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Hybridihallinta terveyden ja hyvinvoinnin
palvelujen jarjestamisessa

Jarmo Vakkuri, Jan-Erik Johanson, Petra Kokko, Harri Laihonen

& Tomi Rajala

MITA HYBRIDIHALLINTA ON?

Kansalaisten ja yhteiskunnan kannalta térkei-
den toimintojen ja palvelujen jdrjestiminen
perustuu usein mustavalkoiseen jakoon ja ajat-
telutapaan julkisen ja yksityisen toiminnan ja
sektoreiden vililld. Ndin siitd huolimatta, ettd
monimutkaisuus, kompleksisuus ja pirullisuus
ovat olleet jo pitkddn kehittimiskeskustelun
keskeisid kasitteitd. Toisaalta, ndin myos siitdkin
huolimatta, ettd hybridimuotoinen hallinta,
jossa julkisen ja yksityisen toiminnan samanai-
kaisuuden ymmirtdminen on toiminnan orga-
nisoinnin ldhtokohta, on yhteiskunnassamme
kaiken aikaa ldsnd. Voitaisiin jopa viittds, ettd
hybridihallinnan muodot edustavat puhtainta ja
alkuperiisintd hallinnan tapaa, josta yksityisen
yritystoiminnan, julkisen hallinnon ja kansalais-
toiminnan mallit ovat rakentuneet.

Miten hybridihallintaa voidaan tunnistaa?
Tarkastellaan tdtd neljan tutkimuksessa esille
nostetun ajatuksen avulla (Johanson & Vakkuri
2017).

1. Ndemme omistajuuteen perustuvaa hybridi-
hallintaa, kun seuraamme valtionyhtitiden tai
kunnallisten liikelaitosten toimintaa. Voidaan
miettid esimerkiksi energian toimitus- ja jake-
luketjujen organisoinnin muotoja maailman-
laajuisesti. Nama yhteiskunnille elintarkedt
taloudelliset toiminnot jérjestetdan usein jul-
kisomisteisiksi yhti6iksi, joiden tavoitteena on
yhdistda kansakuntien poliittiset tavoitteet lii-
ketoiminnan logiikkaan. Silti kansainvilisten
jarjestojen kasikirjat (Maailmanpankki 2014;
OECD 2015) korostavat erityisesti poliittisten
prosessien ja yritystoimintojen yhdistimisen
mahdollisia epdkohtia.

2. Tunnistamme institutionaalisiin logiikkoihin
pohjautuvaa hybridihallintaa, kun mietimme
terveyspalveluyritystd, joka toimii liiketalou-
dellisen kannattavuuden periaatteella ja pyrkii
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edistimain osakkeenomistajiensa taloudellis-
ta arvoa. Samalla se voi tosiasiallisesti tuottaa
julkista terveyspalvelua, kun kunta tai kau-
punki on ulkoistanut palvelutuotannon yri-
tykselle. Organisaation toiminta pohjautuu
kahteen erilaiseen toimintalogiikkaan, jotka
toimivat samanaikaisesti. Joskus ndma logiikat
voivat viedd toimintaa yhteiseen suuntaan, jos-
kus logiikat voivat olla toisilleen ristiriitaisia
ja tuottaa ndin uudenlaisia johtamisen, talou-
dellisen arvioinnin ja tilivelvollisuuden ongel-
mia (esim. Helsingin Sanomat 30.1.; Helsingin
Sanomat 28.3.)

. Huomaamme, ettd isot infrastruktuurihank-

keet toteutetaan yhé enenevéssd mairin julki-
sen ja yksityisen sektorin yhteisrahoitukseen
perustuen, esimerkiksi erilaisten allianssimal-
lien avulla. Modernit megaprojektit, kuten
Beijing-Shanghai luotijunayhteyden rakenta-
minen tai Airbus A380 lentokoneen valmista-
minen vaativat valtavan madran voimavaroja,
mutta ne edellyttavit myds institutionaalista
yhteisty6té useiden julkisten ja yksityisten toi-
mijoiden valilld. Vaikka ndima hankkeet voivat
olla muodollisesti julkisessa tai yksityisessd
omistuksessa, ne kohtaavat erilaisia epésel-
vyyksid, joissa julkisen politiikan ja yritystoi-
minnan logiikat esiintyvit rinnakkain (Grossi
ym. 2017). Tdma voi aiheuttaa yhteenssovit-
tamisen ja valvonnan ongelmia, mutta usein
mahdollistaa sen, ettd yhteiskunnan toimin-
nan kannalta merkittivid hankkeita kyetdan
ylipdatdan toteuttamaan.

. Thmettelemme, kuinka yhteensovittamisen ja

valvonnan tavat ovat entistd enemman julki-
sen ja yksityisen sekamuotoja, joissa julkinen
valvoo yksityistd, mutta joissa myos yksityinen
voi valvoa julkista. Ajatellaanpa vaikka suoma-
laista kuntien ja kaupunkien tilintarkastuksen
jarjestelmis, jossa keskeinen osa demokraatti-
sen paatoksentekoprosessin avoimuutta tuo-
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tetaan yksityisten tilintarkastusyhtididen pal-
velutoiminnan avulla. Tarkemmin mietittydan
aika moni pddtyy helposti esimerkkeihin, jois-
sa erilaiset valvonnan ja kontrollin sekamuo-
dot ovat toimineet jo pitkddn. Ndin esimerkik-
si ammattiryhmien itsemadradmisoikeuden ja
johtamisen viélinen jannite tuottaa alati uusia
ammattiryhmié ja my6s muokkaa olemassa
olevien ammattiryhmien keskindisié suhteita.

ONKO HYBRIDIHALLINTA UUSI KEKSINTO?

Olisi tietysti helppo olettaa, ettd hybridihallinnan
kehittyminen on osoitus yhteiskuntien moni-
mutkaistumisesta viimeisten vuosikymmenien
aikana. Tdmén ajatuksen mukaan yhteiskuntien
kehittyminen ja monimutkaistuminen tuottaa
uudenlaisia institutionaalisia rakenteita ja toi-
mintamalleja. Tdm4 on yleinen, ja osittain oi-
keaan osuvakin ajatus. Keskeinen toimintapo-
litiikka julkisen hallinnon uudistamisessa ja te-
hostamisessa on perustunut viimeisen kolmen-
kymmenen vuoden ajan olettamukseen, jonka
mukaan ’jos haluat tehostaa julkisen hallinnon
toimintaa, tee siitd enemmdn yritystoiminnan
kaltaista’. Tama periaate on vaikuttanut merkit-
tavdsti moniin asioihin. Monia aiemmin julki-
sen hallinnon organisoimia toimintasektoreita
on yksityistetty, mikd on muuttanut toiminnan
ldhtokohtia ja luonut uudenlaista taloudellista
arvoa ja kokonaan uudenlaisia liiketoiminnan
sektoreita. Samainen periaate on kuitenkin vai-
kuttanut my®ds toisella tavalla.

Useat kansalaisten kannalta tirkeét yhteiskun-
nalliset tehtavat, esimerkkeina vaikkapa sosiaali-
ja terveyspalvelut, koulutus ja kulttuuri, ovat ol-
leet saman poliittisesti ohjatun tehokkuusperi-
aatteen soveltamisen kohteita. On kiinnostavaa
havaita, etti alueilla, joissa palvelut sisaltavat jul-
kishyodykkeiden kaltaisia ominaisuuksia, peri-
aatteen soveltaminen ei ole aina johtanut tavoi-
teltuun muutokseen. On itse asiassa luotu hybri-
diorganisaatioita, jotka eivét ole liikeyritysten
kaltaisia toimijoita, joiden toiminta voitaisiin
organisoida markkinamekanismin mubkaisesti,
mutta toimijat eivit ole endd julkisen hallinnon
organisaatioita, jotka nojautuisivat perinteisiin
julkishallinnon hyveisiin ja periaatteisiin. Toi-
minta voi ndin ndyttiyty4 joko onttona politiik-
kana tai tehottomana liiketoimintana. Ei ole
ihme, ettd lintuperspektiivistd hybridijarjestelyt

