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Verkostojohtamisesta on tullut ajankohtainen tutkimusaihe viimeisen 15 vuoden aikana.
Verkostojen  johtaminen on osoittautunut monimutkaiseksi  ilmioksi, johon
organisaatioiden johtamisopit eivat yksin riitd. Tam& tutkimus keskittyy
verkostoyhteistyon alkuvaiheisiin. Sen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd johtamisesta
organisaatioiden verkostoyhteistydn muotoutumisvaiheessa. Tulosten perusteella
annetaan suosituksia kdynnistyvdn verkoston johtamiseen. Tutkimusote on
normatiivinen.

Aikaisempi tutkimus osoittaa, millaista hyva verkostojohtaminen on, kun verkosto on
toiminnassa ja organisaatiot tekevat konkreettista yhteistydtd. MyoOs hyodyt, joita
organisaatio saa verkostoitumalla, tunnetaan hyvin. Vahemmélle huomiolle on kuitenkin
jaanyt se, miten verkostojohtaminen luodaan, jotta hyddyt saavutetaan. Onnistuakseen
kéytdnnon verkostojohtamisessa organisaatiot tarvitsevat tietoa siit4, miten
verkostojohtaminen rakennetaan verkoston kéaynnistysvaiheessa. Tassa tutkimuksessa
etsitadn ratkaisua tdhén organisaation verkostoitumisen alkuvaiheen ongelmaan.

Tutkimus on laadullinen. Siind tarkastellaan julkisten yrityspalveluorganisaatioiden
verkostoyhteistyon johtamisen rakentumista, vuosina 2005 ja 2014, Hameenlinnan
seudulla. Aineistona on dokumentteja ja teemahaastatteluja, joita analysoidaan
teorialéhtdiselld sisallonanalyysilla.

Vuonna 2005 tutkimuksen yrityspalveluorganisaatiot (ypot) pyrkivédt rakentamaan
heterarkkisen kehittdmiverkoston, mutta aloite hiipui johtamisvajeen syntymiseen
itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa. Tamé ei vaikuttanut ypojen pitkéaikaisiin
suhteisiin, ja vuonna 2014 ypojen itsendisten elinkeinokehittdjien verkosto toimi
heterarkkisena hallintaverkostona, jossa verkostoitumisaloitteet toteutettiin johdetusti.



Tutkimus osoittaa, ettd heterarkkisen verkostoyhteistyon muotoutumisvaihe synnyttéa
organisaatioille  itsensd  johtamisen tarpeen. Kun organisaatiot valitsevat
itseorganisoituvan verkostoitumispolun, onnistuminen muotoutumisvaiheessa edellyttaa,
ettd enemmistd verkoston osapuolista vastaa itsensd johtamisen tarpeeseen omilla
johtamisresursseillaan. Kun organisaatiot valitsevat johdetun verkostoitumisprosessin,
kokoonkutsujaorganisaatio ottaa padvastuun verkostojohtamistoiminnoista. Seuraajan
tulee johtaa itsensé verkostoyhteistydhon niin, ettd se saavuttaa haluamansa hyodyt.

Tutkimus tuo uutta tietoa siitd, mikd merkitys aiemman tutkimuksen [0ytamill&
verkostojohtamisen toiminnoilla ja rooleilla on verkostojohtamisen rakentumiselle
ké&ynnistysvaiheessa. Tutkimus ehdottaa itsensd johtamista uudeksi johtamistoiminnoksi
tdydentdmaan Jarvensivun ja Mollerin (2009) kehittdmaa verkostojohtamisen mallia.

Hakusanat: yrityspalveluorganisaatio, heterarkkinen verkosto, verkostoitumisprosessi,
itsensd johtaminen, verkostojohtaminen
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During the past decade, network research has increasingly focused on understanding how
networks can be managed. From the management point of view, inter-organizational
activities co-exist and intertwine with intra-organizational activities, but management
frameworks and concepts developed for the latter do not fully apply to the former; one
key difference being the absence of control based on authority in inter-organizational
activities. What management should take into consideration in network co-operation is
discussed extensively in general network research. There is also abundant evidence on
the various benefits of networking to the organizations involved.

However, what still remains understudied is how network management is created in the
first place. This research addresses the question and sets out to understand how network
management emerges in the formation process of a heterarchical network. Adopting a
normative research approach, a qualitative empirical investigation is conducted focusing
on network management creation in the co-operation between six public and not-for-
profit business advice actors in the Hdmeenlinna region. The data consist of documents
and interviews with the management, collected at two points of time, 2005 and 2015. A
theory-driven content analysis is used to analyze them.

In 2005, the actors initiated a heterachical co-development adopting an emergent network
formation process, but the initiative faded away because of a lack of self-management.
Relying on their long-term, embedded relationships the actors continue to collaborate on
other forums and in 2014 they formed an active heterarchical network where initiatives
to collaborate, mainly to pool resources, follow engineered formation paths with the
organization that launched the initiative taking the lead.

The research shows that a need for organizational self-management emerges in the
formation process of a heterarchical network. When organizations opt for an emerging



formation process, a great majority of them needs to commit management resources to
the formation activities and decision making, besides taking responsibility for
collaborative activities. When organizations opt for an engineered formation process, one
of them leads the formation process and takes responsibility for the essential network
level management activities. Follower organizations’ priority is self-managing the
alignment of organizational goals with collaborative goals. This is to ensure that enough
effort is put into achieving the benefits the follower is aiming for.

The findings provide new insight into how network management emerges in the network
formation process in a heterarchical network. Based on the findings, self-management is
suggested as the fifth basic network management function, after the framing, activating,
mobilizing and synthesizing theorized in previous research and included in the
metatheoretical contingency framework of network management presented by Jarvensivu
and Moller (2009).

Key words: business advice, heterarchical network, network formation, network
management, self-management
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1 Johdanto

Miten yrityspalveluorganisaatioiden verkostoyhteistyd saadaan toimimaan? Tahéan
kaytannolliseen johtamiskysymykseen vastaaminen on johtanut tutkimaan organisaatioiden
heterarkkista  verkostoyhteistyotd sen  kadynnistysvaiheessa.  Verkostoyhteistyota
tarkastellaan siihen osallistuvien organisaatioiden nékdkulmasta pohtien, miten sitéd tulisi
alkuvaiheessa johtaa, jotta osapuolet saisivat yhteistyon toimimaan. Empiirisen tarkastelun
kohteena on verkostoyhteistyd, joka ensin pysahtyi mutta vuosien kuluessa kehittyi
vilkkaaksi  yhteistoiminnaksi.  Tutkimus  lisdéd  ymmarrystd  monenkeskeisen
verkostoyhteistydon muotoutumisesta ja 10ytdd ohjenuoria kdynnistyvéan verkostoyhteistyon
kehittdmiseen. Tutkimus ehdottaa kehittdmistyon avuksi heterarkkisen verkostoyhteistyon
kéynnistysvaiheen johtamistoimintoja, joita soveltamalla verkostoyhteistyon osapuolet

pystyvat ohjaaman omaa ja keskindista toimintaansa tavoittelemaansa suuntaan.

Pohjoismaissa julkiset organisaatiot tuottavat merkittdvdn osan yrityspalveluista.
Yrityspalveluorganisaatioilla (myéhemmin lyhenne ypo) on tarked rooli paikallistaloudessa,
jossa niiden tehtdva on huolehtia seudun ja alueen kilpailukyvysta kehittdméalla yritysten
toimintaedellytyksia ja edistamalla yrittajyyttd (Kostiainen, 2001; Vanhaverbeke, 2001;
Mole & Keogh, 2009; Lockett ym., 2012). Julkiset yrityspalvelut jakautuvat kunnallisiin ja
valtion elinkeinojen kehittdmispalveluihin. Téstd seuraa, ettd yrityspalveluorganisaatioiden
palvelutoiminnan ajanmukaisuus sekd vastaavuus yritysten ja yrittajyyttd suunnittelevien

tarpeisiin kiinnostaa kuntia ja ministerigita rahoittajina.

Yleisesti ymmarretddn, ettd elinkeinojen kehittdminen on kokonaisvaltaista ja alueellisesti
vaikuttavaa toimintaa (Linnamaa, 2004). Siitd huolimatta kunnat kilpailevat yrityksista,
investoinneista ja osaavasta tydvoimasta (Kostiainen, 2001). Vaarana on, ettd kuntien

keskindinen Kilpailu kohdentaa rajalliset elinkeinojen kehittamisresurssit tehottomasti,
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kilpailukyvyn alueellinen ulottuvuus jaa huomiotta eikd toimintaymparistossé tapahtuviin
muutoksiin pystyta vastaamaan riittavasti. Yrityspalveluorganisaatioiden yhdessa tekeminen
vahentdd alueen  kuntien  keskindistd  kilpailua  yrityksistd.  Tama  vaatii
yrityspalveluorganisaatiolta aktiivisuutta yhteistydn ja verkostojen rakentamisessa seké

johtajuuden kehittdmisessé.

Yksittaisen yrityspalveluorganisaation rajallisilla resursseilla on erittdin vaikeaa — ellei
mahdotonta — vaikuttaa merkittavasti alueelliseen kilpailukykyyn. Verkostoyhteistyo tarjoaa
mahdollisuuden yhdistaa resursseja (erityisesti osaamista), koota kehittdmisvoimaa ja lisata
toiminnan vaikuttavuutta. Verkostossa yksittdiselle ypolle syntyy kokonaisvaltaisempi
késitys alueellisesta palvelutarjonnasta, mika auttaa selkiyttdmaan yksityisten ja julkisten
yrityspalveluiden tydnjakoa yritystoiminnan kehittdmisessd. Selvdd on, ettd julkisilta
yrityspalveluorganisaatioilta vaaditaan nékemysté niiden roolista yrityspalvelumarkkinoilla.
Roolin mukaisissa toiminnoissa ypot tarvitsevat erikoisosaamista ja joustavaa yhteistyota
suhteessa markkinoiden tarpeisiin (Mole, 2002; Martikainen & Nikkinen, 2004).

Vaikuttavuuden lisdédminen liittyy ypojen toimintaympdriston ja siiné tapahtuvien muutosten
huomioon ottamiseen omassa toiminnassa. Yritysten Kilpailutilanteen globalisoituminen,
EU:n tuomat suuret sisamarkkinat, informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehitys seké
yritysten verkostoituminen synnyttdvat tarpeen kehittdd yrityspalveluorganisaatioiden
palvelutarjontaa ja sitd kautta toimintaa. Ypoilta vaaditaan entistd enemman toiminnan
joustavuutta ja reagointiherkkyyttd ja asiakkaiden kannalta selkeitd, nykyistd paremmin

kohdennettuja palveluja.

Yrittdmiskehittdmisen alueellinen ulottuvuus tarkoittaa, ettd yrityspalveluorganisaatioiden

yhteistydn on toimittava monenkeskeisesti. Tdssé tutkimuksessa on kyse juuri téllaisesta
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monen organisaation valisesta tasavertaisesta verkostoyhteistydsta. Huolimatta rahoitukseen
liittyvista resurssiriippuvuuksista millaan yksittéisella taholla ei ole esimerkiksi sellaista
hierarkkista asemaa, joka antaisi vallan mé&éardtad verkostoyhteistyon kehittdmistoimista
toisten puolesta. Koska téllaista kdskyvaltaa ei ole, ypojen on mietittdvé, miten osapuolet

hallitsevat verkostoyhteistydn tuomaa moniulotteisuutta ja epdvarmuutta (Sotarauta, 1996).

1.1 Yrityspalveluorganisaatiot yhteiskunnan murroksessa

Yrityspalveluja tarjoavat yksityiset, kolmannen sektorin organisaatiot ja julkiset
organisaatiot. Ypojen toiminta perustuu tiedon luomiseen, levittdmiseen ja hyddyntdmiseen
prosesseissa. Ypojen palvelut voidaan madaritella osaamisintensiivisiksi yrityspalveluiksi,
joita tuottavat myos tietointensiiviset liike-elaman palveluyritykset (KIBS-yritykset,
Knowledge Intensive Business Services). Toimintatavoiltaan lahelld ypoja olevat KIBS-
yritykset poikkeavat ypoista siind, ettd ne tekevét taloudellista tulosta. Sit4 suurimman osan
Suomen julkisista ja jérjestosektorin yrityspalveluorganisaatiosta ei tarvitse eikd kuulu
tehda.

Suomessa on yleisesti kdytdssa yrityspalvelujen jaottelu, jossa yrityspalvelun rahoituspohja
on méaaraava tekija. Sen mukaan, maksaako palvelun asiakas vai palvelun tuottaja ja missa
maéarin, saadaan nelja yksityisen ja julkisen yrityspalvelutarjonnan luokkaa (taulukko 1).
Yksittdinen  palveluntarjoajaorganisaatio  saattaa  kuulua  useampaan  luokkaan

samanaikaisesti.
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TAULUKKO 1. Yksityisen ja julkisen palvelutarjonnan sektorit (KTM 2004).

Julkinen palvelu

Julkinen—yksityinen palvelu

Yksityinen—julkinen palvelu

Yksityinen palvelu

Julkissektori tuottaa
kaikki palvelut.

Julkissektori hankkii palvelun
yksityiselta tuottajalta.

Julkissektori rahoittaa yksityista
tarjontaa.

Asiakkaat hankkivat palvelun
suoraan yksityiseltd tuottajalta.

Esim.
Viranomaisasiointi
Yrityspalvelupisteet

Esim.
Tuotteistetut neuvontapalvelut
Starttirahalausunnot

Esim.
Yrityshautomot
EU-hankkeet

Esim.
Kirjanpitopalvelut
Lakiasiapalvelut

Konsultointipalvelut

Ypot vyleistyivdt Euroopassa 1980-luvun puolivélissd. Muiden Euroopan maiden
yrityspalvelujérjestelmét poikkeavat Suomen jérjestelmastd. Pohjoismaiden ulkopuolisessa
Euroopassa on huomattavasti suppeampi joukko julkisia organisaatioita, jotka tarjoavat
palvelujaan yrityksille. Niiden osuus on noin 25-35 % kaikista organisaatioista (Bennet,
1998; Coulson,

organisaatiot (Bennet & Robson, 1999). Yliopistojen, kauppakamarien, yksityisten

1998). Suurimman osan yrityspalveluista tuottavat siis yksityiset

konsulttien ja yrityshautomoiden rooli on korostunut puhuttaessa yritystoimintaa tukevasta
toiminnasta. Toimialaliitoilla on merkittdva rooli yritysten toiminnan kehittdmisessa
muualla Euroopassa. Joissakin maissa, esimerkiksi Itdvallassa, yritysten on pakko kuulua

toimialajarjestoon.

Useimmissa tapauksissa yrittdja on edelld mainittujen organisaatioiden jdsen ja saa
palvelunsa jasenyyden perusteella. Pienyrityksille yrityspalveluja toteutetaan seudullisesti ja
1998; Coulson, 1998),
julkisrahoitteiset yrityspalveluorganisaatiot keskittyivat vuosituhannen alussa seudullisiksi

valtakunnallisesti (Bennet, kuten Suomessakin. Suomessa
jarjestelmiksi. Keskittymistd ajavia muutoksia tapahtui alueellisesti, kansallisesti ja
kansainvalisesti (Kautonen & Kolehmainen, 2001; ks. my6s Sotarauta, 2010). Viime aikoina
kuntien omistamia seudullisia ypoja on purettu ja puretaan takaisin kuntien omiksi
elinkeinopalveluiksi. On tapahtunut kuntaliitoksia, eivatké saastoja etsivat kunnat ole olleet

tyytyvaisia seudullisten palveluiden tuloksiin.
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Kuntien vélinen kilpailu yrityksistd on muuttunut seutujen valiseksi kilpailuksi (Kostiainen,
2001). Elinkeinotoiminnassa kuntien vélisté kilpailua aiheuttaa yritysten sijoittuminen, mika
saattaa vaarantaa koko seudun kilpailukyvyn. Julkiset yrityspalveluorganisaatiot pyrkivat
vuosituhannen vaihteessa estdimaén tdman rakentamalla seudullisia yrityspalvelukeskuksia.
Keskuksissa yrityspalveluorganisaatiot tyoskentelevét l&helld toisiaan, jopa samoissa
tiloissa. Ndin toimien organisaatiot pyrkivat lisddmaan yhteisty6td ja saavuttamaan

toiminnalleen synergiaetuja. (Stahle ym., 2004.)

Kansallisesti on menossa useita julkisiin yrityspalveluorganisaatioihin vaikuttavia
uudistuksia. Valtion vuonna 2002 kéynnistdman ja wvuonna 2010 pé&attyneen
aluekeskusohjelman tehtdvana oli panostaa seutukuntien toimintaympaériston kehittdmiseen
ja kilpailukyvyn edistdmiseen. Avainteemoja olivat oppiminen, o0saaminen ja
innovatiivisuus. Kunta- ja palvelurakenneuudistukseen liittyvdt muun muassa kuntien
yhdistdmistoimenpiteet. Ne vaikuttavat yrityspalveluorganisaatioiden  toimintaan
merkittavésti, koska yrityspalveluorganisaatiot saavat toiminnan rahoituksen p&dosin
kuntien kautta. Nyt tdmé rahoitus on uhattuna, koska kuntien méara vahenee kuntaliitosten
seurauksena. Lisaksi kuntiin kohdistuneet taloudelliset leikkaukset ja ihmisten muuttaminen
kasvukeskuksiin ovat vaikeuttaneet kuntien panostusta yritystoiminnan kehittdmiseen.
Yrityspalveluorganisaatioiden rahoitus ei siirry uusille suuremmille kunnille suoraan, vaan

kuntien maksuosuudet ovat pienentyneet.

Kauppa- ja teollisuusministeriossa aloitettiin - 1990-luvun  puolivélissd julkisten
yrityspalveluorganisaatioiden kokonaisuudistus (KTM 2004). Tamé& Kkehittdmishanke
vaikuttaa tulevaisuudessa seudun kaikkien yrityspalveluorganisaatioiden toimintaan.
Hankkeen tarkoituksena on yrityksille suunnattavien palvelujen rakenteellinen
uudistaminen, jolla  pyritddn  yksinkertaistamaan ja  tehostamaan  julkisten
yrityspalveluorganisaatioiden toimintaa. Yritys-Suomi-palvelujérjestelman tarkoituksena on

selkeyttdd yrityspalveluorganisaatioiden rooleja ja tyonjakoa huomioiden yksityinen
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yrityspalvelutarjonta.

1.2 Verkostotutkimus yhteistydn kehittamisen tiedonléahteena

Verkostotutkimusta on tunnetusti tehty paljon eri nakokulmista, tasoilla ja teoriaperinteissa
yritten saavuttaa yleispatevdd@ ymmarrystd organisaatioiden verkostoitumisesta.
Tutkimuksessani kiinnostuksen kohteen on kéytdnnon verkostoituminen ja pyrin l6ytamaan
tutkimuksellisesti perusteltuja, kehittamisty6ta helpottavia ja edistavia ajattelutapoja ja sita
kautta keinoja soveltaa verkostotutkimuksen tuloksia. Kiinnostavaa on, kuinka verkoston
johtamista voi kehittdd tutkittuun tietoon pohjautuen. Verkostotutkimus on tuonut esiin
verkostomaisen toiminnan edut, mutta se, miten ne on saavutettu, on jadnyt vahemmélle
huomiolle. Verkostoon kuuluville organisaatioille verkostoyhteistyén saaminen toimivaksi
on nimittain liian usein ongelma. Aiempi tutkimus osoittaa, etta verkoston ohjausvaje (jonka
tutkimuksessani tulkitsen johtamisvajeeksi) voi estdd verkostoyhteistyon lisdarvon
syntymisen (Mitronen, 2002). Tdman vuoksi verkoston osapuolien on keskityttévéa oikeisiin

asioihin lisaarvon tuottamisessa (Mole, 2002).

Tutkimuksellinen kiinnostukseni verkoston johtamisvajeeseen ja sen ratkaisemiseen
tutkimuksen avulla perustuu omakohtaisiin  kokemuksiini. Aloin  hmetelld, miksi
Héameenlinnan seudun yrityspalveluorganisaatioiden vélill4 vuonna 2004 solmittu sopimus
ei ollut auttanut kdynnistdmaan konkreettista verkostoyhteistyotd. Lahtdoletus oli, ettd
formaali  sopimus toimii  verkostoyhteistyon onnistumisen ohjaavana tekijana.
Allekirjoittamisen jalkeen alkoi voimistua epdilys, ettei se riitd toteuttamaan
yrityspalveluorganisaatioiden verkostoyhteisty6td, joka tuntui jumiutuneen alkumetreilla.
Vastausta verkostoa vaivanneeseen ongelmaan etsittiin verkostokirjallisuudesta, johon
tutustuminen osoitti, ettd sopimukset vahentdvat verkostoyhteistydssé syntyvien kuilujen

riskia (ks. Doz & Hamel, 1998) mutta formaali sopimus ei automaattisesti tarkoita
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verkostoyhteistyon toimivuutta (Larson, 1991; Niinimaki, 1996; La Rocca ym., 2013).

Tutkimukseni alussa olin halukas ymmartamaan, minkélainen yrityspalveluorganisaatioiden
verkosto on rakenteeltaan ja miten ypojen verkostoyhteistyd kykenee tuottamaan yhteisia
palveluja asiakkailleen. Tutkimuksen edetessd, ensimmaisen haastattelukierroksen (2005)
tulosten analysoinnin jalkeen, huomioni kiinnittyi verkostojohtamiseen. Kiinnostukseni
kohdistui siihen, millaista johtamista ypojen verkostossa tarvitaan, jotta siirryttaisiin
yhteisesti laaditusta sopimuksesta kaytannon verkostostoimintaan. Tdman seurauksena
toisen haastattelukierroksen (2014) fokus oli verkostojohtaminen. Verkostojohtamisen
kirjallisuuteen tutustuminen osoitti myos, ettd ypojen verkosto on rakenteeltaan
heterarkkinen (Stark, 1996; Huxham & Vangen, 2000; Huxham, 2003 Neerdgaard & Ulhoil,
2006; Aime, ym., 2014) ja verkostoituminen on nahtévé prosessina (ks. esim. Larson, 1992;
Doz, ym., 2000; Heikkinen & Téhtinen, 2006). Tutkittavien ypojen toisen
haastattelukierroksen tulosten analysointi todensi, ettd verkostoyhteistydn johtaminen

muotoutumisvaiheessa on kriittinen osa onnistunutta verkostoyhteistyota.

Luonteva tiedon lahde julkisten ja kolmannen sektorin yrityspalveluorganisaatioiden
verkostoitumisesta kiinnostuneelle on alueellisten verkostojen tutkimus. Hallinto- ja
aluetieteiden piirissd kuntien ja seutujen valinen kilpailu, erikoistuminen ja yhteistyd
kuuluvat ajankohtaisiin tutkimusaiheisiin (ks. esim. Sotarauta & Linnamaa, 1999; Sotarauta
& Mustikkamaki, 2001; Kaehne, 2012). Yhtyméakohtina tutkimukseeni ovat
yrityspalveluorganisaatioiden toiminnan alueellinen konteksti ja niiden yleinen
elinkeinopoliittinen tavoite: alueellisen  kilpailukyvyn vyll&pito ja kehittdminen.
Verkostoitumisen yleiset edellytykset tunnetaan jo aiemman tutkimuksen ansiosta melko
hyvin. On osoitettu, ettd alueellisessa kehitystydssd menestyminen ja verkostoituminen
korreloivat toisiaan (Taavitsainen, 2000; Slotte-Kock & Coviello, 2010). Tiedetdan myos,
ettd  kilpailukyvyn  myonteinen  kehittyminen  edellyttdd elinkeinotoiminnassa

kokonaisvaltaista verkostomaista toimintaa. Kehittdmisen on oltava pitkdjanteists,
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johdonmukaista ja strategista (Linnamaa, 2004). Empiirinen tutkimus kuitenkin osoittaa, etta
ypojen asema ja roolit eivat ole alueellisesti selkiytyneet ja niiden toiminta ja tavoitteet ovat

edelleen epdselvia (Linnamaa, 2004; Sotarauta, 2010).

Yritysldhtdisemmin alueellisia verkostoja tutkitaan yleensa teollisina alueina tai paikallisina
yritysverkkoina. Teolliset alueet ovat maantieteellisesti madriteltyj& tuotantojarjestelmid,
joita luonnehtii suuri maard pienid tai hyvin pienid saman toimialan yrityksia (Pyke &
Sengenberger, 1992). Pienten ja  keskisuurten yritysten (my6h.  pk-yritys)
verkostotutkimukset ovat liittyneet usein yritysalueisiin. Tunnettu esimerkki on italialaisten
ja espanjalaisten pk-yritysten muodostamat teollisuusalueet. Tutkimukset naill&
teollisuusalueilla yksildivat itseorganisoituja prosesseja pienten yritysten verkostoissa
(Johannisson & Robertson, 1997) ja osoittavat, ettd yritysalueiden kilpailukyky perustuu

verkoston mahdollistamaan joustavuuteen ja tehokkaaseen erikoistumiseen.

Itselleni tutkijana tdrked lukukokemus oli Annalee Saxenianin “Regional advantage —
culture and competition in Silicon Valley and route 128 (1994). Saxenian (emt.) tuo esille,
ettd paikallista yritystoimintaa edistavilla julkisilla organisaatioilla on mahdollisuus edistaa
positiivisesti yritysten verkostoitumista. Hanen (emt.) mukaansa yritykset hakeutuvat
menestyville alueille. Alueellisella kontekstilla ja yritysten verkostoitumisella on vahva
merkitys alueen menestymiseen, silld menestyva alueellinen verkosto luo Kilpailijoista
kumppaneita, jotka osaamista aidosti yhdistelemélld ja hallittuja riskeja ottamalla kehittavat
alueen Kilpailuedun lisdksi omaa Kilpailukykyddn. Tama vaatii yhteistyon osapuolilta
koordinoitua ja joustavaa toimintaa, johon sosiaaliset suhteet vaikuttavat merkittavasti.
Verkosto on nimittdin enemmé&n kuin yksittdinen toimija tai sen omistamat resurssit —

verkosto on yritysten yhdistelmé, joka innovoi ja kasvaa organisoidusti. (Emt.)
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Alueelliset verkostotutkimukset vahvistavat ypojen verkostoitumisen vélttdmattomyytta.
Niiden tulokset eivat kuitenkaan auta pohtimaan, mitd ypojen tulisi yhteistyoll&
konkreettisesti tavoitella tai miten ne voisivat toimia aidosti verkostona. Tutkimuksessa
korostuu elinkeinopolitiikka, mutta vahemmalle huomiolle j&a se, miten luodaan osapuolien
valinen riippuvuus ja toiminnan tavoitteet sekd mika intressi toimijoilla on olla mukana
kehittdmassa ja koordinoimassa toimintaa. L&ysin pohjoismaisesta markkinoinnin
verkostotutkimuksesta vastauksia naihin kysymyksiin. Industrial Marketing and Purchasing
(IMP)  verkostotutkimuksessa on  kasitelty laajasti  yritysten  markkinaehtoista
verkostoitumista ja kehitetty viitekehys verkostoitumisen tutkimiseen. Viitekehyksen

resurssit, toimijat ja toiminnot, ovat tekijoitd, joihin ypon toiminta on helppo kytkeé.

Ypojen resurssit ovat samantyyppiset ja helposti madréllisesti hahmotettavissa. Poikkeuksen
muodostaa toimijoiden osaamisen taso, jota on vaikea hahmottaa. Osaaminen resurssina
korostuu, koska kyseessd on asiantuntijoiden muodostama verkosto. Resurssien
viitekehyksen maérittdvat ypojen toiminnan rahoittajat. Resurssit, joista jokainen
organisaatio itsendisesti vastaa ja koordinoi, ohjaavat toimijoiden toimintaa ja asemaa.
Toimijoiden kahdenvélisessd yhteistydssda korostuu perinteisid verkostotutkimuksen
tekijoitd, kuten luottamus, sitoutuminen, opportunismi, riippuvuus ja kilpailu. Selkeésti
tunnistettavien toimijoiden valilla voidaan ndhda osittain rajat, joita markkinatkin osaksi
maéarittelevét. Toimintojen osalta yhtéaldisyytta IMP-verkostotutkimukseen 16ytyy lukuisista
yksittdisistd suhteista. Toimintana on konkreettista tekemistd, joka tapahtuu suhteellisen
héiriottomassa tilassa. Ypot pyrkivat toiminnallaan luomaan tutkimussuuntauksen

esiintuomaa lisdarvoa asiakkaille.

IMP-tutkimuksen mukaan verkostoyhteistydssd keskeista on riippuvuuksien hallinta, jonka
tulee olla pitkdjénteista toimintaa verkoston yrityksissa. Yritysten on analysoitava verkostoa
jatkuvasti, koska verkostot muuttuvat kaiken aikaa (Ford ym., 2003). Pitkaaikaisissa

suhteissa niin sanotut yleiset verkoston tekijat, kuten luottamus, vuorovaikutus,
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sitoutuminen, osaamisen Kkehittdminen ja resurssien luominen, sekd vaihtaminen
organisaatioiden valilla korostuvat (Hékansson & Snehota, 1995; Dubois & Hakansson,
1997; Hadjikhani & Johanson, 2001; Lechner ym., 2006; Neerdgaard & Ulhoi, 2006;
Lampriropolou & Tregear, 2011). Toimivan verkostoyhteistyon luominen vie aikaa, mutta
jatkossa saavutetut luottamukselliset suhteet vahentévét kontrollin tarvetta, mikd tuo
joustavuutta verkostona toimimiseen (Alajoutsijarvi, 1996; Hadjikhani & Johanson, 2001;
O’Donell, 2014).

Pohjoiseurooppalaiset  ypo-jarjestelmat poikkeavat muista eurooppalaisista ypo-
jarjestelmistd siten, ettd julkisilla organisaatioilla on péérooli palvelutarjonnassa.
Markkinaehtoista verkostoitumista Pohjoismaissa tutkiva IMP-suuntaus antaa hedelmallisen
vertailukohteen ypojen verkostoitumisen kehittdmiseen. Tutkimussuuntauksessa otetaan

huomioon organisaatioiden heterogeenisyyden merkitys verkostolle.

Yrityspalvelujen kayttdjien kannalta suomalaisen ypo-palvelutarjonnan ongelma on
palvelujen pééllekkaisyys, sekavuus ja heikko eriytyminen (KTM 2005). Ypot ovat
alueellisesti pienid ja homogeenisid organisaatioita. Niiden toimintaympéristé on muuttunut
dynaamisemmaksi, kompleksisemmaksi ja vaikeammin ennakoitavaksi. IMP-tutkimus antaa
lisdaymmarrysté siihen, miten verkostoyhteistyd synnyttaa yrityksille eri rooleja ja asemoi
yritykset  verkostoon ja laajemmin markkinoille. IMP-tutkimuksissa korostuvat
organisaatioiden valiset suhteet ja toimintaympéristd. Mielenkiinto kohdistuu
organisaatioiden kahdenvaliseen tekemiseen, ja monenkeskeinen, koko verkostoon liittyva

toiminta unohdetaan.

Tutkimuksessani haluan tunnistaa, miten yhteistyébn muodostama verkosto rakentuu.

Kiinnostukseni kohdistuu strategisten verkostojen tutkimukseen, joka tarkastelee verkostoa
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kokonaisuutena ja jossa jokainen verkoston jésen kehittdd verkostoa. Tutkimussuuntaus
keskittyy tehokkuuden, suorituskyvyn, Kkilpailukyvyn ja tavoitteiden mahdollistaviin
tekijoihin. Strategisten verkostojen tutkimus osoittaa, ettd verkostoon ei ajauduta vaan siihen
liitytddn ja toimintaan liittyvid koordinointikustannuksia sekd muita resursseja hallitaan
suunnitelmallisesti. Tutkimuksessa nousevat esiin verkoston saannét, toiminnan viitekehys
ja johtaminen. (Ks. esim. Gulati, 1998; Gulati ym., 2011.) Verkosto ei toimi
tutkimussuuntauksen mukaan itseohjautuvasti eikd se anna suoraa vastausta, miten
hierarkkinen johtaminen toimii tai kuinka voimakasta sen tulisi olla. Verkosto nédhddén

erikoisosaajien tuloksentekovalineena.

Yleisesti organisaatioiden verkostoitumista on tutkittu makro- ja mikrotasoisena ilmiéna
(jaottelu Johansson & Mattsson, 1987). Makronékokulma verkostoitumiseen on keskittynyt
ennen kaikkea verkoston hallinnan kysymyksiin (Amalya & Ebers, 1998) jonkun osapuolen
verkostoroolista késin tai koko verkoston “helikopterindkokulmasta”. Useissa tutkimuksissa
keskustellaan verkostojen rakenteista, asemasta, resursseista, voimasuhteista, vallasta ja
valvonnasta sekd verkostoitumisen haitoista ja hyodyisté (emt.; Jack ym., 2008; Miiller-Seiz,
2012). Mikrotason tutkimukset suuntaavat huomion verkostoitumisen inhimillisiin
tekijoihin, kuten vuorovaikutuksen laatuun, riippuvuussuhteisiin ja osaamiseen. Makro-
mikro -jaottelu kuvaa l&hinnd olemassa olevia tutkimusrajauksia, silla kuten strategisten
verkostojen tutkija Kohtamiki (2005) toteaa, “taloudellinen vaihdanta on upotettu

sosiaalisiin siteisiin”.

Eniten  mikrotason tarkastelua ~omassa tutkimuksessani edustaa  yrittdjyyden
verkostotutkimuksen sosiaalista verkostoteoriaa hyddyntavé osuus. Yrittdjyys nousi esiin
siksi, ettd ypojen perustehtdva on yrittdjyyden tukeminen ja edistdminen. Tama tehtéva
herétti useita kysymyksid: Mika tukee yrittajyyttd? Milld tavoin yrittdjyyden tukeminen
ymmaérretddn? Mitd osaamista tarvitaan yrittdjyyden edistdmiseen? Mihin yritysten ja

yrittdjaksi aikovien tarpeisiin neuvontapalveluja tulisi kehittad? Myds oma tyohistoriani
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yrittdjand ja yrittdjyyden edistdjana vaikutti kiinnostuksen herdédmiseen.

Yrittdjyyden sosiaalinen verkostondkokulma korostaa yksilon henkilokohtaisia taitoja ja
suorituskykya sekd useamman henkilon aikaisempaa yhteistyota yritysten wvalisen
vaihdannan perustana (Larson, 1992). Tutkimus osoittaa, ettd yritysten verkosto on
henkildiden ohjaama ja perustuu henkildsuhteiden historiaan ja sosiaalisiin rakenteisiin
(Cromie & Birley, 1992; Long ym., 2013; Cristofoli ym., 2013). Ihmisten vélinen suhde

yhdistad yrityksid, ja sen avulla jaetaan informaatiota yritysten valilla.

Mikrotasolla kaikki yritykset voidaan ndhdd ihmissuhteiden verkostona. Bengt Johannisson
(mm. 1988; 1998; 2000) on vuosien ajan korostanut yrittdjien henkilokohtaisten verkostojen
tarkeyttd yrityksen perustamisessa, resurssien hankinnassa ja kasvun synnyttdmisessa.
Johannisson (1995) korostaa yritysten muodostamien verkostojen henkil6kohtaisuutta.
Yksildiden suhteissa luottamus kasvaa, tietoa vaihdetaan, osapuolet oppivat toisiltaan ja
yhteistyon rakenteet sovitaan. Verkostossa yksildiden erikoisosaaminen tuo liséarvoa
kaikille verkoston osapuolille (Varaméki, 2001; Kothandaraman & Wilson, 2001; Spillane,
ym, 2004) ja resurssien yhteiskayttd eri toimijoiden kesken on mahdollista (Johannisson &
Nilsson, 1989; Gulati ym., 2011).

Mikrotasolla tarkedd on ollut hyddyllisten suhteiden luominen, sosiaalisen
vuorovaikutuksen onnistuminen, oppiminen, aloitteellisuus ja koordinointi. Huolimatta
tarkastelutasojen eroista tutkimusten tuloksissa korostuvat verkostoyhteistyohon
osallistuvien osapuolien véalisen luottamuksen ohella sitoutuminen ja riippuvuus (Woolthuis,
1998; Lamprinopolou & Tregear, 2011; Masiello ym., 2013). Samoin tulokset osoittavat,
ettd yhteistyon hydtyjen molemminpuolinen ymmartdminen on keskeinen verkostoa
rakentava tekija (Noteboom, 2002).
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Toimijoiden on rakennettava yhteinen ymmarrys ja kuva kulttuurista seké sosiaalisista ja
historiallisista normeista. Taman liséksi organisaatioiden on huomioitava ndma normit ja
toimittava niiden mukaisesti (Spillane ym., 2004: 9) ja varattava riittdvat resurssit
koordinointiin (Fallah, 2011). Kelld&n ei voi olla yksin riittdvéa tietoa ja osaamista
yhteistydon optimaaliseen hallintaan, mutta osaamisen ja kyvykkyyden oikeanlainen
yhdistdaminen lisaa onnistumisen mahdollisuutta. Yhteistyon osapuolilla on oltava ymmarrys
siitd, mitd ollaan tekemdassd ja mikd merkitys télla tekemiselld on omaan ja yhteistyn

toimintaan. (Emt.)

Aiempi verkostotutkimus on tuottanut hyvan ymmarryksen siitd, miksi organisaatioiden
kannattaa verkostoitua eikd pitd4 kaikkea toimintaa omassa hallinassaan. Organisaatiot
tavoittelevat verkostoilla ennen kaikkea liiketoimintahyo6tyjé, kuten lisdarvoa asiakkaille ja
kilpailukykya markkinoilla (esim. Valkokari, 2009). Pitk&aikaisen verkostotutkimuksen
perusteella on osoitettu, millaista hyvd verkostojohtaminen on siind vaiheessa, kun
organisaatiot muodostavat toimivan verkoston ja verkostoyhteistyd sujuu. Tiedetdan, etta
toimivan verkostojohtamisen peruselementtejd ovat luottamuksen rakentaminen ja
yllapitdminen (Thorelli, 1986; Das & Teng, 1998; Blomqvist, 2000; Johannisson ym., 2002;
Niemeld, 2003; Tenhunen, 2006; Gulati & Sytch, 2008; Kohtaméki, 2010), sitoutumisen
edistdminen ja varmistaminen (Johannisson, 1983; Blankenburg ym., 1999; Niemeld, 2003:
Gulati & Sytch, 2008) ja resurssien allokointi verkostoyhteistyéhon (Hite ym., 2001; Miller
ym., 2007; Gulati ym., 2011).

Verkostoitumista harkitsevalle organisaatiolle on tarjolla tutkittua tietoa siitd, miksi
kannattaa verkostoitua ja mité silla voi saavuttaa. Siksi organisaatio pystyy ennakoimaan
etuja ja hyotyja jo verkostoyhteistyon alkuvaiheessa. Organisaatio voi myds perustellusti

olettaa, ettd kun verkosto on saatu toimimaan, se pystyy konkretisoimaan hyddyt ja edut ja
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saavuttamaan verkostoon osallistuvien organisaatioiden haluamia tuloksia. Tutkittua tietoa

puuttuu siitd, miten ndma kaksi ajallisesti erillistd tilannetta yhdistetaan johtamisella.

1.3 Aiempi verkostojohtamisen tutkimus

Verkostojohtamisen tutkimus on hajanaista, ja siitd on vaikea saada kokonaiskuvaa lukuisten
teorioiden, tutkimusperinteiden ja kasitteiden vuoksi. Tdma ndkyy siind, ettd johtamista
kuvataan verkostotutkimuksissa kirjavasti sisallyttden laajan kirjon johtamisteemoja
yritysten, kolmannen sektorin ja julkisorganisaatioiden keskindisissa ja sektorien vélisissa
verkostoyhteistydmuodoissa (ks. esim.McGuire, 2006; Saz-Carranza & Ospina, 2010;
Miller-Seitz, 2012; Provan & Lemaire, 2012; Gomes ym., 2014). Heterogeeninen
tutkimuskirjallisuus on tietenkin my6s tuottanut erilaisia tutkimustarpeita liittyen kussakin
tutkimuksessa ajankohtaiseen teemaan tai teoriaan. Verkostojohtamisen tutkimus on
lisddntynyt 2000-luvun alusta lahtien (Ritter ym., 2004; Agranoff & McGuire, 2001). T&ma
on johtanut siihen, ettd on julkaistu muutamia verkostojohtamisen teoretisointeja ja
mallinnuksia (Jarvensivu & Moller 2008 ja 2009; Provan & Kenis, 2008), joista

tutkimukseni on hyotynyt merkittavasti.

Tutkimuksessani kiinnostuksen kohteena on kaytanndn verkostojohtamisen toteuttaminen,
johon monet tutkijat ovat viitanneet (Hakansson & Lind, 2004; Valkokari, 2009; Gulati, ym.,
2011; Ramos ym., 2013). Verkostojohtamisella tarkoitetaan tutkimuksessani toimintaa, jolla
osapuolet saavat asioita tapahtumaan samansuuntaisesti verkostoyhteistydssa (Huxham &
Vangen; 2000; Vangen & Huxham, 2003b). Verkostossa johtamistoimintoja ovat
viitekehystdminen (framing), aktivointi, mobilisointi ja koostaminen (synthetizising)
(Jarvensivu & Nykanen, 2008; Jarvensivu & Mdller, 2009).
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Johtaminen — ja siten myos verkostojohtaminen — on kontekstisidonnaista toimintaa, ja
verkostoyhteistydn monimutkaisuus synnyttaa ristiriitaisia vaatimuksia johtamiselle (vrt.
Vangen & Huxham, 2003a; Huxham, 2003; Greve ym., 2010). Tdma johtamistutkimuksessa
yleisesti hyvéksytty inhimillisen organisoitumisen peruspiirre on yllattdvan usein jaényt
yhteistyon positiivisen “imagon” varjoon (Saz-Carranza & Ospina, 2010). Kun useampi
organisaatio on vapaaehtoisesti liikkeell& verkostoitumisen alkuvaiheessa, on todennakoist,
ettd myods yhteistydhon kohdistuu monenlaisia odotuksia ja yhteista toimintalinjaa etsiessa

syntyy ristiriitoja.

Organisaatioiden  verkostoitumisen alkuvaiheista on vdhemman tietoa, silla
verkostotutkimus on tuottanut rajallisen maaran malleja, jotka teoretisoivat verkoston
kehityspolkuja empiiriseen tutkimukseen perustuen. Doz ym. (2000) osoittavat, ettd
verkostoitumisen kehittymiseen alussa vaikuttaa se, onko prosessi johdettu vai
itseorganisoituva. Tallaista jakoa ei I6ytynyt muista malleista. Jako on tdssa tutkimuksessa
tdrked, koska empiirinen analyysi kohdistuu alun perin johdetusti koottuun
verkostoitumiseen. Doz ym. (emt.) erittelevéat yhdeksan verkostoitumisen k&ynnistymista
edistdvdd toimenpidekokonaisuutta, mik&d myds lisdd mallin hyodyllisyyttd omalle
tutkimukselleni. Johtamisvaateiden ymmartdmiseksi tarvitaan riittdvan yksityiskohtainen
késitys alkuvaiheen toimenpiteistd. Heikkinen ja Tahtinen (2006) tdsmentavat kyseista
mallinnusta jakamalla toimenpiteet kolmeen alkutekijaén ja viiteen alaprosessiin perustuen
johdetun verkostoitumisen empiriaan. He osoittavat, ettd alaprosessit eivét seuraa mitdén
jarjestystd. Organisaatiot voivat palata verkostoitumisprosessissa takaisinpdin, ja

alaprosessit voi olla kdynnissa samanaikaisesti.

Néiden mallien hyddyt ylittdvat heikkoudet. Ongelmana on, ettd niissa ei varsinaisesti
kéasitteellistetd johtamisen roolia toimenpiteiden aikaansaamisessa. Yksi syy voi olla tapa,
jolla toimenpiteet (network activities) malleissa kasitteellistetd&n. Ne muistuttavat enemmén

verkostoyhteistyon verkostoitumisen ehtoja ja koordinointimekanismeja (ks. Grandori &
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Soda, 1995; Gardet & Mothe, 2013) kuin aitoja toimenpiteitd. Herdd kysymys, mist4 ehdot
ja mekanismit ilmestyvat. Tutkijat osoittavat, ettd johdetussa verkostoitumisessa
kéynnistdjaorganisaatiolla (Doz ym., 2000) tai verkostonkutojalla (Heikkinen & Tahtinen,
2006) on olennainen yhteen vetdjin rooli. Johtaminen kuitenkin ikd4n kuin “virtaa”
verkostoon  osallistuville  verkostonkutojan  roolista  k&sin.  Vapaaehtoisessa
verkostoitumisessa muut organisaatiot tuskin suostuvat edes alkuvaiheessa ndin
yksisuuntaiseen vaikuttamiseen ja lahtokohtaisesti passivoivaan vastaanottajan rooliin.
Mallissa kéynnistdjadorganisaation kaésitteellistdaminen on puutteellista, ja siksi sen

johtaminen on epéuskottavaa.

On kuitenkin perusteltua ymmartaa verkostojohtaminen rooleihin perustuvaksi. Heikkinen
ym. (2007) osoittavat, kuinka palvelukehitysverkoston organisaatiot vaikuttavat verkoston
toimintaan roolien kautta ja niitd vaihdellen. Tutkimuksessa ei ollut tavoitteena analysoida
alkuvaiheiden (ideointi ja suunnittelu) roolivaihdoksia (emt., 924) vaan sitd, miten roolit
mahdollistavat vaikuttamisen verkoston resursseihin ja toimintoihin. Epaselvaksi jaa, miten
organisaatiot néihin rooleihin péaatyivat. Herdd esimerkiksi kysymys, mihin konkreettisiin
toimintatarpeisiin roolit vastaavat. Mistd organisaation johto tiet4d roolin tarpeen?
Tarvitaankin syvallisempdd ymmérrystd siitd, millaisia johtamisvaateita tai tarpeita

alkuvaiheen johdettu verkostoituminen synnyttaa osallistuville organisaatioille.

Verkostoyhteistydn synnyttdmien vaateiden liséksi verkostoyhteistyéhon osallistuvan
organisaation johdolle on tarked4 tietdd, millaisia johtamiskeinoja se voi ottaa kéyttoon
verkostoyhteistyon ohjaamiseen. Keinovalikoimaa rajoittaa keskeisesti se, ettd autonomisen
organisaation hierarkiaan perustuvaa valtaa ei voi kayttdd, kun pitéisi ohjata toisia
vapaaehtoisia verkostoitujia (Provan & Kenis, 2008). Sita voi kuitenkin kéyttd8 oman
organisaation ohjaukseen verkostoyhteistydssa ja verkostoyhteistyéhon. Esimerkiksi
Huxham (1996), osoittaa, ettd onnistuneessa verkostoyhteistydssd osapuolet huolehtivat

omasta edustaan (ks. myds Tuusjarvi, 2003; Tuusjarvi & Maéller, 2009). Sitd on kuitenkin
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tehtéva kohtuullisesti, koska opportunistiseksi muuttunut toiminta vahingoittaa luottamusta

verkostoyhteistyossé (Ring & van de Ven, 1994).

Organisaatiorajat  ylittdva verkostojohtaminen perustuu vaikuttamiseen, ja se on
verkostoyhteistydssd vastavuoroista (Ritter ym., 2004). Organisaatiot kéyttavat
vaikuttamiseen monenlaisia keinoja, eivétka ne kaikki ole aina myonteisid tai ristiriidattomia
vaikuttamisen kohteena olevalle organisaatiolle (Huxham, 1996; Hakansson & Ford, 2002;
Vangen & Huxham, 2003a).

Kolmanneksi  verkostojohtamisen  keinovalikoimaan kuuluvat hallintamekanismit
(governance mechanisms), jotka tarkoittavat verkoston yhteistyorakenteita ja -sédantoja
(Mitronen, 2002; Provan & Kenis, 2008; Valkokari, 2011). Hallintamalli voi vaihdella
itseorganisoitumisesta erillisen verkosto-organisaation luomiseen, ja soveltuvin malli
riippuu verkostoyhteistydn tilannetekijoistd (McGuire, 2006; Provan & Kenis, 2008).
Esimerkiksi itseorganisoituminen  voi  soveltua paremmin  heterarkkisiin  ja
veturiorganisaatiot hierarkkisiin verkostoihin (Provan & Kenis, 2008). Verkoston
hallintamalli voi toteutua sopien osapuolten kesken (Saz-Carranza & Ospina, 2010), mutta
my0s pakottavammat toteutukset ovat todellisuutta esimerkiksi markkinavetoisissa
verkostoissa (Alajoutsijarvi ym., 1999; Ritter ym., 2004; Kohtamaki ym., 2006).

Verkostojohtamistutkimus on tuottanut kohtuullisesti verkostojohtamisen keinovalikoimaa
alkuvaiheen verkostojohtamisen tutkimukseen. N&ma keinot ovat erittdin hajallaan
verkostotutkimuksessa. Oman tutkimukseni kannalta puute on, ettd verkostojohtamisen
ydinteemoja tutkitaan péasaantoisesti rakenteina (Saz-Carranza & Ospina, 2010) ja
kollektiivikasitteiden avulla. Esimerkiksi verkostojohtamisosaamista on tutkittu suhde-,

organisaatio- ja verkostotasolla (esim. Méller & Svahn, 2003; Ritter ym., 2004; Méller ym.,
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2005). Tuloksena on arvokasta tietoa siitd, millaisia osaamisia organisaation pitdisi kehitta,
voidakseen toimia menestyksekkaasti verkostoyhteistydssd. Mutta kun halutaan tutkia,
millaista johtamista tarvitaan alkuvaiheen verkostoitumisessa, tutkijana kohtaan
soveltamishaasteen. Tarvitaan empiiristd tutkimusta, jolla néitd verkostoyhteistyon
rakenteita ja kollektiivikasitteitd puretaan onnistumisen edellytyksiksi ja sitd kautta

johtamistarpeiksi.

Jarvensivu ja Méller (2008 ja 2009) tarjoavat soveltamishaasteeseen késitteellisia tyokaluja.
Tutkijat ovat teoretisoineet verkostojohtamisen sateenvarjokasitteet ja luoneet
verkostojohtamisen viitekehyksen, jossa verkostojohtamisen arvonluontitavoitteet,
toiminnot, tehtévat ja roolit linkittyvat kokonaisuudeksi. He ovat tarkoittaneet viitekehyksen
ohjaamaan verkostojohtamisen tutkimusta (Jarvensivu & Modller, 2009). Toimintotason
sateenvarjokasitteitd, viitekehystamistd, aktivointia, mobilisointia ja koostamista (ks. myds
Jarvensivu & Nykénen, 2008) voi kéyttad konkreettisten johtamistehtédvien ymmaértdmiseen
ja operationalisointiin tutkimukseni empiirisessd tydskentelyssa. Viitekehys Kiinnittad
huomion siihen, ettad verkostojohtaminenkin on kontekstista syntyvien johtamisvaatimusten
ja kaytossé olevien johtamisresurssien vuorovaikutusta. Empiirisen tutkimukseni asia on
Ioytdd ndma johtamisvaateet. Né&in ollen empiirinen soveltamishaaste ei katoa mutta

helpottuu.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd verkostojohtaminen verkostoitumisen alkuvaiheessa
muodostaa melkoisen ongelman organisaatioille. Sotarauta (2010: 387) toteaakin, ettd
verkostojohtaminen on tutkimuksen musta laatikko. Han jatkaa, ettd tutkimuksen on
helpompaa paljastaa verkostoitumisen onnistumis- ja epdonnistumistekijét jalkikateen kuin
16yt&a uusia toimintatapoja ja kehityspolkuja tulevaisuuteen keskelld epdvarmaa ja avointa
tilannetta. Useat tutkijat kehottavat samansuuntaisesti verkostotutkijoita selvittdmaén, miten
verkostojohtaminen kdytanngssa tapahtuu (esim. McGuire, 2002 & 2006; Thomson & Perry;
2006).
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1.4 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Viime vuosina tutkimus on pystynyt luomaan kokonaisvaltaisen kasitteellisen viitekehyksen
siit4, miten verkostojohtaminen voi palvella verkostotoiminnan onnistumista (McGuire,
2002; Jarvensivu & Moller, 2008 ja 2009). Laaja ja Kirjava verkostotutkimus on liséksi
osoittanut, millaista johtamisosaamista tarvitaan ja mitd johtamisella pitdd saada aikaan
verkostoyhteistydsséd (ks. kpl 2.1), jotta verkoston jatkuvuus on turvattu tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Kuitenkin se, miten johtaminen saadaan alkuun verkoston organisaatioiden kesken, on
jaanyt epaselvaksi. Tyoni tutkimusongelma rakentuu kolmesta tietotarpeesta. Tarpeet
liittyvét organisaatioiden verkostoitumisprosessin synnyttdmiin verkostojohtamisvaateisiin.
Empiirisesti tutkitaan julkisten ja kolmannen sektorin yrityspalveluorganisaatioiden
vapaaehtoista verkostoyhteisty6td Hameenlinnan seudulla kahtena eri ajankohtana.
Tutkimuksen tavoite on lisatd ymmarrysta siitd, miten johtaminen syntyy organisaatioiden

verkostoyhteistydn muotoutumisvaiheessa.

Tutkimuskysymys on:

Mitd johtamistarpeita syntyy organisaatioiden heterarkkisen verkostoyhteistyén

muotoutumisvaiheessa?

Ennen pddtutkimuskysymykseen vastaamista pyritddn monen toimijan verkoston
vapaaehtoista verkostoitumista tutkimalla ymmaértamaan alkuvaiheen verkostoitumisen

synnyttdmid johtamisvaateita organisaatioille. Empiirinen osio toteutetaan laadullisena
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tutkimuksena.

Verkoston kehittymistd kuvaavien mallien ongelma on, ettd ne perustuvat oletukselle
jatkuvasta edistymisestd, vaikka verkostoyhteistyd voi my@s taantua ja purkautua (Slotte-
Kock & Coviello, 2010). Doz ym. (2000) perustavat verkostojen kehittymispolkunsa myds
onnistuneisiin  verkostoihin, mutta he kehottavat tutkimaan verkostoitumisen
epaonnistumisen syité ja sitd, miten epaonnistuminen ajoittuu muotoutumisvaiheessa (emt.).
Tutkimukseni vastaa tietotarpeeseen alkuvaiheen epdonnistumisesta analysoimalla
organisaatioiden rauennutta verkostoyhteistydaloitetta. Mainittu epéonnistuminen ei
kuitenkaan estanyt organisaatioiden verkostoitumista pidemmalld aikavalilla. Hiipunut
yhteistyfaloite on kiinnostuksen kohteena siksi, ettd sen avulla pyritdén selvittdmaan ja
ymmartamaan verkostoitumisen muotoutumisvaiheen johtamishaasteita. Tarkastelemani
organisaatiot madrittelivat itse verkostonsa tasavertaiseksi, eli kyse on heterarkkisesta

verkostoitumisesta.

Toinen tdmén tutkimuksen kannalta tirked puute verkoston alkuvaiheen kehittymisté
kuvaavissa tutkimuksissa on se, ettd niissa ei tyypillisesti nosteta esiin johtamista tai sen
tarvetta. Uudemmassa verkostojohtamisen tutkimuksessa on luotu verkostojohtamisen
viitekehys (Agranoff & McGuire, 2001; Jarvensivu & Nykénen, 2008; Jarvensivu & Moller,
2009), mutta ainakaan itse en loytanyt tutkimusta, jossa sen soveltuvuutta

muotoutumisvaiheen johtamishaasteisiin olisi tutkittu.

Toimintotason johtamistoiminnot ovat erityisen kiinnostavia, koska tutkijat olettavat niiden
olevan geneerisid (Jarvensivu & Moéller, 2008). Aiemmassa tutkimuksessa on tarkasteltu
erikseen verkostojohtamisen organisointiulottuvuutta hallinta-kdsitteen (governance) avulla.

Siihen liittyen Provan ja Kenis (2008) kehottavat tutkimaan, miten heid&n tunnistamansa
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verkostoyhteistyon hallintamallit saadaan ylip&ataan alkuun. Mdller-Seitz (2012) yhdistaa
verkostojohtamisen verkostotyyppeihin. Laajaan verkostojohtamistutkimuksen
selvitykseensd perustuen Muller-Seitz toteaa, ettd suurin o0sa verkostojohtamisen
tutkimuksesta on tehty hierarkkisista verkostoista jattden heterarkkiset verkostot
vahemmalle huomiolle. Siksi hén ehdottaa, ettd verkostojohtamisen kehittymisté tutkittaisiin

heterarkkisissa verkostoissa.

Tutkimukseni yhdistdd yll& kuvatut tietotarpeet ja pyrkii selvittdméan, millaisia
johtamistarpeita verkostoitumisen muotoutumisvaihe synnyttdd organisaatioille, jotka
suosivat heterarkkista verkostomallia. Liséksi selvitetadn, millaisilla johtamistoiminnoilla
(management functions) organisaatiot pystyvat niihin vastaamaan. Oletuksena on, ettd
johtaminen  auttaa  heterarkkisen  verkoston  organisaatioita  varmistamaan

verkostoitumisprosessin etenemisen.

Kolmas tutkimusta ohjaava tietotarve liittyy verkostosuhteiden muuttumiseen ajassa. Doz
ym. (2000) ennakoivat, ettd jos organisaatioiden verkostoitumisprosessi perustuu vahvoihin
suhteisiin,  organisaatioiden ~ on  helpompi  vetdytyd  ké&ynnissa  olevasta
verkostoitumisprosessista. Syynd on se, ettd vahvojen siteiden avulla keskindinen
yhteistoiminta jatkuu, vaikka verkostoitumisyritys epaonnistuisikin. Verkostotutkimuksessa
on tunnettu pitkdan osapuolten suhteiden historian merkitys verkostoyhteistyélle (Larson,
1992). Jos esimerkiksi organisaatioiden vélinen suhde on pidemmén aikaa uinuvana,
yhteisen historian rakentama luottamus edesauttaa suhteen aktivointia (Gulati & Sytch,
2008). Edelleen Doz ym. (2000) ennakoivat, ettd johdettu verkostoitumisprosessi johtaa
pidemmélla aikavalilla itseorganisoituvaa (emergent)verkostoon. Téssd tutkimuksessani
samoilta toimijoilta kymmenen vuoden vélein kerddmaéni aineisto antaa mahdollisuuden
analysoida, millaiseksi toisiinsa kytkeytyneiden organisaatioiden verkostoitumisprosessi

muotoutuu ajan kuluessa ja miten verkostojohtaminen vaikuttaa muotoutumiseen.
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1.5 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Verkostotutkimuksessa on lukuisia lahestymistapoja, useita koulukuntia ja muutamia
lagjasti sovellettuja verkostoteorioita. Verkostoja tarkastellaan usein abstraktilla tasolla
(Ebers, 1997: 15). Samoja asioita kasitelld&n eri konteksteissa eri kdsittein, joten kasitteet
saavat erilaisia painotuksia ja merkityksid. Verkostojen lahestymistapojen ja késitteiden
runsaus voidaan ndhdéd tutkimuksellisena haasteena. Té&mén tutkimukseni kannalta
merkittdvimmat kasitteet ovat verkosto, heterarkkinen verkosto, verkostoyhteistyo,
muotoutumisvaihe, verkostojohtaminen ja yrityspalveluorganisaatio.
Yrityspalveluorganisaatio (ks. luku 1.1) on yksityinen, kolmannen sektorin organisaatio tai
julkinen organisaatio, joka tuottaa palveluja yrityksille ja yritystoimintaa suunnitteleville
tahoille seudullisesti ja valtakunnallisesti. Niiden toiminta perustuu alueiden
elinvoimaisuuden lisdédmiseen ja yritysten kilpailukyvyn parantamiseen erilaisen tiedon ja
informaation luomisella, levittdmiselld ja hyddyntdmiselld (ks. esim. Bennet, 1998: Mole,
ym., 2011: Mole, ym., 2014).

Verkosto

Verkosto-kasitettd kaytetddn ldhes kaikkeen vuorovaikutukseen (Vuorinen, 2005) sekd usein
kuvainnollisesti sen tarkemmin selittdmattd, mitd sill4 tarkoitetaan. Téssa tutkimuksessa
késitteelld verkosto tarkoitetaan abstraktia ympéristod, jossa on lukuisia muuttuvia,
monenkeskeisid ja ainutlaatuisia suhteita tunnistettavissa olevien rajojen sisapuolella. Nailla
rajoilla tarkoitetaan organisaatioiden rajojen lisaksi verkoston toimintaympariston rajoja,
jotka ovat kontekstisidonnaisia ja muuttuvat ajassa. Useissa tutkimuksissa verkostoista
puhuttaessa esiin nostetaan verkostoitumisen haitat ja hyddyt (Jack ym., 2008; Miiller-Seiz,
2012). Verkostotutkimuksissa korostuu verkostojen rakenteet, toimijoiden asemat, resurssit

ja voimasuhteet liittyen valtaan ja valvontaan (emt.; Jack ym., 2008; Miiller-Seiz, 2012).
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Verkostoitumisella tarkoitetaan yrityksen tai organisaation siirtymistd verkoston

osapuoleksi tahan abstraktiin ymparistoon. (Ks. esim. Vuorinen, 2005.)

Erotan verkostot tdssa tutkimuksessa maéaritelmallisesti klustereista, joita voidaan kuvata
toimialaryhmittymiksi (ks. esim. Porter, 1991; Ramos, ym. 2013). Klustereilla viitataan
yritysten keskittymiin, joilla on yhteensopivat tuotteet ja teknologia ja jotka pyrkivét
hyddyntdmé&an innovaatioita ja synergiaa (Kautonen & Tiainen, 2000). Koska klusterit eivat

liity tdhan tutkimukseen, jadvat ne vdhemmalle huomiolle.

Useat yritysverkostotutkimuksen koulukunnat méérittelevét verkostot kolmannella tavalla,
markkinoiden ja hierarkian véliin, organisoimaan yhdessd tekemistd ja jarjestdméén
sosiaalista ja taloudellista toimintaa (ks. esim. Thorelli, 1986). Yritysten
verkostotutkimuksessa korostetaan sitd, ettd verkosto on tarkoitettu ainakin osittain
juridisesti riippumattomien yritysten ja muiden talousyksikkdjen tiedon vaihtoa ja
yhteistoimintaa varten (ks. esim. Mole, ym., 2011). Verkoston muuttujina esiintyvat usein
toimija, toimijoiden véliset suhteet, vuorovaikutus, toiminto, resurssi ja yhteistavoite
(Linkola, 1996 ja 1998; Niinimaki ym., 2000; Lockett ym., 2012; Masiello ym., 2013).

Linnamaa (2004) luonnehtii verkostoja suosituksi metaforaksi, jossa on sosiaalisia suhteita
toisistaan riippuvaisten toimijoiden valilla. Han ndkee verkostoitumisen tapana hahmottaa
kehitystd, kun toimintaympdristd muuttuu. Linnamaan kiinnostus kohdistuu verkostojen
toimintatapaan ja verkostoissa tapahtuvien prosessien toimivuuteen. Alueellisten
verkostojen koulukunnan (regional networks) edustajat nakevét alueen verkostona, joka
muodostuu lukuisista luottamukseen perustuvista suhteista. Suhteita on toisistaan
riippuvaisten yritysten, julkisten ja kolmannen sektorin toimijoiden vélill4, joilla on yhteisia

tavoitteita. Suhteet sijaitsevat todennettavissa olevien rajojen sisépuolella, ja niissé
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korostuvat valta ja valvonta. Naissa suhteissa toimijat ndkevat verkoston eri tavalla omasta

nakokulmastaan.

Sosiaalitieteiden sisallda on wuseita eri koulukuntia, joiden madritelmét verkostojen
painopisteisté poikkeavat toisistaan. Yleiselld tasolla sosiaalitieteiden edustajat maarittelevat
verkoston eriasteisesti ja eri tavoin vakiintuneiksi sosiaalisiksi suhteiksi, joissa korostuu
luottamuksellinen informaatio. Suhteita sosiaalisen verkostokoulukunnan edustajat pitavét
resurssina. Yritysten véliset suhteet ovat suhteellisen vakaita, sitoutuneita, pitk&aikaisia ja
vastavuoroisuuteen perustuvia toimintoja (Ring, 1997; ks. Hite, 2005; Besser & Miller,
2011). Soveltaessaan sosiaalista verkostoteoriaa yritysverkostotutkijat kuvaavat verkostoa
hajautetuksi, monimutkaiseksi ja usean yrityksen ei-hierarkkiseksi sosiaaliseksi

jarjestelméksi (Johanson ym., 1995).

Yrittdjyysverkostojen tutkijat médrittelevat verkostot yleiselld tasolla dynaamisiksi
toimintajérjestelmiksi, joiden linkit ovat ainutlaatuisia (Johannisson, 1998: 299). Taméa
koulukunta kuvaa verkostoja usein kahden yrityksen véliseksi luottamukseen perustuvaksi
jatkuvaksi toiminnaksi, joka sitouttaa osapuolet toisiinsa pitkalle tulevaisuuteen (ks. esim.
Raatikainen & Muurinen, 1994; Johannisson, 1988 ja 1997). Tasta nakdkulmasta verkosto
kuvataan oppimisympaéristoksi, jossa tapahtuu jatkuvaa muutosta. Vesalainen (1996) puhuu
verkostoista erilaisten yritysten muodostamana joustavana yhteistyorakenteena, jonka

formaaliuden aste voi vaihdella.

Pohjoiseurooppalainen IMP-koulukunta (Industrial Marketing and Purchasing) on
kiinnostunut suurten yritysten valisista verkostoista. Se korostaa heterogeenisten toimijoiden
sitoutumista ja osaamista kasitellen verkostoja suhteina. Koulukunta méérittelee verkoston

yksittéisten toimijoiden, toimintojen ja resurssien verkkojen yhdistelmaksi. Nama
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yhdistelmat tekevat toimijat toisistaan monitasoisesti riippuvaisiksi. (Dubois & Hakansson,
1997; La Rocca ym., 2012.) Koulukunnan tutkimuksissa verkosto tarkoittaa usein joko
dynaamisia tai dyadisia vaihdantasuhteita (Hakansson & Snehota, 1995). Arajuro ja Easton
(1996) pitavat verkostoja monenlaisten teoreettisten ja metodologisten nékemysten
sateenvarjomaisena metaforisena kasitteend. Stahle ym. (2004) maérittelevat verkoston
”valikoiduiksi ja tietoisiksi yhteyksiksi tavoiteltujen kumppaneiden valilla” (emt. 15). Tdma
yhteys voidaan tulkita peliksi, jonka osapuolilla on yhteinen tavoite ja kaikilla mahdollisuus
voittaa. Tassé pelissa taitavalla toiminnalla ja investoinneilla hankitaan osaamista, jonka

kartuttamiseen itsell& ei ole resursseja (Jarillo, 1993).

Heterarkkinen verkosto

Yleisesti verkostot jaetaan vertikaalisiin (ks. esim. Andreosso-O Callaghan & Lenihan,
2008) ja horisontaalisiin (ks. esim. Muller-Seitz, 2012). Tutkimuksessani l&hdetaan
oletuksesta, ettd horisontaalisissa verkostoissa voi olla my6s vertikaalisia suhteita. T&ll6in
puhutaan heterarkkisesta verkostosta (ks. Vangen & Huxham, 2000; Huxham, 2003;
Neerdgaard & Ulhoi, 2008). Verkostokirjallisuudessa heterarkkiset verkostot ovat jéaneet
vahemmalle huomiolle. Stark (1996) viittaa heterarkkisella verkostolla autonomisten
organisaatioiden yhteenliittymaéan, jolla on verkoston ominaisuudet. Han tarkoittaa
ominaisuuksilla minimaalista hierarkiaa ja monimuotoisia organisaatiorakenteita, joissa
korostuu keskindiset riippuvuussuhteet osapuolten valilla. Tutkija kuvaa heterarkkisen
verkoston hybridiverkostoksi, jossa on vapaaehtoisia ja hierarkiaan perustuvia suhteita.
Heterarkkisissa verkostoissa ei voi olla taysin hierarkiavapaita suhteita. Verkoston erilaiset
lahtokohdat, kuten osaaminen, muut resurssit ja roolit, muodostavat vertikaalisia suhteita
heterarkkisen verkoston sisélle. Siksi jonkun osapuolen koordinointia, kontrollointia ja
johtamista ilmenee, vaikka se olisikin minimaalista. Kaikkiin verkostoihin vaikuttavat myos

toimintaympériston muutokset. (Emt.)
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Heterarkkisissa verkostoissa on monenkeskeisia suhteita, joissa osapuolten avoimuus ja
sitoutuminen on térkedd, jotta yhteistoiminta koetaan hyodylliseksi (Vangen & Huxham,
2000; Huxham, 2003; Chakravarthy & Henderson, 2007). Sitoutumisen rakentaminen vaatii
heterarkkisissa verkostoissa aktiivisten vuorovaikutusrutiinien luomista ja yll&pitamista.
Verkostoyhteistyd toteutuu monenkeskisissa ja ainutlaatuisissa suhteissa tunnistettavissa
olevien rajojen sisapuolella (Hakansson & Johanson, 2001). Rajojen tunnistettavuuteen
johtaa se, etté jokainen vuorovaikutussuhde on ainutlaatuinen ja siten osapuolille tunnettu
(emt.).

Aluetieteen verkostotutkimus korostaa, ettd verkostoyhteistydstd puhuttaessa kyseessé on
aina kilpailu ja yhteistydn tasapainottaminen. Kilpailua ja yhteistyota ei ndhdd toistensa
vastakohtana, vaan niitd voi esiintyd limittdin tai samanaikaisesti. (Linnamaa, 2004.)
Kilpailu- ja yhteisty6toimet voivat olla yksil6n tai organisaation omia tavoitteita, verkoston

tavoitteita tai ndiden tavoitteiden yhdistelmia.

Heterarkkisessa verkostossa korostuu roolitus, koska siind ei voi olla vahvoja
riippuvuussuhteita, kuten esimerkiksi vertikaalisissa karkiyritysverkostoissa (ks. esim.
Kohtamaki, 2010). Heterarkkinen verkosto onkin rakenteeltaan ja toiminnaltaan
dynaamisempi kuin perinteinen vertikaalinen verkosto. Heterarkkisen verkoston valta on
jakautunut verkoston eri suhteisiin (Aime ym., 2014). Osapuolten on sovittava
vapaaehtoisuuteen perustuvista johtajan ja seuraajan rooleista, jotta organisaatiot
edesauttaisivat tavoitteidensa saavuttamista (Doz ym., 2000: Provan & Kenis, 2008).
Verkostoyhteisty6td on uudistettava ja toimintaa raétaloitava verkoston sisélla eri suhteiden
tarpeiden mukaisesti (Chakravarthy & Hendersson, 2007). Aime ym. (2014) puhuvat jaetun

johtajuuden kayttdmisesta verkoston toimivuuden edistamisessé.
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Verkostoyhteistyo

Verkostossa tapahtuva yhteinen toiminta, yhteistyd (cooperation), on yleiskasite yhdessa
tekemiselle. Usein yhteistyo-kdsite on metafora, jolla ei vélttamatta tarkoiteta verkoston
osapuolten tavoitteellista toimintaa. Sitd kaytetddn verkostotutkimuksessa eri yhteyksissa
organisaatioiden vuorovaikutuksen eri muodoista. Yhteistyd voidaan ajatella yleisella
tasolla osapuolten oikeudet ja velvollisuudet méaarittelevédksi yhdessd tekemiseksi jonkin
osa-alueen parissa tai halukkuudeksi tydskennelld yhdessa (Ring & van de Ven, 1994;
Niemeld, 2003). Yhteisty0ssé itsendiset ja riippumattomat toimijat ovat tavoitteellisessa
suhteessa, jossa ne sitoutuvat luottamukselliseen vuorovaikutukseen toisen osapuolen
kanssa.

Niemeld (2003) kuvaa verkostoyhteistyotd verkostossa tapahtuvaksi yhdessé tekemiseksi,
joka vaatii ominaisuuksien (esim. osaaminen, taito, voima, avoimuus ja halukkuus)
taipumista. Kallio (2002) puolestaan maérittelee verkostoyhteistyon toiminnaksi, joka on
kolmen tai useamman yrityksen yhdessa tekemistd. Aluetieteiden tutkijan Lakson (2000)
mukaan verkostoyhteistyd on kolmen tai useamman toimijan vélistd vuorovaikutusta, jolla

pyritdén saavuttamaan yhteisié etuja.

Téassa tutkimuksessa verkostoyhteisty® erotetaan kahden yrityksen vélisestd yhteisesta
tekemisestd, joka voi olla toimintaa alihankinnasta aina kumppanuuteen asti (Linkola, 1996).
Tutkimuksessani oletetaan, ettd yhdesséa tekeminen saa toteutuessaan yhteistydén muodon.
Verkostoyhteisty6llé tarkoitetaan tassd yhteydessa yhdessé tekemisen viitekehystd, jonka
sisalld toimii vahintddn kolme toimijaa. Tata kokonaisuutta voidaan sanoa verkostoksi (ks.

Neergaard, 1998; Miller-Seitz, 2012). Organisaatioiden kahdenvélinen suhde on vain osa
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verkostokokonaisuutta, jossa yritykset toimivat. Verkostoyhteistyon rajat ovat vaikeasti
tunnistettavissa, ja siksi ulkopuolisen on vaikea tietdd tai havaita yhteistyon olemassaoloa.
Yhtend syyna tdhan on yhteistydon mallien suuri valikoima. (Vesalainen, 1996; Niemeld,
2003; Hanna & Walsh, 2008.)

Kokoonpanossa mukana oleva toimija (actor) voi olla toimintojen suorittaja, joka kontrolloi
voimavaroja jollain tasolla. Se voi olla yksittdinen henkild, yritys, yritysryhmd, kunta,
seutukunta, maakunta, valtio, EU tms. Toimijoiden monimuotoisuudesta johtuen
verkostoyhteistydn rajat on vaikea hahmottaa, koska ne muuttuvat ja jossain tapauksissa ovat
lahes olemattomissa (Pihkala ym., 1999; Hanna & Walhs, 2008). Verkostoon osallistuva
organisaatio loppuu ja ymparistd alkaa siitd, missd yrityksen valvonta toiminnoissa

heikkenee ja toisten yritysten valvonta alkaa (Pihkala ym., 1999).

Verkoston kokonaisuus ratkaisee, millainen verkoston rakenne on ja miten
verkostoyhteistyd on organisoitu. Organisoitumiseen vaikuttaa jokaisen osapuolen omat
tavoitteet. Verkostoyhteistyd on monenkeskeista silloin, kun osapuolet ovat aktiivisesti
sitoutuneita  vaihtamaan resursseja. Talldin voidaan puhua monenkeskeisestad
verkostoyhteistyostd, jossa aktiivisen vuorovaikutuksen avulla haetaan ratkaisuja ongelmiin

ja tavoitteisiin, joihin omat voimavarat eivat yksin riita.

Sekd verkosto- verkostoyhteistyo-kasitettd kaytetddn eri  merkityksissa riippuen
verkostotutkimusperinteestd ja kontekstista. 1MP-koulukunnan edustajat kayttavat
yhteistyon malleista nimityksia yhteenliittymd, kumppanuus, lisenssisopimus, franchising-
toiminta, hallinnollinen sopimus, strateginen allianssi ja strateginen verkosto (ks. Hakansson
& Johanson, 2001). Maééritelmallisesti voidaan tuoda vield esille verkostoituminen

(networking), alueelliset tihentymdt, klusterit, yhteisyritykset (joint venture),
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jarjestelméatoimittajaverkot sekd virtuaaliorganisaatiot. Muita maaritelmid ovat koalitio,
yhteistyoyritys, spin-off ja muut formaalit yhteisty6toiminnat (Williamsson, 1981 ja 1996;
Varamdaki, 2001). Varaméki (2001) puhuu yhteistyén malleista (ks. myds Aggarwal ym.,
2011). Valitun yhteistydmallin avulla yritys pyrkii saavuttamaan sellaisia hyotyjd, joita ei
yksin toimien voida saavuttaa. Y hteisty6td tapahtuu, kun véhintaan kaksi toimijaa yhdistaa,
kehitt&d, vaihtaa tai luo uusia voimavaroja muita voimavaroja kayttdmalla (Raatikainen &
Ahopelto, 1994: 25).

Sosiaalisen vaihdannan teorian kehittdja Blau (1964) viittaa henkildiden omaehtoiseen
sosiaaliseen toimintaan, joka tdhtdd myohemmin suhteessa saatavaan hyotyyn. Yhteistyo
mahdollistaa suhteen, jossa erilaisilla toimintamuodoilla ja -malleilla saadaan asioita
tavoitteellisesti aikaiseksi (Vesalainen & Murto-Koivisto, 1994; Varamaki, 2001). Yhdessa
tekemdlld saavutetaan sellaista tietoa, jonka avulla kyetddn rakentamaan uusia
toimintamalleja (Raatikainen & Ahopelto, 1994: 76; Niemel4, 2003: 40). Tdm4 on térkeé,
sill4 yritysten menestyminen vaatii erilaisia painotuksia erimuotoisissa yhteistydmalleissa
(Byrne, 1993; Barnatt, 1995; Miles & Snow, 1992; Mdller & Rajala, 2007; McGuire &
Silvia, 2014) ja valintojen tekemista oman strategian mukaisesti. Y hteisty6td suunnittelevien

yritysten on hyva tietdd, minkalaista yhteistydmallia halutaan kayttaa.

Yritysten vélisia yhteistydn malleja:

» Yritykset markkinoivat omia tuotteitaan verkoston kautta (kayttavat verkostoa
yhteistyon vélineend).

» Yritykset markkinoivat omia tuotteitaan ja toimijat esiintyvét yhdessa.

* Yritysten tuotteet tdydentévat toisiaan.

» Yritysten tuotekokonaisuus on yhteinen.

+ Yritysten yhteinen tuotteisto on vaihdannasta suurin osa. (Vesalainen & Murto-
Koivisto 1994: 22.)
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Muotoutumisvaihe

Tutkimukseni kohde on heterarkkisen verkostoyhteistyon muotoutumisvaihe, joka erotetaan
toiminnasta verkostossa yhteistyon kaynnistymisen jalkeen. Verkostokirjallisuus tunnistaa
verkoston muotoutumisen prosessina. Verkoston muotoutumisprosessissa on kyse siitd, ettd
vahintddn kolme toimijaa alkaa jarjestaytyd sellaiseksi yhteenliittymaksi, ettd jokaisen
organisaation on mahdollista siirtdd informaatiota tai muita resursseja johdetusti tai
itseorganisoituvasti omasta organisaatiosta yhteiseen kayttéon (vrt. Doz ym., 2000).

Tutkimuksessani oletetan, ettd johtaminen on muotoutumisprosessin valttdméatton osa.

Muotoutuminen alkaa, kun jokin organisaatio nékee yhdessé tekemisen tarpeen omista
intresseistddn késin ja alkaa suostutella toisia organisaatioita mukaan (ks. Doz ym., 2000).
Organisaatio on analysoinut toimintaympadriston luomia muutosvaatimuksia, jotka
edellyttdvat verkostoyhteistyotd. RIiittavd tarve kaynnistdd yhteistyon verkoston
muotoutumisvaiheen. Heikkinen ym. (2007) Kkorostavat verkostonkutojan roolia
verkostoitumisprosessin kaynnistajand. Verkostonkutoja herattdd muiden kiinnostuksen

lahted mukaan verkoston muotoutumisvaiheeseen.

Muotoutuminen on sykleittdin eteneva ja joskus myds takapakkia” ottava prosessi
(Valkokari, 2009). Verkoston muotoutumisvaiheessa mukaan [&ht64 harkitsevan
organisaation on tunnistettava toimintaympériston epévarmuus, riippuvuus toisista
osapuolista ja intressi osallistua yhteiseen toimintaan. Mukaan l&htevat organisaatiot
joutuvat omissa toimissaan valmistelemaan pa&toksia ja endotuksia toisille osapuolille (ks.
Provan & Kenis, 2008; Aime ym., 2014). Organisaation vastuu muotoutumisvaiheen

kehittymisesta verkostotoiminnaksi alkaa tallin. Organisaatio ratkaisee talléin omalta
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osaltaan, miten ja milld keinoin se on mukana verkoston muotoutumisessa. Toiminnan on

oltava tietoista ja tavoitteellista kohti verkostoitumista.

Kéynnistyvéssé vuorovaikutuksessa osapuolet sopivat rooleista, johtamisesta ja tavoitteista
(Jarvensivu & Moller, 2009). Toimenpiteet eivat kuitenkaan ole staattisia, vaan niissa voi
muotoutumisvaiheessa tapahtua muutoksia riippuen vuorovaikutuksessa tehtavista
paatoksista. Verkoston muotoutumisvaiheessa muutokset voivat olla suuriakin, koska viela
ei ole muodostunut verkostorakennetta eikd asioista ole saatu tehtyd padtoksid vaan
toiminnan periaatteista ja sisallosta neuvotellaan (ks. Aime ym., 2014). Muotoutumisvaihe
paattyy ja verkostotoiminta alkaa siind vaiheessa, kun jasenten etsinté ja suostuttelu on tehty,
mukaan l&hteneet osapuolet ovat sopineet agendasta ja toimintatavoista ja varsinainen
toiminta k&ynnistyy (ks. Agranoff & McGuire, 2001).

Verkostojohtaminen

Organisaatiot pyrkivét vaikuttamaan yhteistyon organisointiin monenkeskeisissa suhteissa.
Néissd suhteissa jokaisella osapuolella on omia tarpeita ja tavoitteita, jotka oikeanlaisella
johtamisella on yhdistettdva niin, ettd verkostoyhteistyo toteutuu ké&ytannén toimintana.
Tutkimukseni  kannalta aikaisemman verkostotutkimuksen kiinnostavin asia on

heterarkkisen verkoston muotoutumisvaiheen verkostojohtaminen.

Verkostojohtaminen tarkoittaa téssé tutkimuksessa toimintaa, jolla verkostoyhteistydn
osapuolet saavat asioita tapahtumaan samansuuntaisesti (Huxham & Vangen, 2000: 165).
Verkostojohtamisessa on kyse kaikesta toiminnasta, joka liittyy organisaatioiden

johtamisesta verkostoitumisprosessiin. Heterarkkisen verkoston johtaminen voi tapahtua
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johdetusti ja/tai itseorganisoituen riippuen osapuolten tietoisista tai tiedostamattomista

valinnoista, toiminnoista ja paatoksista (ks. Doz ym., 2000).

Tutkijat korostavat eri asioita madaritellessadn verkostojohtamista. Larson (1992) nékee
sosiaalisen ulottuvuuden ja vuorovaikutuksen organisaatioiden Vvélillda verkoston
muotoutumisprosessin merkittavimmiksi tekijoiksi. Heikkinen ja Té&htinen (2006) kuvaavat
verkostojohtamisen sdénnollising ja tarkoituksellisina toimintoina verkostossa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Doz ym. (2000) rakentavat tutkimuksessaan toimenpidekokonaisuuksien
mallin, jonka avulla onnistunut verkostojohtaminen voidaan toteuttaa erilaisissa
verkostoitumisprosesseissa. Heikkinen ym. (2007) madrittelevat verkostojohtamisen
johtamisrooleissa tapahtuvaksi toiminnaksi. Heterarkkisen verkoston muotoutumisvaiheen
johtaminen (ohjaaminen, vaikuttaminen) erotetaan tutkimuksessani verkoston -
hallintakasitteestd (ks. Provan & Kenis, 2008). Verkoston hallinta tulkitaan téssé
tutkimuksessa verkostotoimintaan liittyvien toimintojen koordinointina tai kontrollointina.

Hallinta ja kontrolli ndhd&an verkostojohtamisen tuloksina.

Heterogeenisista suhteista johtuen heterarkkisessa verkostossa ei ole sellaista keskusta, joka
tekisi strategiset paatokset. Yritys ei voi tehdd toisen yrityksen puolesta paatoksia, jotka
liittyvat strategisiin linjauksiin. Vertikaalisessa verkostossa verkostoyhteistyd onnistuu
yleensa hierarkkisessa paatoksentekorakenteessa siten, ettd toiset osapuolet hyvaksyvat
yhden vahvan yrityksen ja tukevat omalla toiminnallaan sen johtavaa asemaa.
Heterarkkisessa verkostossa ei ole téllaista asetelmaa, vaan verkoston suhteissa saattaa olla
lukuisa mé&ard johtajia ja seuraajia. Nama roolit ovat heterarkkisessa verkostossa
kontekstisidonnaisia ja voivat muuttua. Siksi organisaatioiden on oltava valmiita reagoimaan
muutoksiin herkasti. Riippumatta johtamisen organisointitavasta organisaatioiden on
sovittava osallistujien rooleista toiminnan toteutumisen turvaamiseksi (ks. Heikkinen ym.,
2007). Verkoston muotoutumisvaiheessa osapuolten riippuvuusaste voi muuttua nopeasti, ja

naihin muutoksiin on reagoitava nopeasti (ks. Aime ym., 2014). Verkostojohtaminen vaatii
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kaikilta osapuolilta oman ja verkoston toiminnan integrointia. Toiminnassa korostuukin
joustavuus: se on edellytys onnistuneelle verkostojohtajuudelle heterarkisessa verkostossa.
(Emt.)

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni  koostuu  kuudesta  luvusta. Ensimméisessd  luvussa  kuvataan
yrityspalveluorganisaatioiden palvelusektorit, tutkimuksen tausta ja keskeiset késitteet,
perustellaan tutkimusaukko ja esitetddn tutkimuskysymys. Toisessa luvussa késitelldan
verkostoyhteistydn toimivuustekijét ja verkostojohtaminen verkostotutkimuskirjallisuuden
avulla. Kolmannessa luvussa tuodaan esille tutkimuksessa kaytetty tutkimusote ja
metodologiset valinnat ja kuvataan tutkimuksen laadullisen analyysin toteutus. Neljannessé
luvussa  esitellddn  tutkimuksen  empiirinen  konteksti  kuvaamalla ~ Suomen
yrityspalvelujarjestelmén,  palvelutuotantojérjestelmén  ja  Hameenlinnan  seudun
kohdeverkoston toimijat sekd niiden merkityksen seudullisen kilpailukyvyn edistdjind.
Viidennesséd luvussa analysoidaan tutkimusaineisto siséllonanalyysilla ja esitelldan
analyysin tulokset. Luvussa kuusi vastataan tutkimuskysymykseen analyysin tulosten
teoreettisen vertailun avulla ja esitellddn tutkimuksen tieteelliset ja kaytannolliset
johtopéatokset. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen rajoituksia ja esitetddn
jatkotutkimusaiheita.
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2 Verkostoyhteistyon toimivuus ja johtaminen

Globalisaation my6té verkostoitumisesta on tullut 2000-luvulla maailmanlaajuinen ilmid
(Ford ym., 2003), minka seurauksena voidaan sanoa, ettd eldmme talla hetkelld
verkostotaloudessa. Syitd verkostoitumisen lisddntymiseen ovat laajasti kayttéon otettu
informaatioteknologia ja avoimuuden lisddntyminen kansallisissa talouksissa (Kulmala ym.,
2000). Euroopassa sisamarkkinoiden kehittyminen on nopeuttanut erityisesti pk-yritysten
verkostoitumista, sill4 isommat markkinat vaativat isompia resursseja monilla toimialoilla.
EU:n poliittinen yhdentyminen on lisénnyt eri yhteiskunnallisten toimijoiden vélista
tiedonvaihtoa ja yhteistyotd. Yhteiskunnallisen toiminnan uudeksi painopisteeksi on
integroitumisen ohjaamana tullut alueellinen kehittdminen, mika on myos lisénnyt alueiden
valistd kilpailua (ks. Sotarauta & Mustikkamaki, 2001). Verkostoitumisella pyritddn

vastaamaan tahan kehityssuuntaan.

Keskeisimpéna verkostotalouden ilmenemismuotona on aineettomien (intangibles)
arvotekijoiden ja osaamisen korostuminen liiketoiminnan perustekijoind (Linkola, 1998;
Niiniméki ym., 2000). Verkostotaloudessa tarvitaan toimijoiden valisid luottamukseen ja
keskindiseen resurssien vaihtoon perustuvia, suhteellisen pysyvia vuorovaikutussysteemejé
(Linnamaa & Sotarauta, 2001: 62). Niiden varassa verkoston toimijat pystyvét siirtdmaén

osaamista ja kehittdméan aineettomia arvotekijoita.

Julkiset tukijarjestelmét ovat olleet edesauttamassa erilaisten verkostojen syntymistd. Tama
suuntaus oli 1990-luvulla yleinen koko Euroopassa (Varamaki, 2001: 97). Samaan aikaan
yrityspalveluorganisaatioiden perustaminen kiihtyi (Linnamaa, 2004: ks. myds Mole, ym.,
2011). Verkostoista tuli viime vuosituhannen viimeiselld vuosikymmenell& siind méarin
"muoti-ilmi6¢”, ettd niiden kautta pyrittiin toteuttamaan mahdottomiakin hankkeita

(Linnamaa & Sotarauta, 2001: 60; Varaméki, 2001: 127). Kuluvalla vuosituhannella julkisen
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sektorin toimijoita on kritisoitu siitd, etteivdt ne ole saaneet verkostoitumiseen
kokonaisvaltaista otetta koordinoidakseen sitd. N&in ollen toiminta on ollut hajanaista ja
pirstaloitunutta. (Hamaldinen & Schienstock, 2001; Lambrecht & Pirnay, 2005.)

Suomessa verkostojen merkitys osaamisen kehittdjina ja siirtdjina liittyy kiinteésti voittoa
tuottamattomiin yrityspalveluorganisaatioihin. Organisaatioilta tdma edellyttdd suhteita
ypoihin, silla erilaisten yrityskehittdmishankkeiden yhteinen koordinointi on tarked,
etteivat ne jaisi yksittdisiksi, toisistaan erilladn oleviksi hajatoimiksi ilman toimiala- tai
alueellista vaikuttavuutta. Ypojen nakdkulmasta verkostot ovat keino yhdistaa voimavaroja
ja luoda yhdessa uutta tietoa yritysten kayttoon. Paine julkisten ypojen keskindiseen
verkostoyhteistyohon tulee ulkoapéin. Palvelutarjontajarjestelmé on yrityksille sekava ja

paallekkéisyyksia on paljon (ks. lisaa luku 4).

Yhteistydpaineiden taustalla on periaatteellisempi keskustelu siitd, mik& julkisen
yrityspalvelutarjonnan roolin tulisi olla elinkeinojen kehittdmisessé (ks. Mole ym., 2011).
Hjalmarsson ja Johansson (2003), jotka teorisoivat ypojen palvelutarjonnan uudistamista,
ehdottavat julkisen yrityspalveluintervention jakamista makro- ja mikrotasoon.
Makrotasolla  julkinen markkinainterventio jaetaan strategisiin ja operatiivisiin
yrityspalveluihin. Mikrotasolla kyse on palvelukohtaamisesta eli konsultti-asiakassuhteesta,
jossa painotetaan asiakasidentiteettid ja asiakkuuksiin siséltyvia valtasuhteita. (Emt.)
Strategisempien yrityspalveluiden tarjoaminen tarkoittaisi, ettd ypojen pitéisi kehittaa
palvelutarjontaa asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen ja neuvotteluun eikd niinkdan
ongelmien ratkaisuun (Mole & Keogh, 2009). Nain siksi, ettd markkinaehtoisilla
asiantuntijayrityksilla on tarjolla laaja valikoima ratkaisuja, mutta pk-yritysten tarpeiden
tunnistamiseen, neuvotteluun ja ennakointiin ne Kkeskittyvat vadhemmaén. Tarpeiden
tunnistaminen ja muotoilu yhdessa yritysasiakkaan kanssa vaatii ypojen yritysneuvojilta
syvallisempéé liiketoimintaosaamista, ja neuvontatydssa korostuu diagnostinen osaaminen

(emt.). Vaikeus syntyy siitd, ettd ypot ovat yleisosaajia ja asiakkaan tarve on
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kontekstisidonnainen ja usein ainutlaatuinen sek& erikoisosaamista vaativa. Néiden

osaamistasojen yhteensovittaminen on haastava tehtdva ypoille.

Lambrecht ja Pirnay (2005) ehdottavat, ettd osaamiskysymys ratkaistaan tekemall& ero
asiakasasiantuntijoiden ja ratkaisuasiantuntijoiden vélille. Julkinen areena (tutkijat ké&yttavat
késitettd hub) tarjoaa asiakasasiantuntijat, joiden tehtdvd on péasta selville asiakkaan
todellisista tarpeista. Kyse on asiakastarpeen tunnistamisen kehittdmisesta niin, ettd
asiakkaat pystyvat ymmartdmaan itse yrityksensa todellisen tarpeen. Kun se on selkiytynyt,

asiakas voi siirtya yksityisen ratkaisuasiantuntijan palveltavaksi.

Yrityspalvelutarjonnan sekavuudesta ja péallekkéisyydestd on puhuttu parikymmenta
vuotta, ja siksi palvelutarjonnan selkeyttdminen tuntuu itsestddn selvésti Kiireellisesti
yhteistyota edellyttavalta asialta. Se ei kuitenkaan ole erityisen kunnianhimoinen tavoite,
vaikka onkin kaytdnndssd hankala ja ty0lds toteuttaa. Olemassa oleva runsas ja
paallekkéinen palvelutarjonta voi esimerkiksi olla riittdmaton globaalissa, monimutkaisessa
kilpailuymparistossd  toimivien  yritysten tarpeille.  Nykyisen palvelutarjonnan
tuottamistavan muuttaminen verkostomaisemmaksi ei varsinaisesti luo ypoille uusia rooleja,

vaikka yrittdjyystutkijat tata peradnkuuluttavat.

Tutkimuksessani kaytavan keskustelun perusteella ei ole itsestaan selvad, miten ypojen tulisi
verkostoyhteisty6té tehdd. Tutkimukseni empiiriset yrityspalveluorganisaatiot ovat tehneet
alueellista elinkeinojen kehittdmista pitk&&n. Suhteet verkostoyhteistydn tekemiseen on
solmittu, ja niill& on jo pitempi historia. Uutta on se, ettd nditd suhteita halutaan kayttaa
palvelutoiminnan kehittdmiseen yhteistydssa. T&mé& muutos suhteiden kayttdtarkoituksessa
on tuonut vuorovaikutukselle uudet siséllolliset vaateet, eikd aiempi toiminta tarjoa siihen

selkeit ratkaisuja.
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2.1 Verkostoyhteistyon toimivuus verkostokirjallisuuden mukaan

On itsestéan selvaa, ettd verkostoyhteistyon halutaan toimivan, onnistuvan ja tuovan hyotya
osapuolille. Verkostoyhteistyon tarkoituksena on luoda lisdarvoa Kaikille osapuolille eli
luoda peliteorian  esiintuoma  win/win-tilanne  organisaatoille ~ (Jarillo, 1993).
Verkostoyhteistydn edut ovat usein aineettomia ja siten vaikeasti hahmotettavissa. Etuja ja
hyotyjad saavuttaakseen organisaation on tunnistettava verkostoyhteistyon jdsenet ja
toimintaympéristd. Talldin organisaatio kykenee asemoimaan oman organisaationsa
verkostoyhteistydssé tunnistaen omat kéytettavissa olevat rajalliset resurssinsa. Samalla
organisaatio pystyy arvioimaan oman osaamisensa tason ja varmistamaan informaation
kulun. Kaikki edelld mainittu vaikuttaa organisaation riippuvuuteen muista
verkostoyhteistyon osapuolista ja ratkaisee yhdessd tekemisestd saavutettavan edun.
Todellisuudessa verkostoyhteistyon ongelmaksi muodostuu liian usein yhdessa tekemisen
jadminen puolitiehen. Tutkimukseni normatiivisen otteen mukaisesti verkostokirjallisuuden
avulla on pyritty tunnistamaan ja ymmartdmaén, millainen verkostoyhteistyon toimivuuden
kokonaisuus on. Mitd kaikkea tahto tehd& verkostoyhteistydtd avaa kehitettavéksi

organisaatioille, jotta osapuolille syntyisi etuja ja hyotyja?

2.1.1 Kumppanuussuhteen luominen ja yllapitdminen

Ring ja van de Ven (1994) esittdvdt verkoston suhteiden Kkehittyvén prosessina
neuvottelujen, sitoutumisen ja toimeenpanon kautta. Siksi on tarkeéa, etta jokainen osapuoli
selvittaa, mité sellaista verkostoyhteisty® kykenee tarjoamaan, mitd ei voida toteuttaa muilla
tavoilla (ks. taulukko 2), esimerkiksi ostamalla tai omaa toimintaa kehittdmalla tai
muuttamalla. Verkostoyhteistyon avulla pienetkin organisaatiot kykenevéat tarjoamaan
laajempia palveluja ja tuotteita asiakkailleen ilman verkostoyhteistydtd (Varamaki, 2001;
Lechner ym., 2006). Organisaation tulisi itse saada madrittdd ja kyetd madrittdmaan

verkostoyhteistydhon osallistumisensa lahtokohdat melko pitkélle itsendisesti (Kostiainen,
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2001; Tuusjarvi, 2003). Verkostoyhteistyod tarvitsee itsendisia toimijoita, jotka pystyvét

aktiivisesti ja pitkajanteisesti vaikuttamaan verkoston kehittymiseen. (ks. taulukko 2.)

Verkostoyhteistydssda on muistettava, ettd osapuolet ovat vuorovaikutuksessa ihmisten
valitykselld eivatkd koneet ja laitteet luo yhteistydtda (Varaméki, 2001: 58).
Verkostoyhteistydssa suhteita on kaikilla organisaation hierarkkisilla tasoilla, eikd se ole
vain johdon kautta tapahtuvaa toimintaa. N&in ollen henkildsuhteita voi olla kaikilla tasoilla,
joilla on liiketoimintaa organisaatioiden valilla (Granovetter, 1985). Suhteet muotoutuvat
liiketoimintatapahtumissa ja toimijoiden sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Johannisson
(2000) tosin huomauttaa, ettd ihmisten taipumuksena on rajoittua jo olemassa oleviin
suhteisiin (ks. myods Masiello ym., 2013). Suhteet kerddvat organisaatioille sosiaalista
padomaa (Hamaldinen & Schienstock, 2001; Bgllingtoft & Ulhgi, 2005), joka lisaa
mahdollisuuksia hyddyntdd verkostoyhteisty6td osapuolten toiminnassa (Johannisson &
Nilsson, 1989).

Sosiaaliset verkostot ovat tarkein informaation l&hde yhdessa tekemisessa (Johannisson ym.,
1994; Harisalo, 1988). Verkoston osapuolten on hyvéksyttdva verkostoyhteistyon
sosiaalinen todellisuus eli yhteinen kieli, arvot, kulttuuri ja konteksti (Raatikainen &
Ahopelto, 1994; Hakansson & Lind, 2004). Siihen, miten verkostoyhteistyon jasen tahan
kykenee, vaikuttaa moni tekija (ks. taulukko 2). Néita tekijoitd ovat jasenen asema tai rooli
verkostoyhteistydssd ja se, kuinka hyvin jésen on linkittynyt verkostoyhteistychon eli
millainen suhde on muihin jaseniin (Steier & Greenwood, 2000; Noteboom, 2002; Slotte-
Koch & Coviello, 2010). Erityisesti yhdessd toimiminen vaatii molemminpuolista
luottamusta (Johannisson & Robertson, 1997; Neerdgaard & Ulhoi, 2006; Kautonen ym.,
2010).
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Verkostotutkimus korostaa luottamuksen merkitystd verkostoyhteistydssa. Luottamus on
monimutkainen kasite, jota on vaikeaa madritella yksiselitteisesti (ks. esim. Blomqvist,
2000; Kulmala ym., 2000; Neerdgaard & Ulhoi, 2006). Ringin (1997: 119) mukaan heikko
valvonta saattaa suunnata osapuolten toimintaa opportunistiseen kayttaytymiseen. Silloin
kun osapuolten suhde perustuu luottamukseen, opportunistisen kayttaytymisen mahdollisuus
on pienempi. Kumppanuutta ei kehity osapuolten vélille ilman luottamusta eika tehokasta

verkostoyhteistyota pystytd saamaan aikaan (ks. taulukko 2).

Luottamuksen moniulotteisuuden vuoksi riippuvuussuhteiden rakentaminen osapuolten
vdlille vie aikaa (Thorelli, 1986; Ring, 1997; Gulati ym., 2011). Luottamuksella on
verkostossa kaksi suuntaa: organisaatiosta poispdin ja organisaatioon péin. Toimijan on
luotettava myds omaan toimintaansa verkostossa. Verkostoyhteistyon osapuolten valinen
luottamus vaikuttaa siihen, miten avoimesti ja miten laadukasta informaatiota kulkee
organisaatioiden sisalla ja valilla (Stahle ym., 2004; Masiello ym., 2013). Informaation
siirtymisen vuoksi on erittdin tarkedd, ettd verkostoyhteistyon osapuolet voivat luottaa
toisiinsa. Luottamuksellisen informaation esteetontd kulkua osapuolten valilla helpottaa
aikaisemmat hyvat vuorovaikutuskokemukset. (Kallio, 2002; Woolthuis ym., 2002;
Niemeld, 2003; La Rocca ym., 2013.) Henkilokohtaiset suhteet ja ystavyys ovatkin tarkedssa
roolissa luottamuksen rakentumisessa (Ford ym., 2003). Ystavyyden kautta osapuolet
tuntevat toisensa, ja luottamuksen pohjalta osapuolten valille rakentuu ehka
verkostoyhteistyon merkittdvin perusta. Verkoston osapuolten hyvé ja syvallinen ystévyys
muodostaa heidan valilleen henkilokohtaisen verkoston (personal network), jota

yrittdjyyden verkostojen tutkijat korostavat.

Organisaatioiden toiminta ja niiden véliset suhteet ovat hyvin pitkalti tulosta taustalla
vaikuttavien henkiltkohtaisten suhdeverkostojen olemassaolosta (Vesalainen, 2002). Ne
auttavat organisaatioita organisoitumaan verkoston ytimeen tai kehdlle (ks. Oinas &

Packalén, 1998). Suhdeverkoston rakentuminen on pitkd ja luottamusta vaativa prosessi,
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jossa organisaatiot tutkivat yhteisty6td omasta roolistaan. Sen rakentamista helpottavat
ihmisten henkil6kohtaiset suhteet seka aikaisemmat positiiviset kokemukset. Luottamuksen
suurin vihollinen on kenties pelko opportunistisesta kayttaytymisesta eli toisen osapuolen
“tilaisuuden” hyddyntdminen omiin tarkoituksiin. (Ks. esim. Ring & Vand de Ven, 1994;

Vesalainen, 2002; Neerdgaard & Ulhoi, 2006.)

Verkostoyhteistyon toimivuuden kannalta on térkedd, ettd kaikki jésenet ovat aidosti
sitoutuneita yhdessa tekemiseen (Niinimaki, 1996; Noteboom, 2002; Sotarauta, 2010; Mole
ym., 2011). Organisaation on kehitettdvd korkea sitoutumisen aste toiseen toimijaan
paastakseen hyddyntdméaén toisen osapuolen tarjoamia mahdollisuuksia, osaamista ja muita
resursseja. Vaikka sitoutumista helpottavat eritasoiset sosiaaliset suhteet ja sitd kautta
organisaation henkilékohtainen tunteminen, sitoutumisen kartuttaminen on kytkoksissa
(2004) mukaan sitoutuminen on helpompaa, jos osapuolet ovat selvill& toiminnan tavoitteista
ja verkostoyhteistyon tarjoamista mahdollisuuksista. Toimiminen samanaikaisesti omassa
organisaatiossa ja verkostoyhteistydn sektoroituneisuus koetaan kuitenkin helposti
ristiriitaiseksi (ks. taulukko 2). Verkostoyhteistydn jasenet eivét pysty hahmottamaan, kenen

etuja ajetaan ja mika on oma hyo6ty ja saadut resurssit (Linnamaa & Sotarauta, 2001).

Monet verkostotutkijat korostavat yhdessé tekemisen perustekijéksi avoimuutta (ks. esim.
Stahle ym. 2004; Masiello ym., 2013). Niemeld (2003) tuo esille, ettd innovaatioiden ja
muiden uudistusten liika suojelu haittaa avoimuutta. Téllainen toiminta on rajoittava tekijé
verkostoyhteistydssd (emt. 48; ks. myds Leiponen, 2008; Nambisan & Sawhney, 2011).
Yritykset eivat valttdmattd voi paljastaa kaikkea verkostoyhteistyon tarvitsemaa tietoa.
Markkinoilla tdmé& ndkyy siten, ettd organisaatioiden véliset suhteet ovat yhdistelma
kilpailua ja yhteistyotda (Pyke & Sengenberger, 1992; Johanson ym., 1995).
Verkostoyhteistydssda avoimuus joutuu koetukselle silloin, kun osapuolet joutuvat

késittelemaan yhteistyoéhon liittyviad strategisia linjauksia. Strategisten asioiden kasittely
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saattaa johtaa tilanteeseen, jossa organisaatiot pelk&avét menettdvansa autonomiansa. Silla
vaikka verkostoyhteistyon osapuolten suhteet olisivat melko kiinteét, pyrkii yksittdinen
toimija kaikesta huolimatta suojaamaan oman autonomiansa. (Saxenian, 1994; Hakansson
ym., 2001; Ford ym., 2003; Tuusjérvi, 2003.)

TAULUKKO 2. Kumppanuussuhteen luominen ja yll&pitaminen.

Tekijat Rajoittavat tekijat Auttavat tekijat Neuvoteltavat tekijat
Toimivuuden
edellytykset
Kumppanuussuhteen | - tuntematon toimintaymparistd - luottamus ja sitoutuminen - yhteisten tavoitteiden
luominen - riskien valttaminen - avoin ja hyodyllinen informaatio luominen
ja yllapitaminen - ”vapaamatkustus™ (ajan puute, - aikaisemmat myonteiset - toisen osapuolen tarjoamien
resurssipula) kokemukset hyétyjen tunnistaminen
- oman edun liiallinen tavoittelu - organisaation joustavuus - yhteistydlla saavutettavien
(opportunismi) - sosiaaliset verkostot ja hydtyjen ndkeminen
- epaselva kasitys yhteistyon henkilokohtaiset suhteet - sopimus
hyddyista omalle toiminnalle - hyvét vuorovaikutustaidot
- toimintakulttuurien - suhteen tarjoama sosiaalinen
yhteensovittamattomuus padoma

- vuorovaikutuksen voimakkuus

- uskottavuus ja hyva maine

- fyysinen laheisyys verkoston
rakentumisen alkuvaiheessa

Sotarauta ja Mustikkamaki (2001) puhuvat pullonkauloista, jotka heikentdvat yhteistyota tai
estavat sen kokonaan. Nama pullonkaulat ovat samoja, joita sosiaalitieteen tutkijatkin tuovat
esille, kuten yhteensopimattomuus, epéluotettavuus, informaatioon liittyvéat ongelmat ja
sitoutumattomuus (emt.). Myds strategioiden yhteensopimattomuus ja resurssien vahainen

kayttd yhteistydhon lisadvat epdonnistumisen riskia (Linnamaa, 2004).
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2.1.2 Resurssien saatavuus ja jakaminen

Verkostotutkimuksen mukaan organisaatiot saavat verkostoyhteistydon kautta tukea
saavuttaakseen erilaisia etuja (Varaméki, 2001; Lockett ym., 2012; Masiello ym., 2013).
Tama tuki voi olla esimerkiksi toisen osapuolen hyvéksyntédd tai vahvistusta jollekin
innovaatiolle tai muulle toiminnalle. Suurimmalla osalla organisaatioista on
vuorovaikutustaitojen puuttumisen liséksi innovointiosaamisen puutteita, mika haittaa
verkostoyhteistyon toimintaa (Boonstra & Vink, 1996: 352; Pfeffer & Salancik, 2003,
[1978]). Innovointi on erityisen tarke&ad verkostoyhteistyon perustamisvaiheessa. Silloin
verkoston osapuolet hakevat suuntaa yhteiselle tekemiselle ja tekevat uudenlaisia
yhteisty6hon liittyvid toimia. Innovointi edistdé organisaatioiden toimintojen uusiutumista,

ja asioita voidaan tehd& uudella tavalla sek& tehokkaammin.

Liséksi tuki voi liittyd erikoistumiseen, uuden oppimiseen, riskinjakoon, riippuvuuden
vahenemiseen ymparistostd, luotettavuuteen, kriittisen massan saavuttamiseen, asiakkaan
tarpeiden parempaan huomioonottamiseen, uusille markkinoille pé&syyn, toimintojen
koordinointiin tai kustannussaéstoihin (ks. taulukko 3). Tuen kautta osapuolet saavat
kéyttdonsa muiden osapuolten hallitsemia monimuotoisia kyvykkyyksia tai taitoja
(Westerberg & Ylinenpdd, 2004). Tieto lisdéntyvastd osaamisesta ja kyvykkyyksista

nayttadkin motivoivan organisaatioita verkostoyhteistyohon.

Organisaatio saadaan sitoutumaan verkoston toimintaan houkuttimilla (Jarillo, 1988). Usein
konkreettisena houkuttimena on paasy kriittisiin resursseihin, joita toimija tarvitsee (Ring,
1997). Yhteistyon osapuolilla on oltava kykyé ja halua kéyttdd ulkopuolisia resursseja ja
hyodyntdd kaikkien verkosto-osapuolien osaamista. Avainkysymys onkin, kuinka
organisaatio saa kayttdonsa naitd resursseja ja kykenee hyodyntdmaan ulkopuolisia
resursseja (Jarillo, 1989; Gulati ym., 2011). Resursseja tarjoavan organisaation
nékokulmasta sen haluttavuus verkoston jaseneksi on suurin silloin, kun resurssit ovat viel

uniikkeja. Organisaatioiden onkin sovittava, mita resursseja ne antavat ja saavat kayttoonsa
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(Oinas & Packalén, 1998). Esimerkiksi verkostoyhteistyon kaynnistyessa uniikit resurssit
vahvistavat organisaation asemaa (Niemeld, 2003). Vahvistuneen aseman kautta jasen
padsee kasiksi uusiin resursseihin ja taten vahvistaa entisestddn asemaansa. Tastd saattaa
aiheutua tilanne, jossa toisten organisaatioiden asema on uhattuna yhden osapuolen liian

hallitsevan aseman vuoksi.

Minimissadn verkostoyhteistydstd saatavan hyddyn on ylitettdva siihen panostettavien
resurssien arvo (Stahle ym., 2004). Verkostoyhteistydhon sijoitetut panokset saattavat
tuloutua jasenelle pitkalla viiveelld (Varamaki, 2001). N&in ollen verkostoyhteistythdn
liittyy taloudellinen aspekti, jota osapuolten valilla ei aikaisemmin vélttamétta ole ollut.
Verkostoyhteistyohén  osallistuvien  osapuolten talouden on oltava kunnossa.
Verkostoyhteistydn kuluja syntyy jo ennen verkostoyhteisty6td, sen aikana ja mahdollisesti
sen jalkeen. Kuluja ei kuitenkaan tule arvioida hetkellisesti vaan pitkélla aikavélilld, kuten
hyotyjakin. Esimerkiksi verkostoyhteistyohon liittyvd tutkimus- ja tuotekehitys vaatii
organisaatiolta aikaisempaa kokemusta yhteistoiminnasta seka luottamusta ja sitoutumista
pitkékestoiseen kehitystyéhon. (Ford ym., 2003; Besser & Miller, 2011.) Aika voi
verkostoyhteistyotd rajoittava tekija, jos osapuolilla ei ole mahdollisuutta tehdd

etupainotteisia panostuksia tai kykya odottaa tuloksia.

Taloudellisten resurssien liséksi informaatio on tarkeda verkostoyhteistydssa. Informaation
siirtdminen ei kuitenkaan aina ole pelk&stddn tiedon l&hettdjan vastuulla, sill4 viestin
vastaanottajankin tulee panostaa ja sitoutua informaation siirtdmiseen (Niemeld, 2003: 40).
Verkostoyhteistydn suurena haasteena onkin avoimen informaation kulun varmistaminen
jasenten vélill& sek& verkostosta ulos ettd ulkoa verkostoon. Verkostoyhteistyd ei nimittdin
saa jaadéa suljetuksi alueeksi, josta ei kulje tietoa ja johon ei kulje tietoa. Erityisesti uudet
suhteet lisddvat organisaation informaatiovarantoa. Informaatiosta organisaatiot oppivat
uutta, mik4 voi lisatd luottamusta tdménhetkisiin ja tuleviin kumppaneihin. (Gulati, 1995;
Niiniméki, 1996; Choi & Eriksson, 2001; ks. myos Li Li, 2005.)
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TAULUKKO 3. Resurssien saatavuus ja jakaminen.

Tekijat

Toimivuuden

edellytykset
Resurssien
saatavuus
ja

jakaminen

Rajoittavat tekijat

- allokointipaétdsten viivastyminen

tai puuttuminen (johtaminen)

- koordinoinnin puute
- ei paésyd organisaation

ulkopuolisiin resursseihin

- kustannusten hallitsematon kasvu
- resurssien liiallinen sitoutuminen

- epérealistiset panos/tuotos-

odotukset

- tarpeellisen informaation siirron

estdminen

- toimintaympariston nopea

muuttuminen

- kilpailu samoista resursseista

- osapuolten resurssien

samankaltaisuus

Auttavat tekijat

- késitys saatavilla olevista
resursseista

- paasy toisen osapuolen resursseihin

- joustava resurssien siirtdminen
(esim. informaatio)

- luottamukselliset henkilokohtaiset
suhteet (esim. yhteiset harrastukset
ja muut epéviralliset tapaamiset)

- toisen osapuolen resurssien
arvostus

- molemminpuolinen ymmarrys
resurssitarpeesta

- osapuolten resurssien taydentavyys

- uniikit resurssit

Neuvoteltavat tekijat

- johdonmukaisten allokointipaétdsten
tekeminen

- mukautuminen resurssitarpeiden
muutoksiin

- osapuolia tyydyttavien ratkaisujen
16ytdminen

- yhteinen nakemys resurssitarpeesta
ja kéytosta

- yhteisten resurssien lapindkyvé
ohjaaminen

- tulevaisuuden resurssitarpeiden
ennakointi

- todelliset resurssipanostukset

yhteisty6hon / ajanjakso

Verkostoyhteistyon jasenen asema tai rooli riippuu siitd, minké&laisia ominaisuuksia ja

resursseja silld on. Jasenen asema verkostoyhteistydssa kasittdd resurssien liséksi

vuorovaikutussuhteet, maineen, oikeudet, rajoittuneen kayttaytymisen ja sitoutumisen, jotka

vaativat vuorovaikutusta. Perinteisesti asemaa on arvioitu sen mukaan, kuinka ainutlaatuisia

resurssit ovat (ks. taulukko 3). Mitd annettavaa on muille verkoston jésenille nopeasti

muuttuvassa toimintaymparistossd? Esimerkiksi verkoston alueellinen keskittyminen on

ongelmana silloin, jos paikalliset organisaatiot haluavat mukaan kaikkeen toimintaan,

vaikka heilld ei ole annettavaa tai saatavaa yhteistyostd. Rajalliset resurssit omaavat

organisaatiot ovat mukana verkostoyhteistydssa siitdkin huolimatta, ettd niill& ei ole siita

mitéan etua. Toisin sanoen niilla ei ole kaytossa sellaisia omia resursseja, joita ne voisivat

yhdistad yhteistyOsta saatavien resurssien kanssa. (Sotarauta & Mustikkaméki, 2001.)
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2.1.3 Riippuvuuden hallinta

Organisaatioiden muodostama verkostoyhteistyd toimii silloin hyvin, kun osapuolet ovat
tasapuolisia ja riippuvaisia toisistaan (Vesalainen & Asikainen, 1993; Andersson &
Dahlgvist, 2001; Borgatti & Foster, 2003). Siten organisaation on otettava
verkostoyhteistydssd kantaa riippuvuuden asteeseen (ks. taulukko 4). Riippuvuudella on
kaksi mallia. Ensimmadinen perustuu toimijan mahdollisuuteen kayttdd samoja resursseja tai
toimintoja. Toinen perustuu siihen, ettd toiminnot ovat erilaisia eri organisaatioissa, joten
resursseja ei voida kayttdd kaikissa organisaatioissa. (Ford ym., 2003.) Riippuvuuden
hallinta linkittyy luottamukseen verkostosuhteissa: Zand (1972: 230) huomasi, etta sellainen
organisaatio, joka ei luota toisiin organisaatioihin, pyrkii minimoimaan riippuvuuden

muista.

Johanson ja Mattsson késittelevét verkostoja suhteina ja rakenteina, joiden olemassaolon
edellytys on vastavuoroisuus. Vastavuoroisuus vaatii investointia muutoskyvykkyyteen ja
analysointia riippuvuudesta lisdarvon tuottamiseksi, mihin osapuolien on varattava tarpeeksi
aikaa. Verkostoyhteistyon toteutumisessa tarvittava luottamus rakentuu ajan myoéta, minka
seurauksena suhde muotoutuu toimivalle tasolle. Se tarkoittaa avointa, sitoutunutta ja
monenkeskeistd vuorovaikutussuhdetta (Andersson & Dahlgvist, 2001). Alajoutsijarven
(1996) mukaan suhteet kehittyvat positiivisempaan suuntaan ajan kuluessa. Samaa
pitkajanteisyytta korostavat Hakansson ja Johansson (2001) sekd Sullivan ym. (2012)

tutkimuksissaan.

Yhteistybn monimuotoisuus ja erikoistuminen ovat lisdnneet riippuvuuden merkitysta.
Ongelmaksi saattaa muodostua erikoistumisesta syntyva riippuvuus toisiin toimijoihin ja
néiden resursseihin (ks. taulukko 4). Organisaatio ei kuitenkaan voi olla riippuvuussuhteessa

lilan monen toimijan kanssa (Gadde & Snehota, 2000). Riippuvuusaste voi vaihdella eri
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suhteissa ja organisaation taytyy tunnistaa riippuvuuden aste ja hyvaksya tdma (emt.).
Ratkaisuna tahan on verkostoitua sellaisiin toimijoihin, jotka tdydentdvdt omaa
organisaatiota. Toimija, jolla on tietynasteinen odotus yhteisestd tekemisestd, antaa oman
erikoisosaamisensa verkoston kayttéon ja padsee ndin ollen kasiksi muiden toimijoiden
resursseihin. Tast4 seuraa verkoston osapuolien vélille vuorovaikutteinen riippuvuussuhde,
jossa toimijat tdydentdvat toisiaan (ks. taulukko 4). Menestydkseen tallaisessa
heterogeenisessa ymparistdssa toimijan on sopeutettava toimintojaan verkoston mukaan.

Vastaavasti verkoston on sopeutettava toimintojaan yksittdisen toimijan mukaan.

Vaikka verkosto on rakenteeltaan monimuotoinen ja siihen kuuluu useampia toimijoita,
joiden tavoitteet eroavat toisistaan, on huomioitava kollektiivinen péatdksenteko.
Riippuvuussuhteessa péatdksenteko organisaatioiden valilla on térkeédssa roolissa (Gulati,
1995; Sullivan ym., 2012). Silloin on kyse siitd, kenell& on valtaa p&&ttaa asioista, kuten
verkoston jasenistd, tavoitteista ja sitovuudesta (Oinas & Packalén, 1998). Paatokseen
tarvitaan toisten osapuolien hyvaksyntd, jotta kaikilla toimijoilla on tiedossa, miten tarked
verkostosuhde kullekin on. Organisaatio tekee itse péatoksen, kuinka paljon on valmis
panostamaan omia resurssejaan verkostossa ja mihin resursseihin ja toimijoihin luo
riippuvuussuhteen (Gulati & Singh, 1998; Hite, 2005). Tamé& arvio luo organisaatiolle

sitoutumisen asteen, jolla se on valmis toimimaan verkostossa.

Ongelmia verkostoyhteistydssé syntyy usein siitd, ettd verkostoyhteistyon jésen katsoo
toimintaa omasta ndkokulmastaan sijoittaen oman asemansa verkoston keskipisteeksi (Ford
ym., 2003). Ndin toimien jésen ei huomioi riittavasti toisia osapuolia (ks. taulukko 4).
Verkostoyhteistyd ei voi olla koskaan tdysin yhden organisaation valvonnassa (Ford ym.,
2003), koska se vaatii kaikkien osapuolten sitoutumista ja resurssien panostamista

verkostoyhteistyohon.
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TAULUKKO 4. Riippuvuuden hallinta.

Tekijat
Toimivuuden
edellytykset
Riippuvuude
n hallinta

Rajoittavat tekijat

- epéselvyydet asemasta ja roolista

- yhden osapuolen liian hallitseva
asema

- hallitsematon epasymmetria

- opportunismi

- epaselva riippuvuussuhde

- vastuun ja vallan hdméartyminen

- pelko autonomian menettamisesta

- keskindinen kilpailu
verkostoyhteistydssé

- liiallisen riippuvuuden syntyminen

- epétietoisuus verkostoyhteistyon
tilasta ja tulevaisuudesta

- kyvyttdmyys oppia toisilta
osapuolilta

- kyvyttdmyys reagoida
verkostoyhteistydhon vaikuttaviin
muutoksiin

- ennakoimaton kéyttdytyminen

Auttavat tekijat

- positiivinen riippuvuussuhde

- tasavertaisuus

- vapaaehtoisuus

- riittava yhteydenpito

- suhteen kesto korreloi
positiivisesti liiketoimintaan

- suhteen vakaus

- kyky hyodyntaa toisten
osapuolten resursseja

- molemminpuolinen antaminen
ja saaminen

- toisiaan tukevat moninkertaiset

sosiaaliset verkostosuhteet

Neuvoteltavat tekijat

- verkostosuhteiden kokonaisuuden
ymmartaminen

- pitkdjanteinen tavoiteasetanta

- kannustavan vaatimustason
madrittely

- jatkuva sopiminen nékopiirissé
olevasta

- luottamuksen aktiivinen
rakentaminen
ja yllapitdminen

- hallittu riskinotto

- suotuisten olosuhteiden

hyddyntaminen

Mité riippuvaisempi muista toimijoista on, sitd tarkedmméksi nousee roolin merkitys
verkostoyhteistyossa (Ford ym., 2003; Pfeffer & Salancik, 2003, [1978]; Stahle ym., 2004).

Verkostoyhteistydssa lahes jokainen yksittdinen suhde vaatii resurssien siirtdmisté

organisaatioiden sisélld ja/tai organisaatioiden valilla. Resurssien siirto perustuu usein

verkostoyhteistyon jasenten vapaaehtoisuuteen (Neergaard, 1998). Verkostotutkimusten

mukaan vapaaehtoisen verkostoyhteistyon etuna on kyky sovittaa yhteen osapuolten

ydinosaamista vertikaalisesti tai heterarkkisesti (Emt., 1998: 247).
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2.1.4 Verkostoyhteistydn osaaminen

Organisaatiot pyrkivat suhteidensa avulla rakentamaan oman roolinsa verkostoyhteistydssa.
Néin toimien ne arvioivat osallistumistaan ja sitoutumistaan (Moller & Halinen, 1999, ks.
my06s Neerdgaard & Ulhoi, 2006). Tarkoituksena on saavuttaa sellainen asema, joka tarjoaa
mahdollisimman optimaalisen paikan saada térkeitd vinkkeja informaatiovirroista (Gulati,
1998). Aseman tavoittelussa osaaminen on tarked resurssi, ja sen esiin tuominen méarittelee
mahdollisuuden organisaation asemoitumiseen verkostossa (ks. taulukko 5). Asemoinnin
yhteydessa puhutaan ty0njaosta, joka maardytyy organisaation fyysisistd ja henkisistd
voimavaroista, joita ohjataan johdetusti tai olemassa olevien kéaytantdjen avulla (Oinas &
Packalén, 1998). Organisaatio ei kuitenkaan voi tdysin oman osaamisensa avulla mééritella
rooliaan verkostossa. Sen on tarkeda hahmottaa, miten asema linkittyy verkostoon ja miten
organisaatio sovittaa oman osaamisensa verkoston osaamiseen ja hyodyntaa sita. (Ks. Tilles,
1966.)

Ennen kuin verkoston osapuolet yhdistavat osaamistaan, on heiddn maariteltava omat selkeét
tavoitteensa sekd tunnistettava verkoston térkeys ja ymmaérrettdvd monenkeskeisyys (ks.
taulukko 5). Nama nayttaytyvat usein erilaisina eri organisaatioissa, ja toimijoiden
mielenkiinto kohdistuu erilaisiin asioihin. T&m&n vuoksi organisaatioiden osaaminen, jota
verkostossa tarvitaan, on suunnattava ohjaamaan verkostoyhteistydn osapuolia
tyoskentelemaén oikeansuuntaisesti. Talld tarkoitetaan toimintaa, jolla toimijoiden tavoitteet
ja intressit on mahdollista saavuttaa. (Fuchs & Wolf, 1997; Li Li, 2005.) Yhteistyon
osapuolilla tuleekin olla selkedt tavoitteet, jolloin verkoston osapuolien epdvarmuus

toiminnan lisaksi osaamisenkin osalta vahenee (Li Li, 2005).

Aikaisempi verkostotutkimus osoittaa, ettd verkostoyhteisty0 ei kehity, ellei siind oteta

jonkinasteisia riskeja. Epaonnistumisen ja virheiden sallimisella estetdan verkostoyhteistyon
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ja sen organisaatioiden liian varovainen ja hidas, paikallaan oleva toiminta. (Noteboom,
2002.) Verkostoyhteistydssa riski jakaantuu usean jasenen kesken, joten se kestda

kokonaisriskin paremmin kuin yksin toimivat organisaatiot (Ebers, 1997).

Verkoston osaamisen rakentaminen on kumulatiivinen prosessi, jossa riskit onnistumisen
tavoittelussa ovat samansuuntaisia kuin verkostoyhteistydssa yleensakin (ks. esim. La Rocca
ym., 2013). Verkostoyhteistydssd osaamiseen liittyy kiintedsti epdonnistumisen
mahdollisuus, kun toimija ottaa riskin. T&std johtuen organisaatioiden keskuudessa saattaa
esiintyd osaamattomuuden peittelya ja tdman aiheuttamia pelkotiloja sekd varovaisuutta
toiminnoissa (ks. taulukko 5). Tdméan estdmiseksi organisaatioiden on tiedostettava, miten
roolit jakautuvat, miten turvataan informaation kulku ja miten yllapidetdan seké kehitetédan
osapuolien vélistd luottamusta estden opportunismi. Yksi térked verkostoyhteistyohon
liittyvd kysymys on, kuinka organisaatio sovittaa yhteen oman pétevyytensa verkoston ja
muun toimintaympdristonsad kanssa (Tilles, 1966: 193). Organisaatioiden on tarke&a
ymmartad, ettd verkosto-osapuolena toimimiseen tarvitaan jokaisen osaamista. Té&ta
osaamista on hankittava, kerrytettavé ja oikeassa madrin jaettava verkoston kayttoon. Kaikki
verkostoyhteistydssé vaadittavat resurssit eivét ole siirrettavissa tai ovat ainakin hankalia
siirtdd. Erityisesti sosiaalinen taito osaamisen siirtdmiseen organisaatiosta verkostoon toisten

organisaatioiden kayttédn on haastava tehtava.

Sellaiselta organisaatiolta, jolla on mahdollisuus menestyd muita paremmin
verkostoyhteistydssd, edellytetddn toisia parempaa oppimiskykyd ja siihen liittyvaa
poisoppimista (Kautonen, 1998; ks. myds Neerdgaar & Ulhoi, 2006). Tdmé on yksittaisen
organisaation kannalta hyva asia, jos osaaminen on hankittu ja sitd kdytetddn yhteistydssa
niin, etteivat toiset verkoston osapuolet koe yksittéisen toimijan kyvykkyytta uhkana omalle
toiminnalleen (ks. taulukko 5). Erilainen oppimiskyky nimittéin saattaa aiheuttaa sen, ettd
osapuolten osaamisen tasossa on suuri kuilu (Hamel, 1991: 97). Talldin verkostoyhteistyd

hankaloituu tai on lahes mahdotonta (emt.), sill& jos verkostoyhteistydn osapuolten toiminta
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eroaa paljon toisistaan, vaatii se osapuolilta ammatillisten taitojen lisaksi sosiaalisia taitoja
neuvotella ne yhteensopiviksi (Sotarauta & Mustikkaméki, 2001). Y hteensopivuus tarkoittaa
verkostoyhteistyon resurssien yhteensovittamista siten, ettd ne tarjoavat organisaatiolle
uusia mahdollisuuksia kehittdd liiketoimintaa ja tukevat sen ydinosaamista. Verkoston
jasenten on tarkeda huomioida ja kyetd jakamaan osaamista, koska osaamisen siirtdmisessé
ja siirtymisessd on riskitekijoitd, jotka luovat verkoston toimintaan epdvarmuutta (Li Li,
2005).

Verkostoyhteistyon osapuolten on mahdollista luottamuksellisissa olosuhteissa saada ja
antaa toisilleen hyodyllisia taitoja ja tarkeéa tietoa (Choi & Eriksson, 2001; Neerdgaard &
Ulhoi, 2006). Saavuttaakseen tallaisen toiminnan tason organisaation on ymmarrettava
verkostoyhteisty0ssé toisten organisaatioiden kdyttaytymistd ja tunnettava verkoston lisaksi
toimintaympéristd, jossa toimii (Méller & Halinen, 1999). Aikaisemmin hankittu kokemus
auttaa verkostoyhteistydn jésentd tunnistamaan muiden jdsenten toiminnan odotettuna
kéytoksend (Gulati, 1997). Aikaisempi kokemus verkostotydskentelystd auttaa
hahmottamaan paremmin ndma aseman tuomat yksil6lliset ja kollektiiviset hyddyt seka
toimintaa rajoittavat tekijat (Hakansson, 1997; Ford ym., 2003; ks. my6s Gulati ym., 2009).
Taman nadkemyksen mukaan organisaatio kykenee kokemuksen turvin parantamaan omaa

verkostoasemaansa ja sitd kautta omaa osaamistaan.

Silloin, kun verkostoyhteistyd on k&ynnistymé&ssa, odotukset yhteistyon tuloksellisuudesta
eivét voi perustua kokemuspohjaiseen tietoon (Hadjikhani & Johanson, 2001; ks. myds La
Rocca ym., 2013). Téllaisessa tilanteessa organisaatiolta puuttuu kokemuksen tuomaa
osaamista ja silla pitd4 olla valmiutta kehittyd. Kokemuksen puute nostaa esiin tarpeen
arvioida toisia verkoston osapuolia suhteessa itseensd (ks. taulukko 5). Taman vuoksi
organisaatio pyrkii verkostoyhteistydn perustamisvaiheessa saavuttamaan mahdollisimman
hyvéan verkostoaseman senhetkisen tiedon perusteella. Tdssa asemassa organisaatio kykenee

arvioimaan tarjolla olevaa informaatiota (Gulati, 1998).
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Arvioinnissa on huomioitava osaamisen liséksi verkoston ja siihen osallistuvien
organisaatioiden maine (Noteboom, 2002; Afuah, 2013). Organisaatio voi ratkaista
maineeseen liittyvén uhan valitsemalla verkoston, jossa on mukana organisaatioita, joiden
kanssa on tehty aikaisemmin yhteisty6td ja joista on saatu positiivisia kokemuksia (Eriksson
& Hohenthal, 2001). T&ll6in korostuvat henkil6kohtaiset suhteet (Johannisson ym., 1994;
Harisalo, 1988; Neerdgaard & Ulhoi, 2006).

TAULUKKO 5. Verkostoyhteistyon osaaminen.

Tekijat Rajoittavat tekijat Auttavat tekijat Neuvoteltavat tekijat
Toimivuuden
edellytykset
Verkostoyhteis- - verkosto-osaamisen - toisen osapuolen - yhteisty6té vaativien tavoitteiden
tydn osaaminen tarkeyden aliarviointi verkostoyhteistydn intressien rakentaminen (visiointikyvykkyys)
- totuttujen toimintatapojen tunnistaminen ja arvostaminen - péatevyysedun tunnistaminen
toistaminen (poisoppiminen) - sosiaaliset taidot resurssien yhdistdmisesta
- kyvyttdmyys hyodyntaa - kyky sanoittaa ja viestia - monenkeskeisyyden ymmartaminen
omia ja toisten verkostoja hiljaista tietoa (esim. millainen osaamis-
- kyvyttdmyys ottaa huomioon - epdonnistumisten hyvéksyminen kokonaisuus kaytossé)
toisten osapuolten edut - virheista oppiminen ja -kokemus yhteistyon onnistumisesta
- ylivarovainen toiminta onnistumiskokemusten tai epdonnistumisesta (hiljainen
- virheiden valttdminen jakaminen tieto)
- oman osaamattomuuden - omien ja toisten verkostojen - kokonaisriskin hajauttaminen
peittely hyddyntaminen - onnistumisten tavoittelu

- jakamisen pelko

Osaamista on kehitettavé jatkuvasti, ja sen on liityttdvd oman organisaation toiminnan liséksi
verkostotoimintaan (ks. Kokko ym., 2000). Aina liiketoimintakokemukset verkostossa eivét
ole positiivisia, ja niihin voi liittyd tekemistd haittaavia tekijoitd (Linkola, 1996).
Aikaisemmat  konfliktit ja  tottumattomuus toimia  verkostossa vaikeuttavat

verkostoyhteistyotd. Toimijan on ymmarrettdvd, ettd osaamisen ja muiden resurssien
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siirtdminen rajoittaa vapautta toimia oman tahdon mukaisesti verkostossa (Svahn, 2004;
Valkokari, 2009).

2.1.5 Verkostoyhteistydssé tapahtuvien muutosten hallinta

Verkostoyhteistydssa organisaatioiden valinen toiminta on kontekstisidonnaista. Yhdessa
toimimiseen liittyvd&n vuorovaikutukseen vaikuttavat aina erilaiset muutokset, jotka
vaativat organisaatiolta sopeutumista ja mukautumista (ks. taulukko 6). Aina
verkostoyhteisty0 ei voi luoda mahdollisuuksia, tehokkuutta tai Kilpailuetua organisaatiolle.
Toiminnan tehokkuuden lisdédmisen vastakohtana verkostoyhteistyé luo kontekstista
riippuen erilaisia verkostoyhteistyota haittaavia tekijoita ja ilmiditd. Nama tekijat ja ilmiot
saattavat tarjota mahdollisuuksia tai vaikeuttaa organisaatioiden vélistd yhdessd tekemist.
(\Varamaéki, 2001.)

Verkostoon  osallistuvissa  organisaatioissa, = monenkeskeisissa ~ suhteissa  ja
toimintaympéristdssa tapahtuu jatkuvaa muutosta. Ndistd muutoksista on oltava saatavilla
informaatiota (ks. taulukko 6). Verkostoyhteistyén monenkeskeiset suhteet tarvitsevat taméan
vuoksi jatkuvaa tarkkailua ja analysointia siltd osin kuin ne liittyvdt omaan asemaan
verkostossa. Samanaikaisesti organisaation on arvioitava toimintaymparistéaan huomioiden
verkostoyhteistyon siséiset suhteet. Verkostotutkimukset osoittavat, ettd verkostoyhteistyon
menestyminen edellyttdd kaikkien osapuolten menestymistd ja yhden osapuolen
menestyminen on edellytys muiden osapuolten menestymiselle. (Vesalainen, 1996;
Hyo6tyldinen & Simons, 1998; Ford ym., 2003.)

Jos muutos verkostossa on lilan nopeaa tai muutoksia tapahtuu yhtdaikaisesti,

verkostoyhteistyon toimivuus kérsii, silla osapuolet eivat vélttaméatta kykene tunnistamaan
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omaa tai toisten osapuolien asemaa muutoksessa. Tall6in ei mydskaan ole selvilld, mika on
oma tai muiden osapuolten vastuu ja valta verkostoyhteistyossa (Hakansson & Johansson,
1992). Muutokset verkostoyhteistyon rakentamisessa eivat véalttdmattd sovi kaikille
jasenille. Téstd on seurauksena epavarmuuden lisddntyminen verkoston osapuolissa, mikéa
haittaa koko verkoston toimintaa. Yksittaisen organisaation on hyvéksyttava ja neuvoteltava
muutoksista riippuvat valta- ja vastuukysymykset verkostoyhteistydssa (Hjort &

Johannisson, 1994: 17). Jos ndin ei tapahdu, haittaa se verkostoyhteistydn toimintaa.

Varsinkin verkostoyhteistydn k&ynnistysvaiheessa osapuolilta vaaditaan sekd verkoston ettd
toimintaympériston kokonaisuuden hahmottamista (ks. taulukko 6). Se helpottaa
ymmartamaan osapuolten asemaa ja roolia. Yksittdiset suhteet tulee kytked oman
organisaation toimintaan ja verkostoyhteistyén toiminnan monenkeskeisiin suhteisiin. Nain
toimien organisaatio kykenee sijoittamaan itsensd verkostoon ja sitd Kkautta
toimintaympéristdon. Tunnistaessaan oman ja muiden osapuolien aseman organisaatio
pystyy hahmottamaan, mit4 annettavaa ja saatavaa silla on verkostoyhteistydssa (Noteboom,
2002).

Verkostoyhteistyon rakentamisen ja muutosten yhteydessd saattaa esiintyd haittoja tai
ongelmia. Tutkimukset nostavat esille osaamisen puutteen ja epatietoisuuden erilaisista
yhteistyon malleista (Chaston, 1999; Aggarwal ym., 2011; Miiller-Seitz, 2012). Néitd on
kuvattu verkostoyhteistyon kuiluiksi ja esteiksi (Vesalainen & Murto-Koivisto, 1994).
Verkostoyhteistydn muutostilanne tai kaynnistysvaihe saattaa aiheuttaa osapuolissa
muutosvastarintaa. Organisaation ja organisaation toimintaympariston muutokset voivat
synnyttdd verkostoyhteistytn toimintaa rajoittavia negatiivisia asioita, kuten kateutta ja
epéluuloja. Muutosvastarinnan purkaminen vaatii verkostoyhteistydn osapuolilta sosiaalista
osaamista. Keinoina voidaan kéayttaa tiedottamista ja verkostoon osallistuvan organisaation

henkilékunnan osallistumista toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun. (Kokko ym., 2000.)
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TAULUKKO 6. Verkostoyhteistydssa tapahtuvien muutosten hallinta.

Tekijat Auttavat tekijat Rajoittavat tekijat Neuvoteltavat tekijéat
Toimivuuden
edellytykset
Verkostoyhteistydssa | - verkoston tydskentely- - etdisyydet otetaan - strateginen ndkemys ja tavoitteiden
tapahtuvien tapojen avoimuus huomioon uudelleen méérittely
muutosten - erilaisuuden hyvéksyminen puutteellisesti tai puuttuu - oman verkostoaseman saannollinen
hallinta - uusiutumiskyky osaamista arviointi
- positiiviset odotukset etéaisyyksien hallitsemiseksi | - muutosten vaikutusten arviointi
(luottamus verkosto- (maantieteelliset, yhteistyolle
yhteistyon tulevaisuuteen) psykologiset, - yhteisty6lle kriittisen tiedon véliton

- henkil6kohtaisiin suhteisiin sosiaaliset ja kulttuurilliset) jakaminen

tukeutuminen - yli- tai alireagointi - uusien ideoiden tuottaminen yhdessa
(sosiaaliset kytkokset) - luottamusvajeen - toimintaympdristén seuraaminen ja
- neuvotteleva toimintapa syntyminen kehittdmiskohteiden tunnistaminen
- panostustarpeen (kateus ja epaluulot, - teknologian valjastaminen tukemaan
tunnistaminen opportunismi, muutosta

muutosvastarinta)

- epétietoisuus yhteistyon
erilaisista
vaihtoehdoista

- toimintaympariston heikko

ennakointi

Verkostoyhteistydssa organisaation on hyvé analysoida verkoston tilannetta sdé&nnéllisesti.
Organisaation on etsittdvé uusia mahdollisuuksia tarkastella, mit4 vaikutuksia muutoksilla
on ollut (ks. taulukko 6). Jos yksittéisella organisaatiolla on ongelmia tai muutoksia omassa
toiminnassaan, vaikuttaa se koko verkoston toimintaan (Ford ym., 2003: 8). Siksi
analysoinnissa tulee kiinnittdd huomiota siihen, kuinka jdsenten véliset yhteydet ovat
suhteessa toisiin yhteyksiin ja toimintaymparistéon. Lisaksi on arvioitava, mitkd ovat
monenkeskeisten suhteiden taloudelliset ja toiminnalliset vaikutukset. Ndissa strategisissa
arvioinneissa saadaan esille mahdollinen tarve verkostosuhteiden Kkehittdmiseen ja
investointiin.  Se edellyttdd osapuolten sitoutumista ja luottamusta toisiinsa.
Verkostoyhteistydn toiminta ei saa missddn vaiheessa eristdytyd organisaation muusta

toiminnasta. Taté on tietenkin vaikea etukéteen arvioida, mutta se tulee huomioida jasenten
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omissa strategioissa.

2.1.6 Toimivuustekijoiden merkitys verkostojohtamiselle

Verkostokirjallisuuteen  tutustumisella  pyrittiin ~ tutkimuksessani  tunnistamaan ja
ymmartamaan verkostoyhteistyon toimivuuteen vaikuttavia tekijoitd (ks. taulukko 7).
Verkostokirjallisuudessa tunnistetaan useita verkoston sisdisia tekijoitd, joiden mukana
ololla mahdollistetaan verkostoyhteistyon toimivuus mahdollisimman tehokkaasti.
Verkoston perustamisvaiheessa Yyhteistyon eri osapuolten on palveluliiketoimintaa
kehittdesséan paatettavd, millaiseen verkostokokonaisuuteen ja mill& panostuksella siihen
liittyvat. Samalla osapuolten on péaatettava, miten toimintaa kehitetdén niin, ett tapa toimia
uudella tavalla auttaa pé&semdin yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin. Téten
verkostojohtajuudelle luodaan merkittavat odotukset toiminnan onnistumisen nakdkulmasta.
llman verkostojohtajuutta edelld kuvattuja verkostoyhteistyon toimivuuden tekijoita ei saada
verkoston operatiiviseen toimintaan (ks. taulukko 7). Hyddyntdmalla verkostokirjallisuuden
esiin  tuomia tekijoitd verkostoyhteistydon osapuolet kykenevdt kaynnistimaan
johtajuuskysymyksen ratkaisemisen kaytannoén tasolla. VVerkostojohtajuus vaatii verkoston
osapuolilta paatoksentekoa ja konkreettisia néyttdja verkostokirjallisuuden esiintuomien

tekijoiden toteutumisesta verkostossa.

Osallistumispéatoksen yhteydessé organisaation on ratkaistava, millaisella resursoinnilla se
on toiminnassa mukana. Tété pohtiessaan verkoston osapuolen on analysoitava verkostosta
saatava etu ja panostus, jolla se saavutetaan. Etu-panossuhde luo yhdessd tekemisen
houkuttelevuuden, kun yhteistyén osapuolet arvioivat péatdksenteossaan osallistumista
verkoston toimintaan. Liséksi osapuolten on arvioitava riippuvuuden taso, johon on valmis
suhteessa verkoston muihin jaseniin. Tassa merkittdvana tekijand on organisaatioiden

erikoisosaaminen ja se, miten sit4 johdetaan. Se luo ja mahdollistaa vuorovaikutuksen ja sita
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kautta osaamisen siirtdmisen kollektiivisesti verkoston jasenten valilla luoden

riippuvuussuhteen.

Verkostojohtaminen tarvitsee tuekseen riippuvuuden tason maéarittelyn. Siind yhteydessa
organisaation on tarkasteltava omaa muutosherkkyyttddn verkostoyhteistydssa ja sitd,
millaiset valmiudet silld on sopeutua uusiin tilanteisiin. Organisaatioiden on varauduttava
koko ajan oman organisaation siséisten muutosten liséksi verkostoyhteistyén muiden
osapuolten toiminnan ja toimintaympadriston muutoksiin (ks. taulukko 7). N&iden kaikkien
muutosten tunnistaminen, analysointi ja arviointi vahentdvat epavarmuustekijoita

verkostossa.

Verkoston osapuolten on ratkaistava verkostojohtaminen huomioiden, millaisia suhteita
verkostossa ovat valmiita rakentamaan. Samalla on péatettdvd, kuinka avoimesti ja
sitoutuneesti toimii ndissé suhteissa. Avoimuus ja sitoutuneisuus on néytettava verkoston
toisille osapuolille. Oman verkostotoiminnan avaamista auttaa oman rajallisuuden
tunnistaminen ja se, ettd antaa itselle ja toisille luvan epdonnistua. Téten on tarkedé kehitta
vuorovaikutustaitoja. Itsensd arvostamisen liséksi toisten osapuolten arvostaminen auttaa

verkostoyhteistydn rakentumisessa.

Verkostojohtamisen nékokulmasta osapuolten on kasiteltdvd verkostoyhteistyota
kokonaisuutena. Haaste on pit&d samanaikaisesti ylla seké osallistuvan organisaation omaa
nédkokulmaa verkostoyhteistyohtn ettd verkostoyhteistyén kokonaisuuden nékokulmaa.
Liséksi on huomioitava toimintaympariston muutosten vaikutus omaan organisaatioon ja
verkostoyhteistydhon. Muutoin yhteistydssa saatetaan ajautua osaoptimointiin  ja

verkostoyhteistyon mahdollisuudet hukataan.
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TAULUKKO 7. Verkostoyhteistydn toimivuuden edellytykset ja rakentumiseen vaikuttavat
tekijat.

Tekijat Rajoittavat tekijat Auttavat tekijat Neuvoteltavat tekijat
Toimivuuden
edellytykset
Kumppanuussuhteen | - tuntematon toimintaymparistd | - luottamus ja - yhteisten tavoitteiden luominen
luominen - riskien vélttdminen sitoutuminen - toisen osapuolen tarjoamien
ja yllapitaminen - “vapaamatkustus™ (ajan - avoin ja hyodyllinen hydtyjen
puute, resurssipula) informaatio tunnistaminen
- oman edun liiallinen - aikaisemmat mydnteiset - yhteisty61la saavutettavien
tavoittelu (opportunismi) kokemukset hyétyjen ndkeminen
- epaselva kasitys yhteistyon - organisaation joustavuus - sopimus
hyddyistd omalle toiminnalle - sosiaaliset verkostot ja
- toimintakulttuurien henkil6kohtaiset suhteet
yhteensovittamattomuus - hyvat

vuorovaikutustaidot

- suhteen tarjoama
sosiaalinen
padoma

- vuorovaikutuksen
voimakkuus

- uskottavuus ja hyva
maine

- fyysinen laheisyys
verkoston
rakentumisen

alkuvaiheessa

Resurssien saatavuus | - allokointipadatosten - késitys saatavilla olevista | - johdonmukaisten
ja viivéstyminen resursseista allokointipaatosten
jakaminen tai puuttuminen (johtaminen) - paasy toisen osapuolen tekeminen
- koordinoinnin puute resursseihin - mukautuminen resurssitarpeiden
- ei pdésya organisaation - joustava resurssien muutoksiin
ulkopuolisiin resursseihin siirtdminen - osapuolia tyydyttavien
- kustannusten hallitsematon (esim. informaatio) ratkaisujen
kasvu - luottamukselliset 16ytdminen
- resurssien liiallinen henkilokohtaiset - yhteinen nakemys
sitoutuminen suhteet (esim. yhteiset resurssitarpeesta
- epérealistiset panos/tuotos- harrastukset ja kaytosta
odotukset jamuut - yhteisten resurssien lapinakyva
- tarpeellisen informaation epéviralliset tapaamiset) ohjaaminen
siirron - toisen osapuolen - tulevaisuuden resurssitarpeiden
estdminen resurssien ennakointi
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Riippuvuuden
hallinta

Verkostoyhteistyon

osaaminen

- toimintaymparistdn nopea

muuttuminen

- kilpailu samoista resursseista

- osapuolten resurssien
samankaltaisuus

- epéselvyydet asemasta ja
roolista
- yhden osapuolen liian
hallitseva
asema

- hallitsematon epasymmetria

- opportunismi

- epéselva riippuvuussuhde

- vastuun ja vallan
hamartyminen

- pelko autonomian
menettdmisesté

- keskinéinen kilpailu
verkostoyhteistydssa

- liiallisen riippuvuuden
syntyminen

- epatietoisuus
verkostoyhteistyon

tilasta ja tulevaisuudesta

- kyvyttdmyys oppia toisilta

osapuolilta

- kyvyttdmyys reagoida
verkostoyhteistydhon
vaikuttaviin

muutoksiin

- ennakoimaton kayttaytyminen

- verkosto-osaamisen tarkeyden

aliarviointi

- totuttujen toimintatapojen

toistaminen (poisoppiminen)
- kyvyttdmyys hyddyntad omia
ja

toisten verkostoja

- kyvyttdmyys ottaa huomioon

toisten osapuolten edut
- ylivarovainen toiminta
- virheiden valttdminen

arvostus

- molemminpuolinen
ymmarrys
resurssitarpeesta

- osapuolten resurssien
taydentavyys

- uniikit resurssit

- positiivinen
riippuvuussuhde

- tasavertaisuus

- vapaaehtoisuus

- riittdva yhteydenpito

- suhteen kesto korreloi
positiivisesti
liiketoimintaan

- suhteen vakaus

- kyky hyodyntaa toisten
osapuolten
resursseja

- molemminpuolinen
antaminen ja
saaminen

- toisiaan tukevat
moninkertaiset
sosiaaliset

verkostosuhteet

- toisen osapuolen
verkostoyhteistydn
intressien
tunnistaminen ja
arvostaminen

- sosiaaliset taidot

- kyky sanoittaa ja viestia
hiljaista
tietoa

- epdonnistumisten
hyvéksyminen
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- todelliset resurssipanostukset

yhteisty6hon / ajanjakso

- verkostosuhteiden

kokonaisuuden
ymmartaminen

- pitkdjénteinen tavoiteasetanta

- kannustavan vaatimustason
madrittely

- jatkuva sopiminen nakopiirissa
olevasta

- luottamuksen aktiivinen
rakentaminen
ja yllapitaminen

- hallittu riskinotto

- suotuisten olosuhteiden

hyddyntaminen

- yhteisty6té vaativien
tavoitteiden
rakentaminen
(visiointikyvykkyys)
- patevyysedun tunnistaminen
resurssien yhdistdmisesta
- monenkeskeisyyden
ymmartaminen
(esim. millainen
osaamiskokonaisuus
kaytossa)



Verkostoyhteistydssa
tapahtuvien
muutosten hallinta

Taulukko 7 rakentuu taulukoista 2-6.
esiintuomista verkostoyhteistydn toimivuuteen ja onnistumiseen vaikuttavista tekijoista.
Edellytykset jasentdvat verkostoyhteistyon rakentumisen erityisvaatimuksia ja osoittavat,
mitd verkostoyhteistydn osapuolten on saatava aikaan uudella tavalla. Tahto tehda
verkostoyhteistyota generoi yllattdvankin paljon pohdittavaa, valittavaa, paatettdvad ja
ennen kaikkea kehitettdvad verkostoyhteistydn osapuolille. Muutama tekija esiintyy

useammassa taulukon solussa, esimerkiksi henkildkohtaiset suhteet ovat tarkedssa roolissa

- oman osaamattomuuden
peittely
- jakamisen pelko

- etéisyydet otetaan huomioon
puutteellisesti tai puuttuu
osaamista
etéisyyksien hallitsemiseksi
(maantieteelliset,

psykologiset,
sosiaaliset ja kulttuurilliset)

- yli- tai alireagointi

- luottamusvajeen syntyminen
(kateus ja epaluulot,
opportunismi,
muutosvastarinta)

- epétietoisuus yhteistydn
erilaisista
vaihtoehdoista

- toimintaympariston heikko

ennakointi

- virheista oppiminen ja

onnistumiskokemusten

jakaminen

- omien ja toisten

verkostojen

hyddyntaminen

- verkoston

tydskentelytapojen

avoimuus

- erilaisuuden

hyvaksyminen

- uusiutumiskyky

- positiiviset odotukset

(luottamus
verkostoyhteistyon

tulevaisuuteen)

- henkil6kohtaisiin

suhteisiin
tukeutuminen (sosiaaliset
kytkokset)

- neuvotteleva toimintapa

- panostustarpeen

tunnistaminen

- kokemus yhteistydn
onnistumisesta
tai epdonnistumisesta (hiljainen
tieto)
- kokonaisriskin hajauttaminen

- onnistumisten tavoittelu

- strateginen nakemys ja
tavoitteiden
uudelleen maérittely

- oman verkostoaseman
séénnollinen arviointi

- muutosten vaikutusten arviointi
yhteistyolle

- yhteistydlle kriittisen tiedon
véliton
jakaminen

- uusien ideoiden tuottaminen
yhdessé

- toimintaympdriston
seuraaminen ja
kehittdmiskohteiden
tunnistaminen

- teknologian valjastaminen
tukemaan muutosta

Se toimii yhteenvetona verkostokirjallisuuden

seké verkostosuhteen luomisessa etté resurssien saatavuudessa ja jakamisessa.
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2.2 Verkostoyhteistyon johtaminen

Verkostojohtamisen tutkimukseen tutustumalla pyritddn saamaan kasitys siitd, mité
verkostojohtamisesta tiedetddn verkostoitumisen alkuvaiheessa ja millaisia johtamisen
vaatimuksia alkuvaiheeseen liittyy. Verkostojen johtamista alettiin tutkia enemman 1990-
luvulta I&htien, varsinkin julkisten organisaatioiden verkostotutkimuksen piirissa (Provan &
Lemaire, 2012). Siten verkostojohtamisen tutkimus on edelleen suhteellisen nuori
tutkimusalue (Saz-Carranza & Opina, 2010). Verkostojohtamisen tutkimukset ovat melko
yksimielisia verkostosta saatavasta edusta, jota ei voi saavuttaa muulla tavalla (Provan &
Kenis, 2008). Verkoston johtamiseen liittyvista tekijoistd, johtamisen onnistumisesta ja siité,
miten johtaminen verkostossa tapahtuu kaytannossé, ei ole syntynyt selkedd yksimielisyytta
verkostojohtamisen tutkimuksessa (ks. esim. Huxham & Vangen, 2000; Sullivan ym., 2012;
Miiller-Seitz, 2012).

Huxham ja Vangen (2000) nostivat esiin sen, ettd verkoston toimintaa ei saada
suunnitelmista kaytantéon (ks. myods Thompson & Perry, 2006; Provan & Lemaire, 2012).
relevantteja aikaansaamaan johtamista kdytanndssd. Taman tutkimukseni kannalta
mielenkiintoista on etsid vastausta juuri td4hdn ongelmaan, millainen johtaminen edistaa

heterarkkisen organisaatioverkoston muotoutumista?

2.2.1 Verkostojohtamisen méaritelmat

Tutkijat korostavat eri asioita madaritellessédn verkostojohtamista. Larson (1992) nakee
sosiaalisen ulottuvuuden ja vuorovaikutuksen organisaatioiden valilla merkittavimmiksi
tekijoiksi verkostojohtamisessa kuvatessaan verkoston muotoutumisprosessia. Heikkinen ja

Tahtinen (2006) kuvaavat verkostojohtamisen sdannollising ja tarkoituksellisina toimintoina
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verkostossa tavoitteiden saavuttamiseksi. Doz ym. (2000) rakentavat tutkimuksessaan
toimenpidekokonaisuuksien prosessimallin, jonka avulla onnistunut verkostojohtaminen
voidaan toteuttaa. He Kkorostavat muotoutumisvaihetta edeltdvien mahdollisuuksien
toteutumista. Verkostoitumisen mahdollistavat  toimintaympariston  vaikutus
organisaatioiden keskindiseen riippuvuuteen, yhteisen intressin ndkeminen ja yhteistyon
ké&ynnistéva toimija (emt.). Heikkinen ym. (2007) nakevat verkostojohtamisen roolien kautta
tapahtuvaksi toiminnaksi. Moller ja Jarvensivu (2009) ndkevat verkostojohtamisen
toiminnot nelitasoisena epavarmuuden johtamismallina. Heidan verkostojohtamismallinsa
tasot ovat perustason johtaminen, toimintotason johtaminen, tehtdvatason johtaminen ja

roolitason johtaminen.

Onnistunut verkostotoiminta on todettu monissa aikaisemmissa tutkimuksissa hyvaksi
tavaksi kehittdd organisaatiota (ks. esim. Lechner ym., 2006). Ennen kuin tdhan paéstaan,
verkoston jasenten on ratkaistava verkostojohtamisen toimet. Muotoutumisvaiheen
verkostojohtamisen toiminnoissa on kyse siitd, ettd kahden tai useamman toimijan hallussa
olevaa informaatiota tai muita resursseja siirretddn tietoisesti yhteiseen kayttdon verkoston
kaynnistysvaiheessa. Tahan toimintaan liittyy johdettavia toimintoja, jotka eivét ole oman
kontrollin alaisuudessa (Batjargal, 2006; Mole & Koeght, 2009).

Verkostojohtaminen tarkoittaa tutkimuksessani toimintaa, jolla asioita saadaan tapahtumaan
tiettyyn suuntaan verkostoyhteistydsséd (Huxham & Vangen, 2000: 165). Tarkastelussa on
syytd erottaa k&ynnistysvaihe ja toiminta verkostossa kdynnistymisen jalkeen. Tamén
tutkimuksen kannalta aikaisemman verkostotutkimuksen kiinnostavin asia on verkoston

ké&ynnistysvaiheen verkostojohtaminen.
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2.2.2  Verkostojohtamiseen vaikuttavat tekijét

Verkostojohtamisessa on kyse organisaatioiden valisten suhteiden johtamisesta. Verkoston
kaynnistysvaiheessa organisaatioiden on ymmarrettdva, miten verkostoituminen vaikuttaa
oman organisaation toimintaan ja mitka tekijdt on otettava huomioon verkostojohtamisen
rakentamisessa. Organisaatioiden on tunnistettava, mitd ndma tekijat vaativat itseltd ja miten
niihin voidaan vaikuttaa, miten niitd voidaan ohjata tai hallita. Ensimmainen huomioitava
tekija on verkostojohtamisen ja organisaation johtamisen ero. Verkostojohtamisesta puuttuu
kaskyvalta, joka organisaation johtamisessa on kaytossd (Hakansson & Ford, 2002;
Jarvensivu & Moller, 2008). Toinen merkittdva verkostojohtamiseen vaikuttava tekija on

verkoston rakenne ja kolmas on verkoston muotoutumisvaihe.

Vaikuttamisella tarkoitetaan toimia, joilla organisaatio pyrkii saamaan toisen osapuolen
toimimaan ja tekemaén muotoutumisvaiheeseen liittyvia valintoja ja paatoksia niin, ettd ne
edistdvat (myos) vaikuttajan etuja (vrt. Ritter ym., 2004). Organisaatiot ké&yttavat
vaikuttamiseen monia tapoja. N&md tavat eivéat aina ole myonteisia tai ristiriidattomia
vaikuttamisen kohteena olevalle organisaatiolle (Huxham, 1996; Hakansson & Ford, 2002;
Vangen & Huxham, 2003a; Kohtaméki ym., 2006). Organisaation sisall& johtaminen
voidaan jarjestdd kaskyvaltaan perustuen. Verkoston muodostumisvaiheen dilemma on
johtamisen siirtdminen oman organisaation ulkopuolelle. Tdman rajan ylittdminen tarkoittaa
késkyvallan paattymistd. Organisaatiolle j&& johtamiskeinoksi vaikuttaminen eri

muodoissaan ja sopiminen verkostoyhteistyon hallintatavasta.

Toinen verkostojohtamiseen vaikuttava tekijd on verkoston rakenne. Etabloituneissa
verkostoissa muun muassa verkoston suhteiden kokonaisuus (Lechner ym., 2006),
arvonluontilogiikka (Moller & Rajala, 2007), keskindisriippuvuuksien tasot (Aggarwal ym.,

2011) ja tarjolla olevat hyodyt (Sytch ym., 2011) ja verkoston muoto tai tyyppi (Oinas &
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Packalén, 1998; Varamaki & Vesalainen, 2003) vaikuttavat siihen, miten yksittainen
organisaatio haluaa osallistua verkostojohtamiseen ja miten kykenee siihen. Verkoston
rakenne siséltad tekijoitd, joiden avulla organisaatiot voivat muokata keskindisié suhteitaan
ja ndihin suhteisiin liittyvad valtaa ja toimintaa. Lisdksi rakenne selventid verkoston
kéytettavissa olevat resurssit. (Huxham & Vangen, 2000.) Muotoutumisvaiheessa
verkostolla ei ole vield rakennetta. Verkostoitumisprosessiin osallistuvien organisaatioiden
on kuitenkin tehtdva ehdotuksia ja pé&atoksié siitd, minkélaisella verkostorakenteella tai
hallintamallilla ne koordinoivat verkostoyhteistydssd tapahtuvia toimenpiteitd ja
keskindisissé suhteissa tapahtuvia muutoksia, ristiriidat mukaan lukien (Provan & Kennis,
2008).

Johtamistapa on todennékdisesti erilainen riippuen siitd, onko muotoutumassa oleva
verkosto rakenteeltaan vertikaalinen (ks. esim. Andreosso-O”Callaghan & Lenihan, 2008;
Nambisan & Sawhney, 2007) vai heterarkkinen (ks. esim. Neerdgaard & Ulhoil, 2006),.
Esimerkiksi vertikaalisessa karkiyritysverkostossa niin sanotulla karkiyritykselld on
vahvempi asema johtaa toimintaa (Kohtamaki, 2005) kuin heterarkkisessa verkostossa, jossa
osapuolet ovat tasavertaisemmassa asemassa (Huxham & Vangen, 2000). Myds se on
merkittdvad, tarkastellaanko kahdenvélisida vai monenkeskeisid suhteita. Kahdenvalisissa
suhteissa organisaation voi olla yksinkertaisempaa kayttaa vaikutusvaltaa johtamisen roolien
(johtaja/seuraaja) maérittelyyn (vrt. Alajoutsijarvi ym., 1999; Kohtamaki ym., 2006) kuin
monenkeskeisissa suhteissa, joissa organisaation on pystyttava toteuttamaan vastavuoroista

vaikuttamista (vrt. Vangen & Huxham, 2003a).

Kolmanneksi verkostojohtamiseen vaikuttaa se, missd kehitysvaiheessa verkosto on.
Tutkimukseni kannalta tarkein vaihe on muotoutumisvaihe. Verkostossa tapahtuva
verkostojohtaminen  eroaa  muotoutumisvaiheen  verkostojohtamisesta.  Valmiissa
verkostossa organisaatioille on syntynyt asema verkostorakenteeseen ja suhteita, joita

muotoutumisvaiheessa ei vield ole tai joita ei kdytetd yhteistoimintaan, jota verkostoitumisen
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aloittamisella tavoitellaan. Toiminnassa olevassa verkostossa organisaatiolle on myos
muotoutunut erilaisia rooleja (Heikkinen ym., 2007) ja mahdollisesti johtamistoimintoja ja -
tapoja, joista kdynnistysvaiheessa ei vield tiedetd. Johtamistoiminnot ovat erilaisia riippuen
siitd, missd kehityksen vaiheessa verkosto on (vrt. Méller ym., 2005; Heikkinen & Téhtinen,
2006; Ramos ym., 2013).

Kuten huomataan, organisaatioiden on huomioitava verkostojohtamiseen vaikuttavat tekijat
verkoston kaynnistysvaiheessa. Tutkimuksessani keskitytddn muotoutuvan verkoston
sisdisiin  tekijoihin  verkostojohtamisen syntymisen yhteydessd. On selvad, etta
verkostojohtamisen  aikaansaamiseen  vaikuttavat —myds mukaan l&hteneiden

organisaatioiden ulkopuolinen toimintaympadristd (ks. esim. Ramos ym., 2013).

2.2.3 Verkostoyhteistydn kdynnistaminen

Verkostokirjallisuus ehdottaa eri vaihtoehtoja verkostoyhteistyon kdynnistamiseksi. Larson
(1992) tutkii yhteistyota yritysten kahdenvélisten suhteiden rakentumisena. Tutkija selvittéa,
miten yhteistyon kontrolli on jérjestettavissa téssd kontekstissa. Larson (emt.) jakaa
yhteistyén muotoutumisprosessin  kolmeen osaan: vaihdon reunaehdot, suhteen
rakentamisen edellytykset sek& integrointi ja kontrolli. Doz ym. (2000) ovat mallintaneet
organisaatioiden alkuvaiheen verkostoitumiselle vaihtoehtoiset reitit: muotoutuva prosessi
(emergent) ja johdettu prosessi (engineered). Reitit ovat ideaalityyppejd. Heikkinen ja
Tahtinen (2006) ovat jatkokehittaneet Dozin ym. (2000) prosessimallia. Tutkijat erottavat
toisistaan verkostoitumisen edellytykset ja verkostoitumisen toteuttamisprosessit. Verkoston
lahtdtilanteessa tarvitaan verkostonkutoja, jaettu intressi ja keskindinen riippuvuus, jotta

verkostoitumisen yhteinen toiminta kdynnistyy. (Heikkinen & Téhtinen, 2006.)
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Larsonin (1992) kolmivaiheinen verkostoitumismalli on esimerkki tutkimuksessa yleisesté
vaihemallista hahmottaa verkoston muotoutumista. Hénen mukaansa vertikaalisissa
kahdenvélisissa suhteissa korostuu verkoston muotoutumisprosessin johtamistoimintoina
kontrollointi ja koordinointi suhteen vaihdannan rakenteissa. Ké&ynnistysvaiheessa
henkildiden ja organisaatioiden maineella sekd aikaisemmilla suhteilla on merkitysta
yhteistydn mahdollistamiseksi ja epdvarmuustekijoiden vahentdmiseksi. Osapuolten on
pyrittdva  kdynnistymisvaiheessa vahentdmdan suhteeseen mahdollisesti liittyvia

epavarmuustekijoita seka tuotava esiin odotukset ja tahtotila tehda yhteisty6ta. (Emt.)

Larsonin (emt.) mallin toiseen vaiheeseen kuuluvat “koeaika”, molemminpuolinen
taloudellinen hyoty ja kokoonkutsujan rooli. Tassd vaiheessa osapuolet osoittavat
sitoutumistaan ohjeisiin, sdéntdihin, selkeisiin odotuksiin ja vastavuoroisuuteen ja osoittavat
luottamusta toisille osapuolille. Osapuolten on ymmarrettdvd yhteistyosta saatava
molemminpuolinen etu, jotta prosessi Kkehittyy. Kehittymisen varmistamiseksi
organisaatioiden on ensimmaisen vaiheen sosiaalisen kontrollin jalkeen rakennettava
yhteisten toimintojen koordinointi. (Emt.) Larsonin mallissa korostuu alkuunpanijan rooli
suhteen rakentamisessa, eli sen voidaan sanoa olevan johdettu malli. Tutkija itse kutsuu
johtamista suhteen hallinnaksi (governance). Kolmannessa vaiheessa, jonka voidaan katsoa
liittyvan jo verkoston sisall tapahtuvaksi toiminnaksi, Larson (emt.) tuo esiin operatiivisen

ja strategisen toiminnan integroinnin ja koordinoinnin seké sosiaalisen valvonnan (vrt. emt.).

Doz ym. (2000) ja Ring ym. (2005) ovat mallintaneet alkuvaiheen verkostoitumiseen kolme
vaihtoehtoista reittid. Muotoutuvassa prosessissa (emergent) osapuolia vetda yhteen késitys
yhteisestd tavoitteesta vastauksena toimintaympariston muutoksiin. Nailla verkostoilla on
taipumus jaadé heikoiksi ja purkautua, koska verkostoihin kuuluu Kilpailijoita. Johdetussa
prosessissa (engineered) kokoonkutsuja tuo osapuolet yhteen luomalla yhdistavan agendan.
N&ma verkostot ovat kestdvampid, jos osapuolet ovat riittdvan erilaisia. (Doz ym., 2000.)

Upotetut prosessit (embeded) synnyttavat nopeasti verkostoja, koska osapuolilla on
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ennestddn vahvat sosiaaliset ja strategiset suhteet, joita hyddyntéen yhteinen tilannekuva ja

tavoite syntyvat helpommin (Ring ym., 2005).

Doz ym. (2000) mallintavat muotoutumisprosessin empiirisesti. Prosessi koostuu
toimenpidekokonaisuuksista, jotka vaikuttavat verkostoitumisreitteihin.
Toimenpidekokonaisuuksia on yhdeksén: toimintaympériston vaikutus organisaatioiden
keskindiseen riippuvuuteen, samansuuntaiset intressit, yhteistyon kdynnistava toimija, jaettu
nékemys, osallistujien hankinta, odotukset tulevasta, verkoston rakenne, oppiminen sekd
sitoutumisen vahvistuminen (emt.). Tutkimukseni empiirisessd kohdeverkostoyhteistydssa
organisaatiot ovat jo I0yténeet toisensa ja muodostaneet yhteisen késityksen tavoitteista. On
kuitenkin huomattava Heikkisen ja Tahtisen (2006) tutkimustulos, jonka mukaan verkoston
toimijat palaavat aiempiin toimintoihin tilanteen muuttuessa. Keskindisriippuvuus
toimintaympéristostd  tarkoittaa, ettd organisaatiot  kokevat  yhdensuuntaisen
toimintaympériston paineen muuttaa toimintaansa, mutta yksin selvidminen muutoksesta
epéilyttdd. Samansuuntainen intressi tarkoittaa organisaatioiden tavoittelemien etujen
yhdistamista siten, ettd osapuolet kokevat pystyvansa ennakoimaan omalle organisaatiolle
syntyvan edun. Yhteistydn kéynnistdva toimija on voima, joka vetdd osapuolet mukaan
yhteistyon rakentamiseen. (Doz ym., 2000.) Heikkisen ja Téhtisen (2006) mukaan
organisaation on saatava ndmé kolme muotoutumisvaiheen toimintoa toteutumaan, jotta
yhteisty6 kaynnistyy Dozin ym. (2000) mallin kuuden muun toimenpidekokonaisuuden
kautta. Nait4d toimenpidekokonaisuuksia Heikkinen ja Tahtinen (2006) kutsuvat

alaprosesseiksi.

Verkostoitumisprosessin toimenpiteitd voidaan Dozin ym. (2000) mukaan organisoida
johdetusti ja/tai itseorganisoituen. Johdetussa mallissa on kokoonkutsuja, jonka térkein
tehtdvd on toimia laukaisevana tekijdnd muotoutumisvaiheen alkumetreilld. Johdetussa
prosessissa johtaminen korostuu, koska osapuolilla ei ole ilmeisid jaettuja intresseja ja

keskindiset riippuvuussuhteet ovat heikot. ltseorganisoituvassa prosessissa, jota tutkijat

79



kutsuvat muotoutuvaksi prosessiksi, riippuvuus ymparistosta ja samansuuntaiset intressit
ovat vahvasti linkittyneina toisiinsa. Tall6in korostuu organisaatioiden oma aktiivisuus, jotta
asiat etenisivat. (Emt.) Yksittainen organisaatio ei saa kuitenkaan ottaa liian vahvaa asemaa,
vaan sen tehtdvd on koordinoida kaynnistysvaiheen toimintoja. Tutkijoiden mallinnus
perustuu onnistuneisiin verkostoitumisprosesseihin, ja siksi he kehottavat tutkimaan, miten

verkostoituminen tapahtuu ep&onnistuneissa verkostoitumisprosesseissa (emt.).

Heikkisen ja Téhtisen (2006) esittdmdassd prosessimallissa verkoston ké&ynnistysvaihe
néhdaan tietoisena toimintana. Mallissa oletetaan, ettd jokin taho kdynnistdd verkoston
muotoutumisen. Epdselvaksi kuitenkin ja&, miten verkostonkutojan rooli syntyy. Jos muiden
intressi ja/tai keskindisen riippuvuuden taso on alhainen, verkostonkutojan tehtdvana on
Ioytdd oikeat organisaatiot ja houkutella ne mukaan. Tutkijat erottavat toisistaan
verkostoitumisen edellytykset, verkostonkutojan roolin ja alaprosessit. Verkostoyhteistyon
kaynnistyminen tapahtuu alaprosesseissa. (emt..) Heikkisen ja Tahtisen (Emt.) tutkimus
osoittaa, ettd alaprosessit voivat tapahtua samanaikaisesti tai toimijat voivat palata
aikaisempaan prosessiin mythemmassé vaiheessa. Tutkijoiden mallinnus kyseenalaistaa
perinteisimmat lineaariset verkostoitumismallit ja todentaa empiirisesti syklisemmat

kéasitykset verkostoitumisesta (emt.; vrt. Ring & van de Ven, 1994; Valkokari, 2009).

Verkostoitumisen prosessimallit antavat kasityksen siitd, miten organisaatioiden yhteisen
toiminnan alue muotoutuu. Ne Kkertovat, mitd organisaation pitdd tehdd verkoston
kéynnistymisvaiheessa. Epaselvéksi kuitenkin jaa, miten osallistuva organisaatio integroi
toimintaansa verkostoyhteistyohon. Toiseksi verkoston muotoutumista késittelevét
tutkimukset kohdistuvat onnistuneisiin prosesseihin, joissa verkostoitumisen polku kehittyy
(Doz ym., 2000; Heikkinen & Té&htinen, 2006). Verkostoituminen ei kuitenkaan aina kehity
positiivisesti (vrt. Greve ym., 2010).
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2.2.4 Verkostojohtamisen toiminnot ja roolit

Verkostojohtamisessa on huomioitava ensimmadiseksi, miten organisaatioiden toiminta
saadaan linkitettyd verkoston muotoutumisvaiheeseen. Jarvensivu ja Méller (2009) ovat
luoneet  verkostojohtamisen  kokonaisvaltaisen  viitekehyksen,  joka  perustuu
verkostojohtamisen erityispiirteisiin ja johtamisopeista lainattuihin johtamisen tasoihin.
Tutkijat tarkastelevat verkostojohtamista neljasta eri nakodkulmasta: johtamisen roolit,
johtamistehtévét, johtamistoiminnot ja johtamisen tavoitteet (emt.). Taman tutkimuksen
kannalta kiinnostavimmat nékokulmat ovat johtamistoiminnot ja johtamisen roolit.
Heikkisen ym. (2007) empiirinen tutkimus osoittaa, ettd verkostoon kehittyy useita
toimijarooleja, jotka verkoston jésenet voivat ottaa tai rakentaa omalla toiminnallaan
verkoston toiminnan kehittyessa. Provan ja Kenis (2008) tarjoavat verkoston toiminnan
varmistamiseksi hallintamallia. Tutkijat tuovat esiin kolme eri hallinnan mallia, joita
toimivat verkostot kéyttdvat. Ne ovat itseohjautuva verkosto (Participant-Governed
Network), johtavan organisaation verkosto tai veturiverkosto (Lead-Organization —

Governed Network) ja hallintoyksikkdverkosto (Network Administrative Organization).

Jarvensivu ja Mdller (2008) olettavat johtamistoimintojen olevan geneerisid. On siten syyté
olettaa, ettd ne soveltuvat myds muotoutumisvaiheen johtamiseen, vaikka tutkijat eivét
tarkastelekaan sité erikseen. Jarvensivu ja Moller hyddyntavat viitekehyksessaan Agranoffin
ja McGuiren (2001) johtamistoimintoja, jotka ovat viitekehystdminen, aktivointi,
mobilisointi ja koostaminen (emt.). Viimeinen toiminto ei ole merkittdva tdman tutkimuksen
kannalta, koska se ei liity verkostoyhteistyon kaynnistymiseen vaan on ajallisesti toimivan
verkostoyhteistydn johtamistoiminto. Verkostoitumisprosessin kaynnistdmiseen sen sijaan

tarvitaan kolmea ensimmaista johtamistoimintoa.

Viitekehystdminen on toimintaa, jossa osapuolet sopivat johtamisen sdannot ja kehittavét
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toiminnan rakennetta sisdltden sitoutumisen rakentamisen (emt.). Agranoff ja McGuire
puhuvat verkoston johtajasta, jonka on luotava muille ymmarrys tai visio toiminnan
tarkoituksesta. Tutkijat eivat tarkoita suunnitelmien tekoa vaan vuorovaikutusta ja
neuvotteluja osapuolten kesken. Verkostonkutoja etsii heikkoja signaaleja, joista saisi tietoa
organisaatioiden valisistd riippuvuussuhteista ja samansuuntaisista intresseistd toimia
yhdessd. Viitekehystdmisessa johtavan organisaation tehtdvd on tunnistaa osapuolten

samansuuntainen intressi. (Emt.)

Tallainen kokoonkutsujan rooli on verkostoitumisen prosessimalleissa johdetun
verkostoitumispolun tunnusmerkki (Doz ym., 2000; myds Heikkinen & Tahtinen, 2006).
Myo6s Larson (1992) nékee organisaation roolin suhteissa tapahtuvan toiminnan
koordinointina, jonka tarkoitus on Kartoittaa tarvittavia toimenpiteitd. Jonkun on otettava
alkuunpanijan rooli. Johtavan organisaation tehtdvand on kontrolloida ja koordinoida, ettd
sovitut asiat, kuten sitoutuminen, saénnot ja vastavuoroisuus, toteutuvat sovitulla tavalla

(emt.).

Aktivoinnilla tarkoitetaan, ettd verkostojohtaja etsii ja rekrytoi sopivia organisaatioita
verkostoon (Agranoff & McGuire, 2001). Keskeistd on I0ytdd organisaatiot, joilla on
riittdvat ja oikeanlaiset resurssit suhteessa verkoston viitekehystdmiselld luotuun
tarkoitukseen (emt.). Heikkistd ja Tahtista (2006) mukaillen aktivoinnissa korostuu
sitouttajan ja tukijan rooli. Kun organisaatioiden vélinen keskindisriippuvuus on matala,
verkostoituminen ei kdynnisty ilman aktiivista verkottajaa (emt.; Doz ym., 2000). Aktivointi
tarkoittaa ndin ollen, ettd verkostojohtajan nékokulmasta johdettavana voi

muotoutumisvaiheessa olla useita kahdenvélisia suhteita.
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Mobilisoinnin johtamistoiminnossa verkostojohtaja pyrkii sitouttamaan osapuolet ja
ulkopuoliset sidosryhmaét verkostoitumisprosessiin (McGuire, 2002). Johtamistoiminnossa
korostuu verkostojohtajan kyky viestid yhteistyon tarpeesta ja eduista mukaan kutsutuille
organisaatioille ja suostutella niitd aloittamaan verkostoyhteistyd (Heikkinen & Tahtinen,
2006). Mobilisointi ei paaty muotoutumisvaiheeseen. Varsinkin heterarkkisissa verkostoissa
koordinoijan on vahvistettava osapuolten sitoutumista jatkuvasti (Vangen & Huxham, 2000;
Huxham, 2003).

Viitekehystamiselle, aktivoinnille ja mobilisoinnille on johtamistoimintoina yhteista se, ettd
tutkijat kuvaavat ne verkostojohtajan tai verkostonkutojan rooliin  kuuluviksi.
Verkostonkutojan on kuitenkin saatava organisaatioiden hyvaksynta johtamistoimilleen.
Tutkimuskirjallisuudessa tdmé& johtamistoimintoja “vastaanottavien” organisaatioiden
nékokulma jaa kuitenkin piiloon. On selvég, ettd onnistuakseen johtaminen edellyttdd myos
toimenpiteitd osallistujilta itseltddn. Herdd kysymys, miten organisaatio rakentaa seuraajan

roolin niin, etté se tuottaa hydtya organisaatiolle.

Verkostojohtamisen tutkimuksessa verkostojohtamisen maéritelmd (management, Kks.
Heikkinen & Tahtinen, 2006) erotetaan verkoston hallinnan maéritelmasta (governance, ks.
Provan ja Kenis, 2008). Provan ja Kenis (emt.) tarkastelevat verkostoitumista verkoston
hallinnan n&kokulmasta. Hallinnalla he tarkoittavat organisaatioiden sopimaa
rakenneratkaisua hoitaa verkostoyhteistyon koordinointia. Tutkijat méaérittelevat kolme
ideaaliratkaisua hallintaan. Ensimmadisessa mallissa yksittdinen johtava organisaatio
hallinnoi verkostoa muiden puolesta. Se osallistuu samalla myds siséllolliseen
yhteistoimintaan. Verkoston ulkopuoliset nédkevat johtavan organisaation mielell&dan
verkoston edustajana, vaikka téstd ei olisi siséisesti sovittukaan. Muiden resurssivaraus
hallintoon jaa vahdiseksi, mutta verkoston on péatettdvd, miten veturiyritysta
kompensoidaan hallintopalvelusta. Muut verkoston organisaatiot voivat Kkeskittya

sisall6lliseen yhteistoimintaan johtavan organisaation ohjauksen mukaisesti. (Emt.) Toisessa
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mallissa verkosto voi perustaa erillisen yksikén hallinnoimaan verkostoyhteistyota.
Hallintoyksikko tai hallintohenkild ei osallistu varsinaiseen toimintaan vaan huolehtii
koordinointitehtavistd verkoston organisaatioiden kahdenvalisissé suhteissa. Tama taho
my06s edustaa verkostoa ulospdin. Kolmannessa mallissa tutkijat puhuvat itseohjatusta
tavasta hallita verkostoa. Itseohjaus vyoryttad kaiken koordinointivastuun organisaatioille ja
on siksi jokaiselta organisaatiolta paljon koordinointiresursseja vaativa ratkaisu. Itseohjaus
toteutuu, kun organisaatiot pystyvat sopimaan yhdessa vuorovaikutusrutiinit ja pitdmaan
niitd aktiivisesti ylld. Koska verkosto voi tehdd paatokset vain yhdessd, jokaisen
organisaation on resursoitava hallintoa ja ndin ollen toimittava aktiivisesti ohjausroolissaan.
Riittdvan enemmistdn on sitouduttava itseohjaukseen, jotta organisaatiot saavat

hallintamallin toimimaan. (Emt.)

Provan ja Kenis (emt.) eividt puhu johtamisesta. He eivdat myosk&an ota kantaa
verkostoyhteistydn muotoutumisvaiheeseen vaan puhuvat verkostossa tapahtuvasta
hallinnoinnista. He ovat kiinnostuneita tietdimaén, miten hallintamalli ylip4d4tdan saadaan
aikaiseksi verkostoitumisprosessissa (emt.). Otin hallintamallit tahan tutkimukseen mukaan,
jotta  saataisiin  késitys  verkostojohtamisen ja  verkoston hallinnan erosta
verkostoitumisprosessissa. Hallinnan rakenteet ja koordinointisddnndt ovat tulosta niitd
edeltaneestd organisaatioiden yhteistoiminnasta. Ne eivat synny itsestdan (Provan & Kennis,
2008).

Toinen kiinnostava nakékulma Jarvensivun ja Mollerin viitekehyksessé (2008; 2009) ovat
johtamisroolit. Tutkijat olettavat niiden rakentuvan paasaantoisesti tilanteesta riippuvaisesti,
mutta geneerisempidkin rooleja voi empiirisessa tutkimuksessa 10ytya (Jarvensivu & Moller,
2009). Tutkijat pohjaavat roolikasityksensd Minzbergin roolijaotteluun, jossa
johtamistehtdvat tapahtuvat vuorovaikutus-, informaatio- ja paéatoksentekorooleissa
(Jarvensivu & Moller, 2008). Tutkimukseni kannalta johtamisroolien monipuolisuus on

kiinnostava aihe. Verkostoitumisen prosessimalleissa korostuu johtavan organisaation tai
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verkostonkutojan aktiivinen rooli. Johtaja, tarvitsee seuraajia. Heterarkkisessa verkostossa
seuraajan roolin ottaminen ei ole itsestddn selvaa itsendisille organisaatioille (Huxham &
Vangen, 2000). Tama jad yleensa vahemmaélle huomiolle sekd verkostoitumisen

prosessimalleissa ettd verkostojohtamisen toiminnoissa.

Heikkinen ym. (2007) I6ysivat empiirisessé tutkimuksessaan kolme mahdollisesti geneeristé
verkostoroolia: verkonkutoja, puolestapuhuja  ja sovittelija. Tutkijoiden
pitkittaistutkimuksessa tuli esiin yhteensa 12 roolia, joissa toimien organisaatiot toteuttivat
verkostojohtamista. Kyse oli vapaaehtoisten toimijoiden muodostamasta verkostosta.
Palvelukehittamisverkosto kehittyi palvelun kaupallistamiseen viiden vaiheen kautta.
Tutkimus osoittaa, ettd organisaatiot siirtyvat roolista toiseen. Ne organisaatiot, jotka
paasivét eteenpdin ideointivaiheen hakijaroolista, toimivat 2—6 roolissa seuraavien vaiheiden
aikana. Ideointivaiheessa verkostonkutojan rooli oli olennainen. Verkostoitumisen
etenemiselle tarkeéa oli se, ettd muut kuin johtavassa verkostonkutojan roolissa toimineet
organisaatiot pystyivat nopeasti siirtymddn ideointivaiheesta suunnitteluvaiheeseen ja

luomaan siind itselleen aktiivisen roolin jattaen passiivisemman hakijaroolin pois.

Néissa rooleissa kukin organisaatio pystyi vaikuttamaan verkoston vuorovaikutukseen.
Heikkinen ym. (emt.) luokittelevat roolit verkosto- ja tehtavatasoon kuuluviksi. Jako kuvaa
sitd, ettd roolissa toimiva yritys voi toiminnallaan vaikuttaa verkoston tavoitteiden
saavuttamiseen operatiivisesti (tehtdvatason roolit) tai pyrkid vaikuttamaan koko verkoston
toiminnan agendaan ja koordinointiin (verkostotason roolit). Verkostoon syntyvat roolit
voivat perustua siihen, mitd organisaatiot ovat sopineet. Rooleja muotoutuu kuitenkin myos
verkostoitumisen aikana yritysten oman aloitteellisuuden tuloksena. Esimerkiksi verkoston
kokoaja ja suunnittelija ovat muistakin tutkimuksista tuttuja rooleja, joista sovitaan tai jotka
muiden on luontevaa hyvéksyad. Portinvartija ja avustaja ovat verkostoitumisen kautta
rakentuvia rooleja. Tutkijat ndkevat verkostojohtamisen suhteiden kautta tapahtuvana

vaikuttamisena (emt.). T&lla tarkoitetaan johtamista roolien kautta niin, ettd verkoston
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organisaatiot saavat aikaan operatiivista toimintaa, jolla verkostoyhteisty6 tuottaa lisdarvoa
kullekin osallistujalle toisten resursseja hyddyntaen. Roolin muotoutuminen on riippuvainen
organisaation kyvykkyydesté ottaa ja rakentaa rooleja ja vuorovaikuttaa niissa verkosto- tai

tehtévatasolla. (Emt.)

Organisaatioverkostojen dynamiikkaan kuuluu, ettd ne syntyvat, toimivat, muuttuvat ja
purkautuvat erilaisia kehityspolkuja pitkin (Gulati, 1995; Doz ym., 2000; Varamaki, 2001;
Méller ym., 2005; Ring ym., 2005; Provan & Kenis, 2008), mutta verkostojen kehitys ei
seuraa mitadan ennalta maarattya polkua (esim. Heikkinen & Téhtinen, 2006). Tamé vaatii
organisaatioilta huolellista keskittymistd roolivalintoihin. Konteksti ja tilanne vaikuttavat
merkittavasti johtamisen kdytannon toteuttamiseen ja samalla roolivalintoihin. Siind on
otettava huomioon keskindiset riippuvuussuhteet ja osapuolten intressi tehdd yhteistyota
(emt.). Samoin organisaation on itse arvioitava, mihin rooliin oma kyvykkyys ja resurssit
riittdvat. Johtamisen roolin on oltava sellainen, ettd paatoksilla ja valinnoilla syntyy halutun

suuntaisia johtamistoimintoja.

2.2.5 Verkostojohtaminen muotoutumisvaiheessa

Verkostojohtamisen Kkirjallisuuteen tutustuminen paljasti, ettd organisaation liittyminen
alkavaan heterarkkiseen verkostoon on néhtéva prosessina. Esimerkiksi van de Ven (1992)
méadrittelee verkoston muotoutumisprosessin perakkaisiksi tapahtumiksi tai toimintoiksi,
jotka kehittyvat ajassa. Uudempi verkostojohtamisen tutkimus nékee, ettd toiminnot ja
tapahtumat eivat ole ajallisesti kytkeytyneita tiettyyn jarjestykseen ja aikaisempaan voidaan
palata (vrt. Heikkinen & Té&htinen, 2006).
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Verkostoituminen ei ole mekaaninen tapahtumien ketju, joka voitaisiin etuké&teen maaritella
tarkasti, koska siind on useita tuntemattomia tekijoita. Sen vuoksi verkostojohtaminen vaatii
tietyntasoista riskinottokykya verkostoyhteistydohon osallistuvilta organisaatioilta (LaRocca
ym., 2013). Organisaation on ymmarrettdvd ja hallittava omassa organisaatiossaan
verkostoitumisen prosessin aikana tapahtuvia muutoksia. Lisaksi verkoston jasenten on
huomioitava toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset (Mole & Koeght, 2009). Té&ll6in
korostuu organisaation joustavuus muuttaa omaa toimintaansa ja tehda muutoksien vaatimia
paatoksia (Slotte-Koch & Coviello, 2010; Trettin & Weltter, 2011). Joustavuuden
saavuttamiseksi organisaation on ymmarrettdvd, mitd ja miten ollaan tekeméssa uudessa
muuttuneessa tilanteessa, jonka verkostoyhteistyon aloittaminen on synnyttanyt. Tall&
tarkoitetaan organisaation oman toiminnan tietoista ja johdettua toimintaa verkoston

muotoutumisvaiheen péatoksenteossa.

Johtamisen nakokulmasta on tdrkedd ymmaértad, miten kehittynytt& verkostoyhteistyd on tai
ei ole ja mihin suuntaan verkostoyhteistyd voi tilanteessa muuttua. Organisaation on
ratkaistava, miten se vaikuttaa muihin osallistujaorganisaatioihin niin, etta verkostoyhteisty®
kehittyy myonteisesti. Verkostojohtamisessa on huomioitava, ettd verkostoitujat ovat
itsendisida organisaatioita, joilla on oma paatintdvalta. Verkostoyhteistyd edellyttda
organisaation toiminnan avaamista toisten vaikutusvallalle (Hakansson & Ford, 2002).
Verkoston muotoutumisvaiheessa organisaation on pystyttava johtamaan itseddn sisaisesti

ja yli organisaatiorajojen, jotta verkostoyhteistyd onnistuu.

Verkoston muotoutumisvaiheessa verkostojohtamisen vaihtoehdoiksi on tarjottu
organisaatioiden johdettua ja/tai muotoutuvaa toimintaa (Doz ym., 2000; Heikkinen &
Tahtinen, 2006). Samoin tutkimus todentaa, ettd organisaatioiden on Kkehitettava
verkostoyhteistydlle hallintamalli (Provan & Kenis, 2008). Aikaisemman tutkimuksen
avulla syntyykin ymmarrys, millaisilla prosessivaiheilla organisaatio osallistuu

verkostoitumiseen. Tasta huolimatta kriittisiakin dania tutkimuksissa esiintyy. Monet tutkijat
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ovat kaivanneet verkostoyhteistyon tutkimukseen lisdymmarrystd verkoston sisdisista
prosesseista (ks. esim. Parkhe ym., 2006; Jack ym., 2008; Slotte-Kock & Coviello, 2010).
Talla tarkoitetaan ymmarryksen lisddmista siitd, mitd organisaation pit4d huomioida ja miten
tulee toimia, jotta verkostoyhteistyd saadaan kdytdnndsséd toimimaan. Verkoston
toimivuuden ratkaisemiseksi useat verkostotutkijat puhuvat verkostojohtamisen puolesta,
jotta verkoston jasenet saavat siitd tavoittelemansa edun (Wolhlstetter ym., 2003; Slotte-
Kock & Coviello, 2010).

Verkostojohtamisen yksinkertainen alkuvaiheen prosessitavoite on, ettd osapuolten pitéa
kokea tavoitteellista siséltétoimintaa olevan enemmén kuin hallinnoimista. Huxhamia
(1996) mukaillen pientenkin saavutusten aikaansaaminen on monitoimijaverkoston
alkuvaiheessa erittdin haastavaa. Sisélt6toiminnalla kuitenkin varmistetaan, ettd osapuolia
yhteisty6hon sitouttava varsinainen tavoite saadaan aikaiseksi. Heterarkkisissa verkostoissa
johtamisen tehtévé on jouduttaa tulosten syntymisté tavoitteellisessa verkostoyhteistydssa.
Johtamistydssa on tyypillista pilkkoa isommat tavoitteet valitavoitteiksi, jotta eri tahojen
toiminta pysyy samansuuntaisena ja etenemistd voidaan seurata. Organisaatioiden
verkostoitumisen alkuvaiheessa osapuolten on pystyttdvd saavuttamaan riittdva
yhteisymmérrys  verkostoyhteistydon tavoitteista, osapuolista, hallintaperiaatteista,
sisdltétoimenpiteistd ja alustavasta roolituksesta (vrt. Doz ym., 2000; Ring ym., 2005;
Provan & Kenis, 2008).

Verkostojohtamisen Kirjallisuus esittdd, ettd organisaation linkittyminen verkostoon
tapahtuu toisen osapuolen johtamisella (Agranoff & McGuire, 2001; Jarvensivu & Mdller,
2009; Heikkinen & Tahtinen, 2006), vastavuoroisella vaikuttamisella (Hakéansson & Ford,
2002) ja suhteen hallintomallista sopimalla (Provan & Kenis, 2008). Kun ndmé opit
linkitetadn verkostoitumisprosessien mallinnuksiin, nayttaa siltd, ettd
verkostojohtamiskeinot soveltuvat parhaiten johdettuun verkostoitumisprosessiin (vrt. Doz

ym., 2000). Tdmé& johtuu siitd, ettd verkostojohtamisen tutkimus korostaa johtavan
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organisaation tai verkostojohtajan roolia verkostoitumisen moottorina

kéynnistymisvaiheessa.

Verkoston muotoutumisprosessia on tutkittu erillisend kysymyksend verkoston johtamisesta.
Tutkimuksessani  haluaa yhdistdd ne ja siten ymmartdd paremmin verkoston
muotoutumisprosessin johtamiseen liittyvid ongelmia. Seuraavassa kuviossa (kuvio 1)
esitetddn Heikkisen ja Tahtisen (2006) verkostoitumisprosessin kuvaamistapaa hyodyntaen,
miten johdettu verkostoitumisprosessi ja verkostojohtamistoiminnot linkittyvat toisiinsa
kaynnistysvaiheessa. Kuvio on kasitteellinen ideaalitapaus. Johdettu verkostoitumisprosessi
noudattaa Dozin ym. (2000) mallinnusta. Johtamistoiminnot vastaavat Agranoffin ja
McGuiren (2001) madrittelyja, joita Jarvensivu ja Nykédnen (2008) ovat kehitténeet ja jotka
Jarvensivu  ja  Moller (2009) ovat siséllyttdneet  verkostojohtamismalliinsa.
Johtamistoiminnoista on jatetty pois koostaminen (synthetising, Agranoff & McGuire,
2001), koska tutkimuksessani olen  kiinnostunut vain  muotoutumisvaiheen

verkostojohtamisesta.
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KUVIO 1. Johdetun verkostoitumisen verkostojohtamistoiminnot (kuvio mukaillen
Heikkinen & Tahtinen, 2006).

Johdetussa verkostoitumisprosessissa verkonkutoja tunnistaa organisaatioiden yhteisen
intressin viitekehystamisen avulla. Potentiaaliset organisaatiot eivét johdetussa prosessissa
valttdmattd itse huomaa keskindisid riippuvuuksia, joten verkonkutojan on saatava
organisaatiot ndkemaan ja hyvaksymaén ne. Aktivointi on toimintaa, jolla verkonkutoja
suostuttelee yhteistoimintaan organisaatioita, joilla on oikeanlaiset resurssit ja intressia
lahted mukaan verkostoon. Mobilisoinnin kautta verkonkutoja ohjaa verkostoyhteistyon
tavoitteen  16ytymistd  organisaatioiden  vuorovaikutuksessa.  Johtamistoiminnoilla
verkonkutoja vaikuttaa mukaan tuleviin organisaatioihin ja prosessin etenemiseen. Prosessin
eteneminen vaikuttaa mygds johtamistoimintojen kayttdmiseen, koska niiden toimivuus on
konteksti- ja tilannesidonnaista. Muotoutumisvaiheessa yhden organisaation johtava rooli
edellyttdd myos seuraajan roolin hyvéksyvid organisaatioita. Se, millaista johtamista

seuraajan roolin omaksuminen vaatii heterarkkista verkostoa kaynnistettdessd, jaa
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h&dmaraksi. Aivan itsestadn selvad ei johtavan roolin ottaminenkaan ole monenkeskeisessé

verkostossa (vrt. Huxham & Vangen, 2000).

Verkostoyhteistydhon osallistuvien organisaatioiden on ratkaistava, miten roolit jakautuvat.
Valitaanko joku taho johtamaan? Tall6in seuraajaroolin ottavan organisaation on
huomioitava, miten se ottaa vastaan toisen osapuolen vaikuttamisen. Heikkinen ym. (2007)
ovat lisdksi osoittaneet, ettd organisaation pitdd péaastd pois verkoston ideointivaiheen
passiivisesta hakijan roolista, jos se aikoo luoda itselleen hyotyd tuottavan roolin. Pelkasta
seuraajan roolista voi olla vaikea vaikuttaa oman etunsa edistymiseen verkostoyhteistydssa.
Tutkimus pitéda erittdin tarkeénd, ettd organisaatiot kokevat verkostoitumisen onnistuneeksi
(Huxham, 1996; Tuusjarvi & Méller, 2009; Tuusjarvi, 2003).

Itseorganisoituvan verkostoitumisprosessin johtamistoimintojen linkittdminen toisiinsa
osoittautui hankalaksi. Yhteyksia ei pystytty piirtdmaan (ks. kuvio 2). Syy on se, ettd
tutkimuksesta ei saa johtolankoja, mita aktivointi, viitekehystdminen ja mobilisointi ovat
johtamistehtdvind itseorganisoituvassa prosessissa. Kun kaikki koordinointivastuu on

osallistuvilla organisaatioilla itsell&&n, miten ja ket ne johtavat?
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KUVIO 2. Verkostojohtamistoimintojen epéselva linkittyminen itseorganisoituvaan

verkostoitumisprosessiin (kuvio mukaillen Heikkinen & Téhtinen, 2006).

Itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa korostuvat organisaatioiden
keskindisriippuvuus ja jaettu intressi. Niiden on oltava niin voimakkaita tai pakottavia, ettd
organisaatiot hakeutuvat omaehtoisesti keskustelemaan verkostoyhteistyon
mahdollisuudesta. Verkostoitumisprosessin toimijoita, verkonkutojia, on siten enemmistd
mukaan lahtevistd. Niiden on aktivoitava itseddn ja toisiaan. Viitekehystdminen voisi
tarkoittaa organisaatioiden tekemid tunnusteluja yhteistydn Kkiinnostuksen asteesta.
Mobilisoinnissa organisaatiot pystyisivét ottamaan vastuuta jo verkostoyhteistydn tavoitteen
madrittelystd. Edell& kuvattu on arvailua. HeterarkKisten verkostojen tutkimus ei tue ajatusta,
ettd itsendiset organisaatiot pystyisivat etenemaan itseorganisoituvasti, kun kyseessa on

tavoitteellinen toiminta. Todellisuudessa verkostojohtamisen kaytannén toteuttamiseen
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liittyy runsaasti osapuolten vélisia ristiriitoja ja yhteensovittaminen synnyttdd jannitteitéa
(esim. Huxham, 1996; Huxham & Vangen, 2000; Vangen & Huxham, 2003b).

Verkostojohtamisen asettamista vaatimuksista huolimatta organisaation formaali valta,
kyvykkyys, rutiinit, saéannét ja ty6jaot antavat johdolle runsaasti valineita (esim. Hakansson
& Lind, 2004; Moller ym., 2005) ohjata omaa organisaatiotaan verkostoyhteistydssa.
Organisaatioiden johdon on ratkaistava ndiden vélineiden avulla, miten toimia verkoston
muotoutumisvaiheessa ja verkostossa. Aikaisempi tutkimus ei ole antanut vastausta siihen,

miten organisaation tulisi johtaa verkostoyhteistyd integroitumaan omaan toimintaansa.

Verkostojohtaminen on monitahoinen tehtdvd, kun yhteistoimintaan osallistuu useita
itsendisid organisaatioita. Taman vuoksi osapuolten on péatettdvd, miten verkoston
toimintaa johdetaan niin, ettd organisaatioiden oman toiminnan johtaminen saadaan
integroitua verkostojohtajuuteen. Johtamiseen liittyvét tekijat on ratkaistava, eikd niitd voi
siirtdd sivuun tai olettaa asioiden tapahtuvan omalla painollaan. Verkoston jasenten on
tunnistettava, kuinka tietoista toiminta verkostojohtamisen osalta on. Organisaatioille syntyy
runsaasti uusia johtamiskysymyksié ratkaistavaksi, kun ne lahtevat mukaan tavoitteelliseen
verkostoyhteistyohon. Mika merkitys on paatdksentekomekanismeilla, asiakasrajapinnalla,
rakenteilla, prosesseilla, olosuhteilla, tavoitteilla, kilpailulla, omalla asemalla,
vapaaehtoisuuden asteella ja muilla tekijoilla, jotka vaikuttavat verkoston johtamiseen?
Né&itd ratkaistaessa organisaation on vield huomioitava, etteivdt verkoston osapuolten
intressit voimakkaasti asetu vastakkain estdmdan yhteistd tekemistd. Alkuvaiheen
kokemattomalle verkostoitujaorganisaatiolle tallaiset tutkimuksista kumpuavat listaukset
ovat ristiriitaisia. Verkostoitumisosaamista pitéisi olla, ettd onnistuu, mutta osaamista ei

synny kuin verkostoyhteistyota tekemalla.
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3 Laadullinen empiirinen tutkimus

Tutkimuksessani oletan, ettd tutkittava ilmid, organisaatioiden verkostoyhteistyd, on
olemassa organisaatioiden valisessd toiminnassa riippumatta tutkijasta (vrt. Niiniluoto,
1996). Kriittisen realismin mukaisesti tutkija ymmaértdé todellisuuden olevan olemassa
faktuaalisena (Toikko & Rantanen, 2009). Organisaatioiden verkostoyhteisty6ta
sellaisenaan ei pysty havaitsemaan. Tulkinnat organisaatioiden verkostoyhteistydsta
syntyvét tutkijan ja tutkimuskohteen vélisessa vuorovaikutuksessa. (Vrt. Guba, 1990.)
Tulkinnassa on tdrkedd ymmartdd, ettd organisaatiot ndkevét verkostoyhteistyon
todellisuuden ja vaikuttavuuden omasta nakokulmastaan ja siksi verkostoyhteistydsta on
syntynyt erilaisia ké&sityksid. N&itd erilaisia kasityksid pidetddn reaalisina, koska ne
vaikuttavat kyseessa olevien organisaatioiden kéyttaytymiseen verkostoyhteistydssa (causal
efficacy, ks. Fleetwood, 2005). Nakemykset voivat olla samansuuntaisia mutta yhtélailla
ristiriitaisia. Tulkintavaaristymien estamiseksi olen kerdnnnyt aineistoa eri lahteistd (Guba,
1990: 21).

Tutkimuksessani  on  normatiivinen tutkimusote, jotta pystyisin  ratkaisemaan
verkostoyhteistyén muotoutumisvaiheen johtamisongelman (ks. esim. Kasanen ym., 1991)..
Normatiivinen tutkimus ei pelkastaan kuvaa tutkittavaa ilmittd vaan antaa ohjeiden lisaksi
suosituksia, miten toimia. Silld pyritddn vastaamaan kysymykseen “miten pitiisi toimia”
(Lukka, 1991; Olkkonen, 1994). Tutkimusotteen avulla pyrin 10ytdméaén verkostomaisen

toiminnan johtamisen kehittdmiseen ehdotuksia ja ohjeita.

Normatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kéytdnndssa toimivaan ratkaisuun (ks. Briner ym.,
2009; Reary, ym., 2009; Piirainen & Gonzalez, 2013). Kasasen ym. (1991) mukaan
tutkimuksen on tarjottava sellainen ohjeistus, jolla olemassa oleva ongelma ratkaistaan ja

jota organisaatiot voivat hyddyntéa. Ohjeet antavat uutta ndkékulmaa siihen, miten pitéisi
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toimia. Niiden tarkoitus on tarjota organisaatioille kéaytdnnon foorumi keskustella
argumenttien kaytannollisyydesta. (Lukka & Kasanen, 1995.) Ohjeiden tulisi rohkaista
organisaatioita toimimaan. Niiden avulla tuodaan esiin mahdollisuuksia, jotka voidaan
saavuttaa todellisessa toiminnassa. Ohjeiden tulee olla sellaisia, ettd organisaatiot uskovat
niiden vaikutuksiin ja kokevat ne merkityksellisiksi omalle toiminnalleen. Onnistuneita
ohjeita voidaan k&yttdd joustavasti ja viedd eri organisaatiotasoille, jotta niill4 pystytdén

luomaan kaytantoon vietavia toimia.

Ohjeet ja ehdotukset ovat tutkimuksen tekijan ndkemyksié siitd, miten verkosto saadaan
toimimaan. Ohjeiden antajan on ymmarrettava tutkittava ilmié hyvin (ks. Briner ym., 2009;
Reary ym., 2009). Kaytannon toteuttamiskelpoisuuden saavuttamiseksi tutkijan on tehtavé

ratkaisusta relevantti, yksinkertainen ja helppokayttdinen (Niiniluoto, 1996: 174).

Normatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on saattaa tietystd lahtdtilasta l&htenyt toiminta
haluttuun tavoitteeseen (ks. esim. Kasanen ym., 1991; Kasanen ym., 1993; Salmi &
Jarvenpéd, 2000). Tutkimukseni ohjeiden tarkoitus on yhdistdd empiirinen analysointi
teoreettiseen viitekehykseen (ks. Mattessich, 1995; Briner ym., 2009). Tutkimuksessani
késittelen sitd, miten asiat ovat ja miten niiden tulisi olla ja rakennan ndiden vélille sillan.
Normatiivinen tutkimusote soveltuu tutkimukseeni, sill& se on luonteeltaan tavoitehakuinen.
Tutkimuksessani tarkastellaan, kuinka hyvin organisaatiot kayttavat verkostoa hyvéksi nyt

ja pohditaan, kuinka paljon tehokkaammin sitd voisi kayttaa.

Taman tutkimuksen ongelmilla on valiton yhteys empiriaan (tilanteen ymmartaminen) ja
reaalimaailmaan (kaytantd). Empiirisen tutkimuksen avulla tuodaan esiin verkostomaisen
toiminnan tarkoitus ja l6ydetdan kaytdnnon keinot saavuttaa asetetut tavoitteet (Mattessich,

1995; ks. myds Brinberg & McGrath, 1985). Normatiivisella tutkimusotteella pyrin viemaan
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tutkittua tietoa sovellettavuuspolulla eteenpdin, lahemmas kaytannén toteutusta.
Normatiivisesti muotoiltua tietoa voidaan kokeilla ja soveltaa heti, ja siksi normatiivinen
tutkimusote mahdollistaa tulosten soveltamisen lisdéntymisen. (Ks. esim. Kasanen ym.,
1991; Kasanen ym., 1993.)

Tutkimukseni toteuttaa laadullista tutkimusstrategiaa. Laadullisen empiirisen tutkimukseni
kohteena on todellinen ilmid todellisessa ymparistossé (ks. Yin, 1989). Yleisesti laadullinen
tutkimus voi olla kartoittava, selittdvé, kuvaileva, ennustava (Hirsjarvi ym., 2007: 132) tai
ymmartava (Tuomi & Sarajérvi, 2002). Tutkimukseni yhdistda kuvailua, ymmartamista ja
soveltamista. Se pyrkii kuvailemaan tutkittavaa ilmi6ta niin, ettd verkostoyhteistyon
johtamisen tilanteen pystyy ymmartdmaan kattavasti tietyssa kontekstissa. Ymmartamisella
pyritaan elaytymé&an ilmioon liittyvaan henkiseen ilmapiiriin ja toiminnassa mukana olevien
henkildiden tuntemuksiin ja motiiveihin. Liséksi ymmartdmiseen sisaltyy intentionaalisuus
eli tietoisuus. (Tuomi & Sarajérvi, 2002: 27-28.) Tuomen ja Sarajarven méarittely viittaa
tutkimuksessani haastateltavien verkostoyhteistyon tulkintojen, kasitysten ja ndkemysten
ymmartamiseen. Haastateltavien tulkinnat ja nakemykset valittyvat tutkijalla
vuorovaikutuksessa, ihmiseltd ihmiselle, jolloin tutkija ja tutkittava eivat ole toisistaan
erilldén, vaan tietoon vaikuttavat molempien kokemus, merkitykset ja yhteisollisyys (ks.
Tuomi & Sarajarvi, 2002: 34; T6tto, 2000: 12).

Toteutan laadullista tutkimusstrategiaa lapi tutkimuksen ratkaisuhakuisesti normatiivisen
tutkimusotteen mukaisesti. Kuviossa 3 siniselld pohjalla olevat kysymykset on laadittu
normatiivisen tutkimusotteen mukaisiksi ja valkoisella pohjalla oleva teksti kuvaa
valintojani, joilla laadullinen tiedon tuotanto toteutuu. Kuvailun ja ymmartamisen avulla
olen kiinnostunut tietdmaan, “miten pitdisi toimia” (Lukka, 1991; Olkkonen, 1994). Etsin

toteutuskelpoista verkostoyhteistydn johtamisratkaisua.
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Kirjallisuuskatsauksen rooli on selventdd, miten tutkimuksen mukaan verkostoyhteistydssé
mukana olevien pitdisi johtaa sitd. Kontekstin kuvauksessa pyrin tuomaan esiin, millaisia
odotuksia ja paineita toimintaympéristd asettaa kohdetoimijoille. Empiirisessé analyysissa
kuvailen ensin, miten johtaminen toteutuu todellisten organisaatioiden yhteistysséa
kahdessa eri ajanhetkessa. Sitten analyysitapa muuttuu normatiivisemmaksi ja tulosten
jatkoanalyysi pyrkii osoittamaan, mihin johtamistarpeisiin organisaatioiden on heterarkkisen
verkostoyhteistydn alkuvaiheessa pystyttdva vastaamaan, ettd verkostoyhteistyd l&htee
kayntiin. Lopuksi empiiristen tulosten teoreettisella pohdinnalla pyrin 16ytdmé&éan ohjeita ja
ehdotuksia, joilla organisaatiot saisivat verkostoyhteistydn muotoutumisvaiheen johtamisen
keinoin liikkeelle niin, ettd varsinainen tavoitteellinen yhteistoiminta verkoston sisalla
mahdollistuisi. ~ Tutkimuksessani ei  toteuteta normatiivisen  tutkimusprosessin
testausvaihetta, kuten esimerkiksi konstruktiivisessa tutkimusprosessissa suositellaan

(Kasanen ym., 1991; ks. myds Briner, ym., 2009; Piirainen & Gonzalez, 2013).

Miten pitdisi toimia
tutkimuksen mukaan?

Kirjallisuuskatsaus Miten toimitaan

Miten olisi olennaista il Ohjeet ja ehdotukset,

Miten pitisi toimia? Verkostojen tutkimuksen NI 1 HLIEEV HPET S toimia? miten pitii toimia?
- opit verkostoyhteistyon Teorialihtoinen . . e
Soveltava tutkimus - ohismiaser Johtamistarpeiden Johtopaatokset

siséllonanalyysi tunnistaminen
-

Normatiivinen Teoreetiset tulokset

P cm—— Toimijat kahdessa Analyysin tulosten

Miksi pitdisi toimia? ajanhetkessa yhdistaminen Johtamissuositukset

Laadullinen tutkimus

Kontekstin kuvaus Asiantuntijahaastat- V:eriosto?yyp;.mn_]a
telut ja dokumentti- verkostoitumis-
Toimijat ja paineet aineisto prosessiin

toimintaympiristostd
| tehda verkostoyhteistyota

KUVIO 3. Normatiivinen tutkimusote ja laadullinen tutkimusstrategia.

IImién ja empiirisen kohteen valintaan vaikutti merkittavasti se, ettd tydskentelin yhdessé
Hémeenlinnan seudun yrityspalveluorganisaatiossa, kun ypojen verkostoyhteistyd oli

alkuvaiheessa. Tyodkokemukseni merkitys tuli enemman esille, kun tdman tutkimuksen
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jalkimmainen haastattelukierros toteutettiin. Haastatteluteemoihin kuului myds johtaminen,
ja tutkijana minulla oli siind vaiheessa jo pitk& johtajakokemus. Ypojen allekirjoitettu
yhteistydsopimus herétti kiinnostukseni ilmiéon ja siihen, miten se toimii kaytdnnossé.
Toinen mielenkiinnon heréttdja oli se, ettd en tunnistanut omaa ja edustamani organisaation
roolia verkostoyhteistydssa. Taten I0ytyi Lukan (2003 ja 2006) korostama relevantti ja

tutkimuksellisesti kiinnostava ilmi6.

Tunnusomaista laadulliselle  tutkimukselle on todellisen eldmén kuvaaminen
kokonaisvaltaisesti. Tutkijana en irtisanoudu omista arvolahtdkohdistani, sill& ne ohjaavat
sitd, mitd tutkimuksessa pyritdan tutkittavasta ilmiostd ymmartdmaan. Tastd huolimatta
laadullisella lahestymistavalla on tarkoitus 16ytdd ja paljastaa tosiasioita eikd todentaa
aiempia vaittamid. (ks. Totto, 2000; Tuomi & Sarajérvi, 2002; Hirsjarvi ym., 2007; Eriksson
& Kovalainen, 2008.) Olen Kiinnittanyt tdhén erityista huomiota, koska olen tydskennellyt

kahdessa tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa.

Tutkijana tunnistan, ettd tutkimus voi muuttua helposti omien ennakkoluulojen empiiriseksi
todisteluksi. Sen estamiseksi tarkeda on kiinnittdd huomiota siihen, kuinka valittu metodi ja
kysymyksenasettelu tukevat toisiaan ja kuinka teoreettinen viitekehys kytkeytyy empiiriseen
analyysiin (ks. Alasuutari, 1999: 82; ks. myds Denyer & Tradfied, 2006; Briner ym., 2009).

Tutkimuksessani tuon esille myds hyotyjd, joita empiirisen kontekstin tuntemus synnyttéa.
Reayn ym. (2009) mukaan tutkijan motivaatio suorittaa tutkimusta vahvistuu, kun han on
johtavassa asemassa ja mukana tutkimuskohteessa. Tutkijan mukana olo lisaa saatavilla
olevaa informaatiota tutkittavan kohteen kaytannon toimista, silla t&lldin tutkija tunnistaa
paikallisen kontekstin erityispiirteitd ja osaa arvioida, mitd aineistoa on saatavilla ja mik&

vaihtoehto soveltuisi parhaiten tutkimuksen tietotarpeisiin. Han myds tunnistaa
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tutkimukseen  osallistuvien  henkildiden  paatoksentekomahdollisuudet.  Tutkijan
johtajakokemus  tutkimukseen osallistuvassa organisaatiossa auttaa ldhestyméaén
tutkimusongelmaa ja luomaan tarvittavat kysymykset haastatteluihin. (Denyer & Trandfield,
2006; Briner, ym., 2009.)

Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin tyoroolissa toimivien ihmisten muodostaman
verkostojohtamisen tutkimiseen, koska tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista,
haastateltavien joukko valitaan tarkoituksella, tietoa kerdtédan toiminnassa mukana olevilta
ihmisilta, kaytetdan induktiivista analyysia ja tapaukset ovat ainutlaatuisia (Hirsjarvi ym.,
2007: 60; Eriksson & Kovalainen, 2008: 22; ks. myo6s Brinberg & McGrath, 1985).
Laadullisen lahestymistavan vahvuutena on keskittyminen mikrotasolle eli jokapdivaisen
toiminnan tasolle, josta pyritddn I0ytaméaan tutkittavalle ilmidlle ominaisia toimintatapoja,
samanlaisuuksia tai eroja (Curran & Blackburn, 2000: 125). Kayttaméalla laadullista
tutkimusmenetelmé&a ilmidst4 saadaan syvéllisempéa tutkimustietoa (ks. esim. Kasanen ym.,
1991; Eriksson & Kovalainen, 2008).

Suurin kritiikki laadullista tutkimusta kohtaan on, ett4 se on liian 16yh&4. Toisin sanoen
tulokset jaavat pinnallisiksi, eikd niistd pystytd tekemé&an yleistettavia paatelmid ilmiosta,
kuten maéaréllisen tutkimuksen tuloksista. Taman tutkimukseni analyysin teemat on
rakennettu tutkimuslahtoisesti, jotta tuloksia voitaisiin yleistaa (Kasanen ym., 1991; Eskola
& Suoranta, 1998; Alasuutari, 1999; Salmi & Jarvenpad, 2000; Eriksson & Kovalainen,
2008). Yleistettavyys tulkitaan sopivuutena samankaltaisiin tilanteisiin (ks. esim. Eriksson
& Kovalainen, 2008). Laadullisella tutkimusotteella pyritddn saamaan kokonaiskuva
tutkittavasta ilmigsta. Analyysin tulosten pohjalta luodaan ehdotus johtamiskeinoista, jotka
auttavat muotoutumisvaiheessa olevaa heterarkkisen verkostoyhteistyotd kehittymdén

toimivaksi monenkeskeiseksi verkostoyhteistyoksi.
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3.1 Tutkimuksen kontekstin ja yrityspalveluorganisaatioiden valinta

Alueellisesti rajasin tutkimuksen Kanta-H&meen maakunnan H&meenlinnan seudulle ja
seutukunnalla toimivien yrityspalveluorganisaatioiden verkostoyhteistyohon. Jatin Kanta-
H&meen maakunnan muut seudut, Forssan ja Riihimden seudun, tutkimuksen ulkopuolelle.
Alueellinen rajaus mahdollisti elinkeinoista kootun tiedon k&yttdmisen tausta-aineistona.
Koska kontekstin hahmottaminen seutukohtaisesti antaa paremman mahdollisuuden
arvioida kehitysta toimintaympéristossd, jossa kaikki tdman tutkimuksen ypot toimivat (ks.
Briner ym., 2009).

Valitsin tutkittavat organisaatiot vuonna 2004 seudullisen yhteispalveluasiakirjan
allekirjoittaneiden organisaatioiden joukosta taydennettynd Hameen liitolla. Hdmeen liiton
viranomaistehtdvd on térked alueellisessa kehittdmisessd, maakunnallisena maankayton
(kaavoitusmonopoli) ja yritystoiminnan suunnittelijana. Kaavoituksella on vaikutusta
yritysten sijoittumiseen ja toiminnan laajentamiseen. Maakuntaliitto my®s hallinnoi ja jakaa
kehitysrahoitusta alueella. Tutkimuksessa tarkastellaan tiettyjen Hameenlinnan seudun
ypojen verkostojohtamista keskindisessa verkostoyhteistydssa vuosina 2004 ja 2014 eli

kymmenen vuoden vélein.

Vuonna 2004 yhteispalveluasiakirjan allekirjoitti 13 yrityspalveluorganisaatiota, joista
empiiristd tutkimusaineistoa keréttiin kuudesta. Ulkopuolelle jatettiin organisaatiot, jotka
eivdt muodosta merkittdvad yrityspalveluorganisaatioiden ryhmé&a neuvontapalvelujen
osalta. Merkittadvyys tarkoittaa sit4, miten organisaation yrityspalvelutarjonta vaikuttaa
alueen kilpailukykyyn ja erottautumiseen. Esimerkiksi maistraatin palvelut ovat sinallaan
merkittavid, mutta niissé ei ole eikd pidakaan olla seudullisia eroavaisuuksia. Myoskaan
alkutuotannon ja sen liitdnnéiselinkeinojen neuvontapalveluja ei otettu mukaan. Sopimuksen

allekirjoittaneista organisaatioista valituilla on paljon neuvontapalveluja. Taméa varmistettiin
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organisaatioiden tuottamasta materiaalista. Valituilla organisaatioilla on muita ypoja
kattavammat neuvontapalvelut yrityksille sekd yrittdjaksi aikoville ja muita enemmén
asiakaskontakteja edelld mainittuihin  ryhmiin. Organisaatiot edustavat tyypillisia
yrityspalveluorganisaatioita (ks. Mantyl&, 2003), joilla on laajapohjaiset palvelut yrittajille

ja yrittajaksi aikoville.

Aineistoa kerdsin vuosien 2005 ja 2014 aikana. Ensimmaéisen vaiheen kohdalla
yhteispalvelusopimuksen allekirjoittamisesta oli kulunut noin vuosi ja sopimuksen
solmimisen synnyttdma innostus oli laantunut eiké yhteisia kaytannon toimenpiteita ollut
vield saatu aikaan. Toisen aineiston kerddmisen aikana organisaatiorakenteissa oli
tapahtunut muutoksia, mutta yhteistoiminta oli vilkasta ja organisaatiot olivat kehittaneet
uusia yhteistyémuotoja. Yhteispalvelusopimus oli uusittu ja péivitetty. Siten
tutkimuksessani saadaan selville, miten verkostoyhteistyd muotoutuu ja mika vaikutus

johtamisella on muotoutumiseen.

Jatin yksityiset yrityspalveluorganisaatiot tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Syy on
tutkimusekonominen. Vuosituhannen alussa Hameenlinnan seudulla yrityksille palveluja
tarjosi yli 20 ypoa ja palvelukonseptia (Saapunki & Leskinen, 2005: 6; KTM, 19/2005: 11).
Yksityinen yrityspalvelutarjonta on pirstaloitunut pieniin  yksikkoihin, joita on
lukuméaréisesti paljon Hémeenlinnan seudulla. Niiden maarasséd ei ole tapahtunut
merkittdvdd muutosta tutkimuksen aikana. Toimintalogiikka on toinen, koska yritykset
tavoittelevat voittoa, mitd valitut ypot eivét tee. Yksityisista yrityksista on saatavilla védhan
tietoa julkisista lahteistd, joten mukaan ottaminen olisi vaatinut huolellisen
palveluntarjoajakartoituksen ja laajaa laadullista aineiston hankintaa. Totesin, etta yksityisia
ypoja varten tarvitaan erillinen tutkimus. Nyt tehdyilla rajauksilla voin esittaa jarkevén ja

hallittavan tutkimusongelman, johon pystyn I6ytdmaan ratkaisun.
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Tutkimukseeni valitut organisaatiot (ks. taulukko 8) ovat Hdmeen kauppakamari ry, Hameen
Yrittdjat ry, Hameen liitto, Kehittdmiskeskus Oy Hame (organisaatiomuutos vuonna 2014,
jolloin nimi muuttui Linnan Kehitys Oy:ksi), Himeen Uusyrityskeskus ry ja Hameen TE-
keskus (organisaatiomuutos vuonna 2008, jolloin palvelut eriytyivdt Hameen ELY-
keskukseen). Kauppakamari ja Yrittdjat ovat jdsenorganisaatioiden omistamia
edunvalvontayhdistyksid, Hameen liitto on kuntien omistama julkisyhteisd ja Linnan
Kehitys Oy (ent. Kehittdmiskeskus Oy H&me) kuntien kokonaan omistama osakeyhti6
(vuonna 2005 omistajina Hattula, Hdmeenlinna ja Janakala, vuonna 2014 Hameenlinna).
Uusyrityskeskus on yhdistys, jonka jasenid ovat kunnat, yritykset ja TE-keskus (nykyisin
Hémeen ELY -keskus).

Alueellisesti organisaatiot sijoittuvat siten, ettd laajin toimialue on ELY -keskuksella (ent.
TE-keskus), joka toimii Kanta-Hameen ja Pdijat-Hdmeen maakunnissa. Hameen
Kauppakamari ry toimii Paijat-Hdmeen maakunnassa sek& Forssan ja Hémeenlinnan
seutukunnissa. Hameen liitto ja Hameen Yrittdjat ry toimivat Kanta-Hameen (so. Forssan,
Héameenlinnan ja Riihiméen seutukuntien) maakunnassa. Kehittdamiskeskus Oy Hame ja
Hé&meen Uusyrityskeskus ry toimivat vuonna 2005 kahdeksan kunnan alueella: Hattulassa,
Hauholla, Hdmeenlinnassa, Janakkalassa, Kalvolassa, Lammilla, Rengossa ja Tuuloksessa.
Vuonna 2014 Linnan Kehitys Oy (ent. Kehittamiskeskus Oy Hame) toimi Hameenlinnan
kaupunginalueella (Hauho, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos liitettiin Hameenlinnaan
vuonna 2009). H&dmeen Uusyrityskeskus ry:n toiminta-alue oli sama vuonna 2014 ja 2005.

Ypoja yhdistéé se, ettd niilla kaikilla on toimintaa Hameenlinnan seudulla.
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TAULUKKO 8. Tutkimukseen valitut organisaatiot.

Organisaatio

Alueellisuus

Omistajuus

Asiakkaat

Huom.

Héameen ELY Kanta-Hame ja Péijat-Hame Tyo- ja elinkeinoministerio | Yritykset, julkiset | Entinen TE-keskus.
organisaatiot Organisaatiomuutos
ja kolmas sektori | vuonna 2008.

Hameen Pé&ijat-Hame, Hameenlinnan Jésenorganisaatiot Jésenet

kauppakamari ry ja Forssan seutukunta

Héameen liitto Kanta-Hdme Kanta-Hdmeen kunnat Kunnat Kuntien maara

véahentynyt

kuntaliitosten myotéa

Héameen Uusyritys-
keskus ry

Vuonna 2005 Hattula, Hauho,
Hémeenlinna, Janakkala, Kalvola,
Lammi, Renko ja Tuulos.
Vuonna 2009 Hauho, Kalvola,
Lammi, Renko ja Tuulos liitettiin
Hameenlinnaan.

Vuonna 2014 Hameenlinna

Kunnat ja jasenet

Yritystoiminnasta
kiinnostuneet
kuntalaiset

Héameen Yrittajat ry

Kanta-Hame ja Péijat-Hame

Jasenorganisaatiot

Jasenet

Linnan Kehitys Oy

Vuonna 2005 Hattula, Hauho,
Héameenlinna,

Janakkala, Kalvola, Lammi, Renko
ja Tuulos.

Vuonna 2014 Hameenlinna

Vuonna 2005 omistajina
Hattula, Hameenlinna ja
Janakkala.

Vuonna 2014 omistajana
Hameenlinna.

Yritykset, julkiset
organisaatiot
ja kolmas sektori

Entinen
Kehittdmiskeskus Oy
Hame.
Organisaatiomuutos
2014.

Tutkimukseeni haastatellut organisaatiot ovat kaikki voittoa tavoittelemattomia. Niiden

rahoituspohja on erilainen. Hameen liitto, Hadmeen Uusyrityskeskus ry, Hameen ELY ja

Linnan Kehitys Oy saavat budjettiperusteista rahoitusta, vaikka omistajat asettavat niille

tulostavoitteita (palvelusuoritteiden muodossa). Kauppakamari ja Yrittajat saavat tulonsa

jasenmaksuista ja maksullisesta palvelutoiminnasta. Vain Hameen liitto (joka mydntaa

rahoitusta) ja ELY (joka myontaa yrityksille kehitysrahoitusta) eivat kdyta ulkopuolista

hankerahoitusta elinkeinojen kehittamiseen.
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3.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Lahestyin tutkittavaa ilmiota siten, ettd tunnistin ensin kohdeilmion, josta halusin tietoa eli
yrityspalveluorganisaatioiden verkostoyhteistyon muotoutumisvaihe. IImién havaitsemisen
jalkeen madrittelin alustavat tutkimuskysymykset. Dokumenttien kokoamisen aloitin
julkisista ldhteistd. Tdmén jalkeen yksiloin tutkittavan ilmién tarkemmin, jottta pystyin
paremmin tunnistamaan, millaista aineistoa tarvitsen ja miten sit4d saan. Tiedossa oli
laadullisen tutkimuksen ongelma eli se, ettei aineisto lopu koskaan (Eskola & Suoranta,
1998: 19).

Tutkimusaineisto koostuu vuosina 2005 ja 2014 tekemistani haastatteluista ja julkisista
dokumenteista. Haastattelujen teemarungon laatimisessa hyoddynsin kirjallisen materiaalin
lisdksi omia kokemuksiani, toimimisesta yrityspalveluorganisaatioissa ja yrittajana (ks.
Briner ym., 2009; Reay ym., 2009). Aineistoa kerésin eri l&hteistd, jotta se ei jaisi liian
suppeaksi ja yksipuoliseksi (ks. esim. Kyngéds & Vanhanen, 1999). Tutkimusaineisto on

esitelty taulukossa 9.
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TAULUKKO 9. Tutkimusaineiston kerddminen ja siséltd vuosina 2005 ja 2014.

Aineistotyyppi Maaré Siséltd
Julkaistu materiaali: Vuosilta 20042006, Organisaatioiden toiminta lukuina ja tekstina.
muun muassa ypojen toiminta- yht. noin 600 sivua Yhteistyon tarkoitus ja tavoitteet sopimuksellisesti

suunnitelmat, vuosikertomukset

ja kotisivut. Seudun Vuodelta 2014,
elinkeinostrategiat liitteineen ja yht. noin 143 sivua
taustaselvityksineen. Seudun

elinvoimaohjelma. Seudulliset

yhteispalveluasiakirjat liitteineen.

Puolistrukturoidut Vuonna 2005: yht. 12 Teemat: ypon palvelut, verkostoyhteistyon
asiantuntijahaastattelut: hl6g, 11 h, litteroituna osapuolet, resursointi, tavoitteet, nykytila ja
organisaation johtavat henkildt (2 = 151 sivua tavoitteet. Vuonna 2014 liséksi verkostojohtaminen
kertaa) ja yksi ja asiakaslahtoisyys palvelukehityksessa.
tyOntekijé/organisaatio Vuonna 2014: yht. 6

hlo&, 4,5 h, litteroituna
58 sivua

Julkaistun materiaalin osalta jatin kaiken markkinointiin liittyvan materiaalin tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimuksen dokumenttiaineisto muodostui ypojen toimintakertomuksista
vuosilta 20042006 ja 2014 sek& muista julkaisuista, kuten seudun elinkeinostrategiasta,
Héameenlinnan kaupungin elinvoimaohjelmasta ja organisaatioiden toimintasuunnitelmista.
Liséksi tdydensin dokumenttiaineistoa vuoden 2014 haastattelujen perusteella. Namé
tdydennykset tarkoittivat 1&hinnd organisaatiomuutoksia ja muutoksia palvelutuotannossa.
Julkaistua materiaalia kéytin tutkimuksen kontekstin kuvauksen laatimiseen, osapuolten
palvelutarjonnan kartoittamiseen ja yhteistyon osapuolten toiminnan kuvaamiseen (kappale
4). Lisaksi kéytin materiaalia (esimerkiksi yhteispalveluasiakirja) tausta-aineistona
analysoidessani yrityspalveluorganisaatioiden verkostoyhteistyon tilaa vuonna 2005.
Vuonna 2014 kerddmaédni materiaalia (esimerkiksi yrityspalvelusopimus Hameenlinnan
seudulla) kaytin tausta-aineistona analysoitaessa yrityspalveluorganisaatioiden tilaa vuonna
2014. Molempien haastattelukierrosten yhteydessd pyysin organisaatioiden johtajia

tdydentamaan haastattelujen ja julkisen materiaalin pohjalta tehtya palvelutaulukkoa
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séhkdpostitse. Kaikki haastateltavat vastasivat séhkdpostikyselyyn.

Asiantuntijahaastatteluina toteutamaani puolistrukturoidut teemahaastattelut (Alastalo &
Akerman, 2010) muodostavat tarkeimman aineiston tasavertaisen heterarkkisen yhteistyon
analyysissd (luku 5). Kysyin molemmilla haastattelukerroilla puolistrukturoidussa
haastattelussa kaikilta samat asiat. Haastateltavat vastasivat vapaamuotoisesti omin sanoin.
(Eskola & Suoranta, 1998: 86.) Puolistrukturoidussa haastattelussa tulee ottaa huomioon
etenemisen rytmittdminen niin, ettd ryhmitelldén kategorioita ja tietoa “laatikoiksi”

joidenkin haastateltaville tuttujen kriteerien mukaisesti (Curran & Blackburn, 2000: 114).

Ennen haastatteluja laadin teemarungot, joiden pohjalta suoritin haastattelut (liitteet 1 ja 2).
Kéytin haastattelurungon rakentamiseen julkaistua materiaalia ja omaa ilmidon liittyvad
tyokokemustani (ks. Briner ym., 2009; Reay ym., 2009). Vuoden 2014 haastattelurungon
muodostamisessa hyoddynsin vuonna 2005 saamia tuloksia. Myds haastattelurungon
teemojen suunnittelussa kaytin apuna tyokokemustani. Tadma kokemus koostuu
kahdeksaksasta vuodesta yrittdjané ja seitsemastd vuodesta yrityspalveluorganisaatioiden

palveluksessa.

Toteutettujen teemahaastattelujen rakenne vuonna 2005 oli jaettu neljadn padosioon: 1.
Organisaation kuvaus. Tassa osiossa taydensin aikaisemmin kerddmaéni faktatietoa
organisaatiosta ja pyysin haastateltavia kuvaamaan oman organisaationsa toimintastrategiaa
ja -gjatusta. 2. Organisaation resurssit. Tassd osiossa taydensin aikaisemmin kerddméaéni
kirjallista tietoa resursseista ja niiden riittavyydestd, hyodynnettavyydestd, tarpeesta jne. 3.
Organisaation toiminnot. Tassa osiossa kerasin aikaisemmin saamani Kirjallisen materiaalin
lisdksi haastateltavien ndkemyksid oman organisaationsa toiminnoista. 4. Ypon yhteistyo ja

yhteispalveluasiakirja. Téssa osassa esitin haastateltaville kysymyksia verkostoyhteistydn
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tilasta, rooleista, tavoitteista, toiveista ja kehityksestd. Haastatteluaineiston analysoimisen
helpottamiseksi kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Nauhoitukseen Kkysyttiin

etukéteen lupa jokaiselta haastateltavalta, ja tdma lupa myds saatiin kaikilta.

TAULUKKO 10. Tutkimuksen haastatteluteemat vuonna 2005.

Kysymysten aihe Tarkoitus

Organisaatio Pyrittiin saamaan tietoa, minkéalaisesta organisaatiosta
on kysymys. Keréttiin tietoa siitd, mitkd ovat organisaatioiden
strategiat, toiminta-ajatus, omistajat.

Organisaation resurssit Pyrittiin saamaan selville, onko yhteistyd mahdollista. Minkalaiset resurssit
organisaatioilla on kédytettavissaan? Tarkasteltiin kaytdssé olevia

resursseja suhteessa organisaatioiden tuottamiin palveluihin.

Organisaation toiminnot Pyrittiin saamaan kasitys, mita organisaation toiminnot

siséltavat.
Ypon yhteistyo ja Kysymysten avulla pyrittiin saamaan selville, minkalaista organisaatioiden
yhteispalveluasiakirja vélinen yhteistyd on. Minkalaisia kokemuksia organisaatioilla on

yhteistydstd? Miten organisaatiot ndkevét verkoston ja oman asemansa
siind? Minkalaisena organisaatiot ndkevat yhteistyon, mita parannettavaa
siind on ja mitka asiat ovat kunnossa?

Vuonna 2014 toteutettujen teemahaastattelujen rakenteen olin jakanut viiteen padosioon: 1.
Yhteistyon tilanne. Tassa osiossa paivitin aikaisemmin kerddmadni tietoa organisaatiosta ja
pyysin haastateltavia kuvaamaan oman organisaation nékdkulmasta yhteistyon nykytilaa
sekd omaa rooliaan ja kokemuksiaan yhteistydstd. 2. Yhteistydn merkitys ja resursointi.
Téssd osiossa pyysin haastateltavia kuvaamaan yhteistyén merkitystd omalle
organisaatiolleen ja téydensin aikaisemmin kerd@maddni tietoa resursseista ja niiden
riittdvyydestd, hyddynnettdvyydestd, tarpeesta sekéd tavoitteiden yhteensovittamisen tasosta
ja yhteistydn vastuukysymyksistd. 3. Yhteistyd ja johtaminen. Tdmén osion teeman ja
kysymykset lisasin haastatteluun, kun edellisen aineiston analyysissé oli tullut ilmi, etta

ypojen yhteistyd ei ollut vield edennyt kaytdnndssad toimivaksi verkostoksi. Esitin
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haastateltaville kysymyksia vuorovaikutuksen tasosta ja siitd, miten oman organisaation
henkildstéa on johdettu yhteistyohon. Lisdksi kysyin johtajuuteen liittyvia kysymyksid,
kuten tarvitaanko johtajuutta ja jos tarvitaan, minkélaista sen tulisi olla. Liséksi tiedustelin
miten haastateltava kokee oman roolinsa johtajuudessa. 4. Asiakasnakokulma. Tassé osiossa
pyysin haastateltavia kuvaamaan ndkemyksidén siitd, miten yhteistyoverkosto néyttaytyy
asiakkaalle ja onko palvelutarjonnassa tarvetta muutoksiin. 5. Tulevaisuus. Viimeisessé
osiossa pyysin haastateltavia kuvaamaan yhteistyon tulevaisuuden kehitystarpeita ja
tulevaisuuden tavoitteita. Haastatteluaineiston analysoimisen helpottamiseksi kaikKi
haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Nauhoitukseen kysyttiin etukateen lupa jokaiselta

haastateltavalta, ja tdmé& lupa myos saatiin kaikilta.

TAULUKKO 11. Tutkimuksen haastatteluteemat vuonna 2014.

Kysymysten aihe Tarkoitus

Pyrittiin selvittdmaan, miten organisaatio oli muuttunut edellisesta haastattelukerrasta.

Yhteistyon tilanne Selvitettiin organisaation rooli ja kokemus yhteistydsta ja se mita silla on saavutettu.

Selvitettiin, minkalaiset resurssit/osaaminen organisaatiolla on kaytossa yhteistyéhén, onko
Yhteistyon merkitys ja toiminta vastuutettu jollekin taholle ja miten nékee tavoitteiden yhdensuuntaisuuden oman

resursointi organisaation ja verkoston valilla.

Selvitettiin, onko oman organisaation henkildstd ohjattu toimimaan yhteistydssa.
Tarvitaanko verkostossa johtajuutta ja jos tarvitaan, minkalaista johtajuutta ja
paatoksentekoa tarvitaan? Oman roolin merkitys johtajuuskysymyksessa pyrittiin saamaan
Yhteisty0 ja johtaminen selville.

Pyrittiin selvittdmaén, miten yhteinen palvelujen tuottaminen nékyy asiakkaaseen péin ja
Asiakasnakokulma kuinka asiakas sen kokee.

Selvitettiin, onko ypojen yhteistydlle jatkossa tarvetta ja mitkd ovat organisaation

Tulevaisuus tulevaisuuden tavoitteet yhteistydlle ja miten sita pitdisi kehittaa.

Pattonin (2002) mukaan haastateltavien maara on kiinni siita, mita ilmidsta halutaan tietaa
(ks. myos Kasanen ym., 1991). Tutkimuksessani valintaan vaikuttivat ypon koko, tutkittavan

ilmion uutuus ja haastateltavan asiantuntijuus. Tutkimukselleni oli tarkedd, ettd
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haastateltavat tunsivat yhteispalveluasiakirjojen syntyprosessin ja/tai olivat mukana niiden
toteuttamisessa. Toiseksi haastateltavien tydtehtdviin kuului edistdd elinkeinokehittajien
keskindisid suhteita. Heill& oli ensikéden tietoa verkostoyhteistydstd. Tamé oli tarkeds,
koska halusin mahdollisimman tarkan kuvan yhteistyon todellisuudesta (Alastalo &
Akerman, 2010). En ollut niinkaan kiinnostunut haastateltavasta henkildsta, vaan tiedosta,
jota heilld oli verkostoyhteisty6std. Nain ollen haastateltavien valinta perustui heidén
institutionaaliseen asemaansa ja kokemukseensa ypojen verkostoyhteistydstd ja sen

muotoutumisesta. (Vrt. emt.)

Vuonna 2005 valitsin haastateltaviksi kaksi henkil6d kustakin tutkimukseen osallistuvasta
organisaatiosta. Vuoden 2014 haastatteluun pyrin saamaan jokaisen organisaation johtajan,
jota oli ensimmadisell& kerralla haastateltu. Henkildmuutoksista johtuen osa haastateltavista
vaihtui. Rajaaminen kahteen haastateltavaan organisaatiota kohti vuonna 2005 ja yhteen
vuonna 2014 oli tietoista, sill& osa tutkimuksen ypoista on niin pienid, ettei niissé olisi ollut
useampia haastateltavia. Vuonna 2005 en mydskdan olettanut, ettd haastateltavien
lukumédran  kasvattaminen  tuottaisi  lisdtietoa  verkostoyhteistydstd,  koska

haastatteluhetkella se oli uutta kaikissa ypoissa (ks. Tottd, 2000; Tuomi & Sarajérvi, 2002).

Tuomi ja Sarajarvi (2002: 98) toteavat, ettéd tutkijan subjektiivisuus tulee aina esille, koska
kéytetyt késitteet, tutkimusasetelma ja menetelmat ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat
tuloksiin (ks. myds Brinberg & McGrath,1985; Eriksson & Kovalainen, 2008). Laadullisessa
tutkimuksessani  korostuu  subjektiivisuus, koska tutkijana en voi irtautua
arvoldhtokohdistani vaan vastaan tutkimuksessa tekemistdni valinnoista ja tulkinnoista
(Tottd, 2000: 11). Té&ssd tutkimuksessa kéytin johtamiskokemustani aikaisemman
johtamistutkimuksen hyddyntdmisessé ja empiirisen todellisuuden ymmartamisesséd (ks.
Denyer & Trandfield, 2006).
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Kysyin haastateltavilta etukdteen puhelimitse suostumuksen haastatteluun. Haastattelussa
esitin kysymykset mahdollisimman neutraalisti ja saman siséltoisina kaikille haastateltaville.
Kysyin sekd asiakysymyksié ettd mielipiteitd. Taten varmistin, ettd saan haastateltavilta
yksityiskohtaisempaa tietoa asioista ja ettd kaikki tutkimuksen kannalta tarkeé tieto saadaan
kerdttyd. (Ks. Metsamuuronen, 2003.) Tutkijana tunnistin haastattelujen alussa, ettd
haastateltavat suhtautuivat haastattelutilanteeseen varauksellisesti. Haastateltavat eivat
aluksi hahmottaneet, oliko haastattelija tutkija vai tuttu sisépiirildinen. Siksi pyrinkin
luomaan epévirallisen ja avoimen ilmapiirin (ks. Briner ym., 2009). Haastateltavilla oli
mahdollisuus kertoa vapaamuotoisesti asioista, joten tapahtuma pysyi joustavana
haastateltavaa myo6tdillen (vrt. Hirsjarvi ym., 2007). Ohjasin haastattelun kulkua kuitenkin
siten, ettd samat aihekokonaisuudet tuli késiteltyd kaikissa haastatteluissa (vrt. Eskola &
Suoranta, 1998: 86). Esittdméalla rakenteeltaan erilaisia kysymyksid ja kysymysten esiin
tuomista vaihdellen sain esille haastateltavan todellisen kannan asiasta tai sen, ettei
haastateltavalla ole varmaa mielipidettd asiasta. IImion kannalta arkoja asioita, kuten
organisaatioiden ja niissd tydskentelevien henkiliden valista luottamusta ja sitoutumista,

kysyin epésuorasti (ks. esim. Curran & Blackburn, 2000).

Haastatteluissa saturaatiopisteen saavuttaminen (Eskola & Suoranta, 1998: 62) tuli esille
siten, ettd vastaukset alkoivat toistaa itseddn eivitkd ne tuottaneet endi uutta tietoa
tutkimukselle. Vastaajien méaran lisédminen ei olisi antanut endd lisatietoa tutkittavasta
ilmiostd. Haastateltavien organisaatioiden maéra4 olisi voitu lisata tehtyjen haastattelujen
jalkeen, jos olisi ollut tarve (ks. Heikkild, 1999; Kyngas & Vanhanen, 1999; T6tt6, 2000;
Hirsjarvi ym., 2007).

Vuonna 2005 toteutin haastattelu yhtd lukuun ottamatta haastateltavien toimipisteissa.
Yhden haastattelun toteutuin haastattelijan tuolloisen tyOpaikan toimitiloissa. Etukateen
sovitut haastattelut toteutettiin 26.5.2005-2.6.2005. Yksi haastattelu poikkesi ajallisesti

muista haastatteluista kestden 27 minuuttia. Muiden haastattelujen kestot vaihtelivat 39
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minuutin ja 65 minuutin vélilld. Lyhimpé&an haastatteluun oli syyna se, ettd kyseessé oli uusi
tyontekija eika hanella ollut tietoa kaikista haastattelun teemoista. Haastateltava oli valittuna
siksi, ettd muilla organisaation toiminnassa olevilla henkil6illd ei ollut tietoa tutkittavasta
ilmidsta. Vuonna 2014 toteutin haatattelut haastateltavien toimipisteissé. Etukateen sovitut
haastattelut toteutettiin 9.12.2014-18.12.2014. Haastattelujen kestot olivat 40 minuutin ja
60 minuutin vélilla. Tarkoitus oli haastatella organisaation ylinta johtoa eli samoja henkil6ita

tai samaa tehtavaa hoitavaa henkilda kuin vuonna 2005.

3.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa korostetaan hypoteesittomuutta, mutta osoittautui, etta siita on
vaikea taysin luopua (ks. Salmi & Jarvenpad, 2000). Tutkimuksessani hypoteesit olivat
mukana Eskolan ja Suorannan (1998) kuvailemina arvailuina. Ndm4 arvailut muotoutuivat
tutkimuksen aikana tyohypoteeseiksi (emt.). Tutkimukseni alussa vuonna 2004
tyéhypoteesini oli, ettd ypojen valisen verkostoyhteistyon toimivuuteen ei riitd pelkka
sopimus, vaan se vaatii jotain lisdd. TyOhypoteesi muodostui julkisen materiaalin ja
allekirjoitetun yhteispalveluasiakirjan perusteella yhdistyneend
verkostotutkimuskirjallisuuden antamaan kuvaan verkostoyhteistyon “helppoudesta”
yleiselld tasolla mutta jattden kuitenkin vdhemmalle huomiolle sen, miten verkostoyhteistyo
toteutetaan toiminnallisesti kédytanndssa. Vuoden 2014 aineiston keruun vaiheessa
tutkimukseni tyohypoteesi oli fokusoitunut verkostojohtamiseen. Vuoden 2005 aineiston
analyysin esiin tuomat verkostoyhteistydn jahmeystekijat ja niiden kumuloitumisesta
johtuva  johtamisvaje ja uudemman verkostotutkimuskirjallisuuden korostama
verkostojohtajuus olivat vahvistaneet ymmarrystani siitd4, ettd verkostoyhteistydn

muotoutumisvaiheen johtamiseen ei kiinniteta riittdvasti huomiota.

Asiantuntijahaastatteluiden ongelma voi olla, ettd haastateltava muistaa vaarin tai jattaa
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kertomatta itselleen tai omalle organisaatiolleen epdedullisia, todellisia tapahtumia (Alastalo
& Akerman, 2010). Tasta syytd tarkistin analyysiin mukaan ottamiani faktoja
dokumenttil&hteistd analyysivaiheessa. Varmistin ja taustoitin esimerkiksi vuoden 2014
haastatteluissa nimetyt yhteisty6foorumit ja -areenat, niiden kokoonpanon, julkilausutut
tavoitteet ja toimintamallin julkisista lahteistd, mikali mahdollista. Seudullisten
yhteispalvelujen kehittdmisen tarve piti myds taustoittaa laajasti, jotta pystyin tulkitsemaan
haastattelujen tiedot asiayhteydessaan. Sitd varten tutustuin muun muassa raportteihin, joita
yrityspalvelujéarjestelman kehittdmisesta on Kirjoitettu useita tdman vuosituhannen puolella.
Hyodynsin dokumenttiaineistoa Kkattavasti luvun 4 Kkirjoittamisessa. Siind kuvataan
tutkimuksen konteksti. Ensin luodaan katsaus yleisesti yrityspalveluorganisaatioiden rooliin
seudullisen Kilpailukyvyn edistdjana kohdentuen Hémeenlinnan seudun
yrityspalvelujérjestelmé@dn ja haastateltuinin  ypoihin tdssd toimintaymparistossa.

Yrityspalvelutarjonta kuvataan myos kahtena ajanhetkena.

Asiantuntijahaastattelujen analyysin tein teorialdhtoiselld sisallonanalyysilld (Latvala &
Vanhanen-Nuutinen, 2001). Lé&htokohtana oli Kirjallisuuden perusteella luomani
yksinkertainen  Kkasiteviitekehys, ja etsin  aineistosta  viitekehykseen  sopivia
sddnndnmukaisuuksia.  Analyysiss& en  pyrkinyt  ottamaan  kantaa  ypojen
verkostoyhteistybhon vaan 10ytdmaédn muotoutumisvaiheen sdanndénmukaisuuksia ja
ymmartamaan verkostojohtamisen rooli verkostoyhteistydn muotoutumisessa. Analyysin
tarkastelundkokulma oli organisaatio. Asiantuntijahaastateltavien ndkemykset ja
kokemukset kasitin organisaation edustajien tydpuheeksi, koska aihe liittyi haastateltavien

tyérooliin ja -tehtdviin (vrt. Alastalo & Akerman, 2010).

Ensimmadinen haastatteluaineiston analyysikierros paljasti konkreettisesti, ettd aineiston
tiedot ovat eksplisiittisid ’suoria” ja implisiittisid “epdsuoria”, ainoastaan tutkijan paittelylla
esiin saatavia (Latvala & Vanhanen-Nuutinen, 2001). Halusin saada myds tdman

piilevdmman sisallon esiin toisella analyysikerralla. Jotta tutkimukseni ilmi6
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ymmarrettéisiin paremmin, valitsin analyysimenetelmaksi teorialahtdisen siséllonanalyysin
ja tulkinta-analyysin yhdistelman. Paadyin siis kayttdmaén menetelmana tulkinnallisempaa
sisallon analyysid kuin ensimmadiselld Kierroksella. Verkostotutkimuksen Kasitteilla oli

edelleen keskeinen rooli tulkinnassa.

Laadullisen aineiston analysointi on interaktiivinen ja toistuva hanke, jonka tarkoituksena
on selkeyttaa ja tiivistaa aineistoa ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta kadottamatta
siséltod (Miles & Snow, 1995: 12; Eskola & Suoranta, 1998: 137; Eriksson & Kovalainen,
2008: 300). Valitun menetelmén on lisattava tutkijan ymmarrysta aineistossa esiintyviin
merkityksiin, tarkoituksiin, aikomuksiin, seurauksiin ja asioiden vélisiin yhteyksiin (ks.
esim. Latvala & Vanhanen-Nuutinen, 2001). Onnistumisen kriteerina on tutkijan lisaéntynyt

ymmarrys ilmidsta (vrt. Kyngés & Vanhanen, 1999).

Vuosien 2005 ja 2014 asiantuntijahaastattelut analysoin erikseen, jotta sain esiin kahden
ajanhetken tilannekuvat ypojen verkostoyhteistydstd. Teemahaastattelujen maéra oli
kohtuullinen, ja ne olisi voitu ké&sitelld manuaalisesti (ks. esim. Tottd, 2000: 123-124).
Vuoden 2005 haastattelujen méard, 151 sivua, olisi kuitenkin tehnyt jarjestelysta tyolasta, ja
siksi kéytin apuna ATLAS.ti-ohjelmaa. Ohjelman avulla aineisto-otteiden merkitseminen ja
ryhmittely omiksi teemakokonaisuuksiksi analyysia varten oli helpompaa. Vuoden 2014
haastatteluaineiston jérjestely toteutettiin manuaalisesti, koska aineistoa oli méaarallisesti
puolet vdhemman: litteroituna kohtuullinen 58 sivua ja sédhkoisessd muodossa. Aineiston
ryhmittelyn toteutin poimimalla koko aineistosta teemoittain soveltuvat aineisto-otteet
omiksi tiedostoikseen siséltdanalyysid varten. Aineisto-otteiden valinta ja ryhmittely
teemoitellen tiivistad aineistoa, kun samat asiat eri haastatteluista yhdistyvat (ks. Latvala &
Vanhanen-Nuutinen, 2001).
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Valitsin ja ryhmittelin vuoden 2005 haastatteluaineisto-otteet teemoihin kahteen kertaan.
Aineiston “suorat tiedot” sain esiin teemoittelulla “arvostus”, “’keskindinen tuntemus”,
”kokemus”, ”oma rooli”, ’sitoutuminen”, “’tavoitteet”, toisen rooli”, ’valmiudet”, visio”
ja ’yhdistéva tekija”. Sitten tarkistin aineisto-otteet ja ryhmittelin ne uudelleen, jotta pystyin
tekemddn paremmin teoriapitoisia havaintoja. Teemoittelu oli seuraava: “yhteispalvelun
kehittiminen” (alateemat palvelutarjonnan kehittdmistarve”, “kehittdmisresurssit”,
”keskindinen kilpailu”), ”verkostona toimiminen” (alateemat “oma rooli”, toisen rooli”,
”yhdistava tekija”), “verkostoyhteistydn toimintatapa” ja “visiot”. Vuoden 2014 aineisto-
otteet valitsin ja ryhmittelin teemoilla ”johtajuus verkostossa”, kilpailu”, “oma rooli
toimintaympéristossd”, “asiakasldhtoisyys palveluissa”, “tavoitteet verkostoissa”,
?yhteisty6foorumin valinta” ja “yhteispalvelusopimus”. Jatkoiin analyysid abstrahoimalla.
Pyrin tekemaan lukuisista empiirisistd esimerkeista teoriapitoisia havaintoja ja laajentamaan
tulkintaa verkostotutkimuskirjallisuuden tuloksia ja késitemé&arittelyja hyddyntden. Toisin

sanoen pyrin ymmartamaéan empiriaa tutkimuksen tuloksilla ja kasitteilla.

Alaluvussa 5.1 toteutan vuoden 2005 asiantuntijahaastatteluiden analyysin kayttden
taustamateriaalina ~ dokumenttiaineistoa. ~ Ensin  tunnistan  ypojen  valitseman
verkostoitumisprosessin, sitten analysoin ypojen verkostoyhteistyon tavoitteet ja niiden
luonteen. Analyysi jatkuu ypojen rooliméaaritelmilla verkostoyhteistydsséd. Lopuksi osoitan,
miten verkostoitumiselle on syntynyt kaksi eri suuntaa ja kuinka niiden merkitykset ypoille

eroavat toisistaan.

Alaluvussa 5.2 toteutan vuoden 2014 haastatteluiden sisallon analyysin. Analyysi alkaa
ypojen yhteispalvelusopimuksen nykytilan toteamisella jatkuen yhteispalvelun uusimman
kehitysvaiheen  verkostoroolien  tarkasteluun.  Sitten  analysoin  toiminnallisia
yhteistydfoorumeita selvittden, mitka tekijat selittdvat toimivuutta ja vetévét ypoja
yhteistydohon. Seuraavaksi analysoin  ypojen verkostojohtajuuskasityksia pyrkien

ymmartdmaan, millaiseen johtajuuteen vapaaehtoiset ovat valmiita verkostossaan. Lopuksi
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palaan elinkeinopalvelujirjestelmén “kuumaan perunaan”, yhtendiseen palvelutarjontaan, ja

osoitan, misté yhteistyon vaikeus voisi johtua.

Haastatteluaineistojen analyysin jalkeen péadyin vield jatkamaan analyysid (luku 5.3).
Verkostotutkimuksessa korostetaan, ettd organisaatioiden verkostoitumistapa ja se, mihin
verkostoyhteistyota kaytetddn, vaikuttavat siihen, mitd verkostoituminen vaatii
organisaatioilta ja millaiseksi verkosto muotoutuu (esim. Varamaki, 2001; Kohtamaki,
2005). Siksi analysoin aineistoanalyysin tulokset vield lopuksi Oinaan ja Packalénin (1998)
luoman verkostotypologian avulla. Teorialdhtdisen sisallon analyysi loi ymmarryksen
verkostojohtamisen tilanteesta todellisen yhteistyon kontekstissa. Se ei vield kuitenkaan
osoittanut, miten verkostoitumisen alkuvaiheessa johtaminen tulisi toteuttaa. Tama
normatiivisen tutkimusotteen mukainen kysymys ohjasi tekem&&n analyysitulosten
jatkoanalyysin. Tavoitteenani oli ymmartdd, miten verkostoitumistapa vaikuttaa

muotoutumisvaiheen johtamistarpeiden syntymiseen.

Suurena ongelmana laadullisessa analyysissa on aineistojen pelkistdminen siten, ettd
pystytddn kuvaamaan ja tulkitsemaan mahdollisimman luotettavasti tutkittavaa ilmiota
(Brinberg & McGrath, 1985; Eriksson & Kovalainen, 2008). Verkostoyhteistyon
analyysitason (yksild, organisaatio vai verkosto) (ks. Neergaard, 1998; Ebers, 1997;
Niemeld, 2003) valinta onnistui yrityksen ja erehdyksen kautta. Analyysin tekemiseen
tarvittiin jatkuvaa vuorovaikutusta teorioiden, aikaisempien tutkimustulosten ja aineiston
valilla. Analyysikeskusteluun antoi lisdn esiymmarrykseeni tutkittavasta kohteesta (vrt.
Ayviri, 2006). Verkostokirjallisuus auttoi l6ytdmain haastatteluaineistosta eri tekijoita,

jotka vaikuttavat verkostoyhteistydn kehittymiseen ja/tai pysahtymiseen.

Tyodkokemukseeni perustuva tyhypoteesi oli, ettd ypojen yhteistyd on kdynnistynyt hyvin,
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minka jalkeen on tapahtunut taantuma yhteistyon kéytdnnon toimissa. Tamé toiminnan
hiipuminen oli aineistossa piilossa olevaa sisaltod, johon haastateltavat ottivat epasuorasti
kantaa. Havaitsin analyysin aikana pyséhtyneisyyden linkittyvan johtajuuden puutteeseen,
joka tuli toisella Kierroksella korostetusti esille. T&mé& nayttaytyi siten, ettd haastatteluissa
nousi jatkuvasti esiin “pitdisi tehdd” -ajattelu. Analyysin alkuvaiheessa ei ollut tietoa
johtajuuden merkityksesta yhteistydlle. Analyysin edetessé osoittautui, ettd toimiakseen ja
kehittyakseen verkostoyhteistyd vaatii johtamista. Analyysin loppupuolella oivalsin, ettad
my0s tasavertaisten organisaatioiden heterarkkisessa yhteistydssa tarvitaan johtajuutta
verkostoyhteistydn muotoutumisvaiheen onnistumiseksi. Myds pitkdjannitteisyyden
merkitys on suurempi kuin verkostokirjallisuus antoi ymmaértad. Sen avulla organisaatiot

kykenevét tayttdmaan omat ja muiden verkosto-osapuolien tarpeet.
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4 Yrityspalveluorganisaatiot seudullisen kilpailukyvyn
edistgjina

Alueellinen elinvoimaisuus perustuu voimakkaaseen yritystoimintaan, jolla parjataan
globaalissa kilpailussa. Tahan menestymiseen liittyy jatkuva osaamisen kehittdminen ja
vahva innovatiivinen  toiminta.  Julkisten toimijoiden tehtdvdnd on luoda
toimintaympaéristosta sellainen, ettd yritt4jilla on mahdollisimman hyvét olosuhteet toimia
(ks. Hjalmarsson & Johansson, 2003; Mole & Keogh, 2009; Huggins & Williams, 2011;
Mole, ym., 2011). Yritysten kilpailukyvyn edistdmisen kannalta on merkittdvéa ennakoida
toimintaympéristdssa tapahtuvia muutoksia (TEM, 2010; Sotarauta & Kosonen, 2011).
Toimintaympariston kehittdmiselld selkeytetddn alueiden kehittdmisen roolia koordinoiden
eri toimijoiden roolia aluekehittdmistydssa (emt.). Talldin korostuu paikallisten ypojen rooli
palvelujen tuottajana (Huggins & Williams, 2001; Mole, ym., 2011) .

Palvelutuotannossa on alueellisia eroja (ks. Mole & Keogh, 2009), ja ty6- ja
elinkeinoministerion tarkoituksena on rakentaa laajempia palvelukonsepteja, jotka
yhdistdvat eri organisaatioiden osaamista. Ministerion tavoitteena on selkeyttédd
yrityspalvelutoimijoiden roolia ja vahvistaa eri organisaatioiden profiloitumista tiettyihin
erikoisosaamista vaativiin palveluihin. (TEM, 45/2012.) TEM:n (2010) mukaan julkisten
palvelujen yll&pitdminen ja kehittdminen on edellytys alueellisen Kilpailukyvyn
edistamiseksi (ks. Bennet, 1998). My6s Suomen hallitus on asettanut tavoitteeksi selvittaa

julkisten yritystukien toimivuus ja tarkoituksenmukaisuus.

Tyo- ja elinkeinoministerion selvityksen (2012) mukaan Suomessa on suuri maara erilaisia
ja paéllekkaisia yrityspalveluja, minké seurauksena jarjestelma nayttaytyy sekavana. Saman
asian toi esille EK:n selvitys (2011), ja asia on havaittu muissakin maissa (ks. esim.

Lambrecht & Pirnay, 2005). Sekavuutta lisa epéselva viestintd organisaatioiden vélill& ja
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organisaatioista toimintaymparistoon. Lisaksi yrityspalveluorganisaatioiden rooleissa ja
rakenteissa on tapahtumassa isoja muutoksia erilaisten fuusioiden my6td. Yhtend syyné
muutoksiin on myds EU-ohjelmakauden muutos sek& kuntien taloudellisen tilanteen
heikkeneminen (ks. TEM, 45/2012; ks. my6ds Mole & Ramley, 2006; EK:n selvitys, 2011).
TEM on vastannut td4h&n muutokseen laatimalla Suomen aluekehittdmisstrategian, joka luo

alueiden kehittdmisen periaatteet ja strategiset linjaukset. (TEM, 2010.)

Viime vuosikymmenten aikana yrityspalveluja on koordinoitu ja pyritty selkeyttdméan
alueellisesti ja kansallisesti (ks. European Commission, 2001; Sotarauta ym., 2001;
Hjalmarsson & Johanssson, 2003; Mole ym., 2011). EK:n (2011) jasenyrityksien
keskuudessa tehdyn selvityksen mukaan yrityspalvelujarjestelmé koetaan monimutkaiseksi
toimijoiden suuren mé&ardn vuoksi. Syynd tdh&n ndhddan toimijoiden yhteistydn
toimimattomuus ja tyénjaon sekd viestinnan epéaselvyys (ks. Lambrecht & Pirnay, 2005).
Yritykset kaipasivat EK:n (2011) mukaan selkedmpéd palvelua niin sanotun yhden luukun
periaatteella vahemmalld byrokratialla. Liséksi ne kaipasivat yrityspalveluorganisaatioiden
henkildstdon osaamistason kehittamistd seka palvelujen yhdenmukaistamista eri alueiden

vélilla (emt.).

Ty6- ja elinkeinoministerié otti vuonna 2009 kéyttdon uuden ohjausmallin, jonka
seurauksena ministerion strategiassa otetaan kantaa yrityspalvelujen kehittdmiseen siséltaen
asiakassegmentoinnin, asiakastarpeen huomioinnin ja hallinnonalan palvelusalkun.
Taustalla on Yritys-Suomi-palvelujérjestelman kehittdminen. Palveluihin  kuuluvat
verkkopalvelu, contact center ja henkilokohtaiset palvelut. Yhteisend hallinnan
painopisteend ministeriolla on asiakkuuksien johtaminen, asiakasstrategian ohjaus ja
sisdltdlinjaukset, yhteiset asiakasohjauksen kanavat sekd seuranta ja analyysi. (Yritys-
Suomi-kehittdmisohjelma, F 10360, 2008.)
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Alueellisesti yrityspalveluiden kehittdmisessd korostuu Hameen ELY-keskuksen rooli
asiakasrajapinnassa. Ministerio pyrkii vahvistamaan ja selkeyttdmaan ypojen rooleja (TEM,
45/2012). TEM:n mukaan alueellisten ypojen on muodostettava osa vahvaa
verkostoyhteiskuntaa, jolla tarkoitetaan tehokasta aluekehittdmistd tukeutuen toimijoiden
omiin strategiavalintoihin (ks. Mole ym., 2011). Té&ll4 tarkoitetaan julkisten ja yksityisten
organisaatioiden panostamista innovaatioihin ja osaamiseen. (TEM, 2010.) Hyvéana
esimerkkind tasta on korkeakoulukeskuksen perustaminen, minka tavoitteena on tuotteistaa
yhteisia palveluja ja saada toimintamallit toimivammiksi. Huomioitavaa onkin
ammattikorkeakoulujen roolin vahvistuminen yrityspalveluissa. Toisena esimerkkind on
Yritys-Suomi-palvelun kéyttéonoton tehostaminen, jotta yrityspalveluorganisaatiot voisivat

liittya yhtendiseen palvelujen tuottamisen kokonaisuuteen. (TEM, 45/2012.)

Yritystoiminnan tukemiseen kéaytetadén laajasti resursseja teollistuneissa maissa (Robson &
Bennet, 2010; Mole ym., 2011) ja samoin tehdd&n myds Suomessa. Noin 4 400 henked
tuottaa julkisin varoin tuettuja neuvontapalveluja yrityksille ja yrittdjiksi aikoville.
Valtionhallinnon, jonka keskeisié toimijoita ovat ELY -keskukset, Finnvera, Tekes ja Finpro,
yrityspalveluissa toimii 1250 henkil6d. T&dmé tarkoittaa valtiolle 100 M€
palkkakustannuksia. Kuntien elinkeinopolitiikan toimintoja ovat yritysneuvonta,
kehittdmishankkeet, toimitilojen rakentaminen ja vuokraaminen, kaavoitus, yritystonttien
tarjonta ja alueen markkinointi. Tamdan toiminnan palkkakusannuksiin Suomen
yrityspalveluissa vuonna 2011 kéytettiin 250 M€. Kokonaismaéré, johon liittyy erilaisia
tukirahoituksia yrityksille, Suomessa oli 1 230 M€ (lainoista ja takauksista laskettiin mukaan

vain tukiosuus). Naista n. 15 % osoittautui tehottomiksi toiminnoiksi. (TEM, 7/2012.)

Seudullisilla yrityspalveluorganisaatioilla on merkittdvd rooli seudun Kilpailukyvyn
edistdjind (Bennet, 1998; Robson & Bennet, 2010; Mole, ym., 2011). Niiden toimintaa
arvioitaessa on huomioitava lainsdédantd. Yrittdjille ja yrityksille tarjottavat

asiantuntijapalvelut ovat usein yhteiskuntapolitiikkaa ja siten my6s poliitikkojen
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ohjauksessa. Ne perustuvat lakeihin ja asetuksiin ja ovat budjetoituja. Niitd ohjataan
valtakunnallisesti ja EU:n toimesta. Palveluja tarjoavat paaséantdisesti voittoa
tavoittelemattomat organisaatiot. (Gronroos, 1987; ks. mydés TEM, 2010; TEM, 7/2012)

Tutkimukseni kannalta merkittdvimpiad ypoja Ha&meenlinnan seudulla toimii kuusi (ks.
Héameenlinnan elinvoimaohjelma). Ne kaikki antavat jossain laajuudessa neuvontapalveluja
yrittdjille tai yrittajaksi aikoville henkildille. H&meenlinnan seudulla toimii lisaksi
valtakunnallisia yrityspalveluorganisaatioita. Tutkimukseni kannalta niiden paikalliset
neuvontapalvelut ovat véhdisempid kuin tahan tutkimukseen osallistuvien organisaatioiden.
Liséksi alueella toimii yksityisia palvelun tuottajia. Ne kuitenkin jatin pois tésta

tutkimuksesta.

Elinkeinotoiminnan kehittdmisen pitk&janteisyydestd kertoo se, ettd alueen Kilpailukyvyn
edistdmistd ja yritysten toimintaedellytysten parantamista on tehty 1990-luvulta l&htien
Suomessa ja muissa teollistuneissa maissa julkisten yritystpalveluorganisaatioiden toimesta
(ks. European Commission, 2001; Sotarauta ym., 2001; Hjalmarsson & Johanssson, 2003;
Mole ym., 2011). Suomessa Kauppa- ja teollisuusministerio k&ynnisti yrityspalvelujen
kehittdmishankkeen vuonna 2001. Tavoitteena oli parantaa yhteistoiminnalla aloittaville ja
pienille yrityksille tarjottavien palvelukokonaisuuksien kehittdmistd. Tarkoituksena oli
yhtendistdd julkista palvelutuotantoa seututasolla. Talla tarkoitettiin  seudullisten

yhteispalvelupisteiden perustamista seuduille. (KTM, 2004.)

Suomessa on pitkaan tehty alueellista yrityspalveluorganisaatioiden kehitystyota Suomessa
valtiovallan ohjauksessa. Tastd osoituksena on se, ettd tutkimuksen ensimmaisen empiirisen
aineiston keruuajankohtana, vuonna 2005 Hameenlinnan seutu oli yksi seutukunnista, joka

oli hyvaksytty sekd sisdasianministerion seutuhankkeeseen ettd aluekeskusohjelmaan.
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Seutuhanke ja aluekeskusohjelma muodostivat alueellisen kehittdmisen kokonaisuuden,
jossa  aluekeskusohjelma  keskittyi  seudun elinkeinostrategian  vahvistamiseen.
Aluekeskusohjelmat (yhteensd 35 kpl, paattyivat vuonna 2010) olivat valtioneuvoston
erityisohjelmia, joiden toteutusta ohjasivat hallitusohjelma, hallituksen strategia-asiakirja
sekd valtioneuvoston ohjelmaa koskevat pé&atokset. Niiden tavoitteena oli toteuttaa
seudullista elinkeinostrategiaa ja tukea yrityspalveluorganisaatioiden toimintaa. (Mantyl4,
2003.) Seudullisella elinkeinostrategialla pyrittiin vahvistamaan alueen elinkeinorakennetta

ja parantamaan seudullista kilpailukykya.

Ministerion kdynnistaman hankkeen (ks. Kauppa- ja teollisuusministerion kirje, PVM 2001)
seurauksena vuoden 2004 kesakuussa Hameenlinnan seudun 13 yrityspalveluorganisaatiota
allekirjoitti Seudullisen yhteispalveluasiakirjan. Sopimuksen allekirjoittivat
Kehittdmiskeskus Oy Hame (nyk. Linnan Kehitys Oy, Hdmeen kauppakamari ry, Hameen
Uusyrityskeskus ry, Hameen Yrittjat ry, Hdmeen TE-keskus (nyk. Hameen ELY-keskus),
Finnvera Oyj Lahden aluekonttori, ProAgria Hameen Maaseutukeskus, Hameenlinnan
tybvoimatoimisto,  Kanta-Hdmeen  verotoimisto, Janakkalan  ty&voimatoimisto,
Hameenlinnan maistraatti, Hameenlinnan seudun teknologiakeskus Oy ja Hauhon kunta.
Sopimuksen allekirjoittaneissa organisaatioissa toimi tuolloin noin 50 henkil64 erilaisissa

asiantuntijatehtévissa antaen neuvontapalveluja yrityksille ja yrittajaksi aikoville.

Alueellisen elinkeinotoiminnan kehittdmiseksi Hé&meenlinnan seudun
yrityspalveluorganisaatioiden allekirjoittaman sopimuksen (2004) tarkoitus oli syventaa ja
tiivistdd  yrityspalveluorganisaatioiden valistd yhteisty6td. Sopimuksella  pyrittiin
helpottamaan palvelujen saatavuutta ja parantamaan palvelujen laatua. Sopimus oli jaettu
kolmeen vastuualueeseen, joista Hdmeen TE-keskuksen vastuulla oli osaaminen tarkoittaen
henkildston osaamista. Toisena alueena oli viestinndn kehittdminen, mistd vastasi
Kehittdmiskeskus Oy H&me. H&meen Uusyrityskeskus ry:n vastuulla oli kolmas osio,

yhteisten palvelujen kehittdminen.
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Toiminnan kehittdmisen parantamiseksi Héameenlinnan seudun ypot laativat uuden
sopimuksen palvelujen kehittdmiseksi vuonna 2011. Seudun yrityspalveluorganisaatiot
(Finnvera Oy, H&meenlinnan seudun TE-toimisto, Hameen Uusyrityskeskus ry,
Kehittdmiskeskus Oy H&me, ProAgria Hame ry ja Teknologiakeskus Innopark)
allekirjoittivat uuden sopimuksen yhteistydstd (Yrityspalvelusopimus Héameenlinnan
seudulla). Sopimus tarkoitti alueellisesti Hameenlinnan ja Hattulan kuntia. Sen
tarkoituksena oli selvittad asiakkaan palvelutarve ja tunnistaa ratkaisuja asiakastarpeeseen.
Lisdksi  sopimuksen  tarkoituksena oli  lisatd asiakkaan liikkuvuutta eri
yrityspalveluorganisaatioiden valilla. Sopimus tukeutui seudun elinkeinostrategiaan ja
sopimusosapuolten omiin strategioihin. Siind painotettiin yritysten perustamista, toimivien
yritysten kehittymistd, kasvua ja kansainvélistymistd sekd omistajanvaihdoksia ja uusien
yritysten etabloitumisen helpottamista. Sopimuksen tavoitteena oli parantaa alueen yritysten
ja yrityspalveluorganisaatioiden vélista yhteistyota edelld mainituissa toiminnoissa. Liséksi

tavoitteena oli parantaa palvelujen saatavuutta, monipuolisuutta ja laatua.

4.1 Yrityspalveluorganisaatiojarjestelma Hameenlinnan seudulla

Yrityspalvelut voidaan jakaa julkisen sektorin tuottamiin julkisiin palveluihin, julkissektorin
yksityiseltd  tuottajilta  hankkimiin  palveluihin,  julkissektorin  rahoittamiin
yksityispalveluihin tai taysin yksityisiin palveluihin (vrt. Hjalmarsson & Johansson, 2003).
Kauppa- ja teollisuusministerié (nyk. TEM) madritteli kymmenen vuotta sitten (19/2005:

21) yrityspalvelut seuraavasti:

Yleisnimitys kaikille palveluille, joiden asiakkaana on alkava tai toimiva yritys,
yrittdja tai yrittajaksi aikova. Kattaa julkisten yrityspalvelujen ja yksityisten

liike-elaman asiantuntijapalvelujen liséksi rahoitus- ja vakuutussektorin
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palvelut sek& viranomaisvelvoitteiden tayttamista varten tuotetut palvelut.

Samalla ministerio méaaritteli julkisen palvelujarjestelmén olevan”julkishallinnon kokonaan
tai  pddosin  rahoittamien  organisaatioiden sekd ndiden  toimintatapojen,

vuorovaikutussuhteiden ja tuottamien palvelujen kokonaisuus” (KTM 19/2005: 19).

Yrityspalveluorganisaatiot voidaan luokitella alueellisen laajuuden mukaan. Valtakunnan
tason organisaatiot toimivat koko valtakunnan ja EU:n alueella. Kuntayhtymien
organisaatioiden toiminnot rajoittuvat seutukunta- tai maakuntarajoihin. Kuntien
organisaatiot rajoittavat palvelunsa kunnan rajojen sisapuolella oleviin asiakkaisiin. Tietyt
edunvalvontaorganisaatiot tarjoavat palvelujansa organisatoristen rajojen sisdapuolella.
N&ma rajat voivat olla maakunta- tai seutukuntarajoja. Liséksi on olemassa eri toimialoilla
toimivia organisaatioita, jotka palvelevat etukdteen madriteltyjd asiakkaita. N&itd ovat
esimerkiksi  uusyrityskeskuspalvelut, yrityshautomot ja TE-keskuksen tuotteistetut

asiantuntijapalvelut.

Elinkeinopolitiikan toteuttamiseksi kunnat ovat perustaneet seudullisia kehittdmisyhtidita,
teollisuuskylig, kiinteistoyhtioitd ja matkailun markkinointiyhtiditd ja ovat omistajina
teknologiakeskuksissa ja tiedepuistoissa. Kunnilla onkin tdna paivana merkittava rooli
edistéd yrityspalveluneuvonnan avulla yrittdjyytta seututasolla. (Sotarauta, ym., 1999; TEM,
7/2010.) Neuvontaan kuuluu rahoitusneuvonta, yrityksen perustamiseen liittyvad neuvonta,
kehittdmiseen liittyvd neuvonta, matkailuneuvonta ja toimitiloja koskeva neuvonta. (KTM,
5/2004; KTM, 19/2005; TEM, 45/2012). Kuntien omistamat elinkeinoyhtiét saavat
tulorahoituksen pé&osin verovaroista tuottaen palveluja, jotka ovat p&&osin asiakkaille
ilmaisia. Palvelut voidaan jakaa yrityskehitys- ja rahoituspalveluiksi, tutkimus- ja

kehityspalveluiksi sekd asiointi- ja tietopalveluiksi. N&illd kaikilla sektoreilla on oma
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palvelutuotantonsa tukea alueen yritysten kehittymistda. (Ks. TEM, 45/2012.)
Palvelujérjestelmd on monimuotoinen mutta samalla yrityksille sekava, ja sitd on vaikea
hahmottaa ja ymmartéd (vrt. Lambrecht & Pirnay, 2005). Organisaatioilla on toisistaan
riippumattomat tuotteet ja palvelut. Kehitystyo tai tarjonnan koordinointi organisaatioiden

vélilla on vahaista.

Julkisten yrityspalvelujen tuottajat eroavat yksityisista palvelun tuottajista siind, etta niiden
perustana on yhteiskunnallinen ohjaus. Valtio ja kunnat laativat organisaatioille
tavoiteasetannan yleisella tasolla ja antavat toiminnalle resurssit toteuttaa tavoitteet. Palvelut
on suunnattu kaikille yrityksille (n. 266 000, TEM, 60/2012) ja yrittéjiksi aikoville. Pienten
ja keskisuurten osuus yritysmaérasta on 99,8 % (TEM, 60/2012).

Kuviosta 4 né&hdddn, ettd yrittdjad ympérdi seututasolla lukuisa joukko erillisid
palveluntuottajia. Organisaatioiden tuotteet eroavat toisistaan konsepteiltaan ja méaaraltaén
jossain madrin. Asiakkaan on hakeuduttava kunkin organisaation luokse saadakseen
kyseisen organisaation palvelun. H&meenlinnan kaupungin elinvoimaohjelmassa
(hameenlinna.fi, 1.12.2015) Linnan Kehitys Oy kuvaa seudun yrityspalvelut kehind
yrittdjien ja yrittajyyttd miettivien ymparilld. Sisimmalla kehall4 ovat tarkeimmét ypot.
Kuvion muut toimijat (ulommaisen ympyrén sisall&) on kuvattu toimijoiksi, joiden palveluja
yritykset kayttavat ensimmaisend mainittujen organisaatioiden valityksella. Hdmeen liiton

rooli ndhtiin molemmilla tasoilla.
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KUVIO 4. Julkiset yrityspalvelutuottajat Hdmeenlinnan seudulla (H&meenlinnan kaupungin

elinvoimaohjelma, www.hameenlinna.fi, 1.12.2015).

Tavallisimmat yrityspalveluorganisaatioiden asiakkaat ovat pienid yrityksid, joilla on
rajoittuneet resurssit ja kyvykkyys hoitaa asioita itse (Kuusisto & Viljamaa, 2004: 283).
Yritysten kayttamat palvelut riippuvat siitd, missa vaiheessa kehitysté tai elinkaarta yritys
on. Tutkimuksen mukaan neuvoja kaivataan yritysten strategioihin, ei niink&an oman
liiketoimintansa ongelmiin.  (Martikainen &  Nikkinen, 2004.) Téama vaatii
palveluntuottajalta laheistd, pitk&aikaista vuorovaikutusta asiakkaan kanssa, miké vaikuttaa
oppimisprosessiin.  Tutkimuksen mukaan yrityspalveluorganisaatiot, jotka kayttavat ja
kierrattavat korkeaa osaamista, voivat olla hyvinkin innovatiivisia. Ne eivat vain tyydy

siirtdmé&an toisten tietoa. (Leiponen, 2001.)
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4.1.1 Yrityspalveluorganisaatioille asetetut tehtdvat ja muutospaineet

Yhteiskunta on turvannut yrityksille tarjottavat neuvontapalvelut perustamalla
valtakunnallisia ja alueellisia yrityspalveluorganisaatioita. Né&iden organisaatioiden
tarkoituksena on turvata kaikille tasapuolinen palvelu ketddn syrjimattd (Hajlmarsson &
Johansson, 2003). Niiden tarkoitus ei ole kilpailla yksityisten yritysten kanssa vaan
tdydentad naiden palveluja ja varmistaa, ettei yrityksilta ja4 saamatta mitaan niin sanottua
peruspalvelua (Mole & Bramley, 2006). Naita peruspalveluja ovat esimerkiksi yrityksen

perustamiseen liittyvat asiat.

Alueen kehittymiselle on térkeéa, ettd alueen yrityspalveluorganisaatiot osaavat hyddyntaa
asemansa tuomia mahdollisuuksia. Kehitystyd on alueellista elinkeinotoimintaa, joka on
yhteistyota yrityspalveluorganisaatioiden, yritysten ja muiden sidosryhmien valilla.
Yrityspalveluorganisaatioiden osaamisen kehittdminen on yhteiskunnan etujen mukaista.
(Koski, 2002). Alueellisen kehityksen toimenpiteitd ovat yhteistydsséd tehtdva
aluemarkkinointi, kansainvalistymisen edistdminen sek& tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
edistdiminen  (Lakso, 2000: 5). Tassa tyossa yrityspalveluorganisaatioiden
verkostoyhteistydn toimivuus on tarkeéa yrittdjien kilpailukyvyn kehittdmiseksi (Anttila,
1998).

Kaikkien yrityspalveluorganisaatioiden tavoitteena on yleisell& tasolla pyrkia yllapitdmaan
ja kehittdmaan yritystoiminnan toimintaedellytyksié ja alueellista kilpailukykya (ks. esim.
Mole ym., 2011). Ypot pyrkivat proaktiivisesti kustannustehokkaaseen toimintaan, johon
sisdltyvan neuvontapalvelun on vastattava asiakkaan monimuotoisiin ja muuttuviin
tarpeisiin. Neuvontapalvelu on muuttanut muotoaan, silla yrityksille suunnatut suorat
rahalliset tuet ovat muuttuneet epdsuoriksi tukimuodoiksi, informaation jakamiseksi,

neuvonnaksi ja tietotaidon lisddmiseksi. Tama on lisdnnyt yrityspalveluorganisaatioiden
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olemassaolon tarvetta. Yritysten menestymisen kannalta onkin térkedd, ettd ypot pystyvat
hyodyntamé&an olemassa olevat organisaatiot, toiminnot ja resurssit mahdollisimman
kilpailukykyisesti sekd tarjoamaan yrityksille niiden tarvitseman palvelun (Mole ym., 2011).
Asiakkaan tarvitseman tiedon on oltava helposti saatavilla tarpeen mukaan. Tama vaatii
ypoilta tiivista verkostoyhteistyota. Aikaisempien selvitysten mukaan
yrityspalveluorganisaatioiden toiminnan muutoksille on olemassa selkeé yhteiskunnallinen
tarve (TEM, 2010; TEM, 7/2012). Asiakaspalautteen ja viimeaikaisten selvitysten mukaan

suomalaista julkista yrityspalvelujéarjestelmaé on uudistettava (emt.).

Yritysten toimintaymparistd on jatkuvassa muutoksessa, ja tand péivana tdima muutos on
ennenndkemattdman nopeaa. Ypojen asiakkaina olevien yritysten osaamisen taso kasvaa
koko ajan. Tama luo paineita yrityspalveluorganisaatioille kehittdd omaa osaamistaan
(Robson & Bennet, 2010). Muutokset vaativat neuvontapalvelutydssé olevilta henkil6ilta
enemman erikoisosaamista, koska asiakkaiden palvelutarpeet erikoistuvat (Mole ym., 2011).
Tama vaatii muutoksia koko yrityspalveluorganisaatiokentéssa. Tyo- ja elinkeinoministerio
pyrkii vastaamaan toimintaympdristossd tapahtuviin muutoksiin ohjaamalla paikallisia
julkisia yrityspalveluorganisaatiota kokoamaan kaikki Yritys-Suomi-brandin alle. Bréndi
siséltdd mm. valtakunnallisen internetpalvelun sahkdisend kanavana. Yrittdjat voivat taten
hyddyntéa uutta tekniikkaa tiedon hankinnassa. (KTM, 19/2005; TEM, 45/2012.)

Yritys-Suomi-palvelussa on valtakunnallinen puhelinpalvelukeskus, josta yrittdjat voivat
kysyéa neuvoja ongelmiinsa. Keskus myds ohjaa yrittajat oikeiden ypo-henkildiden luokse.
Yritys-Suomi-bréndin alla toimii koko maan kattava seudullinen yrityspalveluverkko, jonka
padasiallisia asiakkaita ovat mikro- ja pienyritykset. Sen tehtdvéand on hoitaa tietopalvelua,
kartoittaa asiakkaan palvelutarve ja ohjata asiakas eteenpdin palveluketjussa. Yrityksille,
joilla on kasvuhalua ja -kykyd, on suunniteltu oma kasvuyrityspalvelu. Palvelun
tarkoituksena on tunnistaa kyseiset yritykset ja tukea niitd. My0ds tutkimus- ja

tuotekehitykseen tullaan panostamaan. Yrityksille tarjotaan innovaatiopalveluja ideoiden
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kehittdmiseksi yrityshankkeiksi. Asiakkaille on tarkoitus nimetd omaneuvojat, jolloin
asiakas asioisi aina saman henkildn kanssa. Suunnitteilla on, ettd asiakkailla on jatkossa

kaytossd palvelusetelit, joilla he voivat “ostaa” haluamaansa yrityspalveluorganisaation
palvelua. (Ks. KTM, 19/2005; TEM, 45/2012.)

4.2 Hameenlinnan seudun kilpailukykytekijat

Vuonna 2006 Hameenlinnan seutukunta koostui kahdeksasta kunnasta: Hattula, Hauho,
Hé&meenlinna, Janakkala, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos, joiden yhteenlaskettu
asukasluku oli 89 481. Vuonna 2009 Hauho, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos liittyivat
Hameenlinnan kaupunkiin. Kuntien kokonaispinta-ala on liki 3 000 km?. Seutukunta kuuluu
Kanta-Hameen maakuntaan ja Eteld-Suomen laéniin. Hameenlinna suurimpana kuntana on
seudullinen ja maakunnallinen keskus, jossa vuonna 2014 asui 67 806 asukasta. Seutukunta
muodostaa yhtendisen tydssakayntialueen, mikd auttaa ypojen vélistd seudullista yhteistyota,
koska etdisyydet seudun sisalld ovat ajallisesti lyhyet. (www.kehittamiskeskus.com
25.5.2006; www.tilastokeskus.fi, 1.12.2015.)

Suomen 71 seutukunnan joukossa Ha&meenlinnan seutu sijoittuu kilpailukykyanalyysin
(analyysissa verrataan bruttokansantuotetta, tyollisyytta, vaestonlisaysta,
osaamisrakennetta, yritysdynamiikkaa ja kuntataloutta) seutukuntavertailussa sijalle 13.
Véestdnkasvu on ollut viime vuosina positiivista lahes kaikissa kunnissa, ja seudun véeston
kasvu on ollut noin 350 henkiléd vuodessa. Seudulla oli neljanneksi vahiten tyottomia
vuoden 2012 seutukuntavertailussa. TyOpaikat ovat lisddntyneet, ja ne on luotu pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin. Vuonna 2012 seudulla oli 38 492 tytpaikkaa. Bruttokansantuotetta
asukasta kohden vertailtaessa seutukunta sijoittuu seutukuntavertailussa sijalle 10. (Aro &
Laiho, 2014.) Ty6paikkaomavaraisuus on hyvé, mutta samanaikaisesti pendeldintid I&hinna

Helsinkiin ja Tampereelle on runsaasti. Vuonna 2014 seudulle perustettiin 455 uutta yritystéa
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ja 458 lopetti, joten nettovéhennys oli -3 yritystd (tilastokeskus.fi, 1.12.2015). Samana
vuonna seudulle etabloitui 30 yritysta. Talla hetkelld Hameenlinnan seudulla toimii 5 489

yritysta (emt.).

Yritysten T&K-toiminta on ollut melko vaatimatonta Hdmeenlinnan seudulla. Suomessa
toimii noin 880 henkil6d julkisella sektorilla tarjoten T&K-palveluja 270 miljoonan euron
panostuksella (TEM, 7/2012). Hameenlinnan seudun osuus tastd on noin 0,4 %
(tilastokeskus.fi, 1.12.2015). Yksi ongelma tall& sektorilla on tiedekorkeakoulun
puuttuminen seudulta. Tatd on pyritty korvaamaan ammattikorkeakoulun tutkimus- ja
kehittdmistoimintaa tehostamalla. Samoin seudulla on pyritty elinvoimaohjelman mukaisesti

yhteistyohon Helsingin ja Tampereen yliopistojen kanssa.

TAULUKKO 12. Tunnuslukuja Hameenlinnan seudulta (www.kehittamiskeskus.com
25.5.2006, www.kuntaliitto.fi 26.5.2006 ja www.hamepuntari.fi 26.5.2006; Aro & Laiho,
2014; Tilastokeskus 1.12.2015).

2014/ (2005) Muutos (%) vuosina 2005-2014

Hameenlinnan seudun véestd 94 332/(89 481) 4851
Tyoikaisia (% vaestostd) 72 % /(66,40 %) 5,6 %-yks
Tyottdémyys (% tydvoimasta) 8,9 %/ (9,50 %) -0,6 %-yks
Tyopaikkoja (kpl) 38 492/(35 684) 2808
BKT/asukas sijoitus seutukunnista 10/(8) -2
T&K-menot / Suomen kokonaisosuudesta 0,4 %/(0.5 %) 0,1 %-yks.
Ty6paikkaomavaraisuus 95 %/(94,70 %) 0,3 %-yks.
Yritysten madra 5 489/(5 728) -238

Héameenlinnan seudun ymparilla 150 kilometrin séteell& asuu l&hes 2 miljoonaa asukasta.
Seudun elinkeinorakenne on kolmanneksi monipuolisin Suomessa. Vahvimpina toimialoina
ovat palveluala (68,5 %), jalostus (25,7 %), alkutuotanto (4,4 %) ja tuntematon (1,4 %)
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(tilastokeskus.fi, 1.12.2015). Kolmasosa kaikista tydpaikoista on julkisia (terveydenhuolto
ja sosiaalipalvelut, julkinen hallinto, maanpuolustus ja koulutus) (emt.). Aikaisemmin
Hémeenlinnan seudun tydvoima oli keskittynyt hallinto- ja koulutusalan tydtehtaviin, ja
varsinkin Hameenlinnaa luonnehditaan joissain yhteyksissé hallinto- ja koulukaupungiksi.
Héameenlinnan seudun tydttdmyysaste on noin 8,9 % (emt.). Seudulla on t&ll& hetkelld jo
tietyill4 toimialoilla tyévoimapulaa. Yksi syy tadh&n on, etteivdt tydvoiman tarjonta ja

kysynté kohtaa.

Alueiden ja yritysten kilpailukyvyn perusehto on jatkuva innovointi ja uudistuminen (Stahle
ym., 2004). Yrityksen menestystd arvioidessa sitd yleenséd perustellaan yrityksen itsensa
olemuksella ja ympdristotekijoilla (Porter, 1991: 96). Yritykselle on strategisesti tarkeaa
analysoida toimintaympdristoddn. Tah&n analyysiin kuuluu ympadriston tarjoamien
mahdollisuuksien, kuten tyévoiman, hyédyntdminen joustavasti (Pyke & Sengenberger,
1992). Yritysten tuotestrategiaa leimaa erikoistuminen ja keskittyminen kapeampaan
asiakassegmenttiin (Kautonen, 1998: 110). Téaten voidaan saavuttaa alueellista kilpailuetua
verrattuna muihin seutukuntiin. Kilpailuetu voi olla jotain erityisosaamista tai hyvia
verkostoja, joita toimintaympéristd pystyy tarjoamaan. Yritykset tekevatkin
sijaintipaatoksiadn logistisen sijainnin, erilaisten tukien, palvelujen, yrittdyysilmaston,
tonttiasioiden ja tydvoiman saannin mukaan. Lisédksi vaikuttaa kunnan suhtautuminen
yrittdjyyteen. (Koski, 2002.) Menestyva ja kilpailukykyinen alue vaatii alueelle menestyvia
yrittdjid, jotka ovat riskinottokykyisid, idearikkaita ja kyvykkditd tekemd&an riittaviin

tietoihin perustuvia paatoksia nopeasti.

Yritysten kannalta on tarkeé&d, millainen yritystoimintaa tukeva alueen yrittdjyyskulttuuri on.
Tassa yrittajyyttd edistavéssd kulttuurissa yrityspalveluorganisaatioiden toiminta on
tarkoituksenmukaista ja yksilot kykenevét toimimaan itsendisesti.
Yrityspalveluorganisaatioiden on hallittava informaatiovirtoja ja kyettava erottamaan niista

olennainen tieto. Yritykset eivét saa liikaa tukeutua ypojen palveluihin ja tuotteisiin, silla
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jatkuvan julkisen talouden tuesta riippuvaista seutua ei voida pitdd terveend ja
elinvoimaisena (Harisalo, 1988: 73). Hameenlinnan seudullatdma ei ole ongelma. Pelkastaan
logistinen sijainti takaa alueelle mahdollisuuden menestyd. Monet tutkijat ovatkin sitd
mieltd, ettd alueet ovat erilaisia riippuen sijainnista (ks. esim. Mole & Keogh, 2009).
Muutama yhteinen piirre menestyneilld seuduilla kuitenkin on: yrittdjdhenkisyys,
kyvykkyys ja joustavuus. Naill& alueilla sosiaalisten ja taloudellisten resurssien yhteiskayttd

tulee erittéin tarkeaksi. (Pyke & Sengenberger, 1992.)

4.3 Hameenlinnan seudun yrityspalveluorganisaatioiden tuotteet ja
palvelut

Ministerio maéaéritteli kymmenen vuotta sitten (KTM 19/2005: 20/) neuvontapalvelut

toiminnaksi, jossa

asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa tapahtuva henkilokohtainen tietojen
antaminen, koostuu joukosta erilaisia yksityisen ja julkisen sektorin tarjoamia
neuvonta-, konsultointi-, yrittdjyyskoulutus- ja rahoitusneuvontapalveluja,

jotka liittyvat yrityksen perustamisvaiheeseen ja toimintaan.

Ypojen neuvontapalveluja antava henkilokunta voidaan jakaa edelld mainitun julkaisun
mukaisesti asiantuntijoihin ja erikoisasiantuntijoihin. Asiantuntija on ministerion mukaan
?yleisnimitys henkilostd, joka osaa analysoida asiakkaan tilanteen, tehdé johtopaatokset ja

valmistella suunnitelman, jolla tilanne voidaan ratkaista”.

Erityisasiantuntija on ministerion (KTM 19/2005: 19) mukaan “henkild, joka hallitsee
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vertailuryhmén jasenten mielesta hyvin tai erinomaisesti madritetyt erityistietoja ja -taitoja
edellyttavat asiat (esim. juristi, tilintarkastaja, liikkeenjohdon konsultti, teknologia-

asiantuntija, rahoitusasiantuntija); oman alansa paras asiantuntija, huippuasiantuntija”.

Yrityspalveluorganisaatioiden palvelujen maara on valtakunnallisesti kattava. Ndin on my®os
tdman tutkimuksen piiriin kuuluvilla yrityspalveluorganisaatioilla. Taulukosta 13 n&hdaan
organisaatioiden tuottamat palvelut yrityksille ja yrittdjéksi aikoville henkil6ille vuosina
2004 ja 2014. Tiedot on kerétty organisaatioiden johtajilta sdhkdpostitse 9.6—26.6.2006 ja
5.1.-18.1.2014 taydentaen aikaisempia haastatteluja.
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TAULUKKO 13. Yrityspalveluorganisaatioiden palvelut (X = vuoden 2004 tilanne ja O =

vuoden 2014 tilanne).

Tuote/Toimija 1 2 3 4 5 6

Liiketoiminnan kehittdminen X X X/O | X/IO | X/O | X/O

Elinkeinopolitiikkaan vaikuttaminen X/O | XI/O X/O | XIO | X/IO | X/O | 1H&meen kauppakamari ry
Hanketoiminta XI0 X0 X X/O | X/O | 2Hémeen liitto

Rekisterit (mm. toimitilat, X/O X/O (6] X/O X/O X/O 3 Hameen TE-keskus
yritysrekisteri, kuntatietoa ja erilaisia Nyk. Hameen ELY-keskus

tietokantoja)

Koulutus X/O X/O | XIO | X/O o 4 Hameen Uusyrityskeskus

Omistajanvaihdos X/O | XIO | X/O | X/O r%/ Hémeen Yrittdjat ry

Yritysidean arviointi X/O XIO X X/O 6 Kehittamiskeskus Oy
Hame
(nyk. Linnan Kehitys Oy)

Neuvonta liikeidean kehittdmisessé X0 | X0 @ X X

Yrityksen perustamiseen liittyva X/0O | XI0O | X

neuvonta

Rahoitus X X/O O X/O

Seudun markkinointi X XIO X/O

Yritystoiminnan kannattavuuslaskelmat = X X/O | XIO (e}

Lakipalvelut X/O X/O | XIO (e}

Kansainvalistyminen X/O | XI/O X/O o o (e}

Julkaisutoiminta X/O X/O (e} O X/0 O

Hautomopalvelu X o X o

Toimitilat XI0 X/0

Tybehtosopimusneuvonta X o X/0 (e}

Tyollisyysperusteinen rahoitus X X

Taloushallinnon kansiot X/O

Alkuperdistodistukset (lakisaateinen) X/0

Tulliasiakirjat (lakisééteinen) X/0

Yritystontit X/0

Jasenyritysten edunvalvonta X/O0 X/O

Kaupanvahvistukset X

Yrityssaneeraukset X

Perintépalvelut X

Teknologiapalvelu X o

Starttirahalausunnot XI0

Verkostoitumispalvelut o

Verotusneuvonta o}

Tybllisyysperusteinen rahoitus o (0]
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Teknologiapalvelu
Keksintoihin liittyva palvelu
Osaamisen kehittdminen

Ympdristdnormien noudattaminen

O O O O o

Tydelaman kehittaminen
Sijoittautumispalvelu

Tapahtuma- ja matkailupalvelu

O O O O O O o o

Alue- ja kiinteistokehittdminen

Taulukko 13 osoittaa Hdmeen liiton panostavan yleiseen seudun kehittdmiseen ja erilaisiin
hankkeisiin liittyviin rahoituspalveluihin. Organisaatio panostaa
kansainvalistymispalveluihin ja siihen liittyvdan markkinointiin. Lisdksi organisaation
palveluna on rekisterien yll&pito, joka l&hinn& liittyy seudun menestymiseen liittyviin

tekijoihin (esimerkiksi tyottomyys, tyollisyys, yritysten liikevaihdon kasvu).

Taulukon analysointi osoittaa useita tehtdvid, joita kaikki organisaatiot ilmoittavat
hoitavansa. Ne ovat liiketoiminnan kehittdaminen, elinkeinopolitiikkaan vaikuttaminen,
rekisterien ylldpito (haastatteluissa tuli ilmi, ettd tdmén toiminnan pitdminen itsella johtui
tietosuojalainsdddanndstd), koulutus, julkaisutoiminta ja kansainvélistymispalvelut. Naista
palveluista voidaan nostaa esiin suorat yrityspalvelut, joita ovat liiketoiminnan
kehittdminen, koulutus ja kansainvélistymispalvelut.  Lisdksi  hanketoimintaa,
omistajanvaihdospalvelua ja lakipalveluja ilmoitti tuottavansa nelj& organisaatiota.
Yritysidean arviointia tarjoaa kolme organisaatiota, vaikka seudulla on t&hé&n tehtévédan
erikoistunut julkinen organisaatio. Tatd tehtdvaa varten seudulle on perustettu Hameen

Uusyrityskeskus ry.

Yhden organisaation tuottamia palveluja olivat toimitilapalvelu, taloushallinnon asiakirjat,
alkuperéistodistukset, tulliasiakirjat, teknologiapalvelut, starttirahalausunnot,

verkostoitumispalvelut, veroneuvonta, sijoittautumispalvelut, tapahtuma-  ja
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matkailupalvelut  sekd alue- ja  Kiinteistokehittdminen.  Naistd  palveluista
alkuperéistodistukset ja tulliasiakirjat ovat lainsaatajan maaradmia. Lisaksi Hameen
Uusyrityskeskuksen starttirahalausuntopalvelu tuotetaan ELY-keskukselle, koska se on

ministeridn ohjaama palvelu.

Palvelujen yhteenvetotaulukosta voidaan havaita, ett vain kaksi organisaatiota, Himeen
liitto ja Linnan Kehitys Oy, ilmoittavat markkinoivansa seutua. Useissa organisaatioissa
kuitenkin kerrottiin tavoitteeksi liiketoiminnan kehittdminen ja elinkeinopolitiikkaan
vaikuttaminen. On ilmeistd, ettd muissa organisaatioissa ei nahty seudun
markkinointitehtavia yrityspalveluorganisaatioiden tehtévédksi. Muiden yksittéisten
palvelujen osuus, kuten toimitila-asiat, veroneuvonta ja teknologiapalvelut, ovat selkeita
palveluja, silld ne vaativat niin sanottua erikoisosaamista ja ovat jakautuneet tietyille

organisaatioille.

Taulukosta 13 ndhdaén, ettd organisaatiot ovat paasaantoisesti lisénneet palvelutarjontaansa.
Huomioitavaa on, ettd mitddn merkittavid yrityspalveluja ei ole jaanyt pois kuluneen
ajanjakson (2006-2014) aikana. Paikallisen yrittajajarjeston sekd ELYn ja H&meen
Uusyrityskeskuksen palvelutarjonnan laajentuminen on huomattava. Osa ndista muutoksista
selittyy organisaation sisdisten muutosten vaikutuksesta tuotettaviin palveluihin.
Yrittdjajarjeston ja Uusyrityskeskuksen panos on lisdaéntynyt ns. operatiivisissa palveluissa,
kuten kansainvélistymiseen liittyvissd palveluissa, ty6eldméan kehittdmispalveluissa ja
korkean tason osaamista vaativissa palveluissa. Vain Hameen kauppakamari ilmoitti

tuottavansa verkostoitumispalvelua.

Taulukosta 13 voidaan tehd& havainto, ettd tuotettavia palveluja on runsaasti ja etté tuottajat

tarjoavat samankaltaisia palveluja. Edelld mainitut palvelut, joita tuottaa useampi
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organisaatio l&hes samoille yrityksille, voidaan luokitella niin sanotuiksi peruspalveluiksi.
Hyvind esimerkkeind tasta ovat julkaisutoiminta, koulutus ja hanketoiminta. Kyseiset
palvelut ovat taloudellisesti turvallisia tuottaa. Niissd ep&onnistumisen mahdollisuus on
vahdisempéad, ja tuottaminen vaatii pienempid resursseja kuin esimerkiksi teknologia- tai

kansainvalistymispalvelut.

Palvelujen péaallekkdisyys saattaa tuottaa ongelmia sekd organisaatiolle itselleen ettad
asiakkaille. Asiakkaat voivat joutua miettimddn, ovatko oikean organisaation luona
hoitamassa asioitaan. Yrityspalveluorganisaatioille paallekkéaisyyksista syntyy epaterve
kilpailutilanne ja erikoisosaamisen puute. Toisin sanoen organisaatiot Kilpailevat samoista
asiakkaista samoilla palveluilla. Liséksi on huomioitava, etté yrityksille palveluja tuottavien
organisaatioiden resurssit ovat vahdiset, seutukunta on alueellisesti pieni ja asiakkaita on

rajallinen maéra.

Toinen ongelma eli erikoisosaamisen hyddyntdminen tai sen kehittdminen on vaikeaa, koska
tuotteita on niin paljon (Ks. Mole ym., 2011). Yhteisessa sopimuksessa (2004) osaamisen
kehittdminen oli médritelty TE-keskuksen vastuulle. Vuoden 2011 sopimuksessa resurssien
jakaminen nahtiin yhteistyon kehittamisen kautta saavutettavaksi. Henkildille ei kuitenkaan
jaa aikaa eikd muita resursseja kehittaa itseddn jonkin osa-alueen erikoisosaajaksi, jota
voitaisiin kayttdd hyvaksi verkostoyhteistydssd. Liséksi huomio kiinnittyy siihen, mihin
yrityspalveluorganisaatiot ovat erikoistuneet, toisin sanoen missé niilla on erikoisosaamista

laajassa palvelujen joukossa.

Palvelujen runsauden lisdksi on kiinnitettdvd huomiota siihen, miten ja millaisilla
resursseilla organisaatiot tuottavat palvelunsa. P&&saantoisesti palvelunsa tuottavat itse

Hé&meen Uusyrityskeskus ry, ELY ja Linnan Kehitys. Naistd organisaatioista Hameen
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Uusyrityskeskuksella on kapea erikoisosaamisalue, jonka toiset organisaatiot tunnistavat.
Hémeen ELY toimii virkamiesvoimin, joita vahvistetaan yksityissektorin konsulteilla.
Organisaatio edustaa valtiovaltaa saaden rahoituksensa kolmelta eri ministerioltad. Linnan
Kehitys Oy tuottaa palvelunsa paasaantoisesti itse, pois lukien hankkeet. Hankkeissa
kédytetddn niin sanottuja projektihenkilditd, jotka ovat méaardaikaisia tyontekijoita.
Organisaatio kayttaa jonkin verran ulkopuolisia konsultteja tydsséan. Organisaatio edustaa

Héameenlinnan kaupunkia, jolta se saa koko rahoituksensa.

Selkedsti eniten alihankintaa eli ulkopuolisten organisaatioiden palveluja kéyttavat Hameen
kauppakamari ry ja Hameen Yrittajat ry. Pa&séantdisesti Hameen kauppakamarissa
kéytetadn konsultteja tuottamaan palveluja. Jasenyritysten edustajat antavat osittain omaa
tybpanostaan ilmaiseksi organisaation kayttoon. H&meen Yrittdjat ry:n osalta on
huomioitavaa, ettd lahes kaikki ulkopuolinen typanos on organisaatiolle ilmaista. N&ama
palvelujen tuottajat ovat padsaantoisesti yrittajajarjeston jasenia. Hdmeen kauppakamari ry
ja Hameen Yrittdjat ry edustavat seudun yrittdjid, joilta ne saavat toimintaan rahoituksen
jasenmaksuina. Lisaksi Hameen kauppakamarin jasenida ovat seudun kunnat, joiden

vaikutusmahdollisuus on yhdenvertainen yritysten kanssa.

Edelld esitetystd ndhddén organisaatioiden erilaiset tavat tuottaa ja tarjota palvelujaan.
Kuntien ja valtion omistamissa organisaatioissa on selkedsti nahtdvissd tietyn tasoista
virkamiesmdistd ja byrokraattista tapaa tehdd asioita. Yritysten rahoittamien
organisaatioiden palveluita leimaa ehkéd joustavuuteen pyrkimisen aiheuttama palvelujen
sekavuus. Jokainen yrityspalveluorganisaatio kykenee perustelemaan oman olemassaolonsa

tarkeyden.
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4.3.1 Hémeen kauppakamari ry

Hémeen kauppakamari ry on perustettu vuonna 1947. Sen toiminta-alueella H&meenlinnan
ja Forssan seudulla seké Paijat-Hameessa kokonaisuudessaan 20 kunnan alueella on noin
940 jasenyritystd. Hameen kauppakamarin tehtdvéné on kauppakamarilain 1.11.2002/878
mukaan kehittda toiminta-alueensa elinkeinoeldmén toimintaedellytyksia seka hoitaa sille
saadettyja ja madréattyja julkisia tehtdvia. Organisaation asiakkaita ovat paasaantoisesti
jasenet ja jonkin verran yritykset, jotka eivét ole jasenid. Kauppakamarin péatdsvaltaa
kéyttavat jasenet yleiskokouksissa. Sen asioita hoitavat hallitus ja toimitusjohtaja ja hanen
apunaan kauppakamarin toimiston henkilékunta (kuusi vakituista tyontekijad seka
madrdaikaisessa tydsuhteessa ja tydharjoittelussa yhdeksén henkil6d). Hallitus valmistelee
kauppakamarin toimintasuunnitelman ja talousarvion esitettdvaksi vuosikokouksissa.
Hallitukseen kuuluu puheenjohtaja, kolme varapuheenjohtajaa ja 18 jdsenyrityksen

edustajaa.

Hé&meen kauppakamarissa toimii kymmenen valiokuntaa, jotka koostuvat jasenyritysten
edustajista. Yleiskokous nimeéaa valiokunnat vuodeksi kerrallaan. Valiokuntien tehtdvand on
edistdd oman alansa kehittymistd ja vaikuttaa kilpailun toimivuuteen. Uutena elimend aloitti
vuoden 2007 alussa nelihenkinen vaalivaliokunta, jonka tehtdvana on valmistella seuraavan
vuoden luottamustehtdvdt. Toiminta perustuu jatkossakin  kauppakamarilakiin
1.11.2002/878. Organisaation tuotot ja varainhankinta vuonna 2014 oli yhteensd 1 028 000
euroa. Rahoitus koostuu jaseniltd saatavista jdsenmaksuista, koulutustilaisuuksista sekéa

viranomais- ja neuvontapalveluista saaduista tuotoista.

4.3.2 Héameen liitto

Hémeen liitto on perustettu vuonna 1953. Sen toiminta-ajatus johdetaan sille maaratyista
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kahdesta lakisaateisestd tehtavasta: sen tulee johtaa ja valvoa maankayttdd ja rakentamista
Kanta-Hameen kuntien alueella (maankéyttd- ja rakennuslaki) ja vastata maakunnan
yleisestd kehittdmisestd (alueen kehittdmislaki). Aluesuunnittelu on aluekehittdmisen ohella
maakuntaliiton keskeinen lakisaateinen tehtdvd, jolla luodaan maakunnan fyysisista
lahtokohdista puitteita aluekehittdmiselle ja toimivalle aluerakenteelle. Aluesuunnittelun
keskeisend tavoitteena on kehittdd maakuntaa ja sen alue- ja yhdyskuntarakennetta sek&
maankayttod. Lisdksi organisaatiolle kuuluu maakunnan kansainvélistymisasiat ja EU:n
rahojen jakaminen eri muodoissaan maakunnan alueella. Hadmeen liiton toiminnoista 80-90

% on lakiin perustuvia.

Organisaation asiakkaita ovat lahinnd kunnat, jotka myds rahoittavat sen toiminnan. Hameen
liiton korkein paattdja on muutaman kerran vuodessa kokoontuva maakuntavaltuusto, jonka
tehtdvdnd on hyvédksyd organisaation toimintaa ohjaavat asiapaperit, budjetti ja
toimintakertomus. Maakuntahallitus valmistelee maakuntavaltuustolle menevét asiat ja
késittelee erilaisia Kkehittdmistoimiin liittyvid asioita. Samoin kuin valtuustossa myos
hallituksen koostumuksessa on otettu huomioon poliittisten puolueiden saama kannatus
kunnallisvaaleissa, seutukuntien suhteellinen koko ja tasa-arvolaki. Organisaatiossa

tyoskentelee 26 henkil64, ja sen budjetti vuonna 2014 oli ldhes 3,4 miljoonaa euroa.

4.3.3 H&meen Uusyrityskeskus ry

Hé&meen Uusyrityskeskus ry on perustettu vuonna 1997. Sen toiminta-ajatuksena on edistéé
yrittdjyyttd sekéd kannustaa ja edesauttaa uusien elinkelpoisten yritysten syntymista. Liséksi
organisaatio on mukana luomassa toiminta-alueellaan uutta, monipuolista ja tervettd
yritystoimintaa. Uusyrityskeskuksen tarkoituksena on edistaa elinkeinoelamén kehittymisen
ja yrittajyyden yleisia edellytyksid. Uusyrityskeskuksen péaéasiallinen tehtdva on neuvoa

asiakkaita, joilla on suunnitteilla yrityksen perustaminen. Se jarjestdd myos koulutusta
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yrittdjaksi aikoville yhteistytssa Hameen tyovoima- ja elinkeinokeskuksen ja Kiipulan

ammatillisen aikuiskoulutuskeskuksen kanssa.

Organisaatio toimii Hameenlinnan seudun kolmen kunnan alueella (Hdmeenlinna, Hattula
ja Janakkala). Toiminnan rahoitus koostuu kuntien (65 %) ja jasenyritysten (35 %)
maksuosuuksista. Toimintaa johtaa toimitusjohtaja, jonka alaisuudessa toimii yKksi
yritysneuvoja. Asiakastapaamisia vuonna 2014 oli 2 302. Valtaosa yrityksista perustettiin

kaupan ja palvelun aloille. Organisaation liikevaihto vuonna 2014 oli 200 000 euroa.

4.3.4 Hameen Yrittajat ry

Hémeen Yrittdjat ry, joka on perustettu 1941, on Suomen Yrittdjien aluejarjestd. Sen
tehtadvand on parantaa yrittdjien ja jarjestdjen toiminnallisia edellytyksi& olemalla vaikuttaja-
ja asiantuntijaorganisaatio. Lisdksi organisaation tehtdvand on paikallisyhdistysten
toiminnan tehostaminen ja yrittdjyyskoulutuksen koulutustarjonnan parantaminen. Se pyrkii
toiminnallaan olemaan viestinvalittdja yrittdjien ja paattajien vélilla. Organisaatiolla ei ole
lakisaateisia tehtdvid. Toiminnan painopistealueina ovat pienyritysten kilpailuaseman
vahvistaminen  ty0nantajana,  yrittdjan  sosiaaliturvan  parantaminen,  julkisen
palvelutuotannon avaaminen  Kilpailulle, aluekilpailun tasapainottaminen  sek&
yrittdjyyskoulutuksen kehittdminen. Organisaatio toimii Kanta-H&dmeen alueella, johon
kuuluvat Ha&meenlinnan, Forssan ja Riihimden seutukunnat. Hdmeen Yrittdjiin kuuluu
(vuonna 2014) 16 paikallisyhdistystd, ja jasenind silld on 3 284 yritystd, jotka padsaantoisesti
ovat pienid, alle kymmenen henkildd tyollistavid mikroyrityksid. Hallituksen muodostavat
puheenjohtaja ja 16 paikallisyhdistyksen puheenjohtajaa. Organisaatiossa tyodskentelee
toimitusjohtajan lisaksi nelja tyontekijaa. Neuvontatydssda Hameen Yrittajat kayttavat noin
160:t4 jasenistostaan koostuvaa asiantuntijaa. Heid&n tydpanostuksensa on vastikkeetonta

ty6td. Rahoitus koostuu pddosin jaseniltd perittavistd jasenmaksuista. Organisaation
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asiakkaita ovat jasenet.

4.3.,5 Linnan Kehitys Oy

Vuonna 2000 perustetun seudullisen elinkeinoyhtié Linnan Kehitys Oy:n (ent.
Kehittdmiskeskus Oy Hame, organisaatiomuutos 1.7.2014) tehtdvdnd on seutukunnan
yritysten toimintaedellytysten ja seudun Kilpailukyvyn parantaminen. Linnan Kehitys Oy:n
toimintastrategian mukaisesti se koordinoi alueen kehittavaa tutkimustoimintaa ja hyddyntaa
tutkimusosaamista. Yrityksen asiakkaita ovat Hameenlinnan kaupungin alueella asuvat
yksityishenkil6t ja yritykset sekd alueelle siirtymisté suunnittelevat yritykset. Yhtién omisti
vuonna 2004 kahdeksan kuntaa (H&meenlinna, Janakkala, Lammi, Tuulos, Hauho, Renko,
Hattula ja Kalvola). Nykyadn organisaation omistaa H&meenlinnan kaupunki yksin.
Hallituksessa on puheenjohtaja, varapuheenjohtaja ja seitseman jasenta (1.4.2014 lahtien
jadsenmaéra viisi). Organisaatiossa tyOskentelee toimitusjohtajan liséksi 33 tydntekijéa.
Yhtion liikevaihto vuonna 2014 oli véhén yli 2,4 miljoonaa euroa. Yhtiolla on viisi
yrityskehittdjad, joiden toimipaikat sijaitsevat Hameenlinnassa. Heiddn tehtdvéndan on
tarjota asiakkailleen perusneuvontaa sekd vélittad yhtion ja kunnan palveluita yrittdjille ja
yrityksille. Liséksi heiddn tehtdviinsd kuuluvat Hameenlinnan seudun matkailuyritysten
kehittdminen, yritysten verkostoituminen ja liiketoiminnan kasvattaminen, erityisesti

kokousmatkailun kehittdminen ja markkinointi.

4.3.6 Hameen ELY-keskus

Hémeen ELY-keskuksen toiminta-ajatuksena on toimia Ty6- ja elinkeinoministerion
alaisuudessa alueellisena kehittdmisorganisaationa. Organisaatio edistdd toiminta-alueellaan
(Kanta- ja Péaijat-Hame) elinkeino-, tydvoima- ja osaamisen tehtdvid. Lisdksi se vastaa

ymparistd- ja luonnonvara-asioista. Hameen ELY-keskus kehittdd lakisaateisiin
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yrityspalveluihin liittyvad neuvontaa ja hoitaa sille laissa saadettyja elinkeino-, liikenne- ja
ympéristokeskuksen tehtdvia seké elinkeinoeldman ja innovaatioymparistdn kehittdmiseen
liittyvid tehtdvia. Hdmeen ELY-keskus vastaa rakennerahastotoiminnan hallinnoinnista
Eteld-Suomen alueella. Organisaatio tarjoaa alueellisesti ja keskitetysti yrityksille ja yritysta
perustaville neuvonta-, kehittdmis- ja rahoituspalveluja. Tavoitteena on parantaa
tietoperustaa, joka tukee kansalaisten ja yritysten toimintaa seké alueellista p&atoksentekoa.
Héameen ELY-keskus hallinnoi tietoa alueen elinkeinoeldamén, ympariston, tyollisyyden ja
koulutuksen tilasta ja ennakoi tulevaa kehitystd. Lisaksi organisaatio kehittad alueiden

kayttoa ja yhdyskuntarakennetta seka ohjaa rakentamista.

Organisaation tarkoituksena on tarjota palveluja yrityksille, jotka haluavat kehittaa
liiketoimintaansa, hakevat kasvua ja haluavat kansainvélistyd. Palvelut on jaettu
kehittdmiskartoitukseen (Kkartoitetaan yrityksen tarpeet), yritysten kehittdmispalveluihin
(koulutus- ja konsultointipalvelut) ja muihin palveluihin ohjaamiseen (Finnveran, Tekesin,
ELY-keskuksen rahoituspalvelut, TE-toimiston palvelut ja Yritys-Suomi-palvelut).
Toimintaa johtaa ylijohtaja, jonka alaisuudessa toimii johtoryhmad. Toiminta on jaettu Etela-
Suomen suuralueen yhteisiin rahoitus-ja maksatuspalveluihin. Hameenlinnan toimipisteessa
tyoskentelee 55 henkilod. Hdmeen ELY -keskuksen liikevaihto vuonna 2014 oli 9 700 000

euroa.

4.3.7 Yrityspalveluorganisaatioiden kehityssuunnat

Tyo6- ja elinkeinoministerion tavoitteena valtakunnan tasolla on, ettd Suomessa olisi kdytdssa
kansainvélisesti vertaillen huippuluokan julkinen yrityspalvelujérjestelmd. Kyseesséd on
hanke, jossa luodaan toimiva yrityspalvelujarjestelméa tuleville vuosille (TEM, 2010).
Yrityspalveluorganisaatiot yritetddn saada toimimaan proaktiivisesti, hyddyntden nykyisia

ja uusia kehitettdvid palveluja (TEM, 7/2012). Palveluja tarjotaan tasapuolisesti ja
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kustannustehokkaasti ympari maata. Palvelujarjestelmén uudistamisen yhtend lahtékohtana
on, ettd jos globaalin kilpailun vuoksi yritysten on oltava maailman parhaita, on
yrityspalveluissa Suomen kuuluttava maailman karkijoukkoon. (KTM, 5/2004; ks. my0ds
TEM, 45/2012.)

Useimmat pienet yritykset eivét kasva laisinkaan, ja hyvin harvat kasvavat merkittavasti
(Storey, 1996; Wiklund, 1998). Yritysten kasvun ei tarvitse olla ypojen toiminnan
lahtokohtakaan. Suomessa uusista yrityksista poistuu kolmen ensimmadisen toimintavuoden
aikana 70-90 %. Tamé& kuvaa pienyritysten heikkoa markkinoilla pysymistd, miké taas ei
ole suuryritysten ongelma. (Kyré ym., 1999: 23.) Puolet aloittaneista yrityksistd lopettaa
toimintansa ensimmadisten toimintavuosien aikana. Yleiseurooppalaisen tutkimuksen
mukaan Euroopan alueen yrityksistd keskiméaarin 50 % lopettaa ensimmaéisen kymmenen
vuoden aikana. (Kallio, 2002.) Taman vuoksi onkin erittain tarkedd alueiden menestymisen
kannalta, ettd yritystoimintaa tukevat palvelut voidaan tuottaa siten, ettd elinkelpoiset,

kasvukykyiset ja kasvuhaluiset yritykset saisivat laadukkaita yrityspalveluja.

Alueen  kilpailukyvyn  ja  menestymisen kannalta yksi tdrked tekija on
yrityspalveluorganisaatioiden strategiat. Strategian osalta Hameenlinnan seudulla on
ongelmia, vaikka seudulla onkin laadittu seudullinen elinvoimaohjelma. Ongelmana on
yrityspalveluorganisaatioiden suuri mé&ard ja naiden organisaatioiden strategioiden
erilaisuus. VVaikka niissd olisikin samoja asioita yleisell& tasolla (kasvu, ty6llisyys jne.), tietty
yhtendisyys puuttuu eikd yhteistd linjaa ole sisdistetty. Lisaksi asiaa hankaloittaa kuntien
omat erilaiset strategiat sek& erilaiset hankkeet, joita seudulla on erittdin paljon. Naista
hankkeista on vaikea saada tietoa, ja niitd on erittiin vaikea asemoida seudun yhteiseen

strategiseen suuntaan.

Yrityspalveluorganisaatiot ~ joutuvat strategioissaan ottamaan huomioon muiden
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organisaatioiden strategiat. Esimerkiksi H&meen kauppakamarin on huomioitava
toiminnassaan Keskuskauppakamarin strategia. Hdmeen liiton on huomioitava kuntien
elinkeinostrategiat ja muut strategiat, ja Linnan Kehitys Oy:n on huomioitava omistajan eli
Héameenlinnan kaupungin linjaukset. Kaikkien alueellisten yrityspalveluorganisaatioiden on
lisdksi huomioitava omassa strategiassaan seudun elinvoimaohjelma. N&in ollen nykyinen
globaali, dynaaminen ja Kkilpailullinen ympaéristd vaatii organisaatioilta uudistuksia
organisaation omaan strategiaan. Tall4 organisaatio kykenee parantamaan tehokkuuttaan ja

saavuttamaan kohtuullisen menestyksen (Van Horn & Harvey, 1998).

Strateginen suunnittelu ei voi olla erilladn organisaation toiminnasta. Strategia ei saisi
myoskdin olla ”yhden ldhteen ndkokulma”, koska yksittdinen organisaatio on yksin liian
haavoittuvainen ymparistossédan tapahtuville muutoksille. (Miles & Snow, 1992.)
Seudullisten yrityspalveluorganisaatioiden tulee myés olla mukana alueellisessa strategian
luomisessa. Harmaakorven ym. (1/2003: 34) mukaan alueen strategiaa luotaessa tulee ottaa
huomioon useita seikkoja. He nostavat esille alueen sijainnin ja imagon, alueen
koulutustason  ja  -rakenteen, alueen  toimialarakenteen, alueen  nykyisen
korkeakoulutoiminnan ja alueen innovaatiojérjestelmén rakenteen. (Harmaakorpi ym.,
1/2003.) Harmaakorven ym. (1/2003) listaan téytyy lisatd yritysten ja organisaatioiden
verkostoyhteistyd, silld maissa, joissa yritykset ovat pienid, yritysten vélinen

verkostoyhteistyo on luonnollista elinkeinopolitiikan strategiaa (Linkola, 1996).

4.3.8 Asiakasrajapinnasta syntyvat kehityspaineet

Asiakas kohdataan erilaisissa tilanteissa eri yrityspalveluorganisaatiotasoilla, eli
asiakasrajapinta muodostuu tapauskohtaisesti. Asiakkaan on mahdollista olla yhteydessa
suoraan  organisaation  ylimp&an  johtoon, keskijohtoon, asiantuntijaan tai
toimistotyontekijaan. Se, mihin kohtaan organisaatiota asiakasrajapinta muodostuu, voi

riippua monesta tekijastd. Asiakas saattaa sattumanvaraisesti olla yhteydessa johonkin
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henkildon, tai han voi olla yhteydessa joltakin tutulta saamansa suosituksen perusteella.
Y hteydenotto voi tapahtua tarkan tiedon perusteella tai ”mutu- tuntumalla”, jolloin asiakas
olettaa kyseisen henkilon ja organisaation olevan oikea antamaan tietoa tarvitsemastaan
asiasta. Ypo on myds voinut etukdteen maéritelld, milld tasolla organisaatiossa
asiakasrajapinta sijaitsee. Yyrityspalveluorganisaation tydntekija voi myds ohjata asiakkaan
toisen henkilén luokse. Yhteistyon tiivistyessd organisaatioiden rajapinnat saattavat

hamartya, mika saattaa siirtaa niit.

Yrittdjad on tekemisissa eri yrityspalveluorganisaatioiden kanssa. Yksi suurimmista
ongelmista onkin se, ettd ypojen tarjoamat palvelut menevéat asiakkaan nékokulmasta
katsoen sekaisin organisaatioiden runsauden takia (ks. Lambrecht & Pirnay, 2005).
Tarvitessaan yritystoimintaansa apua asiakkaan on erittéin vaikeaa tai 1ahes mahdotonta olla
varma siitd, ettd on oikean organisaation luona. (Arnkil, 1991.) Vaikeudesta saada néité

ulkoistettavia palveluja kertoo myds haastateltavien ndkemys:

Mun mielesté se palvelu, jos asiakasnakokulmaa aattelee, niin enemman just on ongelma
se, ettd toimjoita on rutkasti, ja sitten hamartyy se, ettd mista sité palvelua vois hakee.
(Henkil6 f, 2004.)

Silloin kun asiakkaan tarve on selked, on hénen helppo méaritelld, kenen puoleen hén
kaantyy. Esimerkiksi kun yrittdja tarvitsee verotukseen liittyvad tietoa, hdn menee
paikalliseen verotoimistoon, josta saa apua pulmaansa. Ongelma syntyykin silloin, kun
asiakkaan tarvitsema tieto vaati tiettyd erikoisosaamista, jota on vaikea kohdistaa tietyn
organisaation tehtévéksi. Asiakkaan ei tarvitse tietdd tai ymmartad palvelun taustatekijoita.
Asiakkaalle on térkedd, ettd han saa tarvitsemansa palvelun, joka ratkaisee hénen

ongelmansa. Yrittdjan on tarpeellista tiedostaa, ettei hdnen ole jarkevad yrittad itse hoitaa
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asioita, joita ei valttdmatta hallitse tai jotka vievat kohtuuttomasti aikaa (Arnkil, 1991).
Taloudellisesti ja tuotannollisesti yrittajalle on kustannustehokkaampaa keskittya

ydinosaamiseensa ja ulkoistaa sellaiset toimet, joita ei hallitse hyvin.

Asiakasta ja yrityspalveluorganisaatioiden toimintaa sekoittaa palvelujen tuottajien suuri
mé&aré ja tuotettavien palvelujen suuri maard (ks. TEM, 45/2012). Paikallisella ja erityisesti
alueellisella tasolla harvalla lienee kokonaiskésitysta siita, miten eri kehitysta vauhdittavat
palvelut liittyvat toisiinsa tai tukevat toisiansa. Tosin alueelliset ja maakunnalliset strategiat
pyrkivét ohjaamaan kehitystyotd, mutta ei ole kovinkaan selvad, miten yksittdiset toimet
kytkeytyvat ndihin strategioihin (ks. TEM, 7/2012; TEM, 45/2012.)

Kauppa- ja teollisuusministerion (19/2005; ks. myés TEM, 7/2012) mukaan ypojen
palvelujen kayttd on véhdistd. Saman asian tuo Johansson (1997) esille tutkimuksessaan,
jossa hén kasittelee pienyrittdjan neuvonnan paradoksia. Hanen mukaansa pienyrittajat
tarvitsevat kaikkein eniten yrityspalveluorganisaatioiden palveluja, mutta he kéyttavat néita
palveluja véhemman kuin suurten yritysten ammattijohtajat (emt.). T&ma tuli esille myds
tdman tutkimuksen yhdessa haastattelussa, jossa haastateltava kertoi, ettd melko pieni osa

yrityksista kayttad yrityspalveluorganisaatioiden palveluja.

Meilla voidaan sanoa nain, etta tietty eliitti yrittdjista joka on niin kun tiedat, niin
kaytanndssa semmonen 20 %, ehk& pienempikin koko yrityskannasta jotka kayttada
tehokkaasti ja oikein sitten ndita erilaisia lahinna rahoituspalveluja ja... johtuen siit4,
etté heilla on toimistohenkilékuntaa tai keskijohtoa naissa, yritykset ovat sen suurusia,
etté joku ehtii ja kykenee niité papereita hoitamaan ja raportteja tekemaan. Ja sitten
80% padsaantdsesti on koko tdman systeemin ulkopuolella, paitsi satunnaisen

neuvonnan puitteissa kun hadissaan sitten k&antyvat jonkun neuvonta-asian puitteissa.
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(Henkild b.)

Syité edelld mainittuun asiaan voi olla monia. Yksi syy voi olla, ettd neuvontatilanteet ovat
lahes aina sellaisia, joissa joudutaan tekemd&an itsendisia paatoksid, jos esimerkiksi
esimiehen tukea ei ole saatavilla neuvottelutilanteessa. Toisin sanoen palvelutilanteeseen
osallistuu yleenséd kahdesta kolmeen henkil6d. Asiat ovat yleensd arkaluonteisia, eivatka
yrittdjat eli asiakkaat halua kertoa ulkopuolisille kayttaneensd kyseisen organisaation
palvelua. T&émé& aiheuttaa ongelman, jossa yrityspalveluorganisaation tehtdvaksi jaa
markkinoida palvelujaan ilman yrittdjiltd saatuja referenssejd. Liséksi tieto siitd, mitd
organisaatiossa tehdaan, ei kulje. Yksilo ei tiedd, mitd ja miten pitdisi markkinoida tai

viestittdd organisaation palveluista toimintaymparistoon.
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5 Johtamistarpeiden syntyminen
yrityspalveluorganisaatioiden verkostoyhteistyossa

Hémeenlinnan seudun yrityspalveluorganisaatioilla on pitkd kokemus keskindisesté
verkostoyhteistydstd. Kun tutkimuksen ensimmadisen kierroksen teemahaastatteluaineisto
kerdattiin kesalla 2005, ypot olivat asettaneet itselleen kunniahimoisen tavoitteen selvittaa
yhdessa alueen yrityspalveluviidakko. Yhteistydsopimus oli allekirjoitettu edellisena
vuonna ja ensimmaisid askeleita sen toteuttamiseksi oli otettu. Ypoilla ei tuolloin ollut
aiempaa kokemusta téllaisesta yrityspalveluiden yhteiskehittdmisestd. Toisen kierroksen
aineisto  kerdttiin  loppuvuonna 2014, jolloin elinkeinojen kehittdminen tapahtui
toisenlaisessa toimintaymparistossd. Kymmenen vuoden aikana elinkeinojen kehittdmisen

jarjestelmétasolla oli tapahtunut muutoksia, jotka olivat vaikuttaneet ypoihin.

Tutkijana kiinnostukseni kohteena on ypojen verkostoyhteistyén muotoutuminen ja kasitys
verkostojohtamisesta.  Aineiston analyysi toteutetaan kahdessa vaiheessa. Ensin
analysoidaan aineistot  siséllon  analyysilla  kayttden tulkinta-apuna erityisesti
verkostotutkimuskirjallisuutta, jossa on tutkittu ja mallinnettu usean toimijan verkostojen
muotoutumisvaihetta. Analyysin kohteena on heterarkkisen verkoston muotoutuminen.
Vuonna 2005 ja 2014 keratyt aineistot analysoidaan erikseen. Sen jélkeen aineistojen
analyysitulokset tulkitaan verkostotypologisointia hyddyntden. Taman tulkinnan tavoitteena
on saada verkostotyyppi huomioiden selville, mitd johtamistarpeita syntyy heterarkkisen

verkoston muotoutumisvaiheessa.

Oletuksenani on, etta verkostoyhteistydssa tarvitaan johtamista, jotta organisaatiot saavat
asioita tapahtumaan saman suuntaisesti (Huxham & Vangen, 2000). Johtamista ei

kuitenkaan synny itsestddn organisaatioiden verkostoyhteistyohon (vrt. Provan & Kenis,
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2008). Siksi analyysissa kiinnitetddn huomiota siihen, millaisia johtamistarpeita
heterarkkiseen verkostoyhteistyohén osallistuminen synnyttdd organisaatiolle ja koko

verkostoyhteistyolle.

Ypojen verkostoyhteistyén muotoutuminen ymmaérretdén analyysissé jatkuvana prosessina,
johon vaikuttavat osallistuvien organisaatioiden keskindisten suhteiden historia,
tarkasteluhetken tilanne ja tulevaisuuden odotukset (Hakansson & Ford, 2002). Ypojen
keskinaisilla suhteilla oli (pitkd) historiansa ennen vuoden 2005 aineistonkeruuta ja ypojen
yhteistoiminta suhteissa jatkui ensimmaisen kierroksen aineistonkeruun jalkeen. Vuoden
2014 lopulla aineistonkeruulla saatiin tilannekuva ypojen verkostoyhteistyosta, joka jatkuu

edelleen.

5.1 Yrityspalveluorganisaatioiden yritysneuvontapalveluiden
yhteiskehittdminen vuonna 2005

Vuoden 2005 aineiston analyysissd pyrin luomaan ké&sityksen siit4, miten ypojen
verkostoyhteistyd on muotoutunut. Analyysissa erittely ja tulkinta kohdentuvat
verkostoyhteistydn maéarityksiin, sen avaamiin mahdollisuuksiin, hy6tyihin ja puutteisiin.
Haastatteluaineistoa keratessani tiesin, ettd ypot eivat kokeneet

yritysneuvontapalvelutarjonnan yhteiskehittdmisen edenneen odotetulla tavalla.

5.1.1 Ypojen yhteiskehittamisen kaynnistyminen

Hémeenlinnan seudun ypot pdaatyivat aloittamaan yritysneuvontapalvelutarjonnan

yhteiskehittdmisen Hdmeen TE-keskuksen aloitteesta. Alueellisen yhteistydn kehittdminen
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on osa valtakunnallista vuonna 2002 alkanutta Seudulliset yrityspalvelut -projektia. Ypot
allekirjoittivat yhteispalveluasiakirjan vuonna 2004. Kun haastattelukierros toteutettiin
ypoissa vuonna 2005, tuli selkedsti esiin, ettd sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen

verkostoyhteistyon kéytdnnon toteuttamista ei ole johtanut mikaan yksittéinen toimija.

Dozin, Olkin ja Ringin (2000) kehittdmassa verkostoyhteistyon prosessimallissa téllaista
yhden toimijan, téssé tapauksessa Hémeen TE-keskuksen, aloitteellisuuden tuloksena
kdynnistyvdd  verkostoyhteisty6td  kutsutaan  johdetuksi  verkostoitumispoluksi.
Haastatteluaineiston ja yhteispalvelusopimuksen vertailu tuo esiin, ettd ypot jattaytyivat
yhteispalveluasiakirjan allekirjoittamisen jalkeen sopimusohjauksen varaan. Sopimuksessa
maéaritelladn jokaiselle osapuolelle velvoite huolehtia yhteiskehittdmisen resursoinnista
tapauskohtaisesti. Sopimuksessa todetaan, ettd jokainen osallistuu yhteistyohon
haluamallaan tavalla. Muutamista velvoitteista sovitaan, esimerkiksi jokainen velvoitetaan
selvittdmain oman henkildkuntansa osaamisen kehittdmistarpeet. Sovitaan myds, ettd
yhteistyota tiivistetddn luomalla yhteinen koulutussuunnitelma, yhteinen tiedottamis- ja
markkinointisuunnitelma sek& palvelukehityksen toimenpidesuunnitelma. Naille kolmelle
kehityskokonaisuudelle médritellddn sopimuksessa vastuu-ypot koollekutsujan rooliin.
Dozin ym. (emt.) prosessimallia edelld mainittuihin tapahtumiin soveltaen ypot siirtyivat
sopimuksen allekirjoittamisen jdlkeen johdetulta verkostoitumispolulta enemmaén
muotoutuvaan verkostoitumisprosessiin. Tutkijoiden mukaan muotoutuvassa prosessissa

osapuolia vetdd yhteen késitys yhteisestd tavoitteesta (emt.).

5.1.2 Samansuuntaiset organisaatiolahtoiset tavoitteet

Ypot ovat kirjanneet yhteispalveluasiakirjaan yhteistydn ylemman tason tavoitteeksi edistaa
yksityisen yritystoiminnan syntymistd, kasvamista ja kehittymistd. T&td kohti paastdan

sopimuksen mukaan parantamalla neuvonta- ja asiantuntijapalveluiden |0ydettavyyttd,
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saatavuutta, monipuolisuutta ja laatua.

Haastatteluaineistossa ypoilla on samansuuntaiset visiot elinkeinojen kehittdmisesté
Hémeenlinnan seudulla. Kaikki pitdvat tarkedna elinkeinojen olosuhteiden turvaamista ja

alueen yritysten lisdantymista.

No kylldhan meiddn péaatavoite on tietysti alueen elinkeinoeldman
olosuhteiden turvaaminen ja kehittdminen. Ehk& kauniimminkin sen voi sanoo,
mutta sanotaan tammodinen perusperiaate, on kuitenkin se alueen

elinkeinoeldman olosuhteiden kehittdminen ja parantaminen. (Henkild i.)

[S]lanotaan nyt yrittdmiseen ja sitd kautta maakunnan kehittdmiseen ja
toimeliaisuuden synnyttdémiseen niin varmaan naa toimii kaikki omalla
osallaan ja kumminkin yhteinen pdamaérd on saada tdmé& maakunta...
toimimaan ja kehittyméén, saada lisda ihmisia ténne ja verotuloja ja sitd
kautta kehittdd maakuntaa mut se on nditten kaikkien toimijoiden semmonen
paamaara ja me ollaan siin& sitten omalta osaltamme sitten talla, mitd me
osataan, niin yhtena lenkkind ja kaikki puhaltaa kummiskin yhteiseen hiileen.
(Henkild K.)

Kehittajatoimijoiden verkostoitumista tutkineet Huxham ja Macdonald (1992) kayttavéat
verkoston yhteisestd tavoitteesta késitettd jaettu metastrategia, joka muodostuu missiosta ja
tavoitteista. He toteavat, ettd organisaatioiden yhteistydssd kayttokelpoisin on sellainen
metastrategia, jonka toteuttaminen on yksittéiselle osallistujalle mahdollista vain yhteistyén

avulla.
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Ypojen verkostoyhteistyotd ohjaamaan hahmottuu kaksi erilaista nékokulmaa
yhteispalvelun kehittdmiseen. H&meen liiton ja Kehittdmiskeskus Oy Hameen visio
verkostoyhteistyosta liittyy alueen kehittdmiseen: ypojen yhteistyon kautta alue profiloituu
selkedmmin ja vetovoima lisddntyy. Hameen Kauppakamari ry ja Hameen Yrittdjat ry
nékevét verkostoyhteistyon varmistavan ajantasaiset yrityspalvelut jasenyrityksille. Hdmeen
Uusyrityskeskus ry ja Hameen TE-keskus nakevat myos ensisijaisesti hyotyjina yritykset,

joille ypojen verkostoyhteistyolld saadaan toteutettua palvelut yrityksen koko elinkaarelle.

Ypojen visiot paremmista yritysneuvontapalveluista ja vetovoimaisesta alueesta
verkostoyhteistyon tuloksina ovat ajankohdalle tyypillisié ja yleisia. Esimerkiksi Sotarauta
ym. (1999) toteavat, ettd kaupunkiseutujen vélisen kilpailun Kiristyminen johti siihen, etta
elinkeinokehittdjien verkostoitumisella pyrittiin edistimaén alueen Kilpailutekijoitd (Kks.

my6s Kolehmainen, 2001; Linnamaa, 2004).

Huxhamin ja Macdonaldin (1992) mukaan verkostoyhteistydn riittdvan yleisestd
metastrategiasta on se hyoty, ettd osapuolet eivat koe sitd uhkaavana omalle toiminnalleen.
Se ei myodskadn tarvitse tuekseen vahvaa seurantajdrjestelméd, jonka rakentamiseen
osapuolilla ei vélttamatta olisi valmiutta. Huono puoli on se, ettd yleinen metastrategia ei
anna osapuolille juurikaan keinoja tunnistaa yhteisestd tavoitteesta poisvievié kehityskulkuja

(emt.). Yleisen metastrategian ohjausvaikutus voi ja&da heikoksi.

Muotoutumisvaiheessa on Huxhamia (1996) mukaillen vaarana, etta yhteisten tavoitteiden
maéarittelyyn kéaytetddn loputtomasti aikaa ja osapuolet turhautuvat. Téllaista epaselvyytta
ypojen keskuudessa ei ole havaittavissa. Kaikki ypot jakavat késityksen, etta yhteispalvelun

kehittdminen on tarpeellista alueella, koska asiakkaiden, so. seudun yritysten nakdkulmasta
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yrityspalvelutarjonta on sekavaa ja paallekkaistd. Yhteistyd nahd&an keinona selkiyttda

neuvontapalvelutarjontaa asiakkaille.

Ypot hahmottavat yhteiskehittdmisen merkityksen omalle toiminnalleen eri tavoin.
Kéytanndssa ypot tasapainottavat yhteiskehittdmisen metastrategian ja organisaation omat
tavoitteet yhteiskehittdmiselle kukin omalla tavallaan. T&mé& nékyy siind, mitd ypo odottaa,
ettd yhteiskehittdmisell& saadaan aikaan (vrt. Doz ym., 2000, expectation of continuity).
Kukin ypo nékee verkostoyhteistybn oman toimintansa jatkeena ja toteuttajana. Siten
sopimuksen selvd madritelma, ettd yhteiskehittdmisen kohteena ovat ilmaiset ja avoimet

yritysneuvontapalvelut, ei enda nayttaydy niin selkednd ypojen omissa maarittelyissa.

Hémeen kauppakamari ry ja Hameen Yrittdjat ry korostavat ajantasaisia ja yritystarpeita
vastaavia konkreettisia palveluita. Molemmat toteavat, ettd niilla on jaseniston kautta laaja
ja konkreettinen kosketuspinta seudun elinkeinotoimintaan. Suurin osa yritysjasenien
johtajista ja yrittajista tunnetaan henkildkohtaisesti, ja siksi yritysten ja yrittdjien toiminta ja
tarpeet ymmérretddn hyvin. Tavoite on, ettd kiintedlld ja avoimella yhteistydlla muiden
ypojen kanssa (jasen)yrityksille pystytddn tarjoamaan selkeitd ja toteuttamiskelpoisia

palveluja, jotka my6s ovat nakyvasti esilla.

Hémeen Uusyrityskeskus ry ja Hameen TE-keskus puhuvat myds konkreettisista
yrityspalveluista mutta korostaen yrityksen koko elinkaarta. Uusyrityskeskus nékee
vastuualueensa selkedsti: yrittdjyyden arviointi- ja yrityksen syntyvaiheen maksuttomat
palvelut. Sen intressissé on, ettd yrittdjét eivit jad “tyhjan paille”, vaan alueen muut ypot
jatkavat yrittgjien tukemista sen jélkeen, kun ne eivét ole enda heidan asiakkainaan. Siksi
ypojen pitéisi toimia yhdessé seudun etujen mukaisesti tarjoten yrityksille elinvoimaisen

toimintaympariston.
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Hémeen TE-keskus sijoittaa palvelunsa yrityksen elinkaarelle siten, etté se jatkaa palvelujen
tuottamista yrityksen syntyvaiheen jalkeen. TE-keskuksen erityisend tehtdvand on 10ytéa
kehityskykyiset ja kehityshaluiset yritykset, jotka hakevat toimintaansa kasvua ja
kansainvélistymistd. Se toivoo, ettd toiset ypot kayttdvat hyvad seudun yritysten
tuntemustaan ja suosittelevat yrityksille TE-keskuksen lukuisia kehittdmistoimenpiteita ja
palvelupaketteja. Meneilladn on kehitysponnistus, jolla TE-keskuksen palveluista
rakennetaan brandituote, jonka seudun yritykset ja toiset ypot tuntevat ja tietdvat, mista naita

palveluja saa.

Kehittdmiskeskus Oy Hame maédrittelee  vastuualueekseen seudun  yritysten
toimintaedellytysten kehittdmisen ja alueen markkinoinnin. Yritysten ja asukkaiden tulovirta
seudulle luo menestysté ja elinvoimaa. Kehittdmiskeskuksen tavoitteena on ohjata yritykset
yleisneuvonnan avulla oikean ypon ja asiantuntijan luokse saamaan tarvittavaa apua.
Elinkeinoyhtion pé&aasiallinen asiakaskunta on pienet yritykset. Hdmeen kauppakamarin
avustuksella ypo haluaa kontaktipinnan alueen suurempiin yrityksiin, joita tarvitaan

rakentamaan seudun elinkeinotoimintaa tukevia verkostoja.

Héameen liiton keinot vaikuttaa ja ohjata elinkeinoja liittyvat lakisaateiseen maankaytdn
suunnitteluun ja erilaisiin EU-rahoitusinstrumentteihin. Hameen liiton etujen mukaista on
saada riittdvad tietoa seudun ypojen kehittdmistoiminnasta, jotta se pystyy kéyttdméaén
maankaytén monopoliaan ja rahoituksen ohjausta oikeaan suuntaan. Yrityspalveluverkoston
liitto toivoo Kkehittyvén niin, ettd Hameenlinnan seutu loytdisi tulevaisuudessa oman

kehittdmisprofiilinsa, jolla se kykenisi erottautumaan muista seutukunnista.

Ypojen omat tavoitteet verkostoyhteistydlle kuvaavat ennen kaikkea kunkin ypon kasitysta
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omasta roolistaan elinkeinopalvelujen tarjoajana alueella. Ritter ym. (2004) esittavat, etta
organisaation erilaiset liiketoimintasuhteet ~muodostavat kyseisen organisaation
arvoverkoston. Organisaation arvoverkoston keskeisimmét suhteet ovat asiakkaisiin,
toimittajiin, kilpailijoihin ja tdydentdjiin. Taydentéjat tarkoittavat suhteita organisaatioihin,
joiden toiminnot tai tuotokset lisddvat oman organisaation tuotosten arvoa. (Emt.)
Tutkijoiden viitekehystd mukaillen ypot madrittelevat yhteiskehittdmisen tavoitteen sen
mukaan, millaista arvoa yhteiskehittdmisen tuloksena syntyy niiden omaan

palvelutoimintaan.

Hémeen kauppakamari, Hameen Yrittajat, Kehittdmiskeskus Hame ja Uusyrityskeskus
kokevat  hallitsevansa  yritysasiakasrajapintaa. ~ Selkein  asiakasrajapinta  on
Uusyrityskeskuksella: aloittavat yrittdjat ja uudet yritykset. Kehittdmiskeskus ja Yrittajat
fokusoituvat molemmat pienyrityksiin. Kauppakamarin jasenkunnassa on myds suurempia
yrityksid. Ndille ypoille yhteispalvelu tarkoittaa, ettd muut ypot ovat palveluiden toimittajia
yritysasiakkaille silloin, kun ne tarvitsevat tdydennystd omiin yrityspalveluihinsa. Hdmeen
TE-keskus ja Hameen liitto ndkevat asiakasrajapinnassa toimivat ypot myos tdydentajina,
mutta toisella tavalla. TE-keskus odottaa, ettd ypot ohjaavat yritysasiakkaita hakemaan sen
kehitysrahoituspalveluita. Hameen liitto tarvitsee tietoa elinkeinokehittdmisen tarpeista

oman viranomaistoimintansa ohjaukseen.

Ypojen vélilla on myo6s kilpailua. Hameen liitto vastaa EU-hankerahoituspéatoksista
alueella. Tata kilpailtua rahoitusta hakevat elinkeinojen kehittdmisprojekteihin kaikki muut
ypot paitsi TE-keskus. Vuosituhannen puolivélissé hankerahoituksella on viela tarked rooli
elinkeinonkehittgjien budjeteissa. Hankerahoitusta pidetd&n hankalana siksi, etti se ohjaa
ypoa korostamaan omia tuloksiaan jattden yhteiset saavutukset taka-alalle, ja sen koetaan
rajoittavan yhteisty6td, mikali joku osapuolista tavoittelee omaa etua niin, ettd se heréattaa
muissa epdluuloa. Kilpailu hankerahoituksesta my6s kuluttaa ypojen resursseja turhaan

oman aseman puolustamiseen. Negatiivisista vaikutuksista huolimatta hankerahoitus
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nédhdadn myos positiivisena asiana. Hankkeiden koetaan ohjaavan ypot yhteisen
kehittdmisen &arelle ja tuovan yhteiseen tekemiseen jarjestelméllisyyttd. Niiden kautta

osapuolet ovat myo6s tavanneet toisiaan useammin muullakin kuin johtotasolla.

Jokainen ypo ndkee muiden ypojen palvelutoiminnan tdydentdvan omaa toimintaansa
yhteiskehittdmisen tuloksena. Kun tatd vertaillaan yhteispalvelusopimukseen kirjattuun
tavoitteeseen, paljastuu, ettd yhteiskehittdmisen kohteesta on kaksi erilaista tulkintaa.
Sopimukseen Kirjattu tavoite on lisdtd yritysneuvontapalveluiden l6ydettavyyttd,
saatavuutta, monipuolisuutta ja laatua. Ypot eivét tee eroa yritysneuvontapalveluiden ja
muiden yrityspalveluiden valille. Ypoille tarkein kehittdmiskohde on muotoutumisvaiheessa
omien palveluiden parempi saatavuus yritysasiakkaille. Siihen halutaan muiden ypojen
apua: yhdet ypot odottavat toisilta asiakasohjausta omiin palveluihinsa, ja toiset haluavat

toimia asiakasohjaajina muiden palveluihin silloin, kun omat palvelut eivat enaa riita.

Yleiselld tasolla ypoja vetdd muotoutumisvaiheessa yhteiskehittdmiseen yhteinen tavoite
(vrt. Doz ym., 2000). Sopimuksen rajaus ilmaisiin yritysneuvontapalveluihin on ypoilla
kuitenkin laajentunut kasittdmé&an niiden omat palvelut. Niiden piirissé tavoite on rajautunut
jo melko kapeasti koskemaan asiakasohjauksen kehittdmistad. Doz ym. (emt.) ennakoivat,
ettd lilan kapeasti madritelty yhteinen tavoite ehkaisee osallistujien oppimista, minka
seurauksena organisaatioiden on vaikea saavuttaa odotuksiensa mukaisia tuloksia.
Huxhamin (1996) mukaan organisaatiot tuovat aina omat tavoitteensa verkostoyhteistyéhon.
On myos tavanomaista, ettd osapuolilla on julkilausuttuja ja ei-julkilausuttuja tavoitteita
verkostoyhteistyolle (Huxham & Macdonald, 1992; Huxham, 1996 ja 2003). Yhteistyon
etenemisen kannalta on térkedd, ettd osapuolet osaavat tasapainottaa yhteistoiminnassa

organisaatioiden ja verkostoyhteistyon tavoitteet (Huxham, 1996).
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5.1.3 Ypojen roolit

Yhteiskehittdmisen etenemisen kannalta on tdrke&&, ettd organisaatiot luovat itselleen
aktiivisen roolin verkoston koolle tulemisen jalkeen (Heikkinen ym., 2007). Ypojen
valitsemalla muotoutuvalla verkostoitumispolulla roolin luomiseen tarvitaan paljon kunkin

ypon omaehtoisuutta.

Tasavertaisuuden ideaali tulee esiin selvésti, kun ypot méérittelevat omaa rooliaan. Jokainen
ypo haluaa tuntea itsensd tasavertaiseksi yhteistydssd. Tasavertaisuutta pidetaan

edellytyksend sille, ettd omaa osaamista ja kokemusta voi jakaa muiden kanssa.

Ypoilla on selkeét kasitykset siitd, millaisen roolin kukin haluaa ottaa. Ké&sitykset on
tiivistetty taulukkoon 14. Ensimmadisessa sarakkeessa haastateltavat antavat maéritelman
oman organisaationsa roolista. Sarakkeen madritelmat ovat suoraan haastatteluista,
esimerkiksi ”suunnanndyttdja”, tai ne on muotoiltu yhdistiméén useamman haastateltavan
hieman erisanaisia maaritelmid. Taulukossa riveilld olevat rastit osoittavat, mitk& ypot
nakevdat ensimmaisen sarakkeen madritelman kuvaavan oman organisaationsa

verkostoyhteistyoroolia.
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TAULUKKO 14,  Yrityspalveluorganisaatioiden ~ ndkemys  omasta  roolista

yhteiskehittdmisessa.

Hameen Hémeen Hameen Hémeen Hémeen Kehittdmiskeskus
kauppakamari ry liitto TE-keskus Uusyritys- Yrittdjatry =~ Oy Hame
Maaritelma keskus ry
Suunnannéyttaja X
Johtaja X X X
Verkostoveturi X X
Yrittajien
kehitystarpeiden X
esiintuoja
Kokoonkutsuja X X X
Asiakkaiden
valittaja % %
Kehityssuuntien
ennakoija X
Rahoittaja X X

Hémeen Kauppakamari nakee omiksi rooleikseen ypojen verkoston suunnanndyttajan,
johtajan ja verkostoveturin. Suunnanndyttdjan roolia perustellaan silld, ettd muut
organisaatiot kuuntelevat ja arvostavat kauppakamarin nakemysta siitd, mihin suuntaan
yrityspalveluita pitdisi kehittdd. Kauppakamarissa pidetdan verkostoyhteistyon johtamista
tarkednd. Silla tarkoitetaan asioiden kéynnistdmista ja toisten ypojen ohjaamista haluttuun
suuntaan. Suunnannéyttéjan ja johtajan roolit korostuvat yhteisen kehittdmistyon ideoinnissa
sekd innovatiivisena toimintana erilaisissa kehitystdissa. Kauppakamari kokee olevansa
riippumaton toimija. Sen jasenkunta on laaja koostuen erikokoisista yrityksista eri
toimialoilta ja kunnista. Siksi kauppakamari ei koe valvovansa mink&an tietyn ryhmittyman
etuja. Kauppakamari haluaa myds verkostoveturin roolin, jossa organisaatio on
edellakévijana nayttaméassé muille ypoille yhteistyon mallia ja sitd, miten palvelut voidaan

tuottaa ostopalveluina, kuten kauppakamarissa.

161



Hémeen liitto nakee roolinsa ypojen operatiivisen yrityspalvelutoiminnan ulkopuolella,
seudun elinkeinotoiminnan kehityssuunnan ennakoijaksi johtuen lainsd&danndllisesta
maakunnan aluekehittdmisvastuusta (erityisesti maankéyttd kaavoituksella). Liitto kanavoi
my0s hankerahoitusta alueelle. Rahoittajan roolissa ja maankaytén ohjaajana organisaation
on Kkyettdvd ennakoimaan tulevaisuutta, jotta se voi ohjata alueen Kkilpailukyvyn
kehittymista. Liitto tuo esiin, ettd maankayton ohjaus ja hankerahoitus aiheuttavat muissa

ypoissa riippuvuutta Hameen liittoon.

Hémeen TE-keskus nékee oman roolinsa alueen ypojen kokoonkutsujana yrityspalveluja
kehitettdessa. Roolia perustellaan silla, ettd organisaatio on alueellisesti riippumaton valtion
toimija. TE-keskus on myds yrityskehityksen rahoittajan roolissa lakisééteisesti. Se paattaa
viranomaisena, miten seudulle myonnettdvia yrityskehitystukia kohdistetaan. TE-keskus
haluaa my6s ohjata eteenpdin alueen ypoille yritysasiakkaita, joiden tarpeet liittyvat
sijoittumiseen, koska ylialueellinen toimija ei voi suosia mitdan seutukuntaa. Siksi TE-
keskuksessa pidetddn luonnollisena, ettd alueellisen yhteistoiminnan vetdmiseen sopii

paremmin jokin toinen ypo.

Hé&meen Uusyrityskeskus nékee oman roolinsa selkedsti alkavien yritysten ja yrittjiksi
aikovien henkil6iden opastajana. Rooli perustuu organisaation kapeaan erikoisosaamiseen
ja tarkasti kohdennettuun asiakassegmentointiin. Verkostoyhteistygdssa organisaatio nékee
oman roolinsa kokoonkutsujana, mika perustuu yrityspalvelujen ketjutusajatteluun (vrt.
yritystoiminnan elinkaarimalli). Organisaatio tulkitsee ypojen verkostoyhteistyon
kehityskaarena, jonka alkupd&ssd se on auttamassa yrityksen perustamisessa.
Uusyrityskeskuksen  jalkeen kehityskaaressa jatkavat muut ypot. Alkuvaiheen
toimenpiteiden perusteella H&meen Uusyrityskeskus kokee ketjutusperiaatteen mukaisesti

oman roolinsa merkittdvana ypoja yhdistavéné organisaationa.
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Hémeen Yrittdjien mukaan silld on muihin ypoihin ndhden erityistd osaamista, jolla se
tuottaa lisdarvoa asiakkaille. Osaaminen perustuu organisaation hallitsemaan
asiantuntijaverkostoon ja laajaan kontaktipintaan eri toimialojen yrityksiin. Organisaatio tuo
ypojen verkostoyhteistyéhon yrittdjien kehitystarpeita. Ne nousevat esiin asiantuntijoilta ja
jasenistolta, joka kokee yrittajajarjeston omaksi edunvalvojakseen. Yrittdjien osaamisen ja
aluejarjestojen seka laajan yritysverkoston tuoman tuen perusteella Hameen Yrittajat nakee
oman roolinsa johtavana toimijana ypojen verkostoyhteistygssa. Johtajuutta perustelee se,
ettd organisaatiolla on jatkuvasti pdivittyvaa tietamysta palvelutarpeista ja siksi

mahdollisuus johtaa verkostoyhteisty6td kehittyméan asiakaslahtoisesti.

Kehittdmiskeskus Hame maédrittelee verkostoyhteistyoroolinsa johtajaksi, joka kokoaa
seudun ypot yhteen ja vastaa yhteistyon kehittdmisestd. Johtajan ja kokoonkutsujan rooli
kuuluvat sille, koska elinkeinoyhtiélld on aluekehitysohjelman mukainen aluekehitysvastuu.
Liséksi silla on parhaat resurssit elinkeinotoiminnan kehittdmiseen. Oman osaamisensa
osalta organisaatio kokee itsensd yleisosaajaksi, joka hoitaa yleistoimijana
“elinkeinoneuvonnan perustehtdvét” ja vilittdd erikoisosaamista vaativat asiakkaat toisille
ypoille. Siten organisaatio nikee asiakkaiden valittdmisen ypojen vélilla omaksi roolikseen.
Elinkeinoyhtid nékee itsensd myods kehittdmistydn veturina seudun elinkeinohankkeiden
hankesalkun vastuuorganisaation tuoman valtuuden voimin. Seudun hankesalkun
hallinnointi antaa elinkeinoyhti6lle etuoikeuden toimia seudun kehittdmisen kérjessa muiden

seuratessa sita.

Ypojen itselleen antamat verkostoroolimadritelmét eivat juurikaan liity yhteiskehittdmisen
konkreettiseen toteuttamiseen. Mé&éritelméat tuovat enemman esiin sen, millainen valtuutus
ypolla on toimia seudullisen elinkeinokehittdmisen kentalld. Ypot pyrkivat vahvistamaan

omaa asemaansa ja tunnistamaan muiden ypojen aseman suhteessa omaan toimintaansa.
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Noteboomin (2002) mukaan organisaatio pyrkii asemoitumisella verkostoon hahmottamaan,
mit4d saatavaa ja annettavaa sillda on verkostoyhteistydssda. Td&mén aseman hakemisen
perusteella ypoille néyttéisi olevan ensisijaista, ettd ne tunnistetaan ja tunnustetaan seudun
elinkeinokehittdjien joukkoon kuuluviksi toimijoiksi. Yhteispalvelun kehittajéverkostoon
kuuluminen tuntuu jadvan varjoon. Jokainen ypo on halukas ottamaan jonkinlaisen johtavan
aseman tassa elinkeinokehittdjien verkostossa (késite “alueellinen kehittdjédverkosto”,
Linnamaa, 1998) valtuutukseensa vedoten. Julkisille ypoille hallinnollinen,
viranomaisaseman tuoma valtuutus on keskeisin, kun taas yhdistystoimijat korostavat

edustavansa jasenyrityksid, so. yrityspalveluiden asiakkaita.

Huxham ja Beech (2002) ovat huomanneet, ettd heterarkkisissa monen toimijan verkostoissa
yhteistyon ulkopuolisten tahojen edustaminen on yksi tapa kayttdd valtaa yhteisty0sséa.
Osallistujat tunnistavat herkéasti valta- ja valtuutuserot, ja liian suureksi koettu
valtaepdtasapaino synnyttda vastustusta niissé, jotka kokevat jadvansa alakynteen (Huxham,
1996). Valta- ja valtuutuserot tasoittuvat konkreettisessa yhteistoiminnassa. Mikaan toimija
ei voi vaatia toista itsendista toimijaa tekemaan tietylla tavalla. Kaikesta pitaa neuvotella ja
sopia. (Emt.) Asemaa ulkopuolisen tahon edustajana voi kayttdd kuitenkin estdmdén
yhteisty6td, jos toimija ja sen suhteet ovat yhteistydlle vélttamattdmia mutta toimija ei
oikeasti sitoudu yhteistoimintaan (Huxham & Beech, 2002).

Voikin paatelld, ettd ypojen valtuutusta korostavat rooliméaritelmat kertovat eniten halusta
korostaa omaa itsendistd asemaa elinkeinokehittjien verkostossa suhteessa muihin ypoihin.
Yksikaan ypo ei halua liikaa ohjausta omaan toimintaansa. Verkostotutkimuksen tarjoama
selitys tahan puolustuskannalla olemiseen on se, ettd ypot tunnistavat yhteiskehittdmisessa
syntyvan tarpeen hyvéksyda muiden vaikuttaminen (vrt. Ritter ym., 2004). Ypot eivét
kuitenkaan ole halukkaita avaamaan oman organisaationsa toimintaa toisten ypojen
vaikutusvallalle (vrt. Hakansson & Ford, 2002). Syy epéaluuloon toisten vaikutusvaltaa

kohtaa ei varsinaisesti liity yhteiskehittdmiseen. Liian vahvaa roolia ei haluta antaa
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kenellek&éan, koska sen koetaan sekoittavan ypojen rooleja elinkeinojen kehittdjien

alueellisessa verkostossa ja aiheuttavan siten suurempaa sekaannusta.

Ypot ovat myos itse havainneet tungoksen, joka syntyy, kun jokainen haluaa ottaa johtavan
roolin seudun elinkeinokehittéjien verkostossa. Sopimukseen Kirjatut
kehittdmiskokonaisuudet ovat heréttdneet ypojen odotukset siitd, ettd ne ryhtyvét
toteuttamaan kaytannon kehittdmistd. Kritiikkia aiheuttaa se, ettd johtamishaluista

huolimatta ypot eivat ole saaneet riittavasti aikaan varsinaista yhteiskehittamista.

Ypojen kehittdjaverkoston roolimadrityksissd on se ongelma, ettd roolit eivat ole
toiminnallisia, vaikka juuri sellaisia tarvitaan konkreettisessa yhteiskehittdmisessa.
Heikkinen ym. (2007) todensivat tutkimuksessaan, ettd palvelukehitysverkostoon
muodostuu koko verkoston tason rooleja ja tehtavétason rooleja. Osallistuvan organisaation
on rakennettava varhaisessa  vaiheessa  aktiivinen  rooli  yhteistoiminnassa
jommallakummalla tai kummallakin tasolla. Organisaatio ei voi j&&d& verkoston
koostamisvaiheen passiivisen hakijan/mukaan kutsutun rooliin, jos se haluaa saavuttaa
tuloksia. (Emt.)

Ypojen yhteiskehittdmisessd  passiivisempi  osallistujan  rooli on  mahdollinen
yhteispalveluasiakirjan allekirjoittamiseen asti, koska TE-keskus on ottanut verkonkutojan
(vrt. emt.) roolin vetéen verkoston kokoamisprosessia. Muotoutuvalle verkostoitumispolulle
siirtymisen jalkeen yhteiskehittdmisen verkonkutojan rooli jaa vapaaksi. Nayttadkin silt,
ettd ypoille ei ole kehittynyt ymmarrysta siitd, mita yhteiskehittdminen toimintana tarkoittaa

ja millaisia toiminnallisia rooleja ypojen on omaehtoisesti luotava toteuttamiseen (vrt. emt.).
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5.1.4 Elinkeinokehittgjien toimialaverkoston luomat mahdollisuudet

Analyysini paljastaa, ettd haastateltavat puhuvat kahdesta erityyppisestd ypojen
verkostoitumisesta tekemattd niiden vélille selkedd eroa. Ypojen kuvauksissa alueen
elinkeinokehittajien verkostoituminen latautuu positiivisesti. Vaikka verkostoyhteistyon
todetaan olevan alkuvaiheessa ja kokemuksia kertyneen vield véhén, elinkeinokehittéjien
verkostoituminen nahdaan pidemman aikavélin kehitysharppauksena.

Kyl tas pitad olla tAmmdosta vahan perspektiivid, etté nyt kun tdhéan lahdetaan
mukaan, niin jossakin vaiheessa tdé on kova juttu. Vahan ehké laajentaa sita

katse-etaisyyttd, et pikkusen omista peukalo-varpaista pitemmalle. (Henkild i.)

Kaikilla on positiivinen kasitys siita, ettd verkostoyhteistyd kehittyy suotuisasti. Sotaraudan
ym. (1999: 155) viiden kaupunkiseudun tutkimus raportoi samanlaisesta uskosta
seudullisten elinkeinokehittajien yhteistydn tuomaan lisdarvoon. Hadmeenlinnan seudun ypot
pitavat suuntaa oikeana, ja tulevaisuudessa ndhdaan mahdollisuuksia syventaa yhteistyota.
Talle yhteistyolle yhteispalvelusopimukseen johtanut prosessi on luonut tunnistettavan
rakenteen. Verkoston kokoaminen ja yhteispalvelun sopimusneuvottelut ovat saaneet
Héameenlinnan seudulle tekemisen meininkid”, kuten yksi haastateltavista asian ilmaisee.

Tatd myonteista ja toiveikasta henked kuvaavat seuraavat haastattelulainaukset.

Kylla se on menny huiman harppauksen eteenpdin, ettd t44 on varmaan taa
EU-hankekausikin tuonu meille sen tilanteen, et naa toimijat on joutunu
istumaan yhteisesti alas paljon useammin kuin aikasemmin. Aikasemminhan
siina ei ollu mitdan tammaosia yhteistydrakenteita, jos ndin voi sanoo, ei ollu

mink&én tyyppista semmosta. Ett& se lahettiin liikenteeseen, jos siihen joku
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naki tarpeen ja lahinna ne oli téllasia kahdenkeskisia, ettd néa eri tahot kavi

toistensa kanssa aina keskusteluja. (Henkild g.)

Mut suuntahan on ollu erinomainen... ja mun mielesta sitd polkua ei 0o
vielakaan ihan riittavan pitkalle niinku kévelty, etta voi olla, ettd kun téssa
joitakin vuosia mennéan eteenpain niin ma uskon, ett& noiden kuuden toimijan
suhteen niin tuota ollaan huomattavan paljon tiiviimmassa yhteisty0ssa.
(Henkil6 j.)

Verkostoyhteistyd vaatii keskindistd luottamusta henkil6tasolla (Johannisson & Robertson,
1997; Neerdgaard & Ulhoil, 2006; Kautonen ym., 2010). Luottamuksen myo6ta syntyy
monenkeskeisid, avoimia vuorovaikutussuhteita (Andersson & Dahlgvist, 2001).
Haastateltavat jakavat laajasti nédkemyksen, ettd henkilokohtaiset suhteet ja toistensa
tunteminen ovat tarkeéssé roolissa yhteistyon onnistumisessa ja molemmat ovat kunnossa.
Toimijat tuntevat toisensa henkilokohtaisesti — osa pitkaltd ajalta. Ypojen johto ja
yritysneuvojahenkilokunta tapaavat toisiaan usein eri tilaisuuksissa ja eri yhteyksissa. Monet
ovat toimineet alueella elinkeinojen kehitystehtévissa pitkdén. Keskusteluyhteytté pidetéan

toimivana. Henkildsuhteisiin liittyvia ongelmia haastatteluissa ei tule esiin.

Kylla sanoisin, etta tassa vuosien mittaan, niin kylla kaikki jo tuntee, etta ei
siitd oo kiinni. Ja kaikki tuntee toisensa, etta yhteistyok&an ei varmaan oo siité
kiinni, eiké sita voi sanoa, ettd muutenkaan mistaan henkildsuhteista. (Henkild
d.)

Verkostoyhteistyon jatkuvuuden ja toimivuuden kannalta on térkedd, ettd osallistujat ovat

167



aidosti sitoutuneita yhdessa tekemiseen (Niinimaki, 1996; Noteboom, 2002; Sotarauta,
2010; Mole ym., 2011). Osoituksina sitoumuksesta elinkeinojen kehittdjien verkostoon
haastateltavat nostavat esiin yhteispalveluasiakirjan ja sen valmisteluun kéytetyn pitkan ajan
—Hameenlinnan mallin. Sitoutumista vahvistaa myds sopimusosapuolten yhteinen padmaara
eli Hameenlinnan seudun elinkeinojen ja kilpailukyvyn edistdminen (ks. toinen lainaus alla).

Halu ja valmius sitoutua ymmarretaan riittavasti osoitetuksi.

Jos ajatellaan tatd Hémeenlinnan mallia, sitdh&n pidetd&n kuitenkin
valtakunnallisesti ihan esimerkillisend mallina, eli kuinka yhteistyo on syntyny,
niin ma uskon, ettd periaatteessa semmonen sitoutuminen on olemassa. Onhan
me kuitenkin tehty siité pitkien neuvottelujen jalkeen [seutuyhteisty&]sopimus.
(Henkilé e.)

[K]oska n&& on kumminkin niin l&heisessa vuorovaikutuksessa niin mun
mielesta t&a kylla varmaan toimii sillai ongelmitta... m& uskon, et kaikki nda
toimijat on hyvinkin sitoutuneita tdhan paaméaraénsa (so. elinkeinojen

kehittdminen ja kilpailukyky), mika tassa on nyt tullu esille. (Henkild k.)

Ypot kokevat, ettd alueen elinkeinokehittdjien verkostoituminen on saavuttanut
“tasokorotuksen”, jota symbolisoi yhteispalveluasiakirja. Ypot tuntevat saavuttaneensa
itselleen merkittavid tuloksia johdetulla verkostoitumispolulla TE-keskuksen ottaman

verkostonkutojaroolin (ké&site, Heikkinen ym., 2007) ohjaamana (vrt. Doz ym., 2000).
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5.1.5 Yhteispalvelun kehittdmisen yhteistoiminnan puute

Elinkeinokehittajien  verkoston toiveikkuutta varjostaa yhteispalvelukehittdmisen
tapahtumattomuus, joka kulminoituu siihen, etta yhteispalvelusopimuksen taytanté6n panoa
ei oikeastaan saatu kayntiin ensimmadisen sopimusvuoden aikana. Yksi haastateltavista
toteaakin, ettd ”substanssipuolella ei tapahdu mitéd&n”. Téstd on syntynyt epdselva tilanne,
jossa kenelldkaan ei oikein ole kasitysta siitd, mitad yhteiskehittdmisen eteen pitéisi tehda ja

miten tulisi toimia.

Haastateltavat eivat juurikaan puhu yhteispalvelukehittdmisen toteuttamisesta.
Sopimuksessa sovitut toimenpiteet tunnetaan hyvin, mutta se, miten verkoston toimintatapaa
on kehitetty toteuttamisen mahdollistamiseksi, ei tule esiin. Tdma on yllattavad. Ypot ovat
ensi kertaa verkostona toteuttamassa tavoitteellista verkostoyhteistyotd, joten osapuolilla ei

ole kéytettavissa valmiita yhteistoimintakéytantoja.

Doz ym. (2000) ennakoivat, ettd muotoutuvalla verkostoitumispolulla organisaatioiden on
aikaisessa vaiheessa luotava yhteistoiminnalle hallinnollinen rakenne, jotta yhteistyon
jatkuvuus on turvattu. Provan ja Kenis (2008) esittdvat, ettd verkostoyhteistydsséd
hallintomallin tehtdva on erityisesti auttaa osapuolia yhteistydn synnyttdmien ristiriitojen

késittelyssa ja ratkaisemisessa.

Ypot ovat sopineet yhteispalvelukehittdmisen hallintomallin  hyvin  kevyeksi:
yhteistoiminnan toimenpiteista ja resursoinnista on paatetty sopia aina tapauskohtaisesti, ja
yhteistoimintaan osallistuva henkil6std on oman organisaationsa tyonjohdon alainen.

Sopimuksen perusteella ypojen tahto on toteuttaa yhteiskehittdminen itseohjautuvasti.
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Haastateltavien on hankalaa kaésitella pysahtyneisyyden tilaa, mutta tuskastuminen
tapahtumattomuuteen tulee selvésti esiin (vrt. Linnamaa & Sotarauta, 2000). Ypojen
valitsemaa toimintatapaa kohtaan ilmenee vahan kriittisid &anid. Vain muutamat Kiinnittavéat
huomiota siihen, ettd yhteispalvelukehittdminen vaatii ypoilta yhteisia toimintakdytantoja ja
aitoja resurssipanostuksia. Haastateltavat arvioivat itsekriittisesti nditd puutteita seuraavissa

lainauksissa.

...eih&n yhteistydsta mitédan saa, jos ei mydskin anna jotain, et jos vaan kaikki
olettaa, et "tdstd on jotain lisdarvoo minulle” pistimdttd peliin mitddn, niin

eihan se siitd, et se on se hankaluus nykyaan. (Henkild i.)

[S]e on siité Kii, ettei uskalleta kaataa seinda ja tulla sellaseen poytaan, et
katotaas néité rooleja uusiks. Se kaytdnndssa tarkottaa tietysti, ettd meijan
operativiisten toimijoiden... taytys apujoukkojen kans tehdd pohjaa, mutta
hyvin nopeesti siihen taytys sitten ottaa hallitusten puheenjohtajat istumaan
mukaan, et uudistetaan néin ja ndin. Mutta operativiisten toimijioden pités
tehda nda pohjat, ja niin kauan kun me ei vaivauduta sitd tekemaan, niin

mitaan ei tapahdu. (Henkil6 d.)

Osalle ypoista on selvinnyt, ettd verkoston on vaikea tehdd yhteisisa valintoja ja paatoksia
operatiivisen toiminnan ohjaamiseksi, kun ei ole tahoa, joka ndmé tekisi. Siksi sellaista
kaivataan. Aika moni on tullut siihen tulokseen, ettd yhden ypon pitdisi nousta vetdmaén

yhteiskehittdmista.
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Kylla siind tarkeata on juuri taa, ettd saman poydan aareen saannollisesti ja
pikkuhiljaa asiat esiin ja jonkunhan pitéa sité puhetta sielld johtaa, jonkun
pitdd olla téd tdmmdnen moottori néis asioissa, et saadaan porukat kokoon.
(Henkild i.)

Provan ja Kenis (2008) korostavat itseohjautuvassa hallintomallissa osapuolien ottavan itse
vastuun siitd, ettd hallinnolliset kdytanndét saadaan sovittua ja toimimaan. Toimiakseen
itseohjautuva hallintomalli edellyttdd, ettd valtaosa mukana olevista organisaatioista on
aktiivisia ja sitoutuneita verkoston yhteistyon hallinnoimiseen (emt.), esimerkiksi
yhteiskokousten jarjestelyyn, péaatdsten valmisteluun, tiedottamiseen sekd toimenpiteiden
suunnitteluun ja hyvaksymiseen yhdessa. Heikkisen ym. (2007) verkostoroolitutkimuksessa
téllaiset tekemiset kuuluvat verkostotason rooleihin. Tutkimus osoittaa, ettd niiden
muodostuminen palvelukehitysverkostoon on valttdmatonta tavoitteiden saavuttamiseksi.
Sopimusohjauksen heikkoudeksi paljastuu, ettd sopimus siséltdd vain tehtdvatason
roolituksia. Tall4 tarkoitetaan viestinndn, henkildston osaamisen ja palvelukehityksen
kokonaisuuksia ja niille nimettyja vastuu-ypoja. Tehtavatason rooleille on tyypillista, etta

niiden kautta keskitytd4n tavoitteiden mukaan sisélttoimintaan.

Analyysin perusteella voi todeta, ettd ypoille ei ole kehittynyt ymmarrysta siitd, miten paljon
omaehtoista aktiivisuutta itseohjautuvan hallintomallin toteuttaminen niilta vaatii. Sotarauta
ja Linnamaa (2001) toteavat yleisemmin, ettd alueelliset Kkehittdjatoimijat eivét olleet
hahmottaneet, millaista verkostojohtaminen on ja miten olennainen sen rooli on
verkostomaisen kehittdmisen onnistumiselle. Jattdytymistd sopimusohjauksen varaan
motivoi todenndkodisesti halu suojella organisaation autonomiaa toisten ypojen
vaikutusvallalta. Seurauksena on, ettd ypot eivat ole varautuneet yhteiskehittdmisen
normaaleihin  péatoksentekotilanteisiin  ja siind syntyviin  hankaluuksiin, kuten

yhteistoiminnan viivastymiseen (vrt. Huxham, 2003).
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5.1.6 Miten yhteispalvelun kehittamisyhteistyéta pitaisi tehda?

Ypot ovat kirjanneet yhteispalveluasiakirjaan selkedsti kolme yhteistd kehittdmisaluetta:
viestintd, henkiloston osaaminen ja yhteispalvelun kehittdminen. Toimenpiteiksi
maéadritelladn yhtd selkedsti yhteisen koulutussuunnitelman luominen henkildston
osaamisselvitykseen pohjautuen, yhteisen tiedottamis- ja markkinointisuunnitelman
laatiminen sekd palvelukehityksen toimenpidesuunnitelman tekeminen. Naille kolmelle

kehityskokonaisuudelle mééaritelld&n vastuu-ypot, joilla on koollekutsujan rooli.

Vaikeuksia ~ aiheuttaa  yhteispalvelun  kehittdmisen  konkreettinen  tulkinta.
Yhteispalvelusopimuksen perusteella on vaikea selkeésti todeta, mihin yrityspalveluihin
ypot konkreettisesti haluavat yhteiskehittdmisen kohdistaa. Sopimuksessa puhutaan
“kaikille avoimista  yritysneuvontapalveluista”, mutta my0s “neuvonta- ja
asiantuntijapalveluista”. Ypojen maksulliset palvelut suljetaan sopimuksen ulkopuolelle, ja
niitd koskevasta yhteistyota pitdd sopia erikseen. Edellisen rajauksen kéytdnnon tulkintaa
vaikeuttaa se, ettd sopimuksessa kuitenkin madritelladn, ettd yksityista palveluntuotantoa
pitéd tarkastella vaihtoehtona, koska julkinen palvelu ei saa kilpailla markkinatarjonnan

kanssa.

Ei siis ihme, ettd haastatteluaineistossa yhteispalvelun kehittdminen nayttaytyy
monimutkaisena. Ensinnakadn ypot eivat tee eroa yritysneuvontapalveluiden ja muiden
palveluiden vélille. Toiseksi ypoja kiinnostaa, todennékdisesti huomaamatta, yhteistyén
hyodyntaminen omien palveluiden kehittdmiseksi asiakasohjauksessa. Jokainen ypo katsoo
yhteiskehittdmistd omasta ndkokulmastaan, ei alueellisen elinkeinopalvelujérjestelmén

nakokulmasta.
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Sopimuksessa on jatetty auki, minka ongelman ypot haluavat yhteispalvelukehittamisella
ratkaista. Haastatteluissa ongelmana nidhddén se, ettd ”...jokainen tekee kaikkea, ettd sieltd
enemmdnkin ne ongelmat loytyy” ja ”...etenemismahdollisuuksia nimenomaan ois silla
puolella, ettd miten nditten toimijoitten yhteispeli sujuu”. Kun asiakasohjauksen
kehittdminen yhdistetddn edelliseen ongelman maérittelyyn, alkaa hahmottua, mitd ypot
haluavat saada yhteiskehittdamiselld aikaan. Ypojen pitdisi pystyd poistamaan
palvelutuotantojensa péaéllekkéisyydet ja integroimaan eri ypojen palvelut sujuvaksi
kokonaisuudeksi asiakasohjausta kehittdmélld. Yhteiskehittdmisen lahtdongelmaksi
paljastuu yrityspalvelumarkkinoiden huono toimivuus Hameenlinnan alueella, ja tdmén
ongelman ypot haluavat ratkaista kehittdmall& yhdessa asiakkaiden ohjausta nykyisiin omiin

palveluihin.

Hjalmarsson ja Johansson (2003) esittdvat, ettd kun julkisia yrityspalveluja kehitetaan, ne
pitdd ymmartdd kahdella eri tasolla. Julkiset yrityspalvelut ovat ensinnékin
markkinainterventio, jolla pyritddn kehittdmaan yritysten tietointensiivisten tukipalveluiden
tarjontaa. Toiseksi yrityspalvelut toteutuvat yritysneuvojan ja yrityksen edustajan

palvelukohtaamisissa ja tdman kohtaamisen erityispiirteet on ymmaérrettava.

Haastatteluaineistossa yrityspalvelumarkkinoiden toimivuuden parantaminen tulee esiin,
kun haastateltavat pohtivat uusien palveluiden kehittdmistd. Monet ovat sitd mieltd, ettd
yhteispalvelun kehittdmistd on tehtva asiakastarpeet huomioiden. Seuraavat lainaukset

ilmentévét naitd nakemyksia.

Et kyl meilla kaikki palvelut melkein on, mutta siind sisaltdpuolella sitten, et

vastaako se niita asiakkaiden tarpeita, niin siind on mun mielestd semmonen
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pieni kysymysmerkki. (Henkild g.)

Ja tavallaan ehk& nyt vasta viime vuosina on todella ta& asiakas ilmestyny
sinne tarkeeseen rooliin, mika olis alun perin pitany olla, etté ei touhuta vaan
projekteja keskendmme, et kyllahan se asiakas pitad muistaa. Meilla pitaa olla
sen tyyppista toimintaa, etta siitd on hyotya alueen yrittgjille ja toimijoille.
(Henkild b.)

Muutamille ypoille on kuitenkin selvéa, ettd julkiseen yhteispalvelukehittamiseen liittyy
rajoituksia, jotka on otettava huomioon ennen asiakastarpeita. Tastd on huomautus myds
sopimuksessa. Markkinoiden yrityspalvelutarpeisiin ei voi vastata ilman tarkkaa harkintaa,
vaikka siihen olisi mahdollisuus. Osallistumista uusien palveluiden kehittdmiseen rajoittaa
se, ettd julkisen ypon on huolehdittava ensisijaisesti Kilpailun toimivuudesta ja
tasapuolisuudesta yrityspalveluissa (vrt. Hjalmarsson & Johansson, 2003; Lambrecht &
Pirnay, 2005).

No julkisia yrityspalveluita tuotettaessa on aina mietittava sitd, ettei menné
astumaan yksityisen yritystoiminnan varpaille. Et varmasti on palveluita, joita
voitas tuottaa ja joista on tarvetta, mutta taytyy miettia aina, et onko siella joku
yksityinen konsultti tai joku muu asiantuntija tarjoamassa niita palveluita, et
t48 on se tarkka semmonen rajanveto, ettd meidn pitaa olla yritystoimintaa

tukemassa eika sita tukahduttamassa. (Henkild g.)

Useimmissa haastatteluissa markkinainterventiondakokulma ei tule esiin. Suurempana

ongelmana pidetdan sitd, miten laajan ja monipuolisen yritysasiakaskunnan tarpeisiin on
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ylipaatdan mahdollista vastata, kuten seuraava lainaus tuo esiin:

Ja se mikd meidan ehk& ongelmana on se, ettd kuitenkin meil on yli 5000
yritysta ja sitd kautta, niin ne on monilla toimialoilla ja ne on monen kokosia

ja monenlaisia ja ne tarpeetkin on hyvin erityyppisia... (Henkilo h.)

Asiakkaiden né&kokulmasta ypojen suurin ongelma on palvelutarjonnan sekavuus ja
paallekkdisyys. Haastateltavilla on vaikeuksia selventdd, miten yhteispalvelun
kehittdmisella paastaan kasiksi tahan kokonaistarjonnan ongelmaan. Sopimusohjauksesta ei
juurikaan ole apua, koska siind todetaan yksiselitteisesti, ettd palveluvalikoima kootaan
ypojen nykyisistd palveluista. Paallekkaisyyksien poistamiseen ja palvelutarjonnan
selkiyttdmiseen haastatteluissa ehdotetaan tyénjakoa sopimusosapuolten vélille. Tydnjako
néhdaan keinona, joka auttaa ypoja fokusoimaan omaa palvelutuotantoaan ja sitd kautta

vahentdmaan palvelujen hAmmentévéaa samankaltaisuutta ja sekavuutta asiakkaille.

No mulla on noin yleisesti ottaen ihan my&nteinen kasitys naista toimijoista,
ettd ne on I6ytany tdn oman paikkansa ja toimii aktiivisesti. Tietenkin se siin&
vois olla tosiaan kehittamisen ja mietinnan alue, ettd miten sité tyonjakoa
tehdaan, elikka etta jokainen on aktiivisesti hakenu vahan kaikenlaista sinne,

mutta etté vahan tekis tosiaan tydnjakoo siind enemmaén. (Henkild h.)

Et ma olen aina kokenu sen, etté paras tilanne olis se, ettd yhdessa tehtas tdita,
mutta etté jokaisella organisaatiolla olis jossakin mielessa semmonen fokus,
johon se keskittys, ettei tulis semmosta kilpailuasetelmaa siitd, ettéd kaikki

yrittds hamment&a samoja asioita. (Henkilo e.)
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Mun mielesté se palvelu, jos asiakasndkdkulmaa aattelee, niin enemman just
on ongelma se, ettd toimijoita on rutkasti, ja sitten hamartyy se, ettd mista sita

palvelua vois hakee. (Henkilo f.)

Tyonjaon oletetaan ohjaavan osapuolia erikoistumaan (ks. seuraavat lainaukset), mika
tarkoittaisi erilaisten yrityspalvelujen tuottamisen hajauttamista eri organisaatioiden
vastuulle. Tall4d saavutettaisiin selkeyttd yhteistydssd ja palveluissa asiakkaille.
Organisaatiot eivét ole kuitenkaan valmiita nimedmaan omien palveluidensa osalta, mista
olisivat valmiita luopumaan. Mydskaan ei nimetd palveluja, joihin kukin voisi panostaa
enemman, jos luopuisivat joistakin palveluistaan. Haastateltavat ik&an kuin alitajuisesti
vastustavat ajatusta, ettd oman ypon palvelut olisivat turhia tai padllekkaisia. Erikoistumisen

késittely jaakin yleiseksi hyddyllisyyspohdinnaksi.

Joo, kyll& se ndin on, etté se, ettd jokainen tekee kaikkee, niin eihan siind oo
mitdan jérkee, ettd sité erikoistumista pitads pystyd jollain tavalla sinne

hakemaan. (Henkild g.)

Ja jos ei omat evaat riitd, niin sitten etsitdan joku, joka tuntee sen alueen
paremmin, osaa neuvoa Yyrittdjad. Eli mun mielestd td& on se mita

yritysneuvonta tarkottaa. (Henkil6 h.)

Harvinainen ehdotus on palvelutarjonnan avoin tarkastelu yhdessd. Yhteispalvelun
kehittdminen nahdaan tassa ehdotuksessa mahdollisuutena sen selvittdmiseen, mitad ovat

oman ypon ydinpalvelut ja millainen kokonaisuus verkoston ypojen ydinpalveluista
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muodostuu. Silloin paéllekkaisyyksia olisi mahdollista karsia ja kukin ypo voisi keskittya
omiin ydintehtdviinsd. Ehdottajalla on selvd kasitys siita, ettd talla tavoin toimien
yhteispalvelukehittdmisestd tulisi nopeasti johdon péatoksentekoa vaativaa strategista

kehittamista.

Tehdd vaikka yhteinen toimintasuunnitelma, kuus toimijaa vois tehda yhteisen
toimintasuunnitelman, avata omat kirjansa ja istua alas virkamiestasolla,
ennen kun niité ruvetaan hallituksessa kasitteleen ja sielté lahtee jakaan sité
vastuuta ja poistaan paallekkaisyyksia... Hakee se oma core-bisnes jokasella
jarjestolla sielld ja tota tosiaan naiden kuuden toimijan, toiminnan ja toimijan

pomot vois muutaman kerran vuodessa istuu alas. (Henkild j.)

Haastatteluissa ei tuoda suoraan esiin, ettd Hameenlinnan seudun ypojen kesken seka ypojen
ja yksityisen yrityspalvelutarjonnan vélilla vallitsee todellinen kilpailutilanne (vrt. KTM,
2004). Se on yksi syy vaikeuteen ottaa péallekkaisyydet kasittelyyn. Varsinkin
yhdistyspohjaiset ypot antavat ymmartdd, ettd yrityspalvelukilpailun jatkaminen
(jasen)yritysten kanssa on epatoivottavaa. Hjalmarsson ja Johansson (2003) ehdottavat, ettd
julkisten palvelujen markkinainterventiota hallittaisiin erottamalla
yritysdiagnostiikkapalvelut ja sisaltdpalvelut toisistaan ja julkinen tarjonta Kkeskittyisi
diagnostiikkaan. Lambrect ja Pirnay (2005) tasmentdvat palveluiden erottamista
ehdottamalla mallia, jossa julkinen palvelu ottaisi vastuun diagnostiikasta ja koordinoisi
palveluprosessin  yritysasiakkaalle. Markkinaehtoinen  konsultointi  huolehtisi
asiakastarpeeseen raataloidyn palvelun tuottamisesta. N&in ollen ypojen erikoistuminen
keskindisen tyonjaon kautta ei k&ytdnnossd vield ratkaisisi julkisten yrityspalveluiden
kilpailua markkinatarjonnan kanssa, koska kyse on myos sisaltdpalveluista. Asian esille

nostaminen sen sijaan kuuluu selvasti yhteispalvelukehittdmisen asialistalle.
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Markkinaintervention tasolla (Hjalmarsson & Johansson, 2003) ypojen yhteispalvelun
kehittdmisnadkemyksissa on merkittavia eroja ja suoranaisia sekaannuksiakin. Paljastuu, etta
ypoilla ei itse asiassa ole samansuuntaista tulkintaa tdstd periaatteesta, joka vaikuttaa
keskeisesti yhteispalvelun kehittdmiseen. Kuitenkin ypojen seudullisen yhteispalvelun
kehittdminen tapahtuu osana laajempaa julkisen yrityspalvelujarjestelmén muutosta.
Jarjestelman muutostarpeet eivat koske pelkéstddn Suomea vaan koko EU:ta (European
Commission, 2001). Jéarjestelmétasolla keskustelussa on muun muassa julkisten

yrityspalveluiden suhde markkinaehtoisiin yritysneuvonta- ja konsultointipalveluihin.

Palvelukohtaamisen tasosta (Hjalmarsson & Johansson, 2003) puhutaan haastatteluissa
paljon. Ypoilla on hyvd ymmarrys siitd, ettd yhteispalvelun kehittdmisen onnistuminen
riippuu  merkittavasti  yrityspalveluhenkilékunnan ja organisaatioiden osaamisen
kehittdmisestd. Mole ja Keogh (2009) esittdvat, ettd yritysneuvojien osaaminen on
yhdistelmd vuorovaikutustaitoja, toimialatuntemusta ja liiketoimintaosaamista. Englannin ja
Skotlannin yrityspalveluiden muutosta koskeneen tutkimuksensa perusteella he toteavat, ettd
muutos  yrityspalveluiden tuotantotavassa merkitsee valttdmattd muutosta myds
yritysneuvojien osaamisyhdistelmassd (emt.). Myds haastatteluissa pohdintaa aiheuttaa se,

mitd osaamista yhteispalvelun tuottamiseen tarvitaan ja miten nykyinen osaaminen muuttuu.

Haastateltavat  Kkasittelevat osaamista kahdesta nékokulmasta. Asiakasohjauksen
aikaansaaminen ypojen valilla tarkoittaa haastateltaville, ettd toisten ypojen palvelut on
tunnettava paremmin. Mole ja Keogh (emt.) havaitsivat myos, ettd ypojen painopisteen
siirtyminen omasta palvelutuotannosta yrityspalveluiden valittdmiseen tarkoittaa neuvojille
uuden osaamisvaatimuksen syntymistd. Asiakaskohtaamisessa onnistuminen edellyttdd
hyvéaa vaihtoehtojen tuntemusta. Siind tunnistetaan ypoissa puutteita ja suurta halua kehittya

seuraavien lainausten mukaisesti.
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[E]i oo riittdvaa tuntemusta siita, ettd mitd kukin tekee ja just taa, ettd
tammosen toimijaverkoston, tan yhteistyon kehittdminen ja vahvistaminen,

niin se on mun mielesta aika tervetullutta. (Henkil6 f.)

No se on semmonen yks, yks semmonen kehittdmisen paikka, et ma vaitan, et
me tunnetaan liian huonosti se osaaminen, mité ndissa organisaatioissa on. Et
vaikka naa organisaatioiden ihmiset on vahan niin kun tuttuja, mutta loppujen
lopuks sitten sen tydn siséltoon ollaan aika vahan tormatty sitten, ettd tasté se
olis, ettd me. Taa keskindinen koulutus, omien tuotteiden ja palveluiden
kertominen muille ja mita ne sisaltdd, miten se homma hoidetaan ja mité sillon
asiakas siita saa, niin se olis mun mielesta tosi tarkeeta, koska vaan sita kautta
me voidaan valittda niita palveluita kun me itsekin sitten tunnetaan. (Henkil
h.)

Musta ne roolit voi olla aika selkeat, mutta... varmaan on niin, ett taa
tietdmys toisten osaamisista, sitd pitdd parantaa niin, ettd jos asiakkaalle
nimetdan se niin sanottu vastuuhenkil®, ettd se osaa asiakkaan puolesta
hahmottaa tan verkoston niin, ettd me ei juoksuteta ihmisia luukulta toiselle.
(Henkild e.)

Toiseksi ypot tunnistavat, ettd olemassa olevan osaamisen arvo muuttuu ja kehittymisen on
tapahduttava henkilttasolla. Sopimuksessa henkildston osaamisen kehittdminen onkin

valittu yhdeksi kolmesta padkehitysalueesta. Asian tarkeys on ypoilla hyvin tiedossa.

Mutta sitten siind vaikeutenahan siind tulee se, ettéa nyt kun talla hetkella siella
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on ne ihmiset, joilla on se maaratty osaaminen ja siihen ei muutoksia kovin
nopeesti pysty saamaan, niin miten sen sitten kaanta& kun se on myoskin taa,
naa palvelut on lahteny sitten mydskin niitten ihmisten osaamisesta ja
asiakkaitten tarpeista liikkeelle, niin jos joku paéattaé tehda jotakin ja jotakin
toista ei, niin se nyt vaatis todella paljon luottamusta kylld, ettd siihen

paastaan. (Henkild h.)

Kun s& kysyit osaamisesta, niin se ei 00 enaa siti mité pitaa olla, et meill on
taa perinteisen organisaation, vanhan organisaation ongelma, et taalla on
vanhaa osaamista, hyvaa, mut jolla ei 0o enaa niin paljon kayttdarvoo, niinkun

olla pitéis, niin se on meijan yks aika iso ongelma. (Henkild d.)

No mun mielestd, niin tuolla resurssipuolella pitas ajatella silla tavalla, etta
mitd osaamista tarvitaan ja sitten sen jalkeen kaivaa ndistd nykyisista
henkildisté ne osaamisalueet esille ja sitten alkaa niité erityisesti kehittdmaén

ja nostaa esille. (Henkild h.)

Yhdistyspohjaiset ypot eivat tunnista henkiloston jatkuvaa koulutustarvetta omassa

toiminnassaan. Niiden kayttama yrityspalveluiden tuottamismalli pohjautuu lahtokohtaisesti

yritystarpeiden diagnostiikkaan ja sopivan yksityisen konsultin 16ytdmiseen tunnistettuun

asiakastarpeeseen. Isomman ryhmdn tarpeille on totuttu hankkimaan raataloityja

ryhmékoulutuksia. Siten yhteispalvelun kehittdmisessa on enemman kyse olemassa olevan

toimintamallin parantamisesta.

Meilla on vahva osaaminen tadmén seutukunnan yritystoiminnasta, ne

180



tunnetaan hyvin, ollaan aika aina maaratyn joukon kanssa hyvin aktiivisesti

tekemisissa. (Henkilo c.)

Osaamisen resurssi meilld on todella hyvéa sen takia, ettéd meill& on vois sanoo,
ettd maakunnan ja lahiseudun parhaat yrittajyyden eri alojen asiantuntijat
tdssd  neuvontapalveluorganisaatiossa, ovat olleet pitk&aikasimmat
parikymmenté vuotta, ovat yrittdjahenkisia ihmisié ja mika térkeintd, eivat ole
toimenhaltijoita eikd virkahenkil6itd, vaan yrittdjia itsekin, jotka tekevét
kaytannodssa niita toimia, joita yrittdjat pulma- ja ahdinkotilanteissaan
tarvitsevat. Siis tdmé kompetenssi on todella mahtava ja sitd olemme vaalineet

ja pitaneet hyvassa kunnossa. (Henkil6 b.)

Ypoille ei kéytdnnossa ole syntynyt yhteistd kasitystd siitd, miten konkreettista
yhteiskehittdmista pitaisi tehdd. Muotoutumisvaiheessa esiin on noussut periaatteellisia ja
kéytannollisia jannitteitd, jotka odottavat keskindistd kasittelyd. Tassé tilanteessa
sopimusohjaus toimii heikosti. Sopimuksessa ei nimittdin oteta kantaa siihen, miten
muotoutumisvaiheessa menetellddn, kun yhteiskehittdmiseen liittyvid jannitteitd alkaa
nousta, vaikka niiden syntyminen kuuluu yhteistoimintaan (Huxham, 1996 ja 2003). Koska
ypot ovat siirtyneet johdetulta verkostoitumispolulta muotoutuvalle polulle, toimijoiden

koollekutsuminen jannitteiden selvittdmiseksi on jokaisen ypon aloitteellisuuden varassa.

5.2 Vapaaehtoinen pakko toimintaympariston paineesta vuonna 2014

Vuoden 2014 aineiston analyysissd pyrin luomaan kasityksen tekijoistd, jotka vaikuttavat
siihen, ettd ypot kokevat verkostoyhteistyon toimivaksi ja mielekkaéksi. Analyysissa

eritellaén ja tulkitaan verkostoyhteistydn maarityksia, sen avaamia mahdollisuuksia, hyotyja
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ja mahdollisia puutteita.

5.2.1 Verkoston yhteistydsopimuksen merkitys

Y hteispalvelusopimuksen vieminen kdytdnnon toiminnaksi uinahti Hameenlinnan seudun
ypojen kesken vuoden 2005 aikana. Verkoston osapuolet eivat saaneet kayntiin
toimenpiteitd, joilla viedd yhteispalveluasiakirja kaytantoon. Hiipuminen ei kuitenkaan
aiheuttanut sitd, ettd yhteistydsopimus olisi taysin unohdettu. Vuonna 2011 sopimuksen
uusiminen tuli jalleen ajankohtaiseksi ja seitsemdn ypoa allekirjoitti uuden Hdmeenlinnan
seudun yrityspalvelusopimuksen. Taulukossa 15 on listattu vuoden 2004 ja 2011

allekirjoittajat ja kunkin toimintasektori.

TAULUKKO 15. Yrityspalveluyhteistydsopimusten allekirjoittajat vuosina 2004 ja 2011.

Sektori
julkinen/valtio

Sektori
julkinen/valtio

Allekirjoittajat 2004
Finnvera Oyj, Lahden aluekonttori
Hauhon kunta

Allekirjoittajat 2011
Finnvera Oyj, Lahden alue

Hémeen kauppakamari ry 3. sektori

Hameen TE-keskus julkinen/valtio Hameen ELY -keskus julkinen/valtio
Hémeen Uusyrityskeskus ry 3. sektori Hémeen Uusyrityskeskus ry 3. sektori
Hémeen Yrittajat ry 3. sektori

Hameenlinnan maistraatti
Hameenlinnan teknologiakeskus Oy

julkinen/valtio
julkinen/kunnat

Teknologiakeskus Oy Innopark julkinen/kunta &
AMK

julkinen/valtio

Hameenlinnan tyévoimatoimisto julkinen/valtio Hameenlinnan seudun TE-

Janakkalan tydvoimatoimisto julkinen/valtio toimisto
— Hattula, Hdmeenlinna,
Janakkala
Kanta-Hémeen verotoimisto julkinen/valtio
Kehittdmiskeskus Oy Hame julkinen/kunnat Kehittdmiskeskus Oy Hame julkinen/kunnat

— Hattula, Hauho, Hameenlinna,
Kalvola, Janakkala, Lammi, Renko
ja Tuulos

— Hattula, Janakkala ja
Hameenlinna (v. 2009

kuntaliitoksina Hauho, Kalvola,

Lammi, Renko ja Tuulos)

ProAgria Hdmeen maaseutukeskus

3. sektori

ProAgria Hdme ry

3. sektori
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Vuonna 2004 yhteispalveluasiakirjan allekirjoitti 13 ja wvuonna 2011 seitsemdan
organisaatiota. Eron téarkein selittdja on, ettd uusi sopimus solmitaan vain niiden julkisten
ypojen kesken, joiden tarkoitus on liittyd tyévoima- ja elinkeinoministerion (t&sté eteenpdin
TEM) ohjaamaan kansalliseen Yritys-Suomen palvelurakenteeseen. Muut seudun
elinkeinojen kehittgjatoimijat madritellddn uudessa sopimuksessa yhteistyokumppaneiksi.
Esimerkiksi vuoden 2004 yhteispalveluasiakirjan allekirjoittajat Hdmeen kauppakamari ry

ja Hameen Yrittdjat ry muuttuvat tassa yhteydessa yhteistydkumppaneiksi.

Kun kysyin myohdissyksyn 2014 haastattelukierroksella, mika yhteistydsopimuksen tilanne
kunkin organisaation ndkokulmasta on, vain yhdessé ypossa muistettiin, ettd sopimus on
uusittu vuonna 2011. Toiset jdivat pohtimaan, onko sopimus enédé ylipaatdan voimassa, ja
muutamille sopimusasia ei ollut lainkaan tuttu. Joka tapauksessa vuoden 2004 sopimuksen
ei koeta muuttuneen toiminnaksi tai ohjanneen yhteisty6ta aloitusvaiheen jalkeen. Kasitys
uuden yhteistydsopimuksen merkityksestd on samanlainen kuin wvuoden 2005
haastatteluissa: osapuolet eivat koe, ettd sopimus sinélldan edista yhteisty6td, vaan kyse on

enemmaén “taustapaperista”, kuten yksi haasteltavista asian ilmaisee.

5.2.2  Yritys-Suomen luoma rakenne yhteispalveluverkostolle

Kaikesta huolimatta sopimus on uudistettu vuonna 2011. Sen teki ajankohtaiseksi Yritys-
Suomi-palvelurakenteen kehittdmistoimet. TEM kéynnisti vuonna 2009 SeutuY p-hankkeen,
jonka tavoitteena on seudullisten yhteistydsopimusten, yhteensa 68 kpl, aikaansaaminen
(Kaakinen, 2012: 5). TEM:n toimenpiteiden vauhdittajana oli hallitusohjelma. Hameen
ELY-keskus toteutti TEM:n asettamaa tavoitetta, ja H&meenlinnan julkisten ypojen

yhteistoimintasopimus saatiin aikaiseksi.
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Sopimuksen allekirjoittamisen seurauksena yhteispalvelun kehittdmisverkosto koottiin
uudelleen ELY-keskuksen johdolla. Ypot tulivat yhteen samalla tavalla johdetusti kuin
vuosituhannen alussa (vrt. Doz ym., 2000). Myo6s verkostonkutojana toimii sama
elinkeinotoimija: Hameen ELY -keskus (ent. TE-keskus). Uutta oli se, ettd talla kertaa ypot
eivat  jattdytyneet  sopimusohjauksen  varaan ja  siirtyneet  muotoutuvalle
verkostoitumispolulle. Yhteispalvelun kehittdmistd lahdettiin toteuttamaan johdetusti
verkostonkutojan vetdaména. Provanin ja Kenisin (2008) hallintomalleja soveltaen
seudullisen yhteispalvelun toteuttajaverkosto pyrki toimimaan johtavan organisaation

veturiverkostona.

Uusittu yhteistydsopimus kytkeytyy aiempaa selkedmmin ministerion julkisten ypojen
ohjaukseen. TEM:n ohjauksen tarkoitus on yli vuosikymmenen ollut saada laaja ja
hajanainen yrityspalvelujen tarjonta toimimaan asiakaslahtdisemmin ja yhdenmukaisemmin
ympdri Suomen (emt.). Vuosituhannen alkupuolella valtakunnallista palvelurakennetta ei
vield ollut, ja aluksi KTM (nyk. TEM) pyrki kannustamaan seudullisia ypoja ottamaan
vastuuta yrityspalvelutarjonnan yhteiskehittamisestd. Tama aloitteellisuus kuitenkin hiipui
(emt.), muuallakin kuin H&meenlinnan seudulla. TEM otti koordinointi- ja ohjausvastuun
haltuun uudestaan ensimmadisen vuosikymmenen lopussa. Luotiin Yritys-Suomi-
palvelurakenne, johon seudullisia (julkisia) ypoja alettiin ohjata osallistumaan. Yrityksille
ja yrittdjiksi aikoville on rakenteessa tarjolla kolme palvelukanavaa: valtakunnalliset netti-
ja puhelinpalvelut sek& seudulliset neuvontapalvelut. Tarkoitus on, ettd alueella toimivat

elinkeinoyhtitt ottavat hoitaakseen asiakkaiden kasvokkaiset tapaamiset (emt.).

Vuonna 2005 haastatelluista ypoista puolet oli allekirjoittanut uusitun yhteistydsopimuksen
ja toinen puoli madriteltiin sopimuksessa yhteistyokumppaneiksi. Haastateltavien késitys
Yritys-Suomen  merkityksestd ~ ypojen  yhteistydlle  noudattaa  tdtd  jakoa.
Yhteistyokumppaneille Yritys-Suomi ei kaytdnndsséd nayttdydy mitenkddn. Palvelu

tiedetdadn ja ELYn johtava rooli kéyton kehittdmisessa tunnetaan, mutta Yritys-Suomen

184



palvelukanaviin ei tukeuduta omassa palvelutoiminnassa. Sopimuksen allekirjoittaneissa

ypoissa Yritys-Suomen merkitys omalle toiminnalle sen sijaan tunnistetaan.

Heikkinen ym. (2007) osoittavat, ettd organisaatioiden on luotava ja otettava toiminnallisia
rooleja, jotta verkostoituminen onnistuisi. Téssé analyysissé on jo paljastunut, ettd ilman
toiminnallista verkostotason roolien ottoa verkostoyhteisty6td ei voi ohjata eikd se etene
muodostumisensa jalkeen. Verkostonkutojan rooli on johdetun verkostoitumisprosessin
alkuvaiheessa térkein (emt.; Doz ym., 2000). Kun verkosto siirtyy sisallolliseen
toteuttamiseen, tarvitaan verkostotason rooleja, joilla verkostoyhteistyéta ohjataan ja
koordinoidaan. Yht4d térkeitd ovat tehtdvédtason roolit, joissa toimien syntyy

sisdltétoimenpiteitd kohti verkoston tavoitteita. (Heikkinen ym., 2007).

TEM:n ohjaus kohdistuu ymmarrettavasti voimakkaimmin Hameen ELY-keskukseen, jonka
tehtdva on saada seudun ypot ottamaan Yritys-Suomen palvelukanavat kayttéén omassa
palvelutuotannossaan. ELY:ssd tiedostetaan, ettd Yritys-Suomen yhteistydmallin
omaksuminen on ypo-verkostossa alkuvaiheessa. ELYssd veturin rooli palvelurakenteen
paikallisessa kehittdmisessa koetaan tarkedksi ja siihen on myds panostettu varaamalla oma
henkildresurssi. ELYn wveturin roolissa yhdistyvdt verkostotason fasilitaattorin ja
tehtdvatason tuottajan ja suunnittelijan roolit (vrt. Heikkinen ym., 2007). Verkostoveturin

nakokulmaa kuvaa seuraava haastattelulainaus:

...paikallisesti tarvitaan joku taho, jolla on toimia sellaisena koossapitajana.
Ja kylla se on meille langennut téssé kaytannossa eli me yritetaan pitaa tata
verkostoa pystyssa ja jarjestda naita tapaamisia... kai se johtajuus meilla on
tai voi ainakin sanoa, et me ollaan siina tapaamisessa se puheenjohtajuus,

kokousten kokoonkutsuja ja silla tavalla toimitetaan informaatiota ndille
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muille tahoille. Koitetaan pitéa... (Yritys) Suomi konseptia kasassa.

(Asiantuntijahaastattelu 3).

ELY nékee, ettd digitaaliset palvelukanavat, verkkopalvelu ja sen séhkdiset tydkalut yritys-
ja yrittajdasiakkaille, ovat valttdméatdn kehitysaskel. Syy on yksikertainen: pelkkiin
kasvokkaisiin palvelukohtaamisiin perustuvaan yritysneuvontaan ei kohta julkisen
hallinnon voimavarat riitd”, haastateltavan sanoja lainaten. Varsinkin paljon kéytetty
yritystoiminnan alkuvaiheen neuvonta pitéisi saada sahkdéiseksi. Kyse on yleisneuvonnasta,
joka vie paljon yritysneuvojan vuorovaikutusaikaa mutta toteutuu hyvin samankaltaisena

asiakasvuorovaikutuksesta toiseen.

ELY-keskus ja Uusyrityskeskus ovat kokeneet, ettd Yritys-Suomen palvelurakenne ohjaa
seudullisen ypo-verkoston yhteistoimintaa aiempaa toiminnallisempaan suuntaan.
Perinteisemman yhteydenpidon tilalle ja sitd osittain jo korvaamaan on syntynyt
palvelutuotantoa yhteiseen palvelurakenteeseen. Seuraava haastattelulainaus kuvaa tata
kehityskulkua:

...tuli tdd Yritys-Suomi TEM:n osalta l&hettiin sitd kehittdmaén ja haluttiin,
etté kaikki olisi siella mukana nakyvilla. Ehka se tuli osaltaan korvaamaan
taté SeutuYP-asioita ja maailma muuttui... Yritys-Suomen kautta on nditten
viimeisten vuosien aikana tehty kehitystd. Lahdetty viemééan téllaista séhkdista

palvelua alkaville yrittdjille ja jo toimiville yrittgjille.. (Henkild )

Liittyminen Yritys-Suomen palvelurakenteeseen ei kuitenkaan ole mutkatonta julkiselle

ypolle. Seudulliset ypot tydskentelevét operatiivisten asioiden parissa, ja organisaation omat
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palvelutoiminnot pitdisi kytked Yritys-Suomen palvelukanaviin. Siksi ELY koordinaattorin
ja verkostoveturin roolissa jirjestdd “ndille verkostotoimijoille (koulutusta), on tulossa
satakunta toimijaa téasta verkostosta, jossa opetetaan ndita Yritys-Suomi-tydkalujen kayttoa,

niin ettd niitd osataan itse kdyttdd ja toisaalta tarjota, ennen kaikkea tarjota asiakkaille”.

Kéyttoonotto on aluillaan. Kunnallisessa kehitysyhtidssé on koettu hankalaksi, etta Yritys-
Suomi tekee péallekkaistd kehitystyota kunnallisten ypojen palvelutarjonnan kanssa, kun
kyseessa on yritystoiminnan alkuvaiheen sahkoiset tyokalut, joita kunnallisilla
kehitysyhtioilla on ollut kdytdssa pitempéén. Kritiikkid aiheuttaa myds tuplatyo: tavallaan
on jokainen kaupunki pakotettu tekemaan tuplaty6td, paivittdamaan ja siis Yritys-Suomen
nettisivuja kontra oman organisaation nettisivuja, jossa on hyvin paljon samaa asiaa.”
Aikaa vie myds ELY-koordinaattorin kehityskokouksiin osallistuminen, eikd ajankayton
hyoty omalle organisaatiolle ole aina selvdd. Uusyrityskeskuksessa on koettu, ettd Yritys-
Suomen sahkoisten palveluiden kaytdon helppous vaatii vield paljon parantamista:
”...sahkaisilla valineilla pelataan omilla pankkitunnuksilla oman koneen kautta ja ne on
aarimmaisen jaykkia, hakemusten ja muiden lomakkeiden osalta, ettd kylla siind

>

yrittdjdparka menee sekaisin.’

Kaiken kaikkiaan Yritys-Suomen yhteiseen palvelujarjestelmaén liittyminen on ypoissa
vield kehitysvaiheessa. Palvelujarjestelmé& on keskusjohtoisen, virallisen politiikkaverkoston
tunnusmerkit tayttdva (vrt. Tolkki ym., 2011). Se tarjoaa seudullisille ypoille selkedsti
maéaritellyn tuottajaroolin Heikkisen ym. (2007) roolimaé&ritelmia soveltaen. Kaytannossa
asiakasrajapinnassa tydskentelevien ypojen pitdisi luovuttaa omia resurssejaan Yritys-
Suomi-palvelujérjestelmén  kayttéon, jotta ne voisivat toimia tuottajaroolissa.
Organisaatioiden motivaatio tulla mukaan verkostoyhteistydhon on tyypillisesti
painvastainen. Usein konkreettisena houkuttimena on péasy Kkriittisiin resursseihin, joita

toimija tarvitsee (Gulati, 1999).
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Yrityspalvelujarjestelman kayttdonottoon kuluva tydaika saa osakseen kritiikkia muualla
kuin ELY -keskuksessa. Palvelukanavat eivét ndyta vield tuovan riittdvéasti lisdarvoa tuottaja-
ypojen palveluvalikoimaan tai asiakasvuorovaikutukseen. Kritiikki on ymmarrettavaa, silla
hyoty omalle organisaatiolle on verkostotutkimuksessa todettu tdrkeimmaksi motivaatioksi
osallistua vapaaehtoiseen verkostoyhteistydhon (Tuusjarvi & Moller, 2009; Tuusjarvi,
2003).

Ypojen tuntuu olevan vaikea luovuttaa oman perustoiminnan kéaytossa olevia
palvelutuotannon resursseja Yritys-Suomi-verkoston kayttoon. Verkostoyhteistyasetelma
ei oikein tue tuottaja-roolin sopeuttamista ypon omaan toimintaan (vrt. Doz, 1996).
Palveluun integroituminen toisi paikallisille tuottaja-ypoille mukanaan ketjuohjausta lahell
olevia  yhtendisid  toimintatapoja.  Yritys-Suomi  muistuttaakin  vertikaalista
karkiyritysverkostoa, jossa veturiorganisaatiolla on vahvempi asema johtaa toimintaa
(Kohtamaéki, 2005). Yhteistydmalli on merkittavésti erilaisempi kuin ypojen suosimassa
heterarkkisessa kehittdjaverkostossa, jonka osapuolet ovat tasavertaisemmassa asemassa
(vrt. Huxham & Vangen, 2000).

5.2.3 Toiminnalliset verkostot mielekkaita vaikutuskanavia

Kaikki ypot kokevat yhteistydn Hameenlinnan alueella tiivistyneen vuoden 2005 jélkeen.
Ypojen tavanomaiseen toimintaan liittyy runsaasti vakiintuneita yhteistyémuotoja, kuten
hallituspaikkoja, ohjaus- ja tydryhmid seka valiokuntia. Esimerkiksi Linnan Kehityksessa
on todettu, ettd heiltd osallistutaan noin sataan yhteistydfoorumiin. On syntynyt uusia
toiminnallisia yhteistydomuotoja ja tdhan kehitykseen ollaan tyytyvdisid. Muutos on
merkittdvd  verrattuna vuoden 2005 haastatteluihin, jolloin  ypot puhuivat

verkostoyhteistyosta abstraktisti visioiden seudullista elinkeinokehittdjien verkostoa, jossa
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ypot voisivat tehdd yhtd ja toista alueellisen Kilpailukyvyn parantamiseksi. Seudullinen
verkostoituminen on alkuvaiheessa: siihen uskotaan, mutta yhteistyokeskustelut olivat vasta
alkaneet (vrt. Sotarauta ym., 1999). Vuonna 2014 kasitys verkostoyhteistydsta konkretisoitui

tarkoittamaan toiminnallista yhteistyotd, jonka ypot kokevat hyodylliseksi.

Haastatteluissa mainitaan nimelté useita uusia toiminnallisia yhteistyémuotoja. Taulukkoon
16 on koottu kunkin ypon haastattelussa nimeltd mainitsema itselle tarked yhteistydverkosto,
ypon syy osallistua verkostoon ja sen toiminnasta saama hyoty. Jokainen haasteltava nimesi
vahintddn yhden esimerkin toiminnallisesta verkostoyhteistydstd, joka koetaan
organisaatiossa hyodylliseksi (toinen sarake vasemmalta). Syyt osallistua on Kkeratty
kolmanteen sarakkeeseen haastattelulainauksina. Adrimmaisena oikealla oleva sarake

kertoo, mité ypo haluaa vahintaan saada verkostoyhteistyosté.
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TAULUKKO 16. Ypojen esimerkit hyddyllisistd yhteistydmuodoista.

Ypo Yhteistydmuoto Syy osallistua Koettu hyoty
Hameen Yritys-Suomi:valtakunnallinen ”Konseptin pitiminen koossa on ELY- Véhenevien resurssien kayttd
ELY- yrityspalvelurakenne, ELYII& keskuksen varassa” tehostuu palvelujen
keskus alueellinen toteutusvastuu. séhkdistyessd, mahdollisuus
keskittyd rahoituspalveluihin
Yritysasiakkuusjohtoryhma: “TEM:n alaiset organisaatiot tekevét 1. Ajantasaista tietoa
TEM:n alueellinen toimintatapa aluetasolla yhteistyotd” kasvukykyisistd yrityksista
2. Yhteydenpito
alueen elinkeinoyhtidihin
Team Finland Héme: "Yritetddn tunnistaa yrityksid, joilla olisi Erityispalvelujen tarjoaminen
Hameen ELYn alueellinen potentiaalia vientiin ja kansainvalistyville yrityksille
verkosto kansainvdlistymiseen”
Hémeen HémePro: "Se on erittdin hyvd elinkeinotoimijoiden 1. Yritysten viesti leviad kunnille,
kauppa- ammattimaisten aluekehittajien yhdistaja ja tammonen kommunikaatiovaline | oppilaitoksille,
kamari epavirallinen ja alusta” viranomaisille ja kehitysyhtidille
asiantuntijaverkosto, Hameen 2. Keskeinen taho
liitto vetdd Eteld-Suomen
maakuntien yhteistydryhmassa
Suomen kasvukéytava (HHT): "Liittyy meiddn keskeisiin edunvalvonnan Edunvalvontaresurssit
4 kauppakamarin, 18 kunnan ja3 | kohteisiin... sujuva liikenne eli infra- ja moninkertaistuvat ja
maakuntaliiton vaikuttajaver- logistiikka-asioihin” keskittyvét yrityksille
kosto, kontaktit ministerigihin olennaiseen asiaan
Team Finland Hame "Kansainvilistymispalvelut ovat nousseet Suurempi ja osaavampi tiimi
suurempaan rooliin... Hame on véhiten edistaa alueen
kansainvdlistynyt maakunta” yritysten kansainvalistymista
Hémeen Edunvalvontaverkosto: "Meiddin tehtdvd on edistdd kaikenmuotoista | Vaikuttaja- ja paattajatahojen
liitto kansanedustajat, sairaanhoitopiiri, | verkostoi-tumista, kumppanuuksien yhteisty0 tiivistyy maakunnan
HAMK, ELY, AVI, kuntajoh- syntymistd, toimijoiden toistensa loytimistid” | edunvalvonnassa
tajat ja puolueiden piirijarjestdjen
toiminnanjohtajat.
MYR, maakunnan yhteistyo- "Keskeinen maakuntamuoto, joka on Rahoitusta saavat
ryhmé:liiton hallituksen nimittéa- saannénmukainen ja kokoaa keskeiset vaikuttavammat,
mad toimielin. Antaa lausunnot elinkeinoeldmdn tahot” kehittajatoimijoiden
rakennerahastoon liittyvista yhteistyohankkeet
hankkeista
HémePro ”Hémdildinen uniikki rakennelma... me Epévirallinen,vakiintunut
ollaan organisoitu. Kokoaa laajasti alueen verkosto liséd luottamusta ja
kehittimisestd kiinnostuneita toimijoita” sitoutumista liiton
ulevaisuusohjelmien
toteuttamiseen
Hameen MYR "Meiddn tehtdvd on vaikuttajana olla 1. Rahoitetut hankkeet palvelevat
Yrittéjat ry mukana valmistelevassa vaiheessa” yritystarpeita
2. Yritystarpeet vélittyvat
rahoittajille, yrityksille
tietoa uusista kehityshankkeista
Laajennettu Team Finland Hame: ”Yrityksen kansainvalistymisen 1. Syntynyt uusi palvelu:
alkuperdinen epévirallisempi ver- | kehittdmiseen liittyva toimintaryhma... opiskelijoita integroitu yritysten
kosto, mukana myds oppilaitokset | kuntarajat ylittivi toimintamalli” kansainvalistymiseen
Integroitunut ELYn uudempaan 2. Palvelu taataan kaikille
viralliseen verkostoon yrityksille kuntarajojen estamatta
Linnan Elinkeinopoliittinen neuvottelu- "Meiddn pitdisi olla elinkeinodini Loytynyt palveluvajeita,
Kehitys Oy | kunta, ELPO: Hdmeenlinnan kaupungin paatoksentekoon... kaikilla paéasy mukaan kehittdmaan
kaupungin yrittajaraati pddtoksilld voi olla elinkeinovaikutuksia” uusia palveluita, esim.
hankinta-asiamies, yritysporssi
Suomen kasvukaytava "Tarvitaan enemmdn rohkeutta Léhtenyt nopeasti liikkeelle,
maakunnalliseen edunvalvontaan” toimii alustana yhteiselle
kehitystydlle
MYR "Entistd enemmdn hankevalmistelussa pitdé
eri organisaatioitten tehda seka yhteistyéta
ettd koordinaatiota”
Uusyritys- Yritys-Suomi "Léhdetty viemddn tdllaista sihkoi-sta
keskus ry palvelutarjontaa alkaville yrittdjille”
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Yhteistyofoorumit koetaan tarkeiksi ja mielekkéiksi. Ypot tunnistavat niilld tehtévén
verkostoyhteistyon lisdarvon omalle organisaatiolle. Ne eivédt endd odota jonkun muun
huolehtivan hyétyjen tuottamisesta verkostossa kuten viel& vuonna 2005. Ypoissa on selkeé
késitys, ettd hyotya syntyy parhaiten, kun verkostoyhteistydssd osaa asettaa tavoitteita
omalle toiminnalle. Tdma ei kuitenkaan ypojen mukaan tarkoita, ettd oman edun ajaminen
olisi keskidsséd. Kyse on siitd, ettd ypot ovat tehneet paljon kehittdmisty6td selkeyttdakseen
omia tavoitteitaan. Vuosien aikana myds muiden ypojen tavoitteet on opittu tuntemaan
paremmin. Ypoihin on kehittynyt enemman osaamista linkittdd omia tavoitteita

yhteistydkumppaneiden tavoitteisiin yhteisty6foorumeilla.

Sotarauta ym. (1999) nimittavét elinkeinokehittajien seudullisia verkostoja, joiden toimijat
ovat Hameenlinnan seudun ypojen tavoin tyytyvéisid kehittajaverkoston toimintamalliin,
”seutuyhteistyo sisdistetty” -alueiksi. Kyse ei ole jostakin muita paremmasta seudullisen
verkostoyhteistyon mallista. Seutujen verkostotoimijoita yhdistdd sitoutuneisuus,
keskindinen luottamus, yhteisten sddntdjen noudattaminen ja verkostoyhteistyon

pitkajanteisyys (emt.: 156).

Esimerkki “sisdistetystd seutuyhteistydstd” on haastateltavien kuvaus alkuperdisen Team
Finland Hameen kokoamisesta. VVerkosto koottiin niin, etté aloitteen tehneet ypot tunnistivat
ensin eri organisaatioista yritysten kansainvélistymisen kanssa tyOskentelevét ja asiaa
koskevia paatoksia tekevat. Yhteistyéfoorumi muodostettiin tdméan henkildpoolin avulla.

Moni ajattelee seuraavien haasteltavien tavoin:

”[Y]hteistyo on vuosi vuodelta... tiivistynyt, tietysti kun ihmiset on oppinut

tuntemaan toisiaan, kun on tavattu useammin, on syntynyt semmonen
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’

keskendinen luottamus ja sehdn on kaikelle yhteistydlle erittdin tirked.’

(Henkilé m.)

”Tdn verkoston yksi suurin rooli on kuitenkin se, ettd me tunnemme toisiamme,
meilld on luottamukselliset suhteet ja tunnemme toistemme palvelut ja tuotteet

Jja vaihdetaan tietoa.” (Henkild r.)

5.2.4 Kehittgjadverkoston metastrategia selkeytynyt ja kiinni ajassa

Linnamaa ja Sotarauta (2000) toteavat, ettd yhteistyéfoorumeiden ja -areenoiden merkitys
aluekehittdmisessd on korostunut 1990-luvulta l&htien aluekehittdmisessad tapahtuneesta
muutoksesta johtuen. He madrittelevat foorumit ja areenat erilaisiksi yhteistoiminnan
paikoiksi. Tutkijoiden mukaan “foorumit ovat paikkoja ja tilaisuuksia, joissa
keskustelemalla, véitteleméallda ja sopimalla etsitddn eri asioiden merkityksid ja uusia
toiminnan muotoja”, kun taas areenat ovat “osa strategisen suunnittelun muodollista

prosessia” (Bryson & Crosby, 1992; ref. emt., 136-137).

Taulukko 17 osoittaa, ettd ypot kokevat tekevénsd tdrkedd verkostoyhteistyotd seka
foorumeilla ettd areenoilla. Haastateltavat eivét itse korosta, ettd yhteistyén muodollisuuden
tai péaatoksentekovaltuuksien aste (vrt. Tolkki ym., 2011) tekisi areenayhteistyosta
ylivertaista foorumimuotoihin verrattuna. Eroa ypot tekevét sen mukaan, onko foorumi tai

areena ypon itsensd kokoon kutsuma vai osallistuuko ypo kutsuttuna.
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TAULUKKO 17. Ypojen nimedmét areenat ja foorumit kokoonkutsujineen.

AREENA FOORUMI
kokoonkutsuja kokoonkutsuja
ELPO - elinkeinopoliittinen Hameenlinnan kaupunki/
neuvottelukunta/yrittajaraati Linnan kehitys
Edunvalvontaverkosto Hémeen liitto
HémePro Hémeen liitto
Laajennettu Team Finland Hame Linnan Kehitys
MYR — maakunnan Hémeen liitto
yhteistyoryhma
Suomen kasvukéytéva Linnan Kehitys
Team Finland Hame Hémeen ELY-keskus
Yritys-Suomi Hémeen ELY -keskus

Kehittajaverkoston metastrategia (Huxham & Macdonald, 1992) on tdsmentynyt aiemmasta
elinkeinojen ja seudun yleisen hyvan tavoittelusta. Edunvalvonnan ndkokulma on
vahvistunut ypojen yhteistyon tavoitteena. Useimmat ypot kokevat olevansa alueen
elinkeinojen ja yritystoiminnan asialla. Vuonna 2005 tamén roolin ottivat luontevasti
Kauppakamari, Kehittdmiskeskus Hame ja Yrittdjat. Vuonna 2014 niiden liséksi Hameen
liitto koki edistdvansa maakunnan elinkeinojen asiaa ja Uusyrityskeskus koki vahvistavansa
seudun kilpailukykyé. Linnan Kehityksen ndkékulma on kuntaliitosten my6ta muuttunut
hameenlinnalaisten yritysten aanitorveksi. Siksi ypoille on mielekéstd tehda yhteistyota
sellaisten tahojen kanssa, ”jotka vie yritysten asiaa eteenpdin”. Yhteisty6foorumeita ja -
areenoita voikin kutsua elinkeinoasioiden omakseen kokevien ypojen elinkeinojen

edunvalvonnan yhteenliittymiksi.

Metastrategian tdsmentyminen liittyy ypojen kehittdmisen viitekehyksen muutokseen.
Suurin osa ypoista katsoo, ettd perinteisestd elinkeinojen kehittdmisestd on siirrytty seudun
elinvoiman kehittdmiseen (vrt. Holstila, 2012). Se vaatii ypoilta laajempaa perspektiivia

sekd kykya ja valmiutta vaikuttaa paatoksentekijoihin paikallisella, alueellisella ja
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kansallisella  tasolla.  Yksittdisen ypon ndkokulmasta on luontevaa pyrkié
moninkertaistamaan omia resurssejaan verkostoitumalla (vrt. Gulati, 1999), koska verkoston
jasenend ypo pédsee luomaan ja toteuttamaan isompia, yrityksille hyddyllisia
kehitysagendoja. Menemélld mukaan se pystyy tavoittelemaan parempaa vaikuttavuutta

kuin mihin omat resurssit riittaisivat.

Haastateltujen  ypojen joukossa Hameen liiton ja ELYn nakokulma ypojen
verkostoitumiseen on samansuuntainen mutta omanlainen. Niille verkostoyhteistyd on
korostetusti tydkalu, jolla ne pystyvat suoriutumaan niille maaratyisté viranomaistehtavista
kuntarajat ylittavalla toiminta-alueellaan. Liiton ja ELYn verkostotulkinta kertoo, ettd ne
ymmartavat elinkeinokehittédjien verkoston politiikkaverkoston nékékulmasta (vrt. Sotarauta
& Linnamaa, 2001; Sotarauta, 2010). Liitto hyddyntdd verkostoja ohjelmallisen
aluekehittdmisen suunnitteluun ja toteuttamiseen (Tolkki ym., 2011). ELYlle
verkostoyhteistyd on keino toteuttaa kansallista yritystuki- ja palvelujarjestelmaé (vrt. Mole
& Keogh, 2009; ks. myds Mole & Bramley, 2006).

5.2.5 Ypoja toiminnalliseen yhteistython vetavat tekijat

Verkostotutkimuksen tarjoama selitys ypojen tyytyvéisyyteen kehittdjaverkoston toimintaa
kohtaan on se, ettd kaikki osapuolet kokevat saavansa hyotya verkostoyhteistyostd
(collaborative advantage -teoretisointi Huxham & Macdonald, 1992; Huxham, 1996 ja 2003;
hyotyjen kokeminen aluekehitysyhteistydssa Sotarauta & Mustikkaméki, 2001; cooperative

advantage -késitteellistdminen Huemer, 2014).

Ypot arvostavat “tehokasta verkostoitumista” tarkoittaen, ettd vaikka resurssit vahenevét,

pitéé tuloksia tulla enemman”. Tulosten aikaansaamiseksi ypot korostavat vastavuoroista
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saamista ja antamista. Yhteistydhon suhtaudutaan hyvinkin jarkiperdisesti arvioiden omaa
ja muiden “’panos-tuotossuhdetta” (ks. Huxham & Hibbert, 2008).

Ahuja (2000) osoittaa tutkimuksessaan, ettd organisaatiot ovat kiinnostuneita luomaan
suhteita, joissa ne voivat omia resurssejaan antamalla saada resursseja, joita niiden muuta
kautta olisi vaikea saada. Tutkimus my0ds osoittaa, ettd organisaation mahdollisuus solmia
itselleen térkeitd suhteita riippuu siitd, miten haluttavia resursseja organisaatiolla on tarjota
yhteistyéhon (emt.). T&mé& vastavuoroisen hyddyn tavoittelu tulee esiin ypojen
kehittajaverkostossa. Ypojen kiinnostuksen kohteena on péésy yhteistoiminnalla itselle
kriittisiin resursseihin, mutta samanaikaisesti vallitsee ymmarrys, mita ypolla itselldan on
annettavaa yhteistyolle. Kuvio 5 visualisoi ypojen késitysta omista ja toisten Kiinnostavista

resursseista.
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KUVIO 5. Yrityspalveluorganisaatioiden yhteistydlle merkitykselliset resurssit.

Edunvalvontaroolissa Linnan Kehitykselle on tirkedd péaastd vaikuttamaan yli
Héameenlinnan kuntarajan. Ypossa on selva ndkemys siitd, ettd hameenlinnalaisten yritysten
toimintaympéristo ei paaty kuntarajalle, johon Linnan Kehityksen varsinainen toiminta-alue
yhden, joskin kuntaliitosten laajentaman, kunnan elinkeinoyhtiond loppuu. “Ollaan
isompien haasteiden edessa... miten Hameen maakunta parjaa on oleellisempaa kuin miten
tehddcdn ns. kotiinpdin, yhteisen hyvin eteen.” Siksi Linnan Kehitys pitd4 jarkevéana lisata

toimintansa vaikuttavuutta verkostoitumalla niiden ypojen kanssa, jotka maantieteellisesti

196



tai jarjestelmdasemansa puolesta ulottuvat laajemmalle. Téllaisia ypoja ovat Hameen
kauppakamari, Yrittajat ja erityisesti Hameen liitto. Hameen liiton areenat ja foorumit
avaavat Linnan Kehitykselle pddsyn maakunnan kehittdmistyohon. Liitto on myos tarked
vaikutuskanava ministerigihin. Kauppakamari ja Yrittdjat ovat Linnan Kehitykselle tarkeita
kumppaneita siksi, ettd ne edustavat yrityskenttdd kuten Linnan Kehityskin, mutta niiden
toiminta-alue on maakunnallinen ja ne kuuluvat valtakunnalliseen ja Kauppakamari myos

kansainvaliseen jarjestorakenteeseen.

Hémeen Yrittajat pitad tarkeimpana olla rakentamassa tulevia ratkaisuja. Yrittdjissa koetaan,
ettd aikaisemmin on liikaa keskitytty kommentoimaan kriittisesti jo tehtyja paatoksia. Téhéan
on tullut muutos. Yrittdjat on ottanut roolin uusien tuotteistettujen palveluiden
kéyttdonottajana. Esimerkkeja uusista yritystarvelahtdisistd palveluista ovat internetissa
toimiva Hadmeen yrityspoérssi ja Hankinta-asiamiespalvelu. Yrittdjat haluavat myds mukaan
yrityksiin vaikuttavien paatosten ja toimenpiteiden valmisteluun. Tarkeimpana nahdaan
vaikuttaminen infraratkaisuihin,  koulutukseen  ja  yrityskehittdmishankkeiden
rahoituspaatoksiin. Infraratkaisuissa keskeiset yhteistydkumppanit ovat kunnat ja Hameen
liitto, joka my6s kanavoi hankerahoitusta maakuntaan (MYR), ja osaamisen kehittdmisessé

ammatilliset kouluttajat ja Himeen ammattikorkeakoulu.

Hémeen  kauppakamarille  verkostoitumisessa on  merkityksellistd  resurssien
moninkertaistaminen edunvalvontaan, ’[k]oska yksindmme me ollaan pienid, huutava &ani
perdmaasta”’. Kauppakamareiden uudesta valtakunnallisesta vaikuttamisstrategiasta johtuu,
ettd alueen kauppakamari vaikuttaa omalla alueellaan yritysten, oppilaitosten ja
viranomaisten kokoonkutsujana. Kauppakamari onkin uudistanut ja aktivoinut
valiokuntatoimintaansa, jossa julkisorganisaatiojasenten edustajat kohtaavat jasenyritysten
edustajia. Vaikuttamisen ajankohtaiset teemat ovat Kauppakamarissa sujuva liikenne,
oppilaitos-tydelamayhteistyo ja kansainvélistyminen. Liikenneratkaisut ja

kansainvélistyminen vaativat erityisesti monitasoista ja monitoimijayhteistyota.
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Kauppakamarille keskeisia yhteistyokumppaneita niissa ovat Haimeen liitto ja Etel&-Suomen
maakunnat, kunnat (liikenne), ammatillinen koulutuskeskus ja HAMK. Yritysten
kansainvélistymiseen on HAMK:n kanssa luotu uusi s&hkdinen palvelu, jolla yritykset ja

ulkomaalaiset opiskelijat 16ytavat toisensa.

Verkostoveturin roolissa ELYlle tarkeintd on saada Yritys-Suomi toteutumaan alueen
ypojen kanssa. Yritys-Suomen yhden luukun palvelumalli edellyttaa, ettd alueella toimii
palveluntarjoajaverkosto. Siksi ELYlle ovat tarkeitd kumppaneita muun muassa kunnalliset
elinkeinoyhtitt ja Uusyrityskeskus, joille on tarjolla palvelurakenteessa tuottajan rooli,
erityisesti vastaten kasvokkaisista neuvontapalveluista. Yritysrajapinnassa toimivien ypojen
kanssa ELY haluaa verkostoitua siksi, ettd se tarvitsee niiden apua ohjaamaan omien
erityispalveluidensa piiriin ”yrityksid, joilla olisi potentiaalia kansainvalistymiseen ja

vientiin”. ELYlle olennaista on tiedon saanti kasvavista yrityksista, jotta se

yrityskehitysrahoittajan roolissaan pystyisi kohdentamaan resurssit oikein.

Hémeen liiton ndkdkulmasta mikddn ypoista ei nouse toista tarkedmmaksi
verkostokumppaniksi. Se nékee roolinsa koollekutsujana ja yhteistoiminnan yllapitajana.
Aluekehitysviranomaisena se huolehtii, ettd maakunnassa on riittdvasti yhteistoimintaa
yrittdjajarjestdjen,  kauppakamarin, viranomaisten, vaalipiirin  kansanedustajien,
kehittdmisyhtididen ym. kesken. Tarkedd on, ettd verkostoituminen on tehokasta. Taté varten
liitto on luonut s&&nnéllisid verkostomaisia rakenteita, virallisia ja epdvirallisia. Lisaksi sille

on kehittynyt toimintatapoja, joilla ketterdsti kutsutaan kokoon sopivia tahoja tarvittaessa.

Operatiivisen palveluntuottajaroolin ottaneelle Uusyrityskeskukselle tarkeitd ovat ypot,
jotka liittyvat suoraan sen omaan palvelutuotantoon. Hameen ELY-keskus, Yrittajat ja

Linnan Kehitys tarjoavat kaikki palveluja, joita Uusyrityskeskuksen asiakkaat tarvitsevat.
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Organisatorisesti Uusyrityskeskus ei endd kuulu TEM:n rakenteeseen vaan on alueen
kuntien ja jasenyritysten omistama ja rahoittama. Uusyrityskeskuksella on elinkeinojen
kehittgjille  selkedsti  tunnistettavaa  osaamista, sille  tarjotaan  mielelld&n
hankekumppanuuksia ja se kutsutaan mukaan yhteisty6foorumeihin  t&hén

erityisasiantuntemukseen perustuen.

5.2.6 Verkostoyhteistydn johtajat ja seuraajat

Verkostojohtamisen osalta on kehittdjéverkostossa tapahtunut kehityshyppéys. Ypot
ymmartavat johtamisen kuuluvan kehittdjaverkoston yhteistydhon. Ritter ym. (2004)
korostavat verkostojohtamisen kaksisuuntaisuutta. Yhteistydhon osallistuva organisaatio
haluaa vaikuttaa yhteistydn kulkuun vaikuttamalla toisiin osapuoliin, mutta organisaation on
yhtd tarkeda antaa muiden vaikuttaa omaan toimintaansa (vrt. myos Hakansson & Ford,
2002). Verkostojohtaminen edellyttdd organisaatiolta kykya olla johdettavana (Ritter ym.,
2004).

Ypojen nakemyksissd myonteinen suhtautuminen verkostojohtamiseen linkittyy vahvasti
tasavertaiseen verkostoyhteistyohon. Verkostoyhteistydssa kéytettavilla
vaikuttamiskeinoilla on rajansa. Kuten aiemminkin, ypot suhtautuvat varauksellisesti
vaikuttamiseen, jonka ne kokevat uhkaksi omalle itsendisyydelleen ja asemalleen. Liiallinen
oman edun ajaminen, toisen osaamisen sivuuttaminen ja oman osaamisen ylikorostaminen
koetaan vaérdnlaiseksi tavaksi osallistua yhteistydofoorumin toimintaan. Tallainen
verkostokayttaytyminen synnyttdd epdluuloa motiiveista ja heikentdisi jatkuessaan
sitoutumista verkostoyhteistyohon (vrt. Das & Teng, 1998).
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Hékansson ja Ford (2002) Kkasitteellistavat  kahdenvalisen  verkostosuhteen
molemminpuolista investointia vaativana. Suhteen olemassaolo tarkoittaa myos, ettd
organisaatio on tehnyt sisdisid investointeja mahdollistaakseen suhteen syntymisen ja
kehittymisen. Verkosto on siten siihen osallistuvien organisaatioiden sisdisten ja ulkoisten
suhdeinvestointien tulosta (emt.). Ritterin (1999) mukaan organisaatio tarvitsee
johtamisosaamista pystydkseen luomaan, yll&pitdmaén ja hyddyntamaan verkostosuhteita.
Héan l0ysi kolme organisaation verkosto-osaamisen kehittymisen sisdista edellytystéa:

resurssien antaminen, informaation levittdminen ja yhteistyota suosiva kulttuuri (emt.).

Ypoissa on tehty paljon sisdistd kehitystyotd, mika vaikuttaa myonteisesti yhteistyohon
kehittajaverkostossa. Nain merkittavaa sisdista kehitystoimintaa ei todennakoisesti ole tehty
pelkéstédan kehittajaverkostoa varten vaan muista syistd. Esimerkiksi Uusyrityskeskus on
tehnyt laatuty6td osana valtakunnallista laatusertifikaatin hakemista, Kauppakamari
osallistunut  valtakunnalliseen vaikuttajastrategiatyoskentelyyn ja Linnan Kehitys

toteuttanut suuren organisaatiomuutoksen omistajamuutosten seurauksena.

Eniten ypot kuvaavat sisdistd toimintaa, jolla ypon tavoitteita verkostoyhteistydlle on
madritelty. Tavoitteita on tydstetty hyvinkin perusteellisesti organisaation perustehtévistéa
lahtien sen selkiyttdmiseksi, mitd ypo verkostoyhteistydltd odottaa ja mitd se voi tuoda
yhteistybhon.  Haastateltavat pitdvat tarkednd, ettd organisaatiossa tiedetdan
verkostoitumisen merkitys (vrt. informaation levittdminen, emt.) ja osataan toimia
yhteistyofoorumeilla tavoitteellisesti, tuloksia saavuttaen. Muutamalla ypolla on kdytdssaan
tyokalu verkostoyhteistyon tavoitteiden seurantaan, toisin sanoen ne ovat ottaneet

verkostoyhteistydn mukaan johtamisjarjestelméaan.
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Ypot ovat ymmértaneet resursoinnin merkityksen yhteistyon kehittymiselle (vrt. Ritter,
1999). Moni pitéa itsestdan selvénd, ettd niiden on itse ohjattava voimavaroja verkostossa
toimimiseen. Aiemmin ypot kokivat, ettei yhteistyohon ole resursseja. Nyt ypoissa on
vastuutettu ja roolitettu yhteistyéfoorumeille ja -areenoille osallistumista tavoitteista kasin.
Kauppakamari ja Yrittdjat toteavat luottamusmiesverkoston tarjoavan suuren maéran
asiantuntevia yritysihmisida yhteistyotehtaviin.  Uusyrityskeskus pitdd yhdistyksen
omistajakunnan edustajia ja palveluntarjoajaverkostoa merkittdvind vaikuttajaryhmina.
Néilla kolmella oma henkil6std on pieni. ELY, Hdmeen liitto ja Linnan Kehitys kayttavéat
isohkoa henkildstodan aseman, asiantuntemuksen ja kiinnostuksen mukaan edustajina
yhteisty6foorumeilla ja -areenoilla. ELY on my®ds resursoinut Yritys-Suomen kéyttédnoton

kehittamisen erikseen.

Yhteistyota suosiva siséinen kulttuuri (emt.) tulee aineistossa esiin jonkin verran. L&hinng
siitd kertoo se, ettd ypot ovat halukkaita toimimaan aktiivisesti ja vapaaehtoisesti
kehittijéverkostossa ja nédkevét saavansa siitd hyotyd. Aineistot eivét kuitenkaan riitd
luomaan teemasta kokonaisvaltaista kuvaa. Taulukkojen 16 ja 17 perusteella ypot
madrittelevat itselleen térkeiksi yhteensd kahdeksan erilaista yhteistydmuotoa:
edunvalvontaverkosto, ELPO, HdmePro, laajennettu Team Finland Hame, MYR, Suomen
kasvukaytdvd, Team Finland Hame ja Yritys-Suomi. Kayttden luokittelua virallisiin
areenoihin ja epavirallisiin foorumeihin (Linnamaa & Sotarauta, 2000) naista viisi (ELPO,
H&mePro, MYR, Team Finland Héme ja Yritys-Suomi) on viralliseen strategisen
suunnittelun prosessiin osallistuvia yhteistydareenoita (vrt. Tolkki ym. 2011). Vain MYR:11&
on muodollista paatantévaltaa. Kolme on aluekehityksen viranomaisroolissa koottuja

elinkeinopolitiikkaverkostoja (vrt. Sotarauta & Linnamaa, 2001).

Ypojen nimedmill4 toiminnallisilla verkostoilla on kaikilla aloitteentekiji-kokoonkutsuja.
Néin ollen ypojen kehittdjaverkoston yhteistyd areenoilla ja foorumeilla toteutuu johdetusti

(Doz ym., 2000). Ero on merkittdv& vuoden 2005 tilanteeseen. Johdettu verkostoituminen
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tarvitsee kokoonkutsujan, organisaation, joka ottaa verkostonkutojan roolin (vrt. Heikkinen
ym., 2007). Ypot hyvaksyvat ja tunnustavat kokoonkutsujan johtavan roolin
yhteisty6foorumilla, kun ne tunnistavat verkostonkutojan kyseisen yhteistydn siséllon
omistajaksi. Omistajuutta pidetédan vélttaméattomana tuloksellisuudelle. liman asian selvaa

omistajuutta kaikilla on vastuu, ja kun “kaikki vastaa, niin kdytanndssa kukaan ei vastaa”.

Johdettua verkostoitumista luonnehtii aineistossa verkostojohtamisen arkipdivaistyminen.
On itsestddn selvad, ettd sisdllon omistajaksi tunnustettu verkostonkutoja kayttaa
verkostonjohtamistoimia (ks. verkostojohtamisen viitekehys Jarvensivu & Méller, 2008 ja
2009) saadakseen ypot kokoon ja toimimaan yhteistydssa. Verkostonkutojan rooliin kuuluu
aktivoimalla rekrytoida sopivat organisaatiot osallistumaan foorumille (vrt. Agranoff &
McGuire, 2001). Muutamat ypot toteavat, ettd osallistumiskutsuja tulee paljon ja siksi on
harkittava tarkkaan, mihin omia resursseja kéytetddn. Osallistumiskutsujen ristitulessa”
verkostonkutojan mobilisointiosaaminen korostuu. Mukaan kutsutuille on pystyttava
viestiméan yhteistydn tarpeesta ja siitd syntyvistd hyddyistd niin, ettd ypot suostuvat
lahtemaan mukaan (Heikkinen & Tahtinen, 2006; McGuire, 2002). Kaikilla ypoilla on myos
sddnnollisesti kokoontuvia verkostoareenoita ja -foorumeja, esimerkiksi Kauppakamarin
valiokunnat, osana normaalia toimintaa. Areena ja foorumit toimivat kéytdnndssa
heterarkkisina verkostoina ja siksi kokoonkutsujan osalta mobilisointi on jatkuvaa tyota,
jotta osapuolten sitoutuminen yhteistyéhon pysyisi ylla (Vangen & Huxham, 2000; Huxham,
2003).

Huxham ja Vangen (2000) yhdistavdat ypojen korostaman sisaltbomistajuuden
vallankayttdon yhteistydssa. Organisaatio, joka médrittelee yhteistyon asialistan, vaikuttaa
keskeisesti myos yhteistyon tavoitteisiin. Jarvensivun ja Mollerin (2008 ja 2009)
verkostojohtamisen viitekehyksessa yhteistyon asialistan maarittely kuuluu mobilisoinnin ja
viitekehystdmisen johtamistoimintoihin. Mobilisoinnilla verkostonkutoja ohjaa osallistujia

Ioytdmaédn yhteisen tavoitteen (Agranoff & MacGuire, 2001). Viitekehystamiseen liittyy
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yhteistyon tarpeen viestiminen. Verkostonkutojan on pystyttdva viestimddn mukaan
kutsutuille organisaatioille, mitka ovat ne osallistujia yhdistavét ongelmat tai kehitysvaateet,

joita yhdessa kannattaa I&hted ratkaisemaan (emt.)

Asiaomistajuuden korostuneisuus on johtanut siihen, ettd toiminnallisessa verkostossa
tyypillisesti toteutetaan jotakin kokoonkutsuja-ypon perustehtédvéaa. Esimerkiksi HdmePro
on Hameen liiton kokoon kutsuma, ja liitto on kayttdnyt sitd muun muassa
maakuntastrategian  valmistelussa.  Toiminnallisesta verkostosta on muotoutunut
kokoonkutsujalle aito toimintaresurssi hyddynnettavaksi laajaa vaikuttavuutta vaativissa
perustehtévissa. Juuri tallainen mahdollisuus laajempaan vaikuttavuuteen houkuttelee muita
ypoja osallistumaan. Kolikon toinen puoli on se, ettd yrityksille elinkeinokehittdmisen
hallintopainotteisuus on suuri ongelma. Yrityksilla on v&han halukkuutta osallistua sen

tyyppiseen verkostoyhteistyohon. (Sotarauta & Lakso, 2001).

Ypoille on luontevaa ottaa seuraajan rooli, kun kutsu kdy kiinnostavaan yhteistoimintaan.
Seuraajuus madrittyy kapeasti verkostonkutojan roolin vastaparina. Mikali yhteistyon
kohteena oleva asia ei kuulu ypon ydintehtaviin, kutsu tarkoittaa, ettd ypolle on tarjolla
seuraajan rooli. Roolin konkreettinen toteuttaminen verkostoyhteistydssa ei selvinnyt,

vaikka toiset ypot kokevat seuraamisen olevan yhteistoiminnan arkipéivaa.

Elinkeinokehittdjien verkoston yleiseksi toimintamalliksi on muotoutunut johdettu
verkostoituminen, jossa verkostotason johtamisrooli annetaan foorumin verkostonkutojalle
ja osallistuvat ypot pitdytyvéat tehtdvatason rooleissa (vrt. Heikkinen ym., 2007).
Foorumeiden tehtévétason rooleissa ypot pitdvat kiinni omasta erikoisosaamisestaan ja
odottavat muiden antavan sille tilaa ja arvoa. Ypot katsovat, ettd vetdjan pitdd ohjata

yhteistoimintaa foorumilla niin, ettd sisallollinen tekeminen toteutuu asiantuntijoiden
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tasavertaisena yhteistyond. Tehtavéroolissa ”/v]erkostovallan voi ottaa, asiantuntemukseen,
ketteryyteen [perustuen] tai... ettd on resursseja tehdd” tilannekohtaisesti ja muiden kanssa

sopien.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd ypoilla ei ole juurikaan kokemusta yhteisesta paatoksenteosta
verkostoyhteistyossd. Ei ole ilmennyt “pienid eikd suuria” asioita, joista olisi tarvittu
yhteispaatos. Toiminnallisten verkostojen korostetaan toimivan vapaaehtoiselta pohjalta ja
enemman itseohjautuvasti. N&in ollen ypot paattavét verkostoyhteistydssakin itsendisesti
omista lahtokohdistaan, mikali nékevét siihen aihetta. Kehittajaverkoston osapuolet eivét ole
kéyttdneet  verkostoyhteistyotd  sellaiseen  elinkeinokehittdmiseen, joka  vaatisi
yhteispdatosta. Johtopéatdksend voi todeta, ettd elinkeinokehittdjien verkostossa ypot ovat
kokeilleet johtajan ja seuraajan rooleja l&hinn& viranomaistehtdvien toteutuksessa ja

asiantuntijatiedon jakamisessa.

5.2.7 Véhemmén verkostoyhteistyon jannitteitd— paitsi yhtendisen palvelutarjonnan
osalta

Haastatteluissa tuli esiin véhemman ypojen keskindisiin suhteisiin liittyvié jannitteita kuin
vuonna 2005. Ypot kokevat keskindisten rooliensa selkeytyneen ja yhteistoiminnan
tilvistyneen. Aiemmin hankerahoituskilpailu aiheutti ristiriitoja niitd hakeneiden ypojen
valilla.  Sittemmin hankerahoitus on vahentynyt ja painoarvo laskenut ypojen
yrityskehitystoiminnassa. Siitd huolimatta ypojen ndhdain edelleen kilpailevan kesken&an.
Tasta Hameen liitto rahoittajana toivoo paastavan eroon. Se haluaa hakijoiden kokoavan
aiempaa vaikuttavampia yhteistydhankkeita, jotta véhentyneelld hankerahoituksella
saataisiin enemmén aikaan elinkeinojen hyvéksi. Hakija-ypoissa hankeyhteistyotd pidetaén

periaatteessa hyvana kehityssuuntana.
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Suurin jannitteiden aiheuttaja on edelleen yrityspalvelupaletti. Ypot toteavat, ettd ne eivét
ole verkostona onnistuneet asiakaslahtdisessa yrityspalveluiden kehittdmisessa.
Yritysasiakkaiden nédkokulmasta yrityspalvelut ovat sekava ja hajanainen kokonaisuus. ”’Se
alkuperdinen tavoitetila, yhden luukun periaate, ei toimi.” Vuoden 2005 haastatteluiden
nédkemykset toistuvat. Yritysasiakkaan on vaikea ymmartdd, mikd on kunkin
palveluntarjoajan  rooli. Osa palveluista tuotetaan viranomaistoimintana ja
viranomaissaannoilla, osa ilmaispalveluina, osa maksullisina yksityisind mutta tuettuina, ja
kehityshankkeisiin tarjotaan osallistumista. Tahoja ja palveluyhdistelmi& on lukuisia (vrt.
Mole & Bramley, 2007). Hameen liitto ja Uusyrityskeskus pitavéat yrityspalvelutarjoajien

méaaréa yrittédjille ylivoimaisena haasteena: ”Kylla siind yrittdjan pallo on hukassa.”

Yrityssuhteiden “omistajuuteen” liittyy ypojen keskuudessa epdmukavuutta. Kyse on
suorasta yritystukirahoituksesta. Alueellisilla ypoilla ei kdytanndssa ole tarjolla yksittdisille
yrityksille omaa kehittdmisrahoitusta. Suora yritystukirahoitus ja yrityspalvelut yhdistyvat
(ks. Mole & Bramley, 2007) seudulla vain ELYn tarjonnassa muodostaen Kriittisen resurssin
kehittajaverkostossa. ELY haluaa kuitenkin ylimaakunnallisena toimijana pitda etdisyytta
kuntatason toimintaan. Asiakasrajapintaa hallitsevat ypot, varsinkin yhdistyspohjaiset,
haluavat pitdd johtajuuden yritysasiakkaisiin liittyvissd asioissa. Yrityskontaktit

mahdollistavat niille portinvartijan aseman (vrt. Heikkinen ym., 2007) kehittdjaverkostossa.

Ypoilla on erilaiset ja osittain erisuuntaiset ndkemykset siitd, mitd yritykset tarvitsevat.
ELYn nédkokulmasta Hdmeenlinnan seudun kehittyvat ja kansainvélistyvat yritykset eivét
16yda riittavasti sen rahoituksen erikoispalveluita verrattuna naapuriseutukuntiin. Se odottaa
asiakasrajapinta-ypojen ohjaavan nditd yrityksid hakemaan tuettuja yrityspalveluja.
Kauppakamarissa on jésenyritysten kautta sellainen kokemus, ettd yritykset saavat
kansainvélistymiseen teoreettista tietoa, mutta kansainvalistymisen konkreettisiin
liiketoimintaongelmiin on vaikea l0ytdd apua. Linnan Kehitys ndkee, ettd kehittyvien

yritysten rahoitukseen ei ole riittavasti palveluita.
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Yrittdjien nakokulmasta ypot eivdt onnistu yritysten ohjaamisessa eteenpdin
asiantuntijapalveluiden luo, oli yrityksen palveluntuottaja mik& taho hyvéansa. Yritykset
haluavat asioida  paikallisen  yhteyshenkilon  kanssa oman liiketoimintansa
kehittdmisasioissa. Talldin tuttujen yritysten suositteluilla ja kokemuksilla, ’puskaradiolla”,
on keskeinen rooli (vrt. Mole ym., 2011). Kun asiakasrajapinta-ypo, kuten Yrittdjéat, ohjaa
yritysasiakkaan tarvediagnoosin jilkeen eteenpdin, tarkoittaa seuraava “luukku”
kaytannossa yritykselle uutta asiakkuutta uusine ehtoineen ja vaatimuksineen. Taté yrityksen
sarja-asiakkuuksien hankaloittamaa palvelupolkua ypojen kehittdjaverkosto ei ole pystynyt
sujuvoittamaan. Ypojen erilaiset ndkemykset asiakasohjauksen toteutuksesta kuvastavat
yleisempid valintavaihtoehtoja, joita elinkeinopolitiikassa kohdataan, kun julkista
yrityspalvelujérjestelméa kehitetddn ohjelmallisesti. Mole ja Bramley (2006) I0ysivat
tutkimuksessaan 26 eri vaihtoehtoa. Ne jakautuvat neljan ylemman tason teeman alle: mité

tavoitellaan, ketkd tuottavat, miten padsya sadnndstellaén ja mité tuetaan.

Alueen ypoille ei ole kehittynyt jaettua ndkemysta siitd, mit& yhteispalvelu tarkoittaa. Sen
selvittdmiseen ypoilla ei ole yhteistydfoorumia eiké areenaa. Muutamat ypot tuovat myds
esiin sen, ettd alueen yritysten palvelutarpeita ei ymmarretd riittavasti eivatkd ypojen
nykyiset yhteistydbmuodot motivoi yrityksid osallistumaan. Sotarauta ja Lakso (2001: 37—
36) huomasivat tutkimuksessaan, ettd yritykset eivdt halua osallistua vallitsevaan,
hallinnolliseksi  koettuun  kehittdmistoimintaan vaan ne haluavat yritykselle
merkityksellisempi& toimintamuotoja. Ottaen huomioon ndmda Kkehittdmispaineet ja
yhteispalvelun toteuttamisen vaihtoehtojen méérdn (Mole & Bromley, 2006) on
todenndkoistd, ettd jaetun ymmarryksen saavuttamiseen yhteispalvelun kehittdmisesta

tarvitaan oma yhteistyoprosessinsa.
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5.3 Verkostoyhteistyon johtamisvajeesta itsensa johtamisen
rakentumiseen

Hé&meenlinnan seudun ypojen verkostoitumisprosessin voi analyysin perusteella tiivistaa
seuraavasti: vuonna 2005 ypot halusivat muodostaa elinkeinokehittgjien alueellisen
verkoston, ja aineiston keruuhetkelld sen muotoutuminen oli alkuvaiheessa. Ypot olivat
sitoutuneet sopimuksella yhteispalvelun kehittdmiseen tahdanneeseen yhteistoimintaan,
joka oli alkuinnostuksen jalkeen lopahtanut. Ypot olivat epétietoisia, mita pitdisi tehda ja
kenen pitéisi olla aloitteellinen. VVuonna 2014 verkostoyhteistyd oli jo ypojen normaalia
toimintaa. Ypot kokivat kuuluvansa elinkeinojen kehittajaverkostoon, ja kdynnissa oli useita
toiminnallisia verkostoja. Yhteistyéfoorumeihin ja -areenoihin osallistuminen koettiin

mielekkaaksi.

Tutkimukseni analyysin perusteella heterarkkisessa verkostossa osallistujat suosivat
johdettua verkostoitumispolkua (Doz ym., 2000) verkostokokemuksen lisd&ntyessa.
Itseorganisoituva verkostoituminen (emt.) houkuttaa kokemattomia organisaatioita, koska
se tuntuu suojaavan paremmin muiden osallistujien vaikuttamiselta verkostoyhteisty(ssa.
Voikin todeta, ettd muotoutumisvaiheessa heterarkkisen verkoston valitsema
verkostoitumispolku (vrt. Doz ym., 2000) vaikuttaa erittdin paljon siihen, millaisia
ohjausvaatimuksia ~ verkostoyhteistyd  synnyttdd  osapuolille. Kokemattomalle

verkostoitujalle valinnan seuraukset voivat tulla yllatyksena.

Siséllollisessa verkostoyhteistydssa tasavertaisuutta edistavid vaikuttamiskeinoja pidetdan
heterarkkisessa verkostoyhteistydssd parempana, mutta organisaatiot edellyttivat, ettd
omalle erikoisasiantuntijuudelle ja sen kaytolle annetaan tilaa ja arvoa yhteistoiminnassa.
(vrt. Huxham & Vangen, 1996). Hyvé yhteistyohenki ei heterarkkisessa verkostossa saa
organisaatioita unohtamaan riskid, ettd valtaepdtasapainoa saattaa ilmetéd (vrt. Ring, 1997;
Huxham & Beech, 2002).
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Toteuttamani sisallonanalyysi luo ymmarrystd verkostojohtamisen tilanteesta todellisen
yhteistyon kontekstissa. Se ei viel& kuitenkaan osoita, miten verkostoitumisen alkuvaiheessa
johtaminen tulisi toteuttaa. Tdma normatiivisen tutkimusotteen mukainen kysymys ohjaa
seuraavaksi jatkoanalyysid, jossa sisallonanalyysin tulokset tulkitaan Oinaan ja Packalénin

(1998) verkostotypologisointia hyddyntaen.

Tavoitteena on saada tarkemmin selville, mitd johtamistarpeita syntyy heterarkkisen
verkostoitumisen muotoutumisvaiheessa.  Verkostotypologian  verkostotyypit ovat
ideaalitapauksia (emt.). On perusteltua olettaa, ettd jo muotoutumisvaiheessa verkoston
tyyppi on tekija, joka vaikuttaa verkostojohtamiseen. Typologian avulla tunnistetaan,
millaista verkostotyyppid osapuolten méérittelyt ja yhteistyd muistuttavat, ja selvitetaan,

millaisia johtamistarpeita kyseinen verkostotyyppi synnyttaa osallistuville organisaatioille.

Oinaan ja Packalénin verkostotyypittelyssa talle tutkimukselle kiinnostavia ovat strategiset
verkot!, joiden perustyypit ovat oppimisverkot ja toteuttamisverkot. Tutkimukseni
konkreettiset organisaatioverkostot edustavat néitd kahta perustyyppié. Siksi jatkoanalyysi

toteutetaan molemmille perustyypeille erikseen. Seurauksena on jonkun verran toistoa.

Oinas ja Packalén ovat tunnistaneet nelja verkostojen yleistd ominaisuutta. Ne ovat
vaihdettavien resurssien luonne, osapuolten verkostoroolit, keskindinen tyénjako ja
kontrollin jakautuminen. Verkostoyhteistyon osapuolten on saatava ne kuntoon kullekin
verkostotyypille soveltuvalla tavalla, jotta verkosto kehittyy halutulla tavalla. (Emt.)
Jatkoanalyysissd yhdistdn edelld mainitut verkostojen ominaisuudet verkostotyyppiin ja

verkostoitumispolkuun (vrt. Doz ym., 2000).

! Tyypittelyssa verkostot jakautuvat strategisiin ja perustoimintaverkkoihin. Perustoimintaverkot ovat
organisaation yhteistydsuhteita esimerkiksi siivouksen, ICT-tuen ja kirjanpidon jarjestdmiseen.
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5.3.1 Johtamisvajeen syntyminen yhteispalvelun kehittdmisverkostossa

Vuonna 2005 Hameenlinnan seudun ypot ovat asettaneet verkostoyhteiston tavoitteeksi
yhteispalvelun kehittdmisen. Se on tavoite, joka Oinaan ja Packalénin (1998) jaottelussa on
tyypillinen kehittdmisverkolle (ks. kuvio 6). Kehittdmisverkko on tutkijoiden typologiassa
oppimisverkon alaluokka. Kehittdmisverkoston tarkoituksena on organisaation resurssien
edelleen kehittdminen. Kehittdmisverkoissa organisaatiot pyrkivét hankkimaan uusia taitoja

ja kykyja seka jatkojalostamaan olemassa olevaa osaamista uudelle tasolle. (Emt.)

Strategiset-
verkot

Tehokkuus-
verkot

KUVIO 6. Ypojen kehittdmisverkko (mukaillen Oinas & Packalén, 1998)

Vuonna 2005 ypojen monenkeskeistd yhteispalvelun kehittamista vaivasi kasvava maara
hankaluuksia ja se oli kdytanndssé pysahdyksissa. Téllaista tilannetta Huxham (1996) kuvaa
késitteelld “collaborative inertia”. Kaisite kddnnetddn t&ssd tutkimuksessa yhteistyon
jahmeydeksi. Yhteistydn jahmeys alkaa voittaa yhteistydbn etenemisen, kun

monenkeskeinen verkostoyhteistyd muuttuu yh&d monimutkaisemmaksi ja tydladmmaksi.
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Resursseja kuluu, mutta tuloksia ei tunnu syntyvan ja osapuolet alkavat passivoitua. (Emt.)

Vaikka yhteisty0 olisi lahtenyt hyvin kdyntiin, se vahitellen hyytyy.

Vaihdettavien resurssien luonne tarkoittaa, millaisia resursseja kukin organisaatio antaa ja
saa verkostoyhteistydssd. Kehittdmisverkon tarkeimmat resurssit ovat osaaminen ja

oppimiskyky. (Emt.)

Analyysin tulosten perusteella vaihdettavat resurssit eivdt muotoutumisvaiheessa ole
ensisijaisesti osaaminen ja oppimiskyky, kun kyseessé on heterarkkinen kehittdmisverkosto,
joka on valinnut itseorganisoituvan verkostoitumispolun. Ensisijaista on saada
organisaatioiden johtamisresurssi verkostoitumisprosessin kayttoon. Organisaation formaali
valta, kyvykkyys, rutiinit, sddnnot ja tydjaot antavat osallistuvien organisaatioiden johdolle
runsaasti valineita (esim. Hakansson & Lind, 2004; Moller ym., 2005) ohjata oma
organisaatio verkostoyhteistydhdn. Heterarkkisessa verkostossa, itseorganisoituvalla
verkostoitumispolulla, kukaan osapuolista ei kuitenkaan voi ké&sked toista antamaan

resursseja. Jokaisen on se tehtdva oma-aloitteisesti.

Téassa Hameenlinnan seudun ypojen kehittdmisverkosto epdonnistui vuonna 2005. Yksikaan
ypoista ei nahnyt yhteispalvelun kehittamista riittavéan tarkeana tehdakseen aloitetta omalta
osaltaan ja innostaakseen muita mukaan ottamaan ohjausvastuuta (vrt. Huxham, 1993).
Johtamisresurssin puute synnyttdd kehittdmisverkon muotoutumisvaiheeseen noidankehén.
llman johtamisresurssipanostusta ypoille ei synny verkostotason rooleja, joilla ohjata
yhteispalvelun kehittdmistd. Heikkinen ym. (2007) osoittavat ne valttdaméattomiksi.
Johtamisresurssin puutteesta seuraa se, ettd ypot eivat pysty ottamaan yhteiskehittdmista

toteuttavia tehtdvarooleja, joiden aihiot oli sovittu yhteispalveluasiakirjassa.
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Noidankehdn seurauksena osapuolet ovat kollektiivisesti kykeneméattomié siirtdmaan omaa
johtamisosaamistaan kehittdmisverkoston kayttoon ja oppimaan yhteiskehittdmisen
konkretiaa. Osapuolet menettdvat mahdollisuuden vastavuoroiseen oppimiseen, osaamisen

jatkojalostamiseen ja lopulta yrityspalvelutarjonnan selkiyttamiseen.

On huomioitava, ettd yhteispalvelun kehittdmisverkosto ei muodosta koko kuvaa ypojen
kehittymassd olevasta heterarkkisesta verkostosta. Sopimusta edeltdvassd johdetussa
verkostoitumisprosessissa l&htee k&yntiin alueen elinkeinokehittdjien verkosto. Ypoilla on
lahtdkohtaisesti suhteita, jotka ovat syntyneet pidemmaélld ajalla. Doz ym. (2000)
ennakoivat, ettd organisaatiot irtautuvat itseorganisoituvasta prosessista heti, kun niita
yhteen vetdvé toimintaympéristduhka véhenee. Ypoille seudun sekava ja paallekkéinen
yrityspalvelurakenne ei ole todellinen uhka, koska ypojen rahoituspohjat eivét riipu seudun
yrityspalvelujérjestelmén  tilanteesta. ~ N&in  ollen  yhteispalveluun  téhtddvan
kehittdmisyhteistydn raukeaminen ei aiheuta vahingollisia seurauksia ypojen suhteille, silla

elinkeinokehittdjien verkostoitumiseen pystyy palamaan toisella agendalla.

Osapuolten verkostoroolit tarkoittavat verkoston koostumista ydintoimijoista ja
kehatoimijoista (Oinas & Packalén, 1998). Kaytanndssa vain toimintansa vakiinnuttaneissa
verkostoissa on tunnistettava verkostorakenne. Niihin ypojen itseorganisoituva

kehittamisverkosto ei vuonna 2005 kuulunut.

Siksi verkostoroolit tulkitaan tdssa toisella tavalla. Kun verkoston rakentuminen on
kéynnissa itseorganisoituvalla verkostoitumispolulla, osapuolten roolit liittyvét rakenteen
sijaan kysymykseen, millaisen roolin osapuolet kykenevét itselleen ottamaan suhteessa
verkostoitumiseen. Ndma kasitykset vaikuttavat verkoston rakentumiseen. Vangen ja

Huxham (2003b) nékevat organisaatiolle kaksi perusroolia, kun puhutaan verkoston kyvysta
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tuottaa yhteistoimintaetua (collaborative advantage), jotka ovat yhteistyon kehittdjid tai

yhteistyon jarruttajia.

Analyysin perusteella muotoutuvalla verkostoitumispolulla yhteistyon jarruttamiseen ei
tarvita aktiivista toimintaa. Organisaatio voi yllattdvan helposti ottaa katselijan roolin ja
odotella, ettd jotain tapahtuisi (vrt. Eden & Huxham, 2001). Katselija on passiivisesti
mukana kyetékseen reagoimaan, jos muut saavat tapahtumaan katselijalle tarkeitd asioita
(ks. myds Linnamaa & Sotarauta, 2001: 68).

Verkostotutkimus  osoittaa, ettd vapaamatkustajien vaara on todellinen riski
verkostoyhteistydssé (esim. Ring, 1997b; Hawkins ym., 2008). Tésté katselijan roolissa on
pitkalti  kysymys.  Katselijan  ylivarovainen toiminta  yll&pitdd epdvarmuutta
itseorganisoituvassa verkostoyhteistydssd. Kéynnistdmisvaiheessa on joka tapauksessa
enemman tuntemattomia tekijoitd kuin tuttua. Passiivinen seurailu saa muut helposti
epéilemé&an odottelijan motiiveja olla mukana. Esimerkiksi Eden ja Huxham (2001) ovat

havainneet vakoilua.

Itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa katselijan roolin ottaminen lisaa jahmeytta
merkittavasti. Tama prosessi ei juurikaan kestd osapuolten passiivisuutta, koska suurimman
osan pitaa olla oma-aloitteisesti aktiivisia, jotta verkostoituminen etenee (Doz ym., 2000).
Ypojen tapauksessa organisaatiot eivdt ole ymmértaneet, ett4 itseorganisoituva
verkostoitumisprosessi edellyttad jokaisen oma-aloitteista aktiivisuutta. Ypoilla on kokemus
sopimukseen johtaneesta onnistuneesta verkostoitumisesta, mutta tdméa
verkostoitumisprosessi oli johdettu. Ymmérryksen puute johtaa siihen, ettd yhteiskehittajien

verkostossa on katselijoita mutta ei juurikaan tekijoita.
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Heikkisen ym. (2007) tutkimus tarjoaa toisen ndkokulman verkostorooleihin. Se osoittaa,
ettd verkoston toimivuus edellyttdd verkosto- ja tehtdvatason rooleja (emt.). Analyysin
perusteella verkostoitumisen alkuvaiheessa itseorganisoituvalla polulla olennaista on, ettd
organisaatioista riittdvd madra ottaa verkostotason roolin itselleen pitden mielessd, ettd
organisaatiot téllaisella polulla suosivat tasavertaisuutta. Ilman verkostotason rooleja
verkostolle ei kehity hallintamallia, joka on vélttdmé&ton verkostoyhteistyén jatkuvuudelle
(Provan & Kenis, 2008).

Ypojen kehittdmisverkostossa kdy juuri ndin. Kukaan ei ota verkostotason roolia. Katselijat
odottavat muilta aloitetta, joka johtaisi johonkin konkreettiseen yhdessé tekemiseen, ja ovat
valmiita lahtemaan liikkeelle tallaisen aloitteen tullessa. Stahle ym. (2003) huomasivat
samansuuntaisesti omassa tutkimuksessaan, ettd asioiden jamé&htdminen paikoilleen
aiheuttaa tilanteen, jossa kukaan verkostoyhteistydn osapuolista ei ole halukas aloitteen

tekoon.

Oinaan ja Packalénin (1998) mukaan tyonjako syntyy oppimisverkostoissa osapuolten
tehtavien eriytymisend. Kehittdmisverkostossa tyonjaosta kdydaan jatkuvaa neuvottelua ja

kaytannon ratkaisut ohjaavat tehtdvien muokkautumista (emt.).

Ypot kirjaavat alustavan tydnjaon sopimukseen ja jakavat kehittdmisteemojen vastuut. Tama
tyonjako tukee tehtévétason roolien kehittymistd. VVerkostotason roolien puute puolestaan
estdd kestdvan aloitteellisuuden, jolloin yhteispalvelun kehittdmistoimenpiteiden
kéynnistdminen tehtévérooleissa estyy. Yhteistyd menettdd etenemisvoiman ennen kuin
mit&an yhteistyolle erityisia tehtévia ehtii syntyd. Organisaatiot jadvat omiin tavanomaisen
toiminnan rooleihinsa elinkeinokehittdmisen kentalld. Huxham (1996) sekda Huxham ja

Vangen (2000) toteavat, ettd hankaluudet kehittdd verkoston yhteisid toimintamalleja
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kasvattavat yhteistyon jahmeytta.

Kontrolli liittyy verkostossa siihen, kenell& on valta paattaé verkoston jasenistg, tavoitteista,
toimintatavoista, sitovuudesta yms. Kehittdmisverkossa valta liittyy osapuolen kykyyn
panostaa verkoston oppimisprosessiin ja panostuksen merkittavyyteen. (Oinas & Packalén,
1998.)

Analyysin perusteella alkuvaiheeseen jumiutuneessa kehittdmisverkossa kontrolli ei ehdi
saada téllaisia muotoja. Kontrollin puute ilmenee ypojen esittdméssa toiveessa, ettd joku”
ottaisi koordinaattorin ja aloitteellisen vastuunkantajan roolin. Soveltaen Heikkisen ym.
(2007) sekd Provanin ja Kenisin (2008) tutkimusten tuloksia kontrollin syntyminen
heterarkkisessa verkostossa ja itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa tarkoittaisi,
ettd riittdva madrd organisaatioita ottaisi verkostotason rooleja ja kehittéisi verkostolle
hallintokdytdnnét huomioiden osapuolten tasavertaisuuden arvostuksen. N&in ypojen

kehittdmisverkostossa ei tapahdu.

Vaihdos johdetulta verkostoitumispolulta itseorganisoituvalle verkostoitumispolulle
yhdistyneend vaativaan yhteispalvelun kehittdmistavoitteeseen osoittautuu liian suureksi
kehittymishyppaykseksi kokemattomille ypoille. Jo elinkeinokehittamisen seutuyhteistyon
oppiminen vie organisaatiolta ja ihmisiltd aikaa (Sotarauta ym., 1999). Kun samalla viela
pitaisi kehittad ja ottaa k&yttdon uusi tapa tuottaa yrityspalveluita (vrt. Mole & Keogh, 2009)
itse itsensd viitekehystden ja mobilisoiden, yhteistyon jahmeys kasvaa itseorganisoituvalla

verkostoitumispolulla ypoille ylivoimaiseksi.

Taulukon 18 soluihin on koottu ypojen kehittdmisverkostoyhteistydhon jahmeytta
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synnyttavat  tekijat. = Taulukon riveilld on  verkostokirjallisuudesta  16ydetyt
verkostoyhteistyon toimivuuteen ja onnistumiseen vaikuttavat tekijat (ks. taulukko 2, luku
2) kumppanuussuhteen luominen ja yll&pitdminen, resurssien saatavuus ja jakaminen,
riippuvuuden hallinta, verkostoyhteistyon osaaminen seké verkostoyhteistydssa tapahtuvien
muutosten hallinta. Taulukon sarakkeissa ovat Oinaan ja Packalénin (1998) verkoston
ominaisuudet, joiden Kkautta verkostoyhteistyon jahmeystekijat itseorganisoituvalla
verkostoitumispolulla saatiin esiin. Ne ovat vaihdettavien resurssien luonne, osapuolten

verkostoroolit, keskindinen tyonjako ja kontrollin jakautuminen.
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TAULUKKO 18. Johtamisvajeen syntyminen heterarkkisen verkoston itseorganisoituvassa

verkostoitumisprosessissa.

Verkoston
ominaisuudet (Oinas ja
Packale’n, 1998)

Toimivuuden
edellytykset (ks. luku
2)
Kumppanuussuhteen
luominen ja
yllapitdminen

Resurssien saatavuus
ja jakaminen

Riippuvuuden hallinta

Verkostoyhteistyon
osaaminen

Verkostoyhteistydssa
tapahtuvien muutosten
hallinta

Vaihdettavien
resurssien luonne

Ypojen
elinkeinokehittaja-
verkosto hyvélla
alulla, kehittamis-
verkoston voi antaa
raueta ja palata
suhteisiin toisella
agendalla.

Ypot eivat anna
johtamisresurssia
kehittdmisverkoston
kéyttoon eika
hallintomalli kehity.

Kollektiivinen
kykenemattomyys

siirtdd omaa osaamista

kehittdmisverkoston
kayttdon ja oppia
tekemé&an verkosto-
yhteisty6ta.

Koska osaamista ei
jaeta, vastavuoroinen
oppiminen estyy,
osaamista ei jatko-
jalosteta yhdessa eikéa
yhteisty6lla saavuteta
tuloksia.

Osapuolten
verkostoroolit

Liian moni organisaatio
ottaa katselijan roolin
kehittdmisverkostossa.
Katselijoiden
ylivarovaisuus yllapitad
opportunismin pelkoa.
Passiivisuus estéd
vélttamattdmien
verkostotason roolien
kehittymisen.

Katselijan roolin ottaneet
eivét ole halukkaita
aloitteen tekoon ja
lisdpanostukseen
verkostotason roolin
ottamiseen.

Keskinainen tydnjako

Kukaan osapuolista ei
ota oma-aloitteisesti
verkostotason roolia.
Kehittdmisverkostolle
erityisié tehtéava-rooleja
ei saada kdyntiin.

Osapuolet jaavat omiin
tavanomaisen toiminnan
rooleihinsa suhteessa
verkoston
muodostumiseen.

Verkonkutojan rooli jaa
pois sopimuksen
allekirjoittamisen jalkeen
yllattéen ypot.
Omaehtoinen aloit-
teellisuus ei onnistu.
Kehityshyppéys
johdetulta verkosto-
polulta itseorganisoi-
tuvalle on liian suuri.

Kontrollin jakautuminen

Osapuolet haikailevat
verkostoyhteistyon
koordinaattorin ja
aloitteellisen
vastuunkantajan peréan.
Eivét koe tarvetta tai
pakkoa tehd& verkosto-
yhteistyo6ta.

Osapuolet kokevat
kehittdmisverkon
johtamisen liian suureksi
riskiksi. Kukaan ei
rohkene ottaa itselleen
liikkeelle laittajan roolia.
Siirtyminen johdetulta
verkostoitumispolulta
itseorganisoituvalle on
lilan vaikeaa
kokemattomille.

Kehittajaverkoston johtamisvaje syntyy, kun jdhmeytté aiheuttavat tekijat saavat yliotteen

verkostoyhteistydssé estden toimivuustekijoitd kehittymastd. Taulukko 18 osoittaa, ettd

mikaan yksittainen tekija ei itsestddn pysdytd heterarkkisen verkoston kéynnistyméassé

olevaa kehittamisyhteistyotd. Useiden jahmeystekijoiden yhteisvaikutus aiheuttaa sen, etté

verkostojohtamisen ajattelu- ja toimintatapa ei integroidu lainkaan verkostoyhteistyohon.
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Kyse on jahmeyttd kumuloivasta Kketjureaktiosta: organisaatioiden Kkyvyttdmyys antaa
johtamisresurssia itseorganisoituvan verkostoitumisprosessin kéyttéén johtaa siihen, ettd
verkoston hallintomalli ei kehity. llman hallintomallia verkosto ei kykene kasittelemaéan
verkostoitumisen synnyttamia keskindisid jannitteitd ja ristiriitoja (esim. Huxham, 2003;
Provan & Kenis, 2008). Jannitteiden ratkaisumekanismin puute avaa organisaatioille
mahdollisuuden ottaa katselijan passiivisen roolin ja sitd kautta toimia yhteistyota vastaan

ilman, etta toiset osapuolet voivat puuttuvat siihen.

Organisaatioiden omien johtamisresurssien kéayttda tarvitaan alkuvaiheessa verkostotason
roolin ottamiseen. Heikkinen ym. (2007) toteavat, ettd tietyt verkostoroolit ovat odotuksen
mukaisia, osan osallistujat kehittavat yhteistyon aikana. Odotuksenmukaisina verkostotason
rooleina tutkijat pitdvat verkostonkutojan ja yllyttdjan (instigator) rooleja. Yllyttaja tekee

aloitteita ja innostaa muita mukaan kehittdméan yhteistoimintaa.

Tutkimukseni perusteella heterarkkisessa verkostossa itseorganisoituvalle polulle ei synny
itsestddn verkostonkutojan ja yllyttdjan rooleja. Organisaatiot tunnistavat, ettd sellaisia
tarvitaan, mutta odotukset eivat k&anny itsestddn paatokseksi ottaa rooli. Osallistuvien
organisaatioiden on muutettava sisdistd johtamista vastaamaan vaatimuksiin, joita
verkostoyhteistydohon osallistuminen synnyttdd. Vahintddn johdon on linjattava, kuka tai
ketkd verkostoyhteistydhon osallistuvat, mita resursseja ja miten paljon osallistuvat saavat
kayttdd, mitd organisaatio tavoittelee yhteistyoltd alkuvaiheessa, kenelle ja miten
verkostoyhteistyOsta raportoidaan ja millaisia paatoksia verkostoyhteistyéhon osallistuva voi
tehdd. Naiden sisdisten resurssien tukemana organisaation edustaja pystyy ottamaan
verkostonkutojan tai  yllyttdjan roolin.  Tuntuu itsestddn selvaltd todeta, ettd
verkostoyhteistyon konkretian hoitamiseen osallistuvat henkilot tarvitsevat normaalit
tyOvaltuutukset, tyovalineet ja johdon ohjauksen ja tuen. Erityisen tdrkedd on ymmartaa,
mihin tarvitaan osallistuvien organisaatioiden johdon pé&atdksentekokykyd ja -valtuuksia ja

milla mekanismilla ne saadaan joustavasti verkoston kayttoon.
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Johtopéattksenda voi todeta, ettd vuonna 2005 ypot eivat onnistuneet johtamaan itsendan
verkostoyhteistydhon.  Verkostossa osapuolilla ei ole hierarkiaan perustuvia
johtamisvélineité toisiinsa ndhden (Provan & Kenis, 2008), ja siksi muut eivét voi pakottaa
yksittdistd osapuolta tekemaén osallistumisen vaatimia paatoksia ja linjauksia organisaation
sisdlld. Jokaisen verkostoyhteistyon osapuolen on verkostoitumisen alkuvaiheessa

paatettava niista itse.

5.3.2 Elinkeinokehittajien verkoston toimivuustekijét ja itsensa johtamisen syntyminen

Vuonna 2014 ypojen yhteistoiminta oli vilkasta ja se koettiin laajasti oikeansuuntaiseksi.
Verkosto taytti ’seutuyhteistyo sisdistetty” -verkoston tunnusmerkit (Sotarauta ym., 1999),
ja ypot harjoittivat sen piirissa vilkasta yhteistoimintaa erilaisilla foorumeilla ja areenoilla.

Ypojen seudullisen yhteispalvelun kehittdmisen tilalle on tullut TEM:n yll&pitdma Yritys-
Suomi-palveluverkosto. Sitd vetdd alueella Hameen ELY. Tamaéan politiikkaverkoston
yhteennivoutuminen on alkuvaiheessa. Vapaaehtoisuuden pohjalta ypot ovat synnyttaneet

useita toiminnallisia verkostoja, joiden tavoitteet, vetdjat ja osallistujat vaihtelevat.

Oinaan ja Packalénin (1998) verkostotypologiassa Yritys-Suomi-palveluverkosto ja
toiminnalliset verkostot kuuluvat l&hinna strategisiin hallintaverkkoihin. Hallintaverkko on
tutkijoiden typologiassa toteuttamisverkkojen alatyyppi. Verrattuna vuoteen 2005 ypojen
verkostoituminen on siirtynyt paatyypisté toiseen, oppimisverkoista toteuttamisverkkoihin.
Ypot eivat itse madrittele verkostoyhteistyon tyyppid, vaan tutkijana olen paatellyt sen
tavasta, jolla ypot kuvaavat osallistumistaan ja maarittelevat verkostojen hyddyllisyytta
omalle toiminnalleen.
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KUVIO 7. Ypojen hallintaverkko (mukaillen Oinas & Packalén 1998)

Hallintaverkoissa osapuolet pyrkivat ensisijaisesti hyddyntdmaén olemassa olevia resursseja
kunkin osapuolen hyvéksi. Konkreettisessa hallintaverkossa osapuolten tavoite on saada
toisten organisaatioiden osaamista omaan kayttoonsa. (Emt.)

Vaihdettavien resurssien luonne. Ypojen hallintaverkostossa vaihdettavat resurssit ovat
asiantuntijoiden, johdon ja luottamushenkildiden osaamista ja tyotd, jota organisaatiot ovat
allokoineet yhteistyohon. Ritterin  (1999) mukaan organisaation on panostettava
verkostoyhteistyohon fyysisid, taloudellisia, henkilstd- ja viestintdresursseja, jotta

organisaation oma verkosto-osaaminen kasvaisi.

Ypojen laajempi sisdinen kehittdminen on vaikuttanut myos verkosto-osaamiseen.
Organisaatioiden johtamisresurssia kéaytetdan verkostoyhteistyén suunnitteluun ja
seurantaan. Ypoissa on laajennettu osallistujapohjaa, ja organisaatioiden kesken on syntynyt

aiempaa monitasoisempia suhteita parantaen ypojen toiminnan keskindistd tuntemista.
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Ypoissa on siséisesti linjattu, millaista osaamista osallistumisessa tarvitaan ja kenelld sita

on, ja paatetty antaa asiantuntijan ty6aikaa osallistumiseen, valmistautumiseen ja jalkitoihin.

Ypoille itselleen térkein jaettava elinkeino-osaamisen resurssi on oman toiminnan kautta
syntyneet suhteet ja ndiden suhteiden osapuolten tuntemus. Tétd suhdeosaamista kutsutaan
ypon erikoisosaamiseksi, ja muiden odotetaan tunnustavan sen arvo. Kunkin ypon
suhderesurssi tekee yposta kiinnostavan yhteistydkumppanin toisille ypoille (vrt. Ahuja,

2000). Ypojen suhderesurssit ovat osittain erilaisia riippuen perustoiminnasta.

Osapuolten verkostoroolit kehittyvét Oinaan ja Packalénin mukaan strategisissa verkoissa
niin, ettd voidaan tunnistaa ydin ja kehd. Ne syntyvat verkon sisdisessa tyfnjaossa sen
mukaan, millaisia resursseja organisaatio antaa verkostoyhteisty6lle. Ydin asettaa
tyypillisesti verkoston tavoitteet ja johtaa tai koordinoi verkostoyhteistyotd. Kehd ottaa

enemmaén vastuuta verkostoyhteistyon toimeenpanosta. (Emt.)

Ypojen hallintaverkoista 18ytyy téllaisia roolituksia. Selvimmin ytimessa olevan toimijan
voi tunnistaa Yritys-Suomi-palveluverkostossa ja niissé toiminnallisissa verkostoissa, joissa
ypot nimedvét luontevasti yhteistydfoorumin tai -areenan “omistajan”. Foorumin
kokoonkutsuja tai koordinaattori on tavallisesti tdma omistaja. Hameen liitolle, ELY le ja

Linnan Kehitykselle méarittyvat erityisesti rooli ytimessa.

Ypojen verkostoroolien selkiytymiseen vaikuttaa eniten se, ettd foorumien ja areenoiden
toimintamalli on johdettu verkostoituminen (vrt. Doz ym., 2000). Heikkisen ym. (2007)
mukaan verkostoyhteistyohon osallistuvat odottavat ja pitavét luonnollisena, etté joku toimii

verkostonkutojan roolissa. Ypojen hallintaverkoston heterarkkisuus ilmenee siten, ettd
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jokaisella ypolla on mahdollisuus toimia yhteistyon verkostonkutojana. Térkeinta on, etta

muut ypot tunnistavat ja tunnustavat verkostonkutojan asianomistajaksi.

Hallintaverkon ytimen ja kehdn muotoutuminen linkittyy ypojen hallintaverkon
hallinnolliseen luonteeseen (ks. Sotarauta & Lakso, 2001). Useat ypojen tarkeiksi kokemista
yhteisty0areenoista ovat valtion aluehallinnon tai maakuntahallinnon elinkeinokehittdmisen
politiikkaverkostoja (vrt. Linnamaa & Sotarauta, 2001; Sotarauta, 2010; Tolkki ym., 2011).

Kehalld olevat ypot arvioivat ydintoimijoiden yhteistydfoorumit hyddyllisiksi, koska niiden
kautta ypolla on paasy sen omia resursseja laajempialaiseen elinkeinovaikuttamiseen.
Yhteisty6 ytimen ja kehén vélilla koetaan tasavertaiseksi, kun jokaisen suhderesurssien arvo
tunnustetaan toiminnassa (vrt. Huxham & Vangen, 1996). Ydin- ja keh&toimijoiden
epévirallisilla yhteisty6foorumeilla ei pyritd yhteistoimintaan, joka vaatisi yhteista
paatoksentekoa (ks. Sotarauta, 2010). Siksi yhteistoiminta tarjoaa itse asiassa seké ydin- etta

keh&toimijoille mahdollisuuden suorittaa kunkin perustehtévéa laajennetuilla resursseilla.

Yritys-Suomen palveluverkostossa ydintoimija ja kehédtoimijat eivat vield ole 16yténeet
kehétoimijoita hyodyttavaa toimintamallia. Kehélle on varattu tuottajarooli paikallisten
palveluiden toteutuksessa. Verkostoveturin nakékulmasta tuottaja-ypojen pitéisi muuttaa
nykyisid toimintatapojaan niin, ettd Yritys-Suomen valtakunnallinen toimintamalli
integroituisi osaksi tuottajien normaalia palvelutoimintaa. Kehdn ypoissa on tunnistettu
integraation esteitd ja kayttéonotto heréattadd vahan kiinnostusta. Kehén ypoissa tuottajaroolin
omaksumiseen liittyy epaselvyyksid: miten paljon kéayttéonottoon tarvitaan omassa
perustoiminnassa kiinni olevia resursseja, vaikuttaako kéyttdonotto negatiivisesti ypon
nykyisiin palveluihin esimerkiksi toimintojen paéllekkaisyyksien vuoksi ja ennen kaikkea

mitd hyotyd palvelusta on. Voikin todeta, ettd Yritys-Suomen vetovoimatekijat, joista
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tarkeimpid ovat hyoddyt (vrt. Ahuja, 2000; Vangen & Huxham, 2003b), ovat vield

epamaardisia kehén ypoille.

Kontrolli jakautuu hallintaverkoissa vaihtelevasti. Hallintaverkoston toimivuudelle
tarkeintd on johdetun verkostoitumisen kéyttdminen foorumeilla ja areenoilla.
Verkostonkutojan verkostotason roolissa (vrt. Heikkinen ym., 2007) toimii asianomistaja, ja
yhteistoiminnan hallinnoiminen hoituu ilman vaateita osallistuja-ypojen johtamisresurssille
(vrt. Provan & Kenis, 2008). Verkostonkutoja kantaa pédvastuun yhteistoiminnan
viitekehystdmisestd sek& osallistujien aktivoinnista ja mobilisoinnista (vrt. Jarvensivu &

Moller, 2008 ja 2009). Osallistujat voivat keskittyd toimimaan tehtévatason rooleissa.

Foorumeiden ja areenoiden yhteistoiminnan tehtavarooleissa ypot korostavat tasavertaista ja
vastavuoroista vaikuttamista hdivyttden verkostonkutojan johtavaa roolia kutsumalla sitd
koordinaattoriksi. Ypojen halukkuus olla seuraaja johdetussa verkostoitumisessa tuntuu
rajoittuvan sellaiseen tekemiseen, joka helpottaa osallistumista mutta ei haasta oman
toiminnan avaamista vaikuttamiselle (ks. Hakansson & Ford, 2002; Ritter ym., 2004). Ypot
eivat ole vieneet verkostoyhteisty6té niin pitkalle, ettd yhteistd paatoksentekoa tarvittaisiin,

joten kontrollin jakautumisesta verkostopéaatoksenteossa ei ole kokemusta.

Vangenia ja Huxhamia (2003b) mukaillen ypojen hallintaverkostoissa on syntynyt
johtajuutta, joka on pannut asiat liikkeelle. Ypojen aktiivisuus verkostoyhteistydssa on
kehittdnyt merkittavasti verkostojen toimivuustekijoitd. Tdma onnistuminen on kuvattu
taulukossa 19 kokoamalla edeltdvasta analyysista soluihin tekijét, jotka edistavét ypojen
hallintaverkkojen yhteisty6td. Taulukko on rakenteeltaan samanlainen kuin edellisessé
luvussa (5.3.1). Riveilld ovat toimivuustekijat Kirjallisuuskatsauksesta ja sarakkeissa Oinaan

ja Packalénin verkoston ominaisuudet.
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TAULUKKO 19. Johtamisen integroituminen heterarkkiseen verkostoon johdetulla

verkostoitumispolulla.

Verkoston
ominaisuudet
(Oinas ja
Packale’n,
1998)

Toimivuuden

edellytykset
(ks. luku 2)
Kumppanuuss
uhteen
luominen ja
yllapitdminen

Resurssien
saatavuus
ja jakaminen

Riippuvuuden
hallinta

Verkosto-
yhteistyon
osaaminen

Verkosto-
yhteistyossa
tapahtuvien
muutosten
hallinta

Vaihdettavien resurssien
luonne

Ypolla muille arvokkaita
suhderesursseja, joihin
muutoin on vaikea
paasté vaikuttamaan.

Ypoilla kyky
vastavuoroiseen
resurssikayttoon
yhteisty6foorumeiden
kautta.

Ypot antoivat
johtamisresurssia
verkostoitumisen
kayttoon sisaisesti ja
foorumeilla
mahdollistaen verkosto-
osaamisen kehittymisen.

Osapuolten verkostoroolit

Johdettu verkostoituminen
vaatii verkostonkutojan
roolin ja avaa tehtavatason
roolit osallistujille.
Politiikkaverkostot
maarittelevat ydintoimijat
ja kehatoimijat.

Strategisten
suhderesurssien
hyddyntamisessé pyritaan
vastavuoroisuuteen.

Ypot osaavat toimia
ytimessé ja kehalla
epavirallisilla foorumeilla.

Monitasoiset suhteet
ypojen vélilla vahentéavat
henkild- ja organisaatio-
muutosten negatiivista
vaikutusta.

Keskinéinen tydnjako

Verkostonkutoja
toteuttaa omalle
toiminnalleen olennaista
agendaa ja tarjoaa muille
strategisen resurssin
kayttoon.

Toimijat ytimessé ja
kehall tunnustavat
kunkin strategiset
resurssit ja niiden arvon.

Ypot méaérittelevat omat
tavoitteet
verkostoyhteistydlle ja
huolehtivat siité, etta
itselle syntyy hyotyéa
(johtamisresurssin
kaytto).

Kontrollin
jakautuminen

Verkostonkutojan ja
tehtévaroolien asema
selked johdetussa
verkostoitumisessa.
Ytimen toimijoiden
politiikkaverkostot
vetovoimaisia
yhteisty6foorumeita.

Ypot varovat
verkostovallan kéyttoa
liialliseen oman edun
tavoitteluun.
Yhteisty6foorumeilla
ei tehda sitovia
paatoksia.
Yhteisty6foorumien
vetdjien toiminta
tuottaa kokemuksen
tasavertaisesta
kohtelusta ja hyotyjen
syntymisesta.

Taulukon 19 koonti osoittaa, ettd verkostoyhteistyd kaynnistyy ja etenee, kun osapuolet

panostavat ensisijaisesti omaan valmiuteensa osallistua verkostoyhteistyéhén. Muutamaan

yhteisty6foorumin tai -areenan tapahtumaan voi osallistua kiinnostuksen osoituksena, mutta

nopeasti

sekd osallistuja
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Osallistuminen ilman selvdd agendaa heréttdd epaluuloja muissa osallistujissa (Eden &
Huxham, 2001).

Ypoille on helppoa osallistua areenoihin ja foorumeihin. Organisaatiot ovat ymmartaneet,
ettd omaa johtamisresurssia on kéytettdva verkostoyhteistydn merkityksen selkiyttdmiseen
organisaation toiminnalle ja yhteistoiminnan suunnitteluun, tarvittavien resurssivaltuuksien
antamiseen konkreettiseen toimintaan unohtamatta seurannan jarjestamista (Ritter &
Gemiinden, 2003). Itsensé johtamisen merkitys osallistumiselle on ypoissa p&asaantdisesti
ymmarretty hyvin ja verkostoitumisen haltuunottoon on panostettu. Ypot haluavat ja
kykenevét ottamaan vastuuta oman toiminnan tavoitteiden linkittdmisesta tyéryhmien ja

yhteistydfoorumeiden tavoitteisiin.

Loyhéssa heterarkkisessa verkostossa, jonka ypojen elinkeinokehittdjien hallintaverkosto
muodostaa, johdettu verkostoitumispolku on tdmén tutkimuksen perusteella toimiva ja
tyytyvaisyyttd synnyttava ratkaisu. Johdettu verkostoituminen edellyttdd verkostonkutojaa
(Doz ym., 2000). Tama rooli on helppo antaa aloitteelliselle organisaatiolle, kun muut
organisaatiot luottavat verkostonkutojan yhteistyokykyyn (Das & Teng, 1998; Gardet &
Mothe, 2011) ja uskovat verkostonkutojan huolehtivan, ettd foorumi tai areena tuottaa
lisdarvoa osallistujille (Sharma ym., 2015). Tutkimuksessani tuli esiin kaksi
yhteistyokykyyn ja lisdarvon tuottamiseen vaikuttavaa tekijad: yhteistydfoorumin
toimintamalli synnyttd4 organisaatioille tasavertaisuuden kokemuksen alusta lahtien (state
of union, Ring, 1997b) ja verkostonkutoja antaa yhteistydhon omia, osallistujille

vaikeapadsyisia resurssejaan (accumulated capital, Ahuja, 2000).

Voikin todeta, ettd ypot ovat saaneet itsensa johtamisen haltuun johdetussa

verkostoitumisessa.  Vastavuoroinen  vaikuttaminen  onnistuu, mutta  yhteisesta
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paatdksenteosta ei ole kokemusta. Ypoilla on kasitys siitd, mitd arvokasta annettavaa niill&
on muille osapuolille. Vastavuoroisesti on syntynyt kasitys siitd, mitd saatavaa
verkostokumppaneilta on. Ypojen valmius ottaa roolia verkostoyhteisty0sséd perustuu
verkostonkutojan ja tehtdvatason roolituksen toistumiseen yhteisty6foorumeilla ja -
areenoilla. Ydintoimijoiden ja kehdtoimijoiden verkostorakenne ei tuota nakyvasti kitkaa.
Yrityksié kiinnostava elinkeinojen kehittdminen etsii kuitenkin edelleen uusia muotoja, ja

yrityspalveluviidakon selkiyttdminen odottaa ratkaisuaan.

5.4 Johtamistarpeet kdynnistyvassa verkostoyhteistyossa

Verkostojohtamisen tehtdvd on saada asiat tapahtumaan saman suuntaisesti
verkostoyhteistydssé (Huxham & Vangen, 2000; Vangen & Huxham, 2003b). Tutkimukseni
osoittaa, ettd heterarkkisen verkostoyhteistydn muotoutumisvaiheessa asioiden saaminen
tapahtumaan saman suuntaisesti vaatii organisaatioilta ennen kaikkea itsensé johtamista.
Tarked edellytys verkostojohtamisen syntymiselle heterarkkiseen verkostoon on se, ettd
organisaatiot kokevat olevansa tasavertaisia muotoutumisvaiheessa. Tamé& tutkimus
todentaa, ettd muutoin organisaatioiden on vaikea suostua toisten osapuolten

vaikuttamiseen, olla johdettavissa (vrt. Hakansson & Ford, 2002).

Analyysin tulokset osoittavat, ettd kehittdmisverkostolle (Oinas & Packalén, 1998)
itseorganisoituva verkostoitumisprosessi (Doz ym., 2000) on vaativa valinta, kun
organisaatioilla on vé&hdn verkostoyhteistyokokemusta. Vaikeus syntyy siitd, etta
valitsemalla itseorganisoituvan verkostoitumispolun organisaatiot valitsevat myds
verkostolle itseohjauksen hallintamalliksi. Itseohjaus soveltuu heterarkkisten verkostojen
hallintamalliksi, jos yhteistydn tavoitteen saavuttaminen vaatii organisaatioilta vahan
keskindisriippuvia toimenpiteitd (Provan & Kennis, 2008). Paljon keskindisriippuvuutta

vaativat esimerkiksi sisaltdosaamisen jakaminen (emt.), verkostoyhteistyon rakenteen
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kehittdminen ja ristiriitojen ratkaisu (Heikkinen & Téhtinen, 2006). Edelld mainittua
soveltaen alueen yrityspalvelutarjonnan yhteiskehittdminen on tavoite, joka vaatii
organisaatioilta paljon keskindisriippuvia toimenpiteitd ja olennaisen siséltdosaamisen

jakamista heterarkkisessa verkostoyhteistydssé.

Heterarkkisessa kehittdmisverkostossa itseohjauksen valitseminen tarkoittaa, ettd jokainen
osallistuva organisaatio ottaa itselleen merkittdvan vastuun yhteistyon toimenpiteistd, ja
verkoston osapuolen on pidettdva oma-aloitteisesti verkostoitumisprosessissa huolta siita,
ettd se johtaa itsensd osallistumaan. Jokaisen on aktiivisesti kehitettdvé verkostoyhteistydn
toimintatapoja seké jaettava oman henkilokunnan siséltdosaamista toisten organisaatioiden
kanssa. Jakamiseen ja koordinointiin siséltyy myos oletus, ettd organisaatio on valmis
vaikuttamaan toisten organisaatioiden toimintaan ja ottamaan itse vastaan vaikuttamista
(Ritter ym., 2004).

Jokaisen organisaation johdolla on maédrdysvalta oman toiminnan ohjaamiseen
verkostoyhteistyhon. Itsensd johtaminen on siten se pé&aasiallinen johtamistoiminto, jolla
heterarkkisen kehittdmisverkoston organisaatio rakentaa omalta osaltaan sitoutumisen
yhteistoimintaan itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa. Sitoutumisen
aikaansaaminen verkostoyhteistyon kdynnistyessa on erittdin tarkeaa, silla aiempi tutkimus
osoittaa selkeasti, ettd vain sitoutumista rakentamalla ja osoittamalla organisaatiot pystyvét
turvaamaan verkostoyhteistyon jatkuvuuden alkua pidemmalle (Ring & van de Ven, 1994;
Cullen ym., 2000; Blomgvist, 2002).

Organisaatioiden tasavertaisuuden vaatimus ei estd sitd, ettd kehittdmisverkostossa syntyy
valtapelejd ja jannitteitd, kun Kkeskindisriippuvaisia kehittdmistoimenpiteitd aletaan
konkreettisesti tehda (vrt. Huxham & Vangen, 2000; Vangen & Huxham, 2003a). Siksi
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itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa syntyy herkésti johtamisvaje ja yhteistyo
hiipuu, jos organisaatiot eivat omaehtoisesti johda itsedan osallistumaan kehittdmistydhon,

tekemaén yhteisia paatoksia ja valintoja seké luomaan kaytantojé jannitteiden ratkaisuun.

Tutkimuksessani heterarkkinen kehittdmisverkosto ei onnistunut valttdmaén johtamisvajetta
itseorganisoituvassa verkostoitumisprosessissa. Provanin ja Kenisin (2008) mukaan
itseohjauksen hallintamalli kestéisi sen, ettd heterarkkisen verkoston enemmistd on
aloitteellinen ja vdhemmistd passiivisempi. Organisaatioiden laaja-alainen passiivisuus
johtaa kuitenkin siihen, ettd yhteistyota alkaa vaivata toteuttajien puute, kun organisaatiot
eivdt saa oma-aloitteisesti aikaan yhteistyolle erityisid toimenpiteitd. Tatd ongelmaa ei
ratkaise mikddn hallintamalli, silld ilman johtamisresurssia, “otona”, verkostoyhteistyon

ké&ynnistdminen ei onnistu (Ritter, 1999) itseorganisoituvalla verkostoitumispolulla.

Itseohjauksen hallintamalli on vetovoimainen heterarkkisen verkoston organisaatioille
itseorganisoituvalla verkostoitumispolulla, koska se tuntuu takaavan organisaatiolle
suurimman mahdollisen riippumattomuuden verkostoyhteistydssé (Provan & Kenis, 2008).
Tutkimuksessa on havaittu, ettd heterarkkisen verkostoyhteistydon osapuolet eivét
valttdmattd tunnista johtamisen tarvetta yhteistoiminnassa (Huxham & Vangen, 2000).
Itseohjaus houkuttelee, koska se ikdan kuin lupaa vahemman vastuuta ja vaivannakéa

itseorganisoituvan verkostoyhteistyon koordinoinnista.

Maksimaalinen itsendisyys aiheuttaa suuren ongelman johtaja- ja seuraajaroolien
toteuttamiselle (so. vaikuttaja-vaikutettava). Tasavertaisuutta ja riippumattomuutta
korostavat organisaatiot pystyvédt helposti méaéritteleméén itselleen johtavan roolin
verkostoyhteistyossé. Klinj ja Kopenjan (2000: 142) toteavat, ettd se on luontevaa julkisille

organisaatioille. Kun organisaatiot suhtautuvat lisdksi passiivisesti ja ylivarovaisesti
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johtavan roolin toteuttamiseen, heterarkkinen kehittdmisverkosto koostuu johtajuutta

odottelevista, itsendisyyttddn varjelevista organisaatioista ja yhteistoiminta hiipuu.

Yksittdisen verkostoitumisaloitteen hiipuminen ei Vvalttaméatta vaikuta negatiivisesti
organisaatioiden halukkuuteen tehdd yhteisty6td. Dozin ym. (2000) mukaan
organisaatioiden ei ole vaikea vetdytyd epatyydyttadvéstd verkostoyhteistyostd, kun ne
suhtautuvat luottavaisesti yhteistydn jatkumiseen toisessa yhteydessd aiempiin keskinaisiin
suhteisiin perustuen. Tutkimukseni vahvistaa oletusta, ettd pidemmalld aikavéalilla
kehittyneet moninkertaiset suhteet kannattelevat organisaatioiden yhteistoimintaa.
Heterarkkinen hallintaverkosto (Oinas & Packalén, 1998) ja johdettu verkostoitumisprosessi
(Doz ym., 2000) on itsendisyytta ja tasavertaisuutta korostaville organisaatioille onnistunut
yhdistelmd tdmén tutkimuksen perusteella. Yhdistelmé tuottaa “hyotymekanismin”, joka

mahdollistaa organisaatiolle sille tdrkeiden etujen saamisen nopeasti verkostoyhteistyosta.

Muotoutumisvaiheessa organisaatiot eivét voi tietdd yhteistoiminnasta syntyvid hyotyja
tarkasti. Niiden hyotyodotukset kuitenkin herddvéat aikaisessa vaiheessa, ja ne alkavat
ennakoida, millaisia riskeja hyotyjen saavuttamiseen liittyy (Das & Teng, 1996) ja millaisia
panostuksia ~ hyotyjen  synnyttdminen  organisaatiolta  vaatii. = Heterarkkisessa
hallintaverkostossa organisaatioiden vaikuttamisen tarve kohdistuu erityisesti resurssien
saatavuuteen (Oinas & Packalén, 1998; vrt. myos aktivointi Agranoff & McGuire, 2001;
Jarvensivu & Nykénen, 2008). Vaikuttaminen t&ht&a siten organisaation omasta edusta
huolehtimiseen (vrt. Tuusjarvi & Mdller, 2009), ja tarkoitus on saada yhteisty6lla lisdé

resursseja oman perustehtdvén parempaan suorittamiseen.

Johdettu verkostoitumisprosessi varmistaa hyétymekanismin toimivuuden heterarkkisessa

hallintaverkostossa. Johdettu verkostoituminen vastuuttaa vetdjdorganisaation yhteistyon

228



verkostojohtamistoimintojen  toteuttamiseen:  viitekehystdmiseen,  aktivointiin  ja
mobilisointiin (Agranoff & McGuire, 2001; Jarvensivu & Nykanen, 2008; Jarvensivu &
Moller, 2009). Mukaan kutsuttujen pitdd johtaa itsensd tunnistamaan oman organisaationsa
tavoittelemat hyodyt, linkittdmdan yhteistyon tavoite oman toiminnan tavoitteisiin ja
antamaan tavoitteen toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Pa&vastuu yhdessa tekemisen
ohjaamisesta tuottamaan tuloksia j&& kuitenkin vetdjdorganisaatiolle (Provan & Kenis,
2008).

Merkittava helpotus heterarkkisen hallintaverkoston yhteistyén muotoutumiselle on se, etté
johdetulla verkostoitumispolulla verkostoyhteistyd kehittyy kahdenvalisten suhteiden
kautta. Nain siksi, ettd johdettu verkostoituminen toteuttaa veturiorganisaation hallintamallia
(Provan & Kenis, 2008). Tamé& tutkimukseni todentaa, ettd tasavertaisuutta hakevien
organisaatioiden on helpointa suostua vastavuoroiseen vaikuttamiseen suhteessa
veturiorganisaatioon, jolla on riittdvéasti resursseja ja legitiimi asema toimia veturina (emt.).
Tdassa tutkimuksessa ydintoimijoiden rooleissa toimii viranomaisorganisaatioita. Niill4 on
asema, resursseja ja myos tietyissa aluekehittdmistehtdvissd normeista tuleva valtuutus
kaynnistdd yhteistyotd (Tolkki ym., 2011). Kahdenvélisten suhteiden varassa loyhaéan
heterarkkiseen verkostoon voi muodostua vilkasta yhteistyotd ja tunnistettava rakenne

ydintoimijoiden ja kehatoimijoiden roolien kautta.

Veturiorganisaatioiden tarkeimpind vetovoimatekijoind todentuvat téssé tutkimuksessani
tieto- ja suhderesurssit (esim. Gulati, 1995; Dyer & Singh, 1998). Heterarkkisen
hallintaverkoston muotoutumisvaiheen ndkyma vastavuoroiseen resurssien hyédyntamiseen
muodostaa hyétymekanismin, jota organisaatiot arvostavat. Organisaation on helppo ottaa
veturiorganisaation osallistumiskutsu vastaan ja johtaa itsensd mukaan, kun se arvioi, etta
verkostoyhteistyd edistdd myds organisaation oman toiminnan tavoitteita. Havainto on

samansuuntainen kuin aiemman tutkimuksen tulos, jonka mukaan arvon saaminen
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verkostoyhteistyOsta vaikuttaa eniten organisaation yhteisty6hon sitoutumiseen (Cullen ym.,
2000; Sharma ym., 2015).

Yhteisesti hyvaksytty hyotymekanismi helpottaa yhteistyon tavoitteista sopimista. Niistd on
monitoimijayhteistydssa tyypillisesti ty6lasta sopia (vrt. Eden & Huxham, 2001; Huxham,
2003). Doz ym. (2000) toteavat, ettd johdetussa verkostoitumisprosessissa tarkedd on
osapuolten tavoitteiden samansuuntaisuus. Taman tutkimukseni perusteella tavoitteiden
samansuuntaisuus syntyy vastavuoroisella vaikuttamisella kahdenvalisissa suhteissa.
Heterarkkisessa hallintaverkostossa veturiorganisaation ja osallistuvan organisaation ei
tarvitse hakea taydellista yhteisymmarrystd. Kohtuullinenkin yhteisymmarrys riittda
etenemiseen (vrt. Huxham, 1993; Huxham & Vangen, 2000). Suhteen osapuolet hyvéksyvét
sen, ettd eniten yhteisty6lle nékee tarvetta kokoonkutsujaorganisaatio, jonka aloitteesta
kokoontuminen tapahtuu (vrt. Doz ym., 2000: Heikkinen & Tahtinen, 2006). Seuraaja
hyvaksyy, ettd sen on itse otettava vastuu hyétyjen synnyttdmisestd itselleen kayttden

hyvaksi veturiorganisaation rakentamaa yhteistyota.

Johtopdatdksend voi todeta, ettd heterarkkisessa verkostoitumisessa organisaatioille on suuri
haaste, ettd verkostosuhteet vaikuttavat véistdmattd myds organisaatioon itseensé
(Hakansson & Ford, 2002; Ritter ym., 2004). Siksi organisaation on saatava aikaan
oppimista johtamalla itsedan verkostoon. Itsensd johtaminen synnyttdd organisaatioille
askelluksen verkoston suhteissa toimimiseen muotoutumisvaiheessa. Askellus rakentaa
vastavuoroisen vaikuttamisen kéytdnndt verkostoyhteistyohon. Heterarkkisen verkoston
organisaatiot suostuvat seuraajan rooliin muotoutumisvaiheessa, kun ne pystyvat itsensa
johtamiseen. Kun organisaatiolle ker&éntyy yhteistydkokemusta, se ndkee selkedmmin oman
roolinsa ja sille kehittyy osaamista toimia positiivisesti yhteistyosuhteissa (vrt. Huxham,
1993; Lorenzoni & Lipparini, 1999). Tall6in organisaatio pystyy konkreettisessa

verkostoyhteistydssé vastavuoroiseen vaikuttamiseen.
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Pitkalla aikavalilla organisaatioiden heterarkkinen verkostoituminen voi rakentua erilaisia
polkuja, kuten Doz ym. (2000) ennakoivat. Pitkaaikaiset suhteet, organisaatioiden ja
ihmisten hyva maine (Larson, 1992), yhteisen ongelman tunnistaminen ja samansuuntaiset
tavoitteet (Heikkinen & Tahtinen, 2006) kannattelevat onnistuneita ja vahemman
onnistuneita yhteistydaloitteita niin, ettd rajatulle alueelle syntyy “joukkuehenki” (vrt.
Human & Provan, 2000). Tatd kokonaisuutta miké&an taho ei pyri eikd todennéakoisesti
pystyisikddn johtamaan (vrt. Hakansson & Ford, 2002; Ritter ym., 2004; Jarvensivu &
Méoller, 2009).
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6 Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimukseni  tavoitteena oli ymmértdd organisaatioiden verkostoyhteistyon
muotoutumisvaihetta johtamisen ndkékulmasta. Tarkastelin verkostoyhteistyota siihen
osallistuvien organisaatioiden ndkokulmasta pohtien, miten verkostoyhteistydta tulisi
alkuvaiheessa johtaa, jotta osapuolet saisivat yhteistydn toimimaan. Normatiivisen
tutkimusotteen mukaisesti halusin 16ytdd johtamiskeinoja, joilla organisaatiot saisivat
aikaiseksi  johtamisen  verkostoitumisen  muotoutumisvaiheessa.  Tutkimuksen
empiirisessd osiossa analysoin yrityspalveluorganisaatioiden vélista verkostoyhteistyota
Hé&meenlinnan seudulla. Keskeistd analyysissd oli, millaisia johtamisvaateita
verkostoyhteistyon aloittaminen synnytti osapuolille ja miten kuusi itsendistd ja

tasavertaista organisaatiota naihin vaateisiin vastasi.

6.1 Johtopaatokset

Tutkimukseni osoittaa, ettd verkostoyhteistyon aloittaminen synnyttdd johtamistarpeita,
joihin osallistuvan organisaation on pystyttdva vastaamaan. Verkostoyhteistyd voi olla
organisaatiolle hyvinkin uusi toimintatapa. Sen vaatimukset oman toiminnan

muuttamiselle tulevat esiin verkostoitumisprosessin alusta I&htien.

Tutkimukseni empiirinen verkostoituminen toteutui heterarkkisen strategisen verkoston
eri muodoissa (vrt. Oinas & Packalén, 1998). Tallaisissa verkostoissa on aikaisessa
vaiheessa kehitettava johtajuus, joka synnyttdd toimintaa (Huxham & Vangen, 2000).
Johtajuus syntyy, kun verkostoyhteistydn osapuolet vastaavat omalla toiminnallaan
verkostoitumisprosessin johtamistarpeisiin. Organisaatioiden valitsema
verkostoitumistapa  vaikuttaa  merkittavasti  siithen, millaisia  johtamistarpeita

verkostoitumisprosessi synnyttéa organisaatioille yhteistydn kdynnistyessa.
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Taulukkoon 20 on koottu tutkimuksessani ilmi tulleet erot johdetun ja itseorganisoituvan
verkostoitumispolun  valilla  heterarkkisen  verkostoyhteistydon  kdynnistyessa.
Ensimmadisessa sarakkeessa on verkostotutkimuksen Kkasitteet, joita sovellettiin
empiirisessd analyysissa. Verkoston hallintomallityypit ovat Provanin ja Kenisin (2008)
méarittelemid. Verkostotason ja tehtdvétason roolit ovat Heikkisen ym. (2007)
empiirisesti todentamat. Johtamistoimintojen viitekehystdminen, aktivointi ja mobilisointi
ovat Jarvisen ja Mollerin (2008 ja 2009) verkostojohtamisen viitekehyksesta. Alkuaan ne
ovat tdssd muodossa médritelleet Agranoff ja McGuire (2001).

Itsensd  johtaminen on tutkimukseni tuloksena syntynyt johtamistoiminto.
Itseorganisoituvan  verkostoitumisprosessin  alkuvaiheessa ei voi olla vahvaa
verkostonkutojaa, koska osallistuvat organisaatiot kokisivat sen uhkaksi autonomialleen.
Heterarkkisessa verkostossa orgnisaatiot suosivat tasavertaisuutta, ja tdma pakottaa
organisaatiot tilanteeseen, jossa jokaisen on otettava vastuuta verkostoitumisen
ohjaamisesta. Vain silloin syntyy riittdvasti kollektiivista ohjausta itseorganisoituvaan
verkostoitumisprosessiin. Siksi tarvitaan itsensd johtamisen johtamistoiminto, jonka

avulla organisaatiot ohjaavat omaa johtamisresurssiaan verkostoitumisen edistdmiseen.
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TAULUKKO 20. Johdettu ja itseorganisoituva verkostoitumisprosessi organisaation

nakokulmasta.

Verkostojohtaminen Johdettu verkostoitumisprosessi Itseorganisoituva verkostoitumisprosessi
Hallintomalli Veturiorganisaatiojohtoinen Itseohjautuva

Verkostotason roolien Kokoonkutsuja - verkostonkutoja Jaettu osallistujien kesken, suuren enemmiston
ottaminen otettava vastuuta

Tehtavatason roolien Mukaan lahteva - hakija Jaettu osallistujien kesken, jokaisen otettava vastuuta
ottaminen - suunnittelija, tuottaja tms.

Johtamistoiminto: Verkostonkutoja Jokaisen omalla vastuulla kaikissa rooleissa

itsensa johtaminen Hakijat

Johtamistoiminto: Verkostonkutoja Verkostotason rooleissa toimivan suuren enemmiston
viitekehystdminen vastuulla

Johtamistoiminto: Verkostonkutoja Verkostotason rooleissa toimivan suuren enemmiston
aktivointi vastuulla

Johtamistoiminto: Verkostonkutoja Verkostotason rooleissa toimivan suuren enemmiston
motivointi vastuulla

Johdettu verkostoitumistapa (Doz ym., 2000) on organisaatioille helpompi siind mielessa,
ettd  verkostonkutoja ottaa alkuvaiheessa vastuun  verkostotason  roolista.
Verkostonkutojan roolissa toimien organisaation on mahdollista viitekehystéd, aktivoida
ja mobilisoida verkostoyhteisty6td. Muiden organisaatioiden on kéytettdvad itsensa
johtamista ensin tehtdvatason hakijan roolin ottamiseen ja, mikéli organisaatio haluaa
jatkaa, aktiivisemman siséltoroolin rakentamiseen (vrt. Heikkinen ym. 2007). Tdmén
tutkimukseni mukaan johdettu verkostoituminen on heterarkkisessa verkostossa
mahdollista, kun verkostonkutoja koetaan yhteistyén asian omistajaksi. ltseorganisoituva
verkostoitumisprosessi on heterarkkista verkostoitumista haluaville organisaatioille
vaikeampi valinta. Verkostoitumisen onnistuminen vaatii organisaatioilta enemman
verkosto-osaamista ja verkostojohtamisosaamista (ks. Ritter, 1999; Ritter & Gemdinden,

2003) kéynnistymisesté lahtien.

Tutkimukseni  perusteella  organisaatioille on  vaikeinta itseorganisoituvalla

verkostoitumispolulla saada aikaan verkostoyhteistyon hallintamalli. Se organisaatioiden
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on luotava aikaisessa vaiheessa, jotta ne pystyvat ratkaisemaan ristiriitoja ja tekemaan
paatoksia. Niitd syntyy yhteistyon edetessd (vrt. Provan & Kenis, 2008; Huxham &
Vangen, 2000). Kuvio 8 avaa itsensa johtamisen tarvetta verkostoitumisen alkuvaiheessa
erityisesti itseorganisoituvalla verkostoitumispolulla. Verkostoyhteistyon alkuvaiheessa
kaikkein tarkeintd on k&yttdd itsensd johtamista siihen, ettd merkittdvd enemmisto
organisaatioista ottaa verkostotason roolin. Siind toimimalla organisaatiot pystyvat
sopimaan verkostoyhteistyon hallintomallista. Sitd tarvitaan, jotta verkostolla olisi
mekanismit, joilla organisaatiot ratkaisevat ristiriidat ja paattavat yhteistyota koskevista
asioista. Koko verkostoa koskevan ratkaisukyvyn kautta organisaatiot varmistavat

tasavertaisen toiminnan toteutumisen.

Itsensd johtamisen kéyttdminen tehtévétason rooliin l&htee liikkeelle hakijarooliin
sitoutumisesta. Organisaation on otettava itse vastuuta siitd, ettd se on selvilla intressista
(vrt. Tuusjérvi, 2003), joka laukaisee halukkuuden osallistua verkoston kokoamiseen ja
verkostoyhteistydn agendan maéérittelyyn. Organisaation on edettdvd nopeasti
hakijaroolista siséaltorooliin, jotta verkostoyhteistyon sisaltd alkaisi tulla nakyvéaksi (vrt.

Heikkinen ym., 2007) ja verkoston toteuttamisvoima kehittyisi.
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VERKOSTOJOHTAMISEN RAKENTUMINEN

Verkostostotason roolit

- Verkostoyhteistyén
hallintomallin kehitys . .. e
o AT e Yhteiset johtamistoiminnot

Verkosto- —_— -
johtamisen - Aktivointi: hydtyjen varmistus

tarkeyden - . Vastavuoroinen ka.'k’"e osa.;.)ut.alllle .
tiedosta- Itsensé johtaminen Vaikuttaminen - Viitekehystdminen: resurssien
e vastavuoroinen kaytté

- Mobilisointi: yhteistyon

jatkuvuuden turvaaminen
- Sitoutuminen hakija-

rooliin
- Siséltoroolin raken-
taminen omaehtoisesti

tavan varmistaminen

KUVIO 8. Verkostojohtamisen rakentuminen heterarkkisessa strategisessa verkostossa.

Organisaatioiden onnistuminen itsensd johtamisessa avaa verkostolle mahdollisuuden
toteuttaa vastavuoroista vaikuttamista. Silloin organisaatiot saavat k&yttdonsé yhteiset
johtamistoiminnot verkostoyhteistyon ohjaamiseen. Aktivoinnin avulla
verkostoyhteistyolld saavutettava hyoty saadaan nékyvéksi osapuolille. Sitoutumisen
kannalta organisaatioille on erittdin tarked4 varhaisessa vaiheessa saada kéasitys siitd, mité
hyotyé ne voivat odottaa yhteistyolta vastikkeeksi panostuksista ja riskinotosta (vrt. Das
& Teng, 1996). Viitekehystdmistd tarvitaan ratkaisemaan, miten kunkin osapuolen
luovuttamaa osaamista ja muita resursseja kaytetddn kollektiivisesti verkostossa (ks.
Wohlstetter ym., 2003). Yhteistyon jatkuvuudelle on Kkriittistd, ettd verkostoyhteistydn
tarkeys pidetddn koko ajan esilld. Tdméa onnistuu mobilisoinnin avulla. Erityisesti
panosten ja hyo6tyjen koettu tasapaino merkitsee paljon, kun organisaatiot arvioivat
toimintatavan tasavertaisuutta ja reiluutta (Tuusjarvi & Moller, 2009).
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6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Rajasin tutkimuksessani organisaatioiden yhteistydverkoston muotoutumiseen ja
verkoston toiminnan alkuvaiheeseen. Tavoitteena oli ymmaértdd organisaatioiden
verkostoyhteistydn muotoutumisvaihetta johtamisen n&kokulmasta.  Tutkimuksen
padongelma esitettiin seuraavan tutkimuskysymyksen muodossa:
Mitd johtamistarpeita syntyy organisaatioiden heterarkkisen verkostoyhteistyén

muotoutumisvaiheessa?

Tutkimukseni perusteella tarkein verkoston muotoutumisvaiheessa syntyva johtamistarve
on itsensa johtaminen. Itsensa johtamisella organisaatio liittyy verkostoitumisprosessiin
antamalla omia johtamisresurssejaan verkostoitumisprosessin  kéyttéon. Muut
verkostoitumiseen osallistuvat organisaatiot eivit voi verkostoitua itsendisen
organisaation puolesta, koska toisten organisaatioiden kaskyvalta ei ylety itsendisen

organisaation resurssien ohjaamiseen.

Itsensé johtamisella organisaatio tavoittelee paésya vastavuoroiseen vaikuttamiseen, joka
on elinehto heterarkkisen verkostoyhteistyon toimivuudelle. Jotta organisaatio paasisi
vastavuoroiseen vaikuttamiseen, sen on ensin otettava haltuun itsensa johtamisella kaksi
verkoston roolitasoa. Muotoutumisvaiheessa organisaatioiden on ensisijaisesti
huolehdittava verkostotason roolien toimenpiteista. Niihin kuuluvat osapuolten valinta ja
kokoaminen, agendan suunnittelu ja verkostoitumisen koordinointi (Téhtinen ym., 2007).
Tamaéan tutkimuksen perusteella on tarkedd, ettd organisaatiot verkostotason rooleissa
sopivat verkoston hallintamekanismeista. lIman niitd muotoutumisvaihe on haavoittuva

yhteistydssé syntyville ristiriidoille ja yhteisid p&atoksia vaativille tilanteille.
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Tehtavétason roolien haltuunoton tarkoituksena on, ettd organisaatio tuo oman
osaamisensa verkoston kdyttéon organisaatiolle suotuisalla tavalla. Suotuisa tapa viittaa
siihen, ettd organisaation on méariteltavé verkostoyhteistyolle tavoitteet, jotka tukevat sen
omaa toimintaa ja samalla edistévat verkoston tasavertaista toimintamallia. N&in toimien

mahdollisuus verkostoyhteistydn hyotyjen realisoitumiseen paranee.

6.3 Teoreettiset johtopaatdkset

Taman vditostutkimukseni tavoitteena oli ymmartdd, miten muotoutumisvaiheessa
olevan heterarkkisen verkoston kéynnistysvaihe saadaan onnistuneesti toimimaan
johtamisen avulla. Verkostojohtamisen tutkimus on lisdaantynyt vuosituhannen alusta
lahtien, mutta aloittavan verkostoyhteistyon nékékulma on jaényt siind vdhemmalle
huomiolle. Tutkimuksessani saatiin uutta tietoa siitd, mihin johtamistarpeisiin
organisaation on vastattava verkoston muotoutumisprosessissa, jotta verkostoyhteistyon

jatkuvuus olisi turvattu.

Organisaatioiden aloittaessa verkostoyhteistyotd tarvitaan verkostojohtamista pitdmaan
osapuolia yhdessé. Verkostojohtaminen ei synny itsestdén, omavoimaisesti, vaan se vaatii
organisaatioiden tietoisia toimenpiteitd. Tdman lahtdoletuksen kautta tutkimukseni liittyy
sithen uudempaan verkostojohtamisen tutkimukseen, jossa verkostojohtaminen nahdaan
tietoisena toimintana organisaation tasolla (Ritter ym., 2004; Heikkinen & Tahtinen,
2006; Jarvensivu & Moller, 2008 ja 2009).

Aiempi tutkimus on tunnistanut useita toimenpidekokonaisuuksia, jotka organisaatioiden
on tehtéva verkostoitumisprosessissa (Doz ym., 2000). Niiden toteuttamiseen vaikuttaa

eniten se, miten organisaatiot sopivat keskindiset roolinsa toteuttamisessa. Johdetussa
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verkostoitumisprosessissa  kdynnistdjaorganisaatio  tai  verkostonkutoja  ohjaa
toimenpiteitd. Itseorganisoituvassa prosessissa jokainen organisaatio ottaa vastuuta
toimenpiteistd. Heikkinen ja Tahtinen (2006) osoittivat, ettd verkostonkutojan rooli
muodostuu hyvin keskeiseksi koko muotoutumisvaiheessa, jos organisaatioita yhdistavia

tekijoita on vahan.

Tama tutkimukseni lisdd ymmaérrystd verkostoitumisen prosessipoluista. Tutkimukseni
osoittaa, ettd verkostoyhteistyd on hyvin herkkd prosessipolkumuutoksille
muotoutumisvaiheessa. ~ Tutkimukseeni  osallistuneet  organisaatiot  aloittivat
verkostoitumisen johdetusti ja pystyivét eteneméén sopimuksen solmimiseen. Yhteistyon
rakenne oli kehittymdssa. Organisaatiot paattivat panna sopimuksen téytantéon
siirtymalld itseorganisoituvaan prosessiin.  Prosessipolkumuutoksen vaikutuksiin
organisaatiot eivét olleet valmistautuneet. Niilla ei ollut kykyd tunnistaa syntynytta
johtamistarvetta eiké siten mydskaan johtamisvalmiuksia, joilla ottaa haltuun yhtékkié
kaikille osapuolille jakautunutta verkostonkutojan vastuuta. Syntyi tilanne, jossa kukaan
ei pystynyt ottamaan verkostonkutojan roolia ja huolehtimaan verkostoyhteistyon

koordinoinnista.

Verkoston hallintamallin nékokulmasta katsottuna itseorganisoituvan prosessipolun
valinta tarkoittaa, ettd organisaatiot valitsevat myds itseohjauksen hallintamallin (vrt.
Provan & Kenis, 2008). Provan ja Kenis (emt.) ndkevat, ettd hallintamallin soveltuvuus
verkostoitumistapaan kannattaa ratkaista sen mukaan, millainen verkoston yhteinen
tavoite tai tehtdva on. Itseohjaus sopii heiddn mukaansa paremmin verkostolle, jossa
tavoitteen  saavuttaminen  vaatii  vdhan  keskindisriippuvia  toimenpiteita.
Verkostotutkimuksessa on kuitenkin havaittu, etté itseohjaus on organisaatioille yleisesti
houkutteleva vaihtoehto. Nain siksi, ettd organisaatiot kokevat riskind keskindisten
riippuvuuksien vahvistumisen yhteistyon lisdéntyessé tai syvetessd (vrt. Das & Teng,
1998; Alajoutsijarvi ym., 1999).
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Tutkimukseni vahvistaa Provanin ja Kenisin (2008) olettamuksen, etta itseorganisoituva
prosessipolku linkittyy itseohjauksen hallintamalliin verkostoyhteistyon tavoitteen
kautta. Itseorganisoituva prosessipolku ja siihen linkittyvd itseohjaus sopivat
organisaatioille, jos ne pystyvat vahentdmddn toteutuksen keskindisriippuvuudet
hallittavalle tasolle muotoutumisvaiheessa. Vahentdmisen on tapahduttava ennen
konkreettisen yhdessd tekemisen kaynnistymistd, jotta itseohjaus lahtee toimimaan
verkostoyhteistydssd. Kéytdnndssd organisaatioiden on panostettava riittdvasti omia
resurssejaan etukéateissuunnitteluun, jossa tavoite muotoillaan toteuttamiskelpoiseksi

rooleineen ja kommunikaatiosédantdineen.

Tutkimuksessani  organisaatiot siirtyivdt muotoutumisvaiheessa itseohjaukseen.
Yksittédiset osallistujat eivat kuitenkaan pystyneet organisoimaan itseddn toimimaan
itseohjauksella ndin varhaisessa vaiheessa prosessia. Yksi mahdollinen syy on osaamisen
puute. Organisaatioiden on vaikea saada itseohjausta toimimaan ilman erityista verkosto-
osaamista. Sitd pitaisi olla organisaatioiden kaytettdvissa jo muotoutumisvaiheessa. (Vrt.
Ritter, 1999.) Toinen este on johtamisen puute. Heterarkkisen verkostoyhteistydn
osapuolet eivét valttdmatta tunnista johtamisen tarvetta yhteistoiminnassa (Huxham &
Vangen, 2000), jolloin ne eivét johda omia osaamisresurssejaan yhdessd tekemisen

suunnitteluun.

Dozin ym. (2000) verkostoitumispolut perustuvat organisaatioiden onnistuneisiin
verkostoitumisprosesseihin. Heitd kuitenkin Kkiinnostaa tietdd, miten epdonnistunut
kokemus vaikuttaa organisaatioiden verkostoitumisprosessiin. Tutkijat ennakoivat, ettd
organisaatioiