisessd otteessa on pe-
rusteltua lihted kokonaishahmotuksesta.

Hyvén hallinnan kisite kohdentuu hallinnan
laatuun ja sen arviointiin. Seuraavassa hyva hal-
linta ndhdién hallinnan laatuna siten, ettd sithen
kuuluu kahdenlaisia laadun piddulottuvuuksia:
prosessikriteereitd ja tuloskriteereitd. Keskeisend
prosessikriteerind pidetddn tissi demokratiaa
ja demokratian eri osatekijoitd, etenkin osal-
listuvaa demokratiaa. Demokratiakriteeri kat-
taa uuden hallintatavan menettelytapoja, jotka
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koskevat vuorovaikutteista yhteistoimintaa yli
sektorirajojen. Ovatko verkostojen ja kumppa-
nuuksien toimintatavat demokraattisia?

Keskeiseni tuloskriteerind on yleiselli tasolla
hallinnan tuloksellisuus. Koska hallinnan koh-
teina ovat eri politiikkalohkot, on tuloksellisuu-
den sisdlto riippuvainen siitd, mistd toiminta-
lohkosta on kyse. Tuloksellisuus kattaa politii-
kan vaikuttavuuden, ja siltd kannalta Bovairdin
ja Lofflerin esittimi “elimin laatu” on mahdol-
linen taustakasite tuloksellisuudelle. Mitka ovat
hallinnan vaikutukset osallisten toimijoiden
elimin laatuun? Vaikutukset voivat olla vilit-
tomid tai valillisid. Tallainen tausta-ajatus ei ole
ristiriidassa kestdvin kehityksen kisitteen kans-
sa. Myos kestdvin kehityksen tavoitteessa tarkoi-
tuksena on vaikuttaa eldman laatuun.

Tarkasteluun valittujen kriteerien keskeisid
ulottuvuuksia esitetddn oheisessa taulukossa.
Taulukon taustana ovat Bovairdin ja Lofflerin
(2003) sekd Budurun ja Palin (2010) tutkimuk-
set.

Sopimuksellisuus

Verkostojen, kumppanuuksien ja sopimuksel-
lisuuden lisddntyminen mainitaan jatkuvasti
uuden hallinnan ominaispiirteind. Niihin ei
kuitenkaan suoraan viitata “hyvin hallinnan”
periaatteissa tai kriteereissd. Verkostot, kump-
panuudet ja sopimuksellisuus ovat hallinnan
prosesseihin, toimintatapoihin liittyvid suun-
tauksia. Ne eivit kuvaa hallinnan tuloksia,
vaan menettelytapoja ja kidytint6ji. Loogisesti
nidihin prosesseihin voidaan soveltaa “hyvin
hallinnan” prosessi-indikaattoreita, kuten ylla-
mainittuja demokratiakriteereitd: kansalaisten
osallistuminen, sosiaalinen inkluusio, toimi-
joiden tasa-arvo, lipindkyvyys ja vastuullisuus.
Sopimuksellisuuden vaikutusmahdollisuuksia
toimintapolitiikkojen tuloksellisuuteen on myos
tirkedd analysoida. Tutkimuskysymys on, miten
“hyvin hallinnan” kriteerit ja periaatteet on lii-
tetty ja voidaan liittd4 hallinnan prosessien kiy-
tantoihin, kuten verkostojen, kumppanuuksien
ja sopimuksellisuuden hallintaan.
Sopimuksellisuudella tarkoitetaan erilaisia
sopimuspohjaisia toimintatapoja. Néissd toi-
mintatavoissa voidaan erottaa periaatteellinen
ja kdytdnnollinen taso (Koski ym. 2009, 10-11).
Paikallisella tasolla nimi periaatteet ja kidytin-

not on mahdollista hahmottaa yhdeksi koko-
naisuudeksi “paikallisena sopimuspolitiikkana”
Periaatteiden tasolla sopimuksellisuus tarkoittaa
monen toimijan keskindisten sopimusmenette-
lyjen kayttod. Niilld edistetddn hajautettua ja
osallistavaa paikallista vallankayttoa. Keskeinen
pyrkimys on yhteistoiminnan luominen ja vah-
vistaminen julkisen, yritys- ja jdrjestosektorin
kesken. Sopimuspoliittisten periaatteiden poh-
jalta voidaan aktivoida paikallista kehittdmista
edistdvid sopimuskaytantoja.

Sopimuksellisuuden piirissd voidaan pu-
hua sopimusohjauksesta. T4lld viitataan paikal-
lisesti tarpeellisten toimintojen ohjaamiseen ja
toimeenpanoon sopimusten avulla. Sopimus-
ohjauksen kohteina voi olla palveluita, niiden
kehittimistd tai infrastruktuurin parantamista.
Sopimusohjauksen luonnetta ja merkitystd voi
tutkia erittelemilld sopimuksellisuutta ilmiona
sekd vertaamalla sopimusohjauksen eri muotoja
keskendin (Hyyryldinen 2000).

Hyyryldinen erottaa toisistaan vertikaali-
sen ja horisontaalisen sopimuksellisuuden. Ver-
tikaalisessa sopimusohjauksessa ja -menettelys-
sd on keskeistd hierarkkisten tasojen asema ja
merkitys. Tasojen perusteella voidaan principal-
agent-teorian mukaisesti tunnistaa "padmies” ja
“agentti”, jossa “pddmies” ohjaa “agenttia” kes-
kindisen sopimuksen perusteella. Sopimuksen
osapuolet eivit siis ole tasa-arvoisessa asemassa
keskenddn. Horisontaalinen sopimusohjaus ja
-menettely perustuvat sopimuksen osapuolten
samanarvoisuuteen sopimusasioissa.

Hyyryldinen esittdd Greven (2000) artikkelia
hyddyntiden sopimuksellisuuden jaottelun ko-
vaan ja pehmedidn muotoon. Hyyryldisen esityk-
sessd ndiden muotojen perustana on sopimuk-
sen osapuolten keskindisen luottamuksen taso.
Matala luottamustaso johtaa usein kovaan sopi-
muksellisuuteen, kun taas korkea luottamusta-
so mahdollistaa pehmedn sopimuksellisuuden.
Kovan sopimuksellisuuden ominaispiirteiti ovat
yksityisten intressien vallitsevuus, sopimuksen
pitiminen ldhinnd kaupankiynting, tiukka so-
pimusmuoto, médrillisten ndkokulmien ko-
rostus, tiukat sopimussanktiot sekid ohjattavan
toiminnan organisointi sopimuksin. Pehmein
sopimuksellisuuden ominaispiirteitd ovat ylei-
sen edun korostaminen, sopimuksen pitiminen
yhteistoimintana, keskindinen dialogi, laadullis-
ten nidkokulmien korostus, suhteellisen kevyet
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sopimussanktiot ja sopimuksen nikeminen vil-
jand ohjauksena tarkan organisoinnin asemasta.
Kova sopimuksellisuus muistuttaa perinteistd
normiohjausta ja toimintojen vertikaalista pai-
nottumista. Pehmed sopimuksellisuus eroaa pe-
rinteisestd normiohjauksesta ja edustaa toisen-
laista, mahdollistavaa ja sddntovaltaisuudesta
irtoavaa horisontaalista ohjaustapaa. Kovan ja
pehmein sopimuksellisuuden erottelu on mie-
lenkiintoinen ja tirked pyrittiessd sopimukselli-
suuden empiirisiin analyyseihin.
Sopimuksellisuutta on luokiteltu ostopalve-
luissa neljdan muotoon: sopimussuhde, yhteis-
tyosuhde, kumppanuussuhde ja allianssisuhde.
Sopimussuhde edustaa matalan luottamustason
sopimuksellisuutta ja allianssisuhde korkean
luottamuksen sopimuksellisuutta. Erona diri-
piilld on sopimustekstin kunnioittamisen vaa-
de, sopimussuhteen muodollisuus ja joustavuus.
(Jylhasaari 2009, 71.) Korkeamman luottamus-
tason sopimuksiin ja kokonaisvaltaiseen sopi-
miseen pyritddn julkisen sektorin, yritysten ja
yhdistysten edustajien yhteisissd neuvonpidoissa
alueen palvelutarpeista ja mahdollisuuksista tar-
jota palveluita (Siirild 2010). Télloin sopimus-
kiytinnoissd korostuvat oikeudenmukaisuus
ja paikallisuus ja pyrkimys korkeampaan luot-
tamustasoon ja kokonaisvaltaiseen sopimiseen.
Sopimuksellisuus néyttaytyy pikemminkin eri-
laisina kommunikatiivisina ja vapaaehtoisina
prosesseina kuin valmiiksi linjattuina, ylhaalta
ohjattuina hallintokiytdnt6ind ja toimintamal-
leina. Tdmi tarkoittaa hallinnon kehittimistd
(kehittimiskumppanuutta) sektoreiden vilistd
yhteistyoti lisdamalld. (Eisto ym. 2006, 12.)
Sopimusohjauksessa korostuvat pyrkimyk-
set prosessien kehittimisen ja hyvidn hallinnan
kriteerien yhdistimisestd suorituskyvyn tai tu-
loksellisuuden seuraamiseen. Sopimukset voivat
vain harvoin sisiltdd kaikkia laadultaan hyvin
ja kustannustehokkaan palvelun indikaattorei-
ta. Miten voidaan toteuttaa “hyvin hallinnan”
periaatteita paikallisessa sopimuspolitiikassa
ja -kdytinnoissd? Onko paikallisten toimijoi-
den keskiniisen luottamuksen taso perustekiji,
joka vaikuttaa sopimuspolititkan periaattei-
siin ja kdytidnt6ihin? Minkalaisia tarkempia
tutkimuskohteita niihin yleisiin kysymyksiin
liittyy? ”Hyvédn hallinnan” prosessikriteerien
ja demokratian nikokulmasta pehmed sopi-
muksellisuus tiyttdd enemmain nditd kriteereitd

osallisuuden, tasa-arvoisuuden ja avoimuuden
kannalta. Vastuullisuuden ja lipindkyvyyden
kannalta tilanne ei ole yhti selvi, kuten useissa
paikallisten kumppanuuksien analyyseissa on
todettu. Vield epdvarmempia ovat kovan ja peh-
medn sopimuksellisuuden yhteydet tulokselli-
suuskriteereihin. Vaativa tutkimusteema onkin
sopimuksellisuuden eri muotojen suhde “hyvin
hallinnan” kriteereihin.

Kumppanuudet

Paikalliset kumppanuudet ovat sopimuksiin pe-
rustuvia yhteistoiminnan verkostoja (Kiviniemi
& Saarelainen 2009). Ymmairrys kumppanuu-
desta hahmottuu verkostoihin liittyvdn teo-
reettisen ajattelun kautta. Em. julkaisussa on
tarkasteltu kumppanuuksien moninaisuutta.
Pidjaotteluna on kiytetty jakoa “kehittimis-
kumppanuuksiin” ja ”palvelukumppanuuksiin”
Kumppanuuden pdifunktiona voi olla joko
paikallinen kehittdminen tai palvelujen tuotta-
minen yhteistoimintana eri sektoreilta tulevien
toimijoiden kesken. Rinnakkaisena jaotteluna
on kiytetty jakoa ”strategisiin” ja “operatiivi-
siin” kumppanuuksiin. Esille on tuotu myds
paikallisten kumppanuuksien potentiaalisia
vahvuustekijoitd ja “hyvin kumppanuuden”
kriteereitid erityisesti toimivuuden ja tulokselli-
suuden kannalta (emt.). Kumppanuuksia ei ole
kuitenkaan tarkasteltu systemaattisesti “hyvin
hallinnan” kriteerien kannalta, vaikka toimivan
kumppanuuden vahvuustekijoind tulevatkin
esille toimijoiden tasa-arvoisuus ja toimintata-
pojen avoimuus.

Verkostosuhde ymmirretdin monien toi-
mijoiden samanaikaisena luottamukseen perus-
tuvana suhteena. Kumppanuussuhde rajataan
palvelukumppanuuksissa yleensi kahden toimi-
jan viliseen verkostosuhteeseen. Kumppanuus-
perusteinen yhteistydsuhde on yleisimmin peh-
medd sopimista, jossa osapuolilla voi olla sekd
ostajan ettd myyjan roolit. Sopimus on moraali-
sesti sitova ja sopimusta yllapitavit yhteinen ar-
voperusta, avoin tiedonvaihto ja korkea luotta-
mus. Kumppanuuden eri asteet ilmentavit usein
sitoutuneempaa toimintaa kuin avoimet verkos-
tot, joista voi halutessaan irtaantua. (Heimo &
Oksanen 2004, 49.)

Vaikka palvelukumppanuuksissa yleensd on
kaksi kumppania, niilld kumppaneilla on mui-
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takin verkostosuhteita kuin kyseinen kump-
panuus. Kumppanuuksia voidaan tutkia osina
laajempaa verkostokenttdd. Sopimuksellisuuden
ja kumppanuuksien tutkimuksessa on nihty
tarkedksi erityisten vilittdjiorganisaatioiden
tai -henkildiden toiminta, joka edesauttaa so-
pimuksien ja kumppanuuksien syntymisti ja
kehittymistd. Valittdjind toimivat saattavat eri
sektoreiden toimijoita vuorovaikutukseen ja yh-
teistyohon keskendidn. Vilittdja voi olla tehtavai
hoitava henkil6 (esimerkiksi asiamies), organi-
saatio (esimerkiksi yhdistys) tai myos itsessddn
kumppanuus (sektorien vilinen yhteistyoelin).
(Siirild 2010.)

Kumppanuuksissa osapuolten vilinen yh-
teistyd voi toteutua eri muodoissa. Kuntien
tilaaja—tuottajamallien sovelluksissa kumppa-
nuusperusteisella mallilla tarkoitetaan kunnan
sisdistd tilaajan ja tuottajan keskindistd sopi-
mussuhdetta, jossa sekd tilaajalla ettd tuottajalla
on julkinen intressi, mutta hyotyd haetaan yri-
tysmaiisestd toimintamallista. Tietojen vaihdon
tulee olla mahdollisimman avointa (Saarelainen
& Virtanen 2010). Kun hyo6tyé haetaan tuotta-
jien kilpailuttamisella, on kyseessd ulkoinen tai
kilpailuperusteinen malli, jossa vain tilaajalla on
julkinen intressi. Sopimus on oikeudellisesti si-
tova ja sithen liittyy médriteltyjd sanktioita.

Julkisten hankintojen yhteydessd kumppa-
nuudella viitataan julkisen ja yksityisen toimi-
jan yhteistyohon, jossa kumppanuuden kehit-
tymisen edellytyksend on sopimuksellisuus.
Siihen liittyy erilaisia kannustimia, esimerkiksi
optioita tai klausuuleja. Kumppanuuden perus-
tana oleva sopimuksellisuus rakentuu hyoty-
jen ja haittojen kohtuulliselle tasajaolle, jolloin
kumppanuussopimus on luonteeltaan herkem-
pi erilaiselle sovittelulle kuin litkesopimukset
yleensi. Rakenteellinen kumppanuus viittaa
kunnan palvelujen ulkoistamiseen yksityisen
tahon kanssa muodostettavaan yhteisyritykseen
tai toisen kunnan kanssa muodostettavaan han-
kintayksikkoon. (Vedenkannas 2008, 214-224.)

Kehittimiskumppanuuksissa voi olla kump-
paneina kaksi tai useampia toimijoita. Esimerk-
kind ovat kunnan osien aluetoimikunnat, joilla
on paikallisia kehittimistehtdvii. Kehittivin
tyontutkimuksen nikokulmasta kumppanuus
on mddritelty organisaatioiden viliseksi pit-
kikestoiseksi liittoumaksi, jonka avulla pyri-
tddn hallitsemaan tirked strateginen ongelma.

Kumppanuudella tai strategisella yhteistoi-
minnalla ei tdlloin yleensd ole maardaikaa eikd
yhteistoiminta ole edustuksellista, vaan se on
tarkoitettu lipdisemidn koko organisaatiota tai
suurta osaa siitd. (Engestrom ei vuosilukua, 4.)

Strategisen ja operatiivisen kumppanuu-
den lisdksi on erotettu taktinen kumppanuus
(Thalainen 2007, 63), joka mahdollistaa voima-
varojen yhdistimisen ja tavoitteiden saavutta-
misen. Taktinen kumppanuus viittaa osapuol-
ten prosessien yhdistdmiseen ja tehokkaampien
toimintatapojen oppimiseen, ja sitd voidaan
luonnehtia toimintoja koordinoivaksi kumppa-
nuudeksi.

Kumppanuudet ovat keskeinen sopimuksel-
lisuuteen kytkeytyvi toimintatapa. Juuri sopi-
muksellisuus erottaa kumppanuuksia kaikista
erilaisista verkostoista. Sekd sopimusohjausta
ettd kumppanuuksia voidaan tutkia prosessei-
na, joiden eteneminen ilmentdd sopimukselli-
suuden ja kumppanuusorientaation luonnetta.
Prosessien toimivuuden avaintekijini on yleises-
ti pidetty toimijoiden yhteisten intressien tun-
nistamista, joka luo perustaa kumppanuuksien
kehittymiselle. Tutkimuskysymyksend voidaan
esittdd, miten yhteisten intressien l9ytiminen
liittyy sopimuksellisuuteen ja siihen sisiltyviin
prosesseihin.

Kaikille kumppanuusmuodoille on yhteist,
ettd ne mahdollistavat lisdarvon toteuttamisen
osapuolille. Poliitikkojen ja ammattilaisten kan-
nalta kumppanuudet tarkoittavat, ettd heiddn
on loydettidvd uusia vuorovaikutuksen tapoja
kdyttdjien ja yhteisojen kanssa. Yhteistuotanto
on kumppanuuden muoto, jossa asukkaat osal-
listuvat palvelujen suunnitteluun ja tuotan-
toon sopimuksiin pohjautuen. Tarpeesta luoda
yhteistuotannollisia elementtejd demokratian
vahvistamiseksi julkiseen palvelujérjestelmdin
ollaan verraten yksimielisia (Loffler 2009).
Sopimuksellisuutta voidaan rakentaa demokra-
tian edistdmisen vuoksi.

Kumppanuuksien vahvuustekijoiden on ole-
tettu olevan samansuuntaisia sekd kehittamis-
ettd palvelukumppanuuksissa. Yhteisten intres-
sien tunnistamisen pohjalta syntyy potentiaalia
tasa-arvoiseen osallisuuteen ja avoimeen kom-
munikaatioon, jotka taas edistdvit luottamusta,
sosiaalista oppimista ja innovatiivisuuden mah-
dollisuuksia. Kullakin sopimus- ja kumppa-
nuusprosessilla on omintakeisia piirteitd, jotka
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liittyvit paikallisiin yhteistoiminnan perinteisiin
ja toimintakulttuureihin. Mitkd ovat keskeisid
edellytyksid saada aikaan toisiinsa ehyesti liit-
tyvid sopimus- ja kumppanuusprosesseja, joissa
toteutuvat “hyvin hallinnan” kriteerit?

Viitekehys

Sopimusohjauksen roolia ja luonnetta paikal-
lisissa kumppanuuksissa hahmotetaan edelld
esitettyjen tarkastelujen pohjalta. Kuvioon 1
on koottu viitekehys, joka ohjaa sopimusohja-
uksen ja kumppanuuksien tutkivaa erittelya.
Nikokulmaa voi luonnehtia analyyttisesti ar-
vioivaksi, jolloin kokoavina kriteereind sovelle-
taan hyvin hallinnan prosessi- ja tuloksellisuus-
kriteereitd. Kriteerien kohdentamisessa paino-
tetaan ensisijaisesti osallistuvan demokratian
(prosessikriteeri) ja eliman laatuun vaikuttami-
sen (tuloksellisuuskriteeri) merkitystd paikalli-
sessa kehittimisessi. Paikallisella kehittdmiselld
tarkoitetaan asukkaiden tarpeista syntyvid pal-
veluja ja elinympiristoja koskevia innovaatioita
tai uudistuksia, joko uusia tuotteita, toimintata-
poja tai infrastruktuureita, joilla on positiivisia
vaikutuksia asukkaiden elimdn laatuun.

Hyvin hallinnan kriteereitd voidaan soveltaa
sekd sopimuksellisuuden ettd kumppanuuk-

sien tutkivassa erittelyssi. Sopimuksellisuus
konkretisoituu sopimusohjauksen periaatteis-
sa ja kdytinnoissi, jotka vaikuttavat paikalli-
siin kumppanuuksiin ohjaavasti ja siten luovat
edellytyksid kumppanuuksien toimivuudelle.
Sopimus- ja kumppanuusprosessit oikeastaan
kietoutuvat toisiinsa sekd ajallisesti ettd toi-
minnallisesti. Niissd voi olla mukana samoja
toimijoita, mutta ndin ei mitenkain valttimattd
ole. Ideaalitapauksissa hyvin hallinnan kritee-
rit toteutuvat hyvin sekd sopimusohjauksessa
ettd kumppanuuden toiminnassa. Prosessit ja
niiden vaikutukset ovat kuitenkin luonteeltaan
dynaamisia ja muotoutuvat moninaisten vuoro-
vaikutustilanteiden, tiedon muodostumisen ja
vaiheittaisten toimintaprosessien kautta. Kump-
panuuksien todellisuus on moniulotteisempi
kuin pelkistddn sopimuksen toimeenpanon
toteutuminen minimissdén. Esimerkiksi edelld
mainittu toimijoiden keskindisen luottamuksen
taso vaikuttaa toteutuvien prosessien laatuun ja
tuloksiin.

Viitekehys on nihtdvissd myos jasennykseni
verkostojen paikallisen hallinnan analyysiin, kun
tarkoituksena on tutkia verkostojen toimivuutta
niiden hallinnan kontekstissa.

Hyva hallinta arviointien ndkékulmana
— Prosessikriteerit, etenkin osallistuva demokratia
— Tuloksellisuuskriteerit, etenkin vaikutukset eldméan laatuun

Sopimuksellisuus
— Sopimusohjauksen periaatteet
— Sopimusohjauksen kaytannot
Edellytysten luominen kumppanuuksille

Paikalliset kumppanuudet
— Kehittamiskumppanuudet
— Palvelukumppanuudet
Kumppanuuksien prosessit ja vaikutukset

Kuvio 1. Hyva hallinta, sopimuksellisuus ja kumppanuudet paikallisessa kehittdmisessa.
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KEHITTAMISKUMPPANUUDET

Kehittdminen liittyy oleellisesti uuteen hallin-
tatapaan, joka suuntautuu enemmin kehitti-
mistehtédviin kuin perinteinen toimeenpanoon
suuntautuva hallinto. Paikallinen kehittdminen
ndhdddn selvisti laajemmin kuin perinteisend
hallinnon kehittimisend. Kehittiminen viittaa
kaikkien kehityskykyisten voimavarojen hyo-
dyntdmiseen paikallisen hallinnan kokonaisuu-
dessa. Suomessa paikallinen kehittiminen ank-
kuroituu kuntalain 1995 midrittelyyn “kunta
pyrkii edistimiddn asukkaidensa hyvinvointia
ja kestivid kehitystéd alueellaan”. Uuden hallin-
tatavan mukainen ajattelu etsii toimijoita laa-
jasti mukaan tihdn pédtehtidvadn — eri tasoilta
ja eri sektoreilta. Samalla pyritddn lihentdmadn
kehittijid ja kehitettdvid toisiinsa, supistamaan
perinteistd hierarkkista kuilua siten, ettd mah-
dollisimman monet toimijat ovat potentiaalisia
kehittéjid. (Hyyryldinen & Rannikko 2000.)

Asukkaiden hyvinvoinnin ja kestdvdn ke-
hityksen edistimisessd lahdetddn siis kaikkien
kehityskykyisten voimavarojen hyodyntidmises-
td. Lahimmassd paikallisessa piirissd niditd ovat
asukkaat, elinkeinot ja luonnonvarat. Uuden
hallintatavan mukaan paikallisen “13hipiirin”
lisaksi luetaan hyddynnettdviin voimavaroihin
ulkoiset yhteydet toimijoihin toisilla tasoilla ja
eri sektoreilla. Yhteydet ldhialueisiin, toisiin pai-
kallisiin yhteis6ihin sekd alueellisiin, kansallisiin
ja kansainvilisiin toimijoihin kuuluvat verkos-
toitumisen laajaan potentiaaliin.

Sopimuksellisuus paikallisessa kehittimi-
sessd mahdollistaa horisontaalisen toimintata-
van. Perinteisessi normiohjauksessa korostuu
hierarkkisuus, siind erottuu normin antaja
(ohjaava taho) ja normin alaiset toimijat (oh-
jattava taho). Sopimuksellisuuden ajatus tarjoaa
mahdollisuuden toimijoiden tasaveroiseen ase-
maan perustuvaan sopimusprosessiin. Tdten
sopimuksellisuuteen voi tulla annos toimijoi-
den itseohjausta: sopimuksen tekijit sitoutuvat
toteuttamaan sovittua tarkoitusta ja tehtdvid
yhteisesti hyviksytyn sopimuksen mukaisesti.
Parhaassa tapauksessa perustana on selked “yh-
teisen hyvin” tai “yhteisen edun” tunnistaminen.
(esim. Keskinen 1999.)

Kehittynyt horisontaalinen sopimukselli-
suus edellyttdd luottamusta sopimusosapuol-
ten kesken (Hyyryldinen 2000). Vastaavasti

luottamuksen puuttuminen tuo tarvetta verti-
kaaliseen, hierarkkiseen sopimuksellisuuteen.
Horisontaalisen sopimuksellisuuden edellytyk-
set eivit aina ole olemassa. Siirtyminen perin-
teisestd normivaltaisesta ohjauksesta ja verti-
kaalisesta sopimuksellisuudesta voi usein par-
haiten edistyd asteittain ja vihitellen. Perustaksi
tarvitaan luottamusta synnyttivid ja vahvistavia
toimintatapoja, ikddn kuin horisontaalisen so-
pimuksellisuuden harjoittelua esimerkiksi pai-
kallisissa toimintaryhmissd. Kysymys on myds
sopimusohjaukseen liittyvien ja sitd rakentavien
neuvotteluprosessien luonteesta. Minkilaisilla
neuvotteluilla sopimuksia pohjustetaan?
Paikallisessa kehittimisessd Suomessa on pit-
kd hierarkkisuuden, keskitetyn normivaltaisuu-
den ja yhdenmukaistavan hallintorationaalin
perinne (Sipponen 2000). Tami perinne alkaa
itsendisyyttd edeltiviltd ajoilta ja jatkuu pitkille
itsendisen valtion aikakaudelle. Keskusvallan ja
hierarkkisten rakenteiden perinne kattaa julki-
sen vallan ja yhteiskunnan jdsenten vilisid suh-
teita (esivalta—alamaiset) sekd hallinnon tasojen
vilisid suhteita (sddnt6-, valvonta- ja tarkastus-
valtaisuus). Perinne on ollut vihitellen viisty-
missd julkisen vallan hajauttamisen ja aktiivisen
kansalaisyhteiskunnan rakentumisen edetessi.
Keskitetyn ja hierarkkisen vallan kidyton pe-
rinne muodostaa jyrkidn vastakohdan uuden
hallintatavan nikemyksille. Vanhan hallinto-
perinteen jddnteet saattavat edelleen rajoittaa
uuden hallintatavan etenemisté ja toteutumis-
ta. Tédydellinen vastakkainasettelu on kuiten-
kin tarpeettoman yksioikoinen ajattelutapa.
Suomen hallintojirjestelmassd on itsendisyyden
aikana kehittynyt monia vahvuuksia, kuten luo-
tettavuus, korkea asiantuntemuksen taso ja oi-
keusvaltion periaatteiden toteutuminen. Nama
vahvuudet voivat hyvin kuulua "hyvii hallintaa”
edistdviin ominaispiirteisiin. Ndiden vahvuuk-
sien lisiksi on jo 1970-luvulta alkaen ja etenkin
1990-luvulla voimistuen esitetty uusia vaati-
muksia julkisen sektorin ja hallinnan tuloksel-
lisuuden parantamiseksi monella alalla (kuten
terveys, ympdristd, sosiaalitoimi) sekd kansalais-
ten vaikutusmahdollisuuksien lisddamiseksi.
Uudet vaatimukset ja jo saavutetut vahvuu-
det on jarkevdd pyrkid yhdistimdin toisiinsa.
Tdmin ajattelutavan pohjalta uusi hallintatapa
tdydentdd ja muuttaa olemassa olevia hallin-
nan tapoja, mutta ei syrjaytd niiden keskeisid
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elementtejd. Paikallisessa kehittimisessd tima
tarkoittaa erityisesti kunnallisen itsehallinnol-
lisen instituution keskeistd roolia uudessakin
hallintatavassa. Taten kunnan demokraattisella
edustuksellisella hallinnolla on perusteltua olla
kokoava ja kehittdva rooli my6s paikallisen so-
pimuksellisuuden ja paikallisten kumppanuuk-
sien kentilld. Periaatteena voi olla demokraat-
tisten instituutioiden ja kehittyvien verkostojen
yhteistoiminnan ja synergian hakeminen.
Paikallisen kehittimisen verkostot ovat mo-
nesti syntyneet tilannekohtaisesti ja yksitellen.
Kunnan kokoavaan funktioon kuuluu kyky tar-
kastella verkostojen ja kumppanuuksien koko-
naisuutta. Kehittimistoiminnoissa on yleisem-
minkin nihty liiallista hajanaisuutta ja hankkei-
den yhteensopivuuden puutteita. Paikallisessa
kehittdmisessdé on usein tarve vahvempaan
koordinaatioon. Kehittimiskumppanuuksien
kokonaisuutta voi hallita sopimuksellisuuden ja
sopimusohjauksen kautta. Sopimusohjauksen
ldhtokohta on paikallisessa kehittdmisstrategias-
sa, joka voi antaa strategista suuntaa paikalliselle
”sopimuspolitiikalle”. ”Sopimuspolitiikka” sisil-
tédisi sopimusohjauksen periaatteet ja perusteita
sopimuspriorisoinnille. Periaatteisiin voi kuulua
horisontaalisuus ja avoin viestintitapa.
Paikallisessa kehittimisessd voi olla seki
strategista sopimuksellisuutta ettd operatiivista
hankekohtaista sopimuksellisuutta. Strateginen
sopimuksellisuus kohdentuu ”strategisiin ver-
kostokumppanuuksiin”, joita voivat olla pitka-
aikaisemmat ja kokonaisuuksia koskevat yhteis-
toimintaverkostot, kuten kunnan osien aluetoi-
mikunnat tai aluefoorumit. Namd ovat luon-
teeltaan horisontaalisia kumppanuuksia, joissa
kunta on mahdollistava, kokoava ja koordinoiva
“isdntdtaho”. Horisontaalisuus ilmenee toimi-
joiden kumppanuusaseman tasaveroisuutena ja
kommunikaation mahdollisuuksien tasapuoli-
suutena. Operatiiviset kehittimiskumppanuu-
det, toimintaryhmit tai projektit, on hy6dyllistd
nidhdi yhteydessd “sopimuspolitiikkaan” ja so-
pimusohjauksen koko kenttddn. Paikallisen ke-
hittdmisen yleisimpid operatiivisia sisiltalueita
ovat olleet lahipiirin infrastruktuuri ja elinym-
péristo, lahipalvelujen tarpeet hoivan, litkunnan
ja kulttuurin alueilla sekd paikallinen tyollisti-
minen (Koski ym. 2009). Liian usein paikalliset
kumppanuudet ovat jadneet irrallisiksi ja vaiku-
tuksiltaan vihiisiksi. (Haveri & Pehk 2007.)

Fung ja Wright (2001) nikevit, ettd laajaan
osallistumiseen perustuvat kehittamiskumppa-
nuudet voivat lisitd paikallista demokratiaa ja
saada aikaan paikallisesti merkittivid tuloksia
tehtdvissddn. He korostavat, ettd ndiden saa-
vutusten edellytyksend on kumppanuuksien
liittiminen demokraattisiin instituutioihin
(my6s Himmelroos 2010). Perustaksi tarvitaan
demokraattisen edustuksellisen pdatosprosessin
antama legitiimi mandaatti kehittimiskump-
panuuksille. Lisaksi tuloksellisuuden edellytyk-
send on sopimusohjauksessa midritelty konk-
reettinen kehittdmistehtdvd tai konkreettisen
ongelman ratkaisun tuottaminen. Suomessa
kunta onkin tavallisesti ollut mandaatin antaja
aluetoimikunnille tai foorumeille. Toimikunnat
voivat olla joko kuntavetoisia tai jirjestovetoisia,
molempia tapauksia esiintyy. Euroopan unio-
nin tuella toimineissa LEADER II- ja POMO-
ohjelmien toimintaryhmissd noudatettiin ke-
hittimiskumppanuuksissa usein kolmikantaa:
kunnan/kuntien, elinkeinoeldmain jirjestojen ja
kansalaisjdrjestojen edustus oli mukana toimin-
taryhmissd (Isosuo 2000). Yleisend piirteend
on ollut asukkaiden ja asiantuntijoiden vilisen
vuorovaikutuksen ja molemminpuolisen oppi-
misen lisddntyminen. Samalla vaikuttamiskana-
via “alhaalta ylos” on vahvistettu.

Paikallisten kehittimiskumppanuuksien
potentiaalisia vahvuuksia, jotka voivat lisitd
tuloksellisuutta ja osallisuutta, ovat erityisesti
yhteisten etujen tunnistaminen, laajapohjainen
osallistuminen ja keskiniinen luottamus, jaettu
vastuullisuus ja tuen saaminen toimintaympé-
ristostd (Kiviniemi & Saarelainen 2009; Karhio
2000). Myonteisid esimerkkejd on ldhipalve-
lujen organisoinnin ja elinympariston laadun
konkreettisten parannushankkeiden alueilla
(Koski ym. 2009). Esimerkkini voivat olla myos
nuorisopoliittiset kumppanuudet. Nuorisolain
mukaan “nuorisoty6td ja -polititkkaa toteute-
taan moniammatillisena yhteistyond paikallis-
ten viranomaisten sekd yhteistyonid nuorten,
nuorisoyhdistysten ja muiden nuorisotyotd te-
kevien jdrjestojen kanssa” (Nuorisolaki 2006/72,
7 §). Ndin kunnan nuorisopoliittinen ohjelma
luodaan monitoimijaisen ja -alaisen verkoston
avulla, josta voi edelleen kehittyd kahdenkeskisi
palvelukumppanuuksia.

Kun Fung ja Wright (2001) nikevit, ettid
laajaan osallistumiseen perustuvat kehittamis-
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kumppanuudet omaavat potentiaalia lisitd
osallistuvaa demokratiaa ja saada aikaan tulok-
sia tehtdvissddn, timi kertoo samalla siitd, ettid
kehittimiskumppanuudet voivat parantaa hal-
linnan laatua ja tuoda lisdarvoa “hyvin hallin-
nan” suuntaan. Tilld saavutuksella on kuitenkin
edellytyksi, joille perustuu tuloksellinen kump-
panuus. Niditd ovat demokraattisesti pditetty
mandaatti, jota kuntaorganisaatio tukee, selked
ja osapuolten hyviksyma sopimusohjausproses-
si, toimijoiden keskindinen luottamus seki itse
kumppanuusprosessin potentiaalisten vahvuuk-
sien kehittyminen “hyvien vaikutusten kehdni”.
(Kiviniemi & Saarelainen 2009.)

PALVELUKUMPPANUUDET

Palvelukumppanuuksien kirjo kasvaa

Vuoden 2007 hallitusohjelmaan kirjattiin tavoi-
te edistéd julkisen, yksityisen ja kolmannen sek-
torin kumppanuutta palvelutuotannossa seki
kannustus ottaa kidyttoon tilaaja—tuottajamalle-
ja. Linjauksen sisiltod ei ole kuitenkaan tismen-
netty (Pihlaja 2010, 15). Linjaus tukee hyvin-
vointiyhteiskuntaan liittyvdd keskustelua siitd,
ettd monenlaiset eri tahojen toimijat vastaavat
hyvinvoinnin tuottamisesta ja jakamisesta julki-
sen sektorin rinnalla erilaisten palvelukumppa-
nuuksien avulla. Palvelukumppanuuksia syntyy
julkisen tilaajan ja palveluyritysten seki jirjesto-
jen vilille. (Mottonen & Niemeld 2005, 139.)

Palvelukumppanuuksista etsitddn ratkaisuja
my6s julkisen talouden kestivyysvajeeseen ja
velan kasvun hallintaan. Samanaikaisesti palve-
lutarpeiden kasvu vaatii kuntasektorilta uusia
ratkaisuja erityisesti terveys- ja hoivapalvelujen
jarjestamiseen. Hyvinvoinnin turvaamisen ra-
jat -julkaisussa arvostetut kansainviliset asian-
tuntijat ovat yhdessd suomalaisten tutkijoiden
kanssa hahmottaneet nikoéaloja Suomen ta-
louskriisiin ja hyvinvointivaltion kehitykseen
(Hiilamo ym. 2010). He toteavat, ettd yritykset
ja jdrjestot voivat tdydentdd kuntien palveluita
ja tarjota valinnanmahdollisuuksia. Ongelmana
esimerkiksi hoivapalveluissa on, ettd markkinoi-
ta hallitsevat muutamat suuret toimijat, jotka
pitavit hinnat korkealla. Kokemusten mukaan
kunnan sisdiset monopolitkaan eivit paranna
kunnan toiminnallista ja taloudellista tehok-
kuutta. (Komulainen 2010, 143.)

Vuonna 2007 julkinen sektori tuotti noin 76
prosenttia terveyspalveluista, yritykset 19 pro-
senttia ja jarjestot alle viisi prosenttia. Samana
vuonna julkinen sektori tuotti yli 70 prosenttia
sosiaalipalveluista, yritykset noin 12 ja jérjestot
vihin yli 17 prosenttia (Lehto 2008). Jrjestojen
osuus on merkittivi esimerkiksi vanhusten pal-
veluasumisessa. Yksityisid vanhusten laitoksia
oli Suomessa vuonna 2008 yhteensi 44, joista
31 oli jarjestdjen omistamia. Yksityisen sekto-
rin ja jarjestojen palvelutuotannon kehitykseen
vaikuttavat lainsddddnnon muuttuminen, tyo-
voiman saatavuus ja julkisen sektorin ostopalve-
lupditokset. Asiakkaan valinnanvapauden lisda-
mistd tuetaan muun muassa palvelusetelijirjes-
telmilld, joka lisid monituottajuutta. (Sinervo
ym. 2010, 21.)

Kuntien siirtyminen monituottajuuteen ja
tehtdvien sekd hyvinvointipalvelujen ulkoista-
minen asettavat julkiselle hallinnolle ja demok-
raattiselle ohjaukselle uusia vaatimuksia seki
liiketaloudellisten ettd yksityisoikeudellisten
periaatteiden ymmartimisessd. Kehityssuunta
johtaa siihen, ettd kuntia itsessddn pidetdin
erddnlaisina hybridiorganisaatioina, jotka hyo-
dyntdvit enemman ja vihemmin kaikkia oh-
jausmuotoja; perinteistd hierarkkista ohjausta,
markkinaohjausta ja sopimuksellisuutta. (Karré
& Ribeiro 2005; Van Hout ym. 2010.)

Kunnan sisdisessd toiminnassa sopimuksel-
lisuus on sopimusohjausta, jolla kunta tilaaja-
na voi ohjata palvelujen tuotannon muutoksia,
tarpeita ja palvelujen laatua. Sopimusohjausta
ei ole lainsdddinnollisesti rajattu. Oikeudellisia
reunaehtoja palvelusopimuksissa syntyy kysei-
sen palvelusektorin lainsdddannollisistd ehdois-
ta. Sopimusohjaus eroaa sopimusjohtamisesta
palvelujen tuottamisessa, kun kunta johtaa toi-
mintaa vain tilaajana sovittujen sidntojen ja
periaatteiden kautta. Sopimusjohtaminen on
suppeampi kisite kuin sopimusohjaus. Kahden
viranomaisorganisaation toiminta ja sopimus-
suhde eivit pohjaudu kaikilta osin samanlaisiin
juridisiin elementteihin kuin julkisen ja yksityi-
sen organisaation vilinen sopimusjohtaminen
(Komulainen 2010, 91). My®6s kuntien rajat ylit-
tavit kumppanuudet ovat yleistyneet, ja niissid
tarvitaan kuntien vilisen synergian 16ytdmist,
jolloin sopimuksellisuudella on tirked merkitys.

Erilaisiin palvelukumppanuuksiin liittyy
erilaista sopimuksellisuutta, joka voi vaihdella
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esimerkiksi matalan ja korkean luottamustason
vililld. Seuraavaksi tarkastellaan kuntaorgani-
saatiota hybridiorganisaationa ja kumppanuus-
suhteiden osapuolena sekd sopimusohjauksen
mahdollisia muotoja erilaisissa palvelukumppa-
nuuksissa.

Hybridiorganisaatioon liittyvat
mahdollisuudet ja uhat
palvelukumppanuuksissa

Tutkimuskirjallisuudessa on nostettu esille
kuntaorganisaation ymmartidminen hybridi-
organisaationa (Karré & Ribeiro 2005; Van
Hout ym. 2010; Mdittd 2010) tai kasitteen
”quasi-government” avulla (Koppell 2003).
Hybridiorganisaatiolle on ominaista, ettd esi-
merkiksi terveyspalveluja jirjestdvdnd ja tuot-
tavana organisaationa se ponnistelee vastatak-
seen asukkaidensa hoivapalvelujen tarpeisiin
(tilaajan ja tuottajan sopimuksellisuus) yrittiden
samanaikaisesti parantaa toiminnallista tehok-
kuuttaan (markkinaohjauksen vilineet) ja tayt-
tdd lainsddddnnon sekd poliitikkojen asettamat
laatukriteerit (valtion hierarkkinen ohjaus).
Hybridiorganisaatio tarvitsee siten tietoa kaik-
kien ohjausmuotojen vaatimuksista palvelujen
jarjestamisessi. Téstd nakokulmasta silld voi olla
paremmat mahdollisuudet ymmirtid palvelujen
jirjestimisen ja tuottamisen monitulkintaisuut-
ta (Vakkuri 2009), joka liittyy erilaisten palvelu-
tuottajien toimintaan. Voiko hybridiorganisaa-
tio hyddyntdi ja hallita toimintaympéristonsi
monimerkityksisyyttd, joka johtuu erilaisista tai
jopa vastakkaisista eri toimijoiden kisityksistd
esimerkiksi siitd, mikd on tuloksellista hallintoa
ja palvelutuotantoa?

Koppell (2003) nikee hybridiorganisaatioissa
vaaroja demokratian toteutumisen kannalta.
Niitd on vaikeampi kontrolloida, jolloin po-
liittiset preferenssit on helpompi ohittaa ja ti-
min seurauksena myos poliittisten péddtdsten
toimeenpanon vilineet jadvit riittimattomiksi.
Keskeinen kysymys on, miten eri ohjausmuodot
onnistutaan sovittamaan yhteen siten, ettd hy-
vin hallinnan prosessi- ja tuloksellisuuskriteerit
toteutuvat.

Kunnan sisdiseen tilaaja—tuottajamalliin tai
sopimusohjaukseen voi siséltyd piirteitd, jotka
hdmartavit viranhaltijoiden tai toimielinten ka-
sitystd vastuustaan. Tdstd syystd tilaajan ja tuot-

tajan roolien, tehtdvien ja vastuiden selkeys on
tirkedd sopimuspolitiikassa. Vastuukysymykset
voidaan médrittdd palvelusopimuksissa ja/
tai hallintosdédnnoissi. Hybridiorganisaation
piirteisiin voi sisiltyd yhteistuotannon idea.
Ongelmaksi voi kuitenkin muodostua vastuu-
ja valtasuhteiden hajoaminen, jolloin menete-
tddn strategista ketteryyttd reagoida nopeasti
ja joustavasti toimintaympériston muutoksiin
(Komulainen 2010, 428). Asiakkaan saama pal-
velu koostuu usein monista kumppanuuksista
ja palveluketjuista, joissa kaikilla toimijoilla tu-
lisi olla selked kisitys koko ketjun vaikutuksesta
asiakkaan saamaan palveluun.

Madtta (2010, 257) esittdd vditoskirjassaan,
ettd kuntahybridin johtaminen on erittdin vaa-
tivaa. Hybridit edellyttivit hierarkiaa tarkempia
sopimuksia, joista aiheutuu kustannuksia (trans-
aktiokustannukset). Sopimuksellisuus edellyt-
tdd kumppanuusosapuolilta vahvaa sitoutumis-
ta yhteistoimintaan, jotta voimavarat tulevat
kayttoon mahdollisimman tehokkaasti ja myos
uusia toimintatapoja ja palvelukokonaisuuksia
luovasti. Méittd varoittaa tilanteesta, jossa jo-
ku hybridin toimijoista saavuttaa ylivertaisen
aseman, miki aiheuttaa luottamustason laskua.
Tédmai johtaa lopulta ohjausvajeeseen ja tehotto-
muusloukkuun, joka pahimmassa tapauksessa
estdd tarpeellisten muutosten aikaansaamisen
palvelurakenteissa ja toimintatavoissa. Tastd
syystd kumppanuudessa tilaajan ja tuottajan
yhteistyon laatu on tirked tekija (Saarelainen
& Virtanen 2010, 147). Yhteistyén sujuvuuteen
ja laatuun voidaan vaikuttaa hallinto- ja johto-
sddntojen, palvelusopimusten neuvotteluproses-
sien, palvelusitoumusten tai palveluiden laatu-
tavoitteiden madirittelyjen sekd muiden konser-
nijohtamisen keinojen avulla.

Palvelukumppanuutta ei synny ilman jon-
kin asteista sopimuksellisuutta, jonka vaikutus
kumppanuuden luonteeseen voi kuitenkin vaih-
della. On oletettavaa, ettd jotkin kumppanuuden
ulottuvuudet kehittyvit itse kumppanuussuh-
teessa ilman varsinaista sopimuksellisuutta tai
jotkut palvelukumppanuudet ovat sellaisia, ettd
sopimuksellisuus vaikuttaa niihin vihemmain
kuin hierarkkinen ohjaus tai markkinaohjaus.
Edellisestd voisi pitdd esimerkkind kunnan omia
tai toiselta kunnalta ostettuja viranomaispalve-
luja, kuten ympiristovalvontaa, jossa kumppa-
nuussuhdetta médrittivit pitkille ympéristo-
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valvontaan liittyvit sidnnokset. Bilateraalisessa
kumppanuussuhteessa, jossa kumppaneina ovat
saman kunnan palvelun tilaaja ja tuottaja, on
sopimus palvelun miaristd, hinnasta ja laadusta
yksityiskohtaisempi kuin hierarkkisen jirjes-
telmédn staattisempi vastuunjako (M4ittd 2010,
125). Normatiivinen vastuunjako toimii kehyk-
send operatiivisille sopimuksille.

Strateginen konsernijohtaminen on keskei-
nen hyvin hallinnan menetelmi. Kunnan stra-
tegiassa madritellddn toiminnalliset ja taloudel-
liset tavoitteet. Talousarviossa ja suunnitelmassa
luodaan edellytykset niihin tavoitteisiin pdase-
miseksi sekd lyhyelld ettd pidemmalld tahtdimel-
l4. Kunta laatii myos muita kokonaisstrategialle
alisteisia ja sen toteutumista tukevia strategioita.
Ne ovat palvelujen jarjestimisen pitkin aikavélin
suunnitelmia, jotka takaavat toiminnan vakaut-
ta ja luottamusta tuottavuuden parantamiseen
ja palvelujen vaikuttavuuteen. Strategisessa kon-
sernijohtamisessa yhdistyvit parhaimmillaan
hierarkkinen ohjaus ja sopimusohjaus ehyelld
tavalla. Strategioiden merkittdvyys on niiden
potentiaalissa vaikuttaa kumppanuuksien hal-
lintaan ja toimintatapojen tuloksellisuuteen.

Kunnan ja jarjestosektorin
palvelutuottajan kumppanuus

Jarjestosektori on kunnille yksi mahdollinen
yhteistyokumppani palvelujen tuottamises-
sa. Muun muassa nuorisolaki ja litkuntalaki
velvoittavat kuntia yhteistydhon jirjestojen
kanssa palvelujen jérjestimisessd. Ruusuvirran
(2010) mukaan kunta voi harjoittaa jrjesto-
sektorin suhteen erilaisia toimintastrategioita.
Hallintokeskeinen toimintastrategia tukeutuu
julkisen vallan vastuun korostamiseen ja hie-
rarkkiseen ohjaukseen. Markkinakeskeisessi toi-
mintastrategiassa jirjestot nihdain ensisijaisesti
palvelujen tuottajina, joita neuvotaan, ohjataan
ja joilta ostetaan palveluja. Uudessa hallintata-
vassa korostetaan tasa-arvoisia neuvottelusuh-
teita ja kiintedd vuorovaikutusta.

Esimerkiksi Rovaniemen kaupungin litkun-
tapolitiikan perusteissa on todettu, ettd kansa-
laistoiminnan perusajatuksen yhteensovittami-
nen palvelutuotantoon ei ole helppoa, silld kan-
salaistoiminnan ja kunnan palvelujirjestelmin
toimintalogiikat ovat erilaiset. Jarjestolahtoisen
palvelutuotannon kehittiminen vaatii laaja-

alaista osaamista ja entistd ammatillisempaa
tapaa toimia (tuotekehittely, tuotteistaminen,
hinnoittelu, markkinointi). Kunnat toimivat
usein kehittamiskumppanuuksissa vetidjind pyr-
kiessddn saamaan aikaan myds toimivia palvelu-
kumppanuuksia.

Palvelukumppanuuksien sopimuksellisuu-
den luonteeseen vaikuttaa erityispiirteend jirjes-
tojen toiminnan yleishyddyllisyys. Jérjestot voi-
vat toimia ja ylldpitdd palveluita alueilla, joilla ei
ole maksukykyisid markkinoita. Jarjestot voivat
tdydentdd palveluaukkoja tarjoamalla palveluja
tavanomaisen virkatyoajan ulkopuolella iltai-
sin ja viikonloppuisin. Usein on ollut kysymys
kylayhdistyksestd, joka hoitaa kunnan puolesta
esimerkiksi kyldn uimarannan tai urheiluseu-
rasta, joka hoitaa kunnan liikuntareitistoja.
Kunnat ovat myos ostaneet hoivapalveluja esi-
merkiksi jirjestéjen ylldpitimiltd hoivakodeilta.
(Koski ym. 2009.)

Jarjestojen tuottamat palvelut voidaan jakaa
karkeasti sen perusteella, millaista yhteistyotid
jarjestot tekevit palvelujen yhteistuotannossa
julkisen sektorin kanssa. Yhteistyo voi perustua
muun muassa ostopalveluihin, maksusitou-
muksiin, yhteistoimintasopimuksiin, palvelu-
setelijdrjestelmadn tai jirjestolle maksettaviin
avustuksiin. Palvelukumppanuuden rahoitus-
malli on usein sopimuksellisuuden perusta.
Osalla yhdistyksistd palvelut kustannetaan lop-
puasiakkaan maksamina, osalla kunta ostaa
yhdistyksiltd palveluita asukkailleen ja osalla
palvelutuotanto rahoitetaan osin hankkeiden ja
osin vapaaehtoistyon avulla. (Pihlaja 2010, 33.)

Jarjeston ndkokulmasta asiakasryhmid on
kaksi: maksaja-asiakas ja kiyttdjdasiakas, tai
sopimusasiakas ja loppuasiakas. Kunta voi olla
maksaja-asiakas ja kyldlld asuva vanhus koti-
palvelua ostopalvelusopimuksen pohjalta tuot-
tavan kyldyhdistyksen kayttdjiasiakas. Julkinen
sektori osallistuu ndissi kumppanuusmalleissa
palvelujen tuottamisen kustannuksiin maksa-
malla niistd ainakin osan. Loput kustannuksista
voidaan kattaa asiakkailta perittivilli maksuilla
ja jdrjeston muista lihteistd kokoamalla rahoi-
tuksella. (Pihlaja 2010, 34.)

Hyvin hallinnan prosessikriteerien nikokul-
masta oleellista on, miten jirjestot ja yhdistykset
otetaan mukaan palvelusopimusneuvotteluihin.
Kumppanuutta palvelun suunnittelusta aina
toteuttamiseen asti leimaa edelleen vahva virka-
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miesvetoisuus. Aloitevallan koetaan hyvin usein
kuuluvan kunnan viranhaltijoille. (Sirkkala
2005.)

Kunnan ja yrityssektorin palvelutuottajan
kumppanuus

Perustan kunnan ja yrityssektorin palvelutuot-
tajan kumppanuudelle voi luoda lainsidadanto.
Esimerkiksi maankaytto- ja rakennuslaki vel-
voittaa kunnan laajaan yhteistyohon ja vuoro-
vaikutukseen alueiden kaavoituksessa kaikkien
osallisten kesken (Julkisen ja yksityisen sektorin
yhteistyé maankaytossda 2008). Yhteisty6 tai ke-
hittimiskumppanuus muuttuu palvelukumppa-
nuudeksi silloin, kun yksityinen sektori esimer-
kiksi rahoittaa osan julkista rakentamishanketta,
jolloin puhutaan Public-Private Partnershipisti
(PPP). Klijn, Edelenbos ja Hughes (2007, 72)
mddrittelevit PPP:n tarkoittavan julkisten ja yk-
sityisten toimijoiden enemmain tai vihemman
pysyviisluonteista yhteisty6td (co-operation),
jonka kautta kehitetddn ja tuotetaan yhteisid
tuotteita/palveluita ja jossa riskit, kustannuk-
set ja voitot jaetaan sovitulla tavalla. Yhteistyo
voi olla ensisijaisesti kehittimiskumppanuutta
(partnership) tai ensisijaisesti sopimukseen pe-
rustuvaa palvelujen tuottamista (contract).

Tavallisimmin kumppanuus yksityisen sek-
torin palveluntuottajan kanssa syntyy ostopal-
velusopimusten kautta, kun kunta oman tuo-
tannon lisdksi tilaa palveluja yksityisiltd palve-
luntuottajilta tai tekee nididen kanssa alihan-
kintasopimuksia. Ennen kuin kunta voi tehdi
ostopalvelusopimuksen yksityisoikeudellisen
organisaation (osakeyhtio, osuuskunta tai yhdis-
tys) kanssa, tulee sen kilpailuttaa osto hankinta-
lainsddddannon mukaisesti. Hankinnan suuruus
(kynnysarvot) madirittdd kilpailuttamisvelvol-
lisuuden. Jirjestdjen osalta lainsddddnnossi ei
ole poikkeusta. Markkinoilla toimittaessa on
noudatettava markkinoiden pelisdintoji, kuten
kilpailusddnnoksid. Kunnan on kuitenkin aina
otettava huomioon toimintansa vaikutukset
markkinoihin ja yksityiseen tarjontaan. Kunta
ei voi my§skddn avustaa toimintaa, jos alalla on
taloudellisia toimijoita, joihin nihden kunnan
yhteistyokumppani saisi kilpailuetua. (Oksanen
2010.)

Palvelukumppanuudet ja sopimuksellisuus

Tutkimuksissa osoitetaan, ettd innovaatiot syn-
tyvit rajapinnoissa, joilla erilaiset toimijat koh-
taavat (Harmaakorpi & Melkas 2008; Sotarauta
& Mustikkamiki 2008). Lainsddddnto ja poli-
tiikkkaohjelmat velvoittavat kumppanuuksiin,
mutta palvelukumppanuudet jirjesto- tai yri-
tyssektorin toimijoiden kanssa ovat kdytinnos-
sd usein jddneet melko vihiisiksi. Muutossuunta
nédyttdd kuitenkin siltd, ettd kehittdmis- ja pal-
velukumppanuuksien merkitys tulee kasvamaan
monituottajuuden lisddntyessd. Tdhin vaikutta-
nee sekin, ettd hyvinvoinnin tuottamisessa ha-
lutaan siirtyd raskaista korvaavista palveluista
enemmin hyvinvointia edistdviin ja ongelmia
ennaltaehkdiseviin palveluihin. Kunnan tehtidvi
on mahdollistaa rajapintojen syntymisti ja tu-
kea kysyntd- ja kiyttdjilahtoistd innovaatiotoi-
mintaa.

Kumppanuuksissa kunta pyrkii sopimuksel-
lisuudella turvaamaan tarpeita vastaavat tuot-
teet ja palvelut. Monesti tarpeisiin ei voi vastata
yksin joko resurssien tai osaamisen puutteen
vuoksi, jolloin on tarve vilittd4 tietoa tarpeiden
ja palvelutarjonnan kohtaamisesta. Tiedon vi-
littymisen onnistumista kuvaa kumppanuuden
syntyminen. Kumppanuuksin tuetaan sellaisten
palvelukokonaisuuksien luomista, joissa pal-
velun tarve, kysyntd ja tarjonta loytavit tasa-
painon. Kumppanuuksissa koko yhteiskunnan
osaaminen otetaan kiyttoon ja myos palvelun
kayttdjit osallistuvat ratkaisujen kehittimiseen
(yhteistuotanto).

Kunnan kumppanuudet jérjestdjen tai yri-
tyssektorin palvelutuottajan kanssa eivit sopi-
mubksellisuuden osalta periaatteessa eroa toisis-
taan. Jdrjestot hoitavat toisenlaisia tehtdvid kuin
yritykset. Sopimuksesta poikkeamisen ehdot tu-
levat tdytintoon pantaviksi, jos niistd poiketaan.
Kéytanngssi jarjestojen tai yritysten hoitamien
palvelujen, kuten pdivikotien tai vanhusten
palveluasuntojen laadun valvontaa on hankala
toteuttaa. Usein on luotettava tarjouspyynnos-
sd mainittujen laatukriteereiden tdyttymiseen
asiakaspalautteen avulla, mitd kautta luottamus
kumppaniin joko vahvistuu tai heikkenee.
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SOPIMUKSELLISUUDEN MERKITYS HYVAN
HALLINNAN KRITEERIEN TOTEUTUMISESSA

Pohdittaessa sopimuksellisuuden ja sopimus-
ohjauksen luonnetta ja merkitystd paikallisessa
kehittdmisessd ja kumppanuuksissa on syytd
tiedostaa laaja kirjo, joka sopimuksellisuuden
soveltamiseen liittyy. Sopimuksellisuus voi po-
tentiaalisesti kehittyd monella eri tavalla. Luon-
teeltaan sopimuksellisuus ja sopimusohjaus
edustavat kolmatta vaihtoehtoa normiohjauk-
sen ja markkinaohjauksen ohella. Kdytinnossi
sopimusohjaus voi saada vaikutteita niisti toi-
sista ohjaustavoista. Normiohjausta kdytetdan
joka tapauksessa sopimusohjauksen ohella, ja
se voi vaikuttaa sopimuksellisuuteen tuottamal-
la hierarkkisia sopimusohjauksen kiytintoji.
Markkinaohjaus puolestaan niyttd4 yleisimmin
vaikuttavan tilaaja—tuottajamallin ajattelutavan
kautta, jolloin sopimuksellisuuden roolina on
muodostaa ja kehystdd tuottajien ja tilaajien
asemaa ja funktioita. Sopimuksellisuudella voi
kuitenkin olla my6s laajempi merkitys ja rooli
paikallisen yhteistoiminnan, synergian ja vuoro-
vaikutuksen kehittdmisessa.

Seki kehittimiskumppanuudet ettd palvelu-
kumppanuudet syntyvit ja kehittyvit sopimuk-
sellisesti. Kun sopimuksellisuudessa on kyse
asioiden sopimisesta eri toimijoiden kesken,
sithen vaikuttaa paikallisen yhteistoimintakult-
tuurin perinne ja nykytila. Néin ollen sopimuk-
sellisuudella on ikddn kuin erilainen maaperd
eri paikallisyhteisgissd. Paikallisen yhteistoi-
mintakulttuurin tutkimuksessa on tarpeen saa-
da empiiristd tietoa niistd prosesseista, joiden
kautta sopimuksellisuutta syntyy tai jad synty-
mittd. Voidaan olettaa, ettd paikalliset sosiaali-
set ja kulttuuriset kdytinnot taustoineen maa-
rittivit edellytystekijoind sopimuksellisuuden
reaalisia mahdollisuuksia. Minkilainen luot-
tamus vallitsee paikallisten toimijoiden valilla?
Luottamuksen taso vaikuttaa usein oleellisesti
ja ndkyvisti avoimuuden mahdollisuuksiin
neuvotteluprosesseissa, viestinnissa, paatoksen-
teossa ja osallisuuden laajuudessa.

Eri sektoreiden rajapinnoilla tapahtuvista
yhteistyokadytannoistd on vihidn tutkittua tie-
toa, koska aitoja palvelukumppanuuksia ei to-
dellisuudessa ole paljon (Halme ym. 2010, 96).
Miten yhteistyokumppanuus eri sektorien kans-

sa syntyy, ja ovatko nykyiset palveluja tuottavat
organisaatiot sellaisia, joiden kanssa julkisen
sektorin on suotuista toimia poliittiset ja talou-
delliset nidkokohdat huomioon ottaen? Uudet
palvelujen tuottamisen tavat, joissa yhteiskun-
nassa oleva osaaminen, resurssit ja tieto yhdisty-
vit palvelujen kiyttdjien kannalta vaikuttavalla
tavalla, eivit ehkd synny yksistddn jo olemassa
olevien organisaatioiden toimesta. Syntyy uusia
organisoitumisen muotoja, kuten Suomessakin
keskustelussa olevat yhteiskunnalliset yritykset.
Monet yhteiskunnallisista yrityksistd ovat syn-
tyneet siten, ettd jdrjestosektorilta on siirrytty
yrittdjiksi. Suomalaisessa toimintaymparistos-
si katseet kohdistuvat myos uusosuuskuntiin.
(Bland 2010, 65, 96.)

Hyvidn hallinnan kriteerien nikékulmasta
sopimuksellisuuden potentiaalinen lisiarvo on
yhtddltd demokraattisten prosessien vahvista-
misessa, toisaalta tuloksellisuuden kytkemisessa
entistd konkreettisemmin asukkaiden koke-
maan elimisen laatuun. Sopimuksellisuuden
kehittdminen hyvdn hallinnan demokratiakri-
teereilld sisiltdd asukkaiden osallistumisen ja
osallisuuden, toimijoiden tasavertaisuuden ja
prosessien lapindkyvyyden edistimistd. On il-
meistd, ettd demokratiakriteerien kannalta ni-
menomaan horisontaalinen sopimuksellisuus
voi tuoda lisdarvoa paikalliseen kehittimiseen.
Palvelukumppanuuksissa etenkin yhteistuo-
tannon kehittdminen on lihtokohdiltaan ho-
risontaalista sopimuksellisuutta. Tdllainen ke-
hityslinja tarvitsee kuitenkin lihtokohdakseen
paikallisten demokraattisten luottamuselinten
tuen ja hyviksynnin. T4lld tavoin toteutuu sopi-
muksellisuuden poliittinen legitimiteetti, hyvak-
syttavyys. Kysymys on mandaattien antamisesta
sopimuspoliittisilla padtoksilld. Ndin ndhtynd
paikallisessa hallinnassa on todellakin tarvetta
sopimuspoliittisiin linjauksiin. Minkélaisen ase-
man sopimuksellisuus saa eri tehtdvialoilla?

Hyvin hallinnan kriteerien esille nostamia
painopisteitd paikallisen kehittimisen nykyti-
lanteessa on koottu kuvioon 2 soveltaen kuvion
1 viitekehystd. Kuvion 2 viitekehystd voidaan
soveltaa empiirisissd tutkimuksissa esimerkiksi
teemapohjana koottaessa aineistoja kyselyiss,
haastatteluissa ja tapaustutkimuksissa.

Kuviossa 2 hyvin hallinnan arvioinnissa
painotetaan demokratiakriteereiden ja elimin
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Hyva hallinta arviointien ndkékulmana
— Demokratiakriteerien vahvistaminen
— Elaman laadun kriteerien painottaminen

Sopimuksellisuus
— Tarve sopimuspoliittisiin linjauksiin
— Horisontaalisten sopimuskaytantdjen edistaminen
— Yhteistoiminnallinen toimintatapa

Paikalliset kumppanuudet
— Tasapuolisen horisontaalisuuden vahvistaminen
kehittamiskumppanuuksissa
- Eldman laadun osoittimien ja yhteistuotannon toteutuminen
palvelukumppanuuksissa

Kuvio 2. Hyvan hallinnan kriteerien painopisteitd paikallisessa kehittdmisessa.

laadun kriteereiden toteutumista. Nami hy-
vin hallinnan kriteerit muovaavat sopimuk-
sellisuutta, mikd edelleen vaikuttaa paikallisten
kumppanuuksien laatuun. Sopimuksellisuudella
tarkoitetaan tdssi erilaisia sopimuspohjaisia toi-
mintatapoja ja kdytantoja. Paikallisilla kumppa-
nuuksilla tarkoitetaan sopimuksiin perustuvia
yhteistoiminnan verkostoja.

Sopimuspolitiikka tai sopimuspoliittiset lin-
jaukset ovat muutakin kuin hankintalain mu-
kaista kilpailutusta. Kunnalla voi olla strategioi-
ta, joilla turvataan yritysten ja muiden yhteisjen
tasapuolisia mahdollisuuksia tarjota tavaroita ja
palveluja julkisten hankintojen tarjouskilpailus-
sa. Strategioilla voidaan selventdi eri toimijoiden
roolia palvelujen tuottamisen kokonaisuudessa.
Hallinto- ja johtosddnndin voidaan mairittad
sopimuskiytintojen vastuusuhteita.

Yhteistoiminnallista toimintatapaa edistdd
avoin tiedonkulku ja toimijoiden tasapuolinen
vuorovaikutus. Yhteisid ongelmien ratkaisupro-

sesseja sisdltyy niin kehittdmis- kuin palvelu-
kumppanuuksiinkin. Erityisesti palvelukump-
panuuksissa tirkedd on onnistua asiakasproses-
sien eteenpdin viemisessd, vaikka palvelua tar-
joava toimija vaihtuisi. Asiakasvastuu on tirkeda
kaikissa tilanteissa mairitelld selkedsti.

Paikallisia kumppanuuksia on toisinaan ar-
vosteltu vastuiden hiamartymisestd. Télloin ei
ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota siihen, ettd
sopimuksellisuuden kautta voidaan maééritel-
14 vastuita. Saattaa olla niin, ettd kdytinndssid
esiintyy epdmdédriistd sopimuksellisuutta, joka
synnyttdd paamadrattomid, 16yhid ja kituliaita
kumppanuuksia. Tuloksellisuus kuuluu hyvin
hallinnan kriteereihin. Pddmadrattomét kump-
panuudet eivdt kuulu hyvidin hallintaan, vaan
ytimeni on sopimukseen perustuva vastuulli-
nen yhteistoiminta ihmisten eldmisen laadun
parantamiseksi.
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