ndyttavit olevan monimutkaisia ja sotkuisia. On
helppo pitdd niitd hirviomdisina sekasikioina,
joissa tarkeitd strategisia valintoja ei ole tehty
demokraattisesti tai tehottomina liiketoiminta-
tapojen jdrjestelming, joissa byrokratia estdi ter-
veen voiton tavoittelun (Jacobs 1992).

On myos hyvd muistaa, ettd vaikeus ymmér-
tad hybridihallinnan merkitystd julkisten palve-
lujen organisoinnille ja johtamiselle perustuu
yhdenlaiseen arkitotuuteen; siihen etté julkinen
ja yksityinen voidaan erottaa selkeérajaisiksi ko-
konaisuuksiksi yhteiskunnassa. Talloin on help-
po unohtaa historiamme, sen ettd julkisen ja
yksityisen sekoittumista on tapahtunut aina kun
ihmiset ja yhteiskunnat ovat pyrkineet etsimain
mahdollisimman rationaalisia ratkaisuja yhteis-
kuntien tdrkeiden tehtévien organisointiin. Suo-
sittelemme tutustumaan esimerkiksi muinaisen
Rooman tasavallan aikaisiin Societas Publicano-
rum’ -yhtiémuotoihin tai muihin julkisen ja
yksityisen toiminnan yhdistelmiin eri aikoina
(Badian 1983). Ajatus hybridihallinnasta tds-
mentyy kiinnostavalla tavalla. Monia perinteisid
julkishallinnon tehtédvid, kuten veronkantoa, on
historian saatossa organisoitu hybridihallintana,
julkisen ja yksityisen yhteisty6hon nojautuen.
Voidaan syysti ajatella, ettd dlykis palvelujen or-
ganisointi edellyttdd nykyistd laaja-alaisempaa
nikemystd hybridihallinnan merkityksestd, hal-
linnasta ja arvonluonnin logiikoista. (Johanson
& Vakkuri 2017.)

TIETEELLISTA TARKKUUTTA
HYBRIDIHALLINNAN YMMARRYKSEEN

Tampereen yliopiston johtamisen ja talouden
tiedekunnassa (ent. johtamiskorkeakoulu) kdyn-
nistyi syksylla 2017 Suomen Akatemian rahoit-
tama nelivuotinen tutkimushanke, nimeltadn
”Performance measurement for hybrid govern-
ance” (HYPER) (https://projects.tuni.fi/hyper/).
Tamin hankkeen tavoitteena on luoda uutta
teoriaa ja kdsitteitd hybridihallinnan ymmaérta-
miseksi. Pyrkimyksend on tuottaa uusia jdsen-
nyksid hybridihallinnan ja -organisaatioiden tu-
loksellisuuden arviointiin, mittaamiseen ja eri-
laisiin arvonluonnin mekanismeihin. T4t4 kos-
kevan tutkimuksen potentiaali on merkittédva,
koska arvonluonnin tapoja ja tuloksellisuuden
arviointia on perinteisesti tarkasteltu vain joko
markkinasektorin tai julkisen sektorin nakokul-
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masta. Siis my6s tutkimusperinne on perustu-
nut tiukkaan jakoon julkisen ja yksityisen valilla.

Hybridihallinnan kehittdminen edellyttid se-
ka perustutkimuksen tuottamaa kisitteellis-teo-
reettista pohjaa, ettd kuntien ja kaupunkien
péatoksenteossa sovellettujen hybridihallinnan
mallien tarkastelua. Suomalaisessa kuntakents-
sa hybridihallinnan perinne on jo itse asiassa
varsin pitkd. Markkinamekanismin hyodynti-
minen on tuottanut erilaisia ulkoistuksen mal-
leja. On kokeiltu julkisen ja yksityisen yhteis-
tyohon nojaavia PPP-malleja. Viime vuosina
erilaiset allianssimallit ovat nousseet tarkeain
rooliin kuntien ja kaupunkien maéritellessa uu-
delleen palvelujen organisoinnin ja tuottamisen
jarjestelmid.

SYDAMEN JA HYVINVOINNIN ASIAT:
VASTUULLISEN HOITO-ORGANISAATION
MALLI (VHO) JA TESOMAN
HYVINVOINTIALLIANSSI (THA)

Nikemys siitd mité julkisen ja yksityisen sekoit-
tuminen itse asiassa tarkoittaa kaupunkien pal-
velutuotannossa, kaipaa uudenlaista alyllistd
ajattelua. Tieteellinen tutkimus voi olla tdssd
merkittava apu. Tastd lahtokohdasta kdsin ra-
kentui mainitun HYPER-hankkeen pohjalle yh-
teistyohanke, jossa kumppaneina olivat muiden
muassa Tampereen kaupunki, Syddnsairaala
Oy, Himeenmaan sydénpiiri ja Sitra. Tamén
arviointihankkeen tarkoituksena oli arvioida 1)
vastuullisen hoito-organisaation mallia (VHO),
sekd 2) Tesoman hyvinvointiallianssia (THA).
VHO:n tavoitteena on sujuvoittaa syddmen va-
jaatoimintaa sairastavien hoitopolkua usean toi-
mijan yhteistyond, ja Tesoman hyvinvointikes-
kuksen tavoitteena on luoda verkostoyhteistyo-
hon pohjaava kaupunkilaisten tarpeita tukeva
hyvinvointikeskittyma Tampereen kaupungissa.

Kummassakin kohteessa kysymys on hybridi-
hallinnasta, uudenlaisista tavoista yhdistda julki-
sen, yksityisen ja kolmannen sektorin palvelu-
tuotantoa potilaiden ja kaupunkilaisten hyvin-
voinnin edistdmiseksi. Kumpikin on myds esi-
merkki suunnitellusta hybridihallinnan mallista
“by design’, eli (tdssd tapauksessa Tampereen)
kaupungin tietoisesti luomasta ja suunnittele-
masta hybridihallinnan mallista. Toisin sanoen,
hybridihallinta ei ole siis palvelujen kehittami-
sen tahaton sivuvaikutus (ns. “by default” -niko-

kulma hybridihallintaan). Arviointihankkeen

tavoitteena oli tunnistaa hybridihallinnan mal-

lien toimivat ja ei-toimivat kaytannét sekd ndin
tukea mallien jatkokehittdmista.

Arvioinnin asetelma perustui aiemman tutki-
muksen (Johanson & Vakkuri 2017; Vakkuri &
Johanson 2018; Skelcher & Smith 2015; Ebrahim
ym. 2014; Pache & Santos 2013) esille nostamiin
néakokulmiin siitd, millaiset tekijit auttavat ym-
martdmédn hybridihallinnan mekanismeja jul-
kispalvelujen jarjestelmissd, miten julkisen ja
yksityisen yhteistyotd olisi mahdollista edistda
ja miten mahdollisia toiminnan logiikkoihin
perustuvia riskeja olisi mahdollista hallita. Ar-
viointimme kiinnitti huomion neljdén tarkedan
nakokulmaan:

a. Tavoitteet: Monitasoiset tavoitteet ovat sisd-
syntyisid hybridiverkostolle.

b. Organisointi ja vastuut: Hybridin toiminnan
kaynnistyminen perustuu useimmiten luotta-
mukseen ja joustavuuteen jéttden toimijoille
vapauksia organisoitua.

c. Sitoutuminen: Toimijoiden sitoutuminen
vaatii erityishuomiota, koska niiden osallis-
tuminen perustuu vapaaehtoisuuteen, mutta
toisaalta vain erilaisten toimijoiden yhteiset
panokset luovat kansalaisille ja palvelujen
kayttajille arvoa.

d. Mittaaminen: Hybridihallinnan toimivuuden
edellytykseni on, ettd erilaisilla toimijoilla
on riittdvdn yhtendinen tilannekuva. Tédtd
tukemaan tarvitaan mittaamista ja toimivaa
tiedonkulkua.

Niiden Kkirjallisuudesta johdettujen nédkokul-

mien valossa tarkastelimme empiiristd aineistoa.

Aineistona toimivat hankintamallien kuvauk-

set, kehitysvaiheen (VHO) ja toteutusvaiheen

(THA) yhteisty6- ja allianssisopimukset seka

VHO:n ja THA:n avaintoimijoiden haastattelut.

Kaiken kaikkiaan haastateltiin 14 henkil6d syk-

syn 2018 aikana.

HYBRIDIHALLINNAN OPPITUNTEJA

Analyysiprosessissa listasimme ensin arviointi-
havainnut molemmista arviointikohteista erik-
seen kuhunkin edelld mainittuun nékékulmaan
liittyen. Naistd johdimme tutkijaryhmalld ko-
koavat paidtelmat. Tdmén jalkeen analysoimme
arviointikohteita yhdessd ja tiivistimme koko-
naisuudesta keskeisimmat opit hybridien suun-
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nittelun tueksi. Ndkokulmana on erityisesti
jarjestdjan suunnittelema hybridi (hybridity by
design).

Aineisto nostaa vahvasti esiin toimijoiden
jaetun ndkemyksen siitd, ettd tarkastellut toi-
mintamallit ohjaavat kiinnittdmaidn huomiota
palvelujérjestelmétason kokonaisuuksiin. Ne
my06s kannustavat asiakasldahtéisyyden moni-
puoliseen huomiointiin. Verkoston toimijoiden
tavoitteita koskevassa dialogissa tarkastelu ir-
tautuu yksittdisten toimijoiden ndkokulmasta ja
asiakas on luonteva yhteinen nimittdja. Aineisto
toi esiin myos sen, ettd tarkastellut hybridiver-
kostot ovat erilaisia ja ldhestyvit ongelmia eri
tavoin. Aineiston perusteella tekemdmme paa-
telmd on, ettd hybridihallinta itsessddn ei ole
valmis ratkaisu, vaan mallin soveltuvuus perus-
tuu dlykkéddseen tapauskohtaiseen hallintaan ja
johtamiseen.

Tavoitteiden rooli on erilainen hybridien
elinkaaren eri vaiheissa, jotka ovat 1) yhteis-
tyohon kannustavien tavoitteiden méarittely, 2)
yhteistoiminan véhittdinen jarjestdytyminen ja
3) tulosten uskottava toteaminen. Verkostoon
sitouttaminen edellyttad laajempia ja kokonais-
valtaisempia tavoitteita kuin toiminnan strategi-
nen ohjaaminen. Alkuvaiheessa on usein vilt-
tdmétontd luoda laajat ja toimijoita sitouttavat
tavoitteet, jotta saavutetaan riittava motivaatio
toiminnan kaynnistimiseksi. My6hemmissd
vaiheissa on tarpeen tdsmentdd tavoiteasetan-
taa, jotta se omaa riittdvan ohjausvaikutuksen ja
mahdollistaa tulosten seurannan. Télld on suo-
ra vaikutus sitoutumiseen (ja sitouttamiseen),
jotka ovat keskeisid edellytyksid toimintatapo-
jen kestdville muutoksen, toisilta oppimiselle
ja verkoston pitkdn aikavilin toimivuudelle.
Tulosten seuranta puolestaan edellyttdd mit-
tauskdytantojen kehittamisté sellaiseksi, ettd sen
avulla on mahdollista seurata ja arvioida hybri-
din toimivuutta ja tuloksellisuutta palvelujen
organisoinnissa.

Aineistosta nousi esiin myds tarve tavoittei-
den ketjuttamiselle hybridien toteuttamisvai-
heessa, joka yhtdiltd konkretisoi ylemman ta-
son strategisia tavoitteita ja toisaalta luo strate-
gista tahtotilaa toimintayksikoiden ohjaamiselle.
VHO-mallissa hoitoketju rakennettiin alhaalta
ylos -periaatteen mukaisesti, mika tuotti osallis-
tujille kokonaisvaltaisen nakemyksen hoitoket-
jun toiminnasta. Kokonaisnikemyksen muo-

dostaminen ja sen hallinta edellyttavit paitsi
tavoitteiden myos tietoaineistojen yhdentamista.
Informaation laajan saatavuuden varmistami-
nen osallistujaorganisaatioissa on jatkuvuuden
ja onnistumisen kannalta keskeinen kysymys.
VHO-mallissa jirjestéjen toimintaa kuvaavaa
aineistoa ei ollut lainkaan mukana hoitoketjun
tarkastelussa, vaikka se on kriittinen palvelu
lopputuloksen kannalta. THA-mallissa ongel-
mana taas oli tietojédrjestelmien yhdentdminen.
Tutkimusryhmé kannusti my6s luomaan en-
nen hybridien toiminnan aloittamista roolija-
koihin perustuvat selkedt vastuunjaon mallit,
jotka médrittelevat riittavalla tarkkuudella ver-
koston toimijoiden tehtdvid ja velvollisuuksia.
Vastuunjaossa erityistd huomiota tulisi lisdksi
kiinnittdd henkiloriskeihin, koska verkostojen
toimijat eivit ldheskddn aina ole helposti kor-
vattavissa. Hybridimalleissa oli kéytossd myos
taloudellisia kannustimia, mutta arvioinnin tar-
kastelujakso ei antanut mahdollisuuksia niiden
merkityksen tarkasteluun.

.. JA VIELA YLEISEMPIA LAKSYJA

Arviointihankkeessamme kuvatut julkisyksityi-
sen yhteistyén muodot, hybridit, ovat tietoisen
suunnittelun tuloksia. Niissd on etukiteen poh-
dittu toiminnan tavoitteita, jdrjestaytymisen
muotoja ja tuloksellisuuden mittaamista. Silti
julkisten, yhteiskunnallisten tavoitteiden ja yri-
tystoiminnallisten etujen yhdistiminen ei ta-
pahdu automaattisesti, vaan se vaatii paljon val-
mistelua ennen kuin varsinainen toiminta voi al-
kaa. Hybridihallinnan jérjestelyt aiheuttavat mo-
nenlaisia ja merkittaviakin valmisteluun, suun-
nitteluun ja implementaatioon liittyvid transak-
tiokustannuksia.

Sosiaali -ja terveyspalvelut ovat tuloksellisuu-
den mittaamisen kannalta vaikeita kohteita. Po-
tilasvirran sujuvuus tai kdyntimaérat voivat olla
toiminnan jirjestdémisen kannalta olennaisia
piirteitd, mutta kokonaisten mallien tulokselli-
suuden arvioinnissa esiin nousevat hyvinvoin-
nin ja terveyden edistamisen kysymykset. Ndma
edellyttdvat innovatiivisia arvioinnin tapoja,
jotka tulevat esiin sekd julkisessa terveyden-
huollossa ettd yksityisissd terveyspalveluyrityk-
sissd. Hybridien kohdalla kysymys on erilaisten
ja usein eritasoisten mittatikkujen kéaytosta:
sekd julkisen edun toteuttamisesta ettd yritys-
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toiminnan tuloksen tekemisestd. Naiden muo-
dostaman kokonaisuuden arvottamiselle ei ole
yhtéd ainoaa perustetta. Tasapainon 16ytdminen
tuloksellisuuden eri ndkokulmien vililld vaatii
havaintojemme mukaan aikaa, ymmaérrystd ja
neuvottelutaitoja.

Hybridi kuuluu nykyhetken muodikkaisiin
iskusanoihin yhdessa “verkostojen”, “luottamuk-
sen” ja “hallinnon uusien muotojen” kanssa.
Nailld kaikilla on my6s yhteisid piirteitd, kuten
yhtendisten hierarkkisten ketjujen katkeaminen,
péadtoksenteon hajautuminen moneen eri paik-
kaan ja pyrkimys 16ytdd toiminnan sujuvuutta
edistavid epdvirallisen sopimisen muotoja. Siind
mielessd hybridit ovat yhteiskunnallisten raken-
teiden muutosten kouriintuntuvia ilmentymié,
vaikkakin - kuten totesimme - julkisyksityinen
yhteistoiminta on historiallisesti vanha ilmio,
jonka muodot ovat vaihdelleet ajallisesti. Ehka
olemme unohtaneet, ettd ndenndisessi moni-
mutkaisuudessa piilee monimuotoisen tuloksel-
lisuuden ldhde. Yhteiskuntien tyonjaon lisddn-
tyminen on merkinnyt sitd, ettd moniulotteiset
tavoitteet on osin keinotekoisesti pilkottu julki-
sen, yksityisen ja kolmannen sektorin tehtéviksi,
vaikka tosiasiallisesti merkittévit yhteiskunnal-
liset uudistukset ovat aina edellyttineet tavoit-
teiden rajat ylittavaa yhteen kietomista.

Hybridit eivdt automaattisesti lisdd tehok-
kuutta. Toisaalta my0s itse hybridien tavoitteet
voivat olla toisaalla. Joskus julkisyksityinen toi-
minta on ollut keino kiertda tiukkoja budjettira-
joitteita, toisinaan taas sen tavoitteena voi olla
vaikkapa kansalaistoiminnan eldvoittdminen.
Hybridit tuottavat monimuotoista toimintaa,
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jonka tavoitteet vaihtelevat. Julkisyksityinen
toiminta ei vapauta tavoitteiden pohdinnasta
eikd suunnittelun taakasta, mutta se voi suju-
voittaa tavoitteiden toteuttamista. On ilmeistd,
ettd fiksu hybridihallinta edellyttad huomatta-
van kehittynyttd niakemystd erilaisten, mutta
samanaikaisesti vaikuttavien rationaalisuuksien
ja "tehokkuuksien” huomioimisesta. (Vakkuri &
Johanson 2018.) Erityisesti sosiaali- ja tervey-
denhuollossa vakuutusperusteisuuden vahvistu-
minen on yksi julkisen ja yksityisen vilistd ra-
jankédyntid muuttava piirre. Kun sosiaaliturvaa
ldhestytddn julkisen palvelun sijasta yksilollisen
riskin hallintana, niin tosiasiallisen palveluntar-
joajan merkitys vihentyy.

Kéytdnnossi julkisyksityinen yhteistoiminta
koostuu moninaisista sopimuksellisista jérjeste-
lyistd, joissa tuotetaan julkista etua hyodyttavia
palveluita. Selvitettavid kysymyksid on paljon.
Miten saadaan toteutettua tavoitteiden mukai-
nen, mutta muodoiltaan joustava yhteistoimin-
ta? Miten valtetddn muodollisen sopimisen kay-
tantod jaykistava vaikutus? Miten hyviin tulok-
siin voidaan kannustaa, miten hyvéasté tulokses-
ta palkitaan ja miten heikkoa menestystd saa-
daan parannettua? Samat kysymykset ovat lasna
kaikessa jdrjestdytyneessd toiminnassa, mutta
julkisyksityisessd yhteistoiminnassa niiden rat-
kaisu edellyttdd enemmén sopimista ja neuvot-
telua kuin hierarkkisissa rakenteissa ja yksittais-
ten organisaatioiden sisalld. Naihin kysymyksiin
kokemusperdinen, empiirinen tutkimus voi an-
taa kouriintuntuvia vastauksia.
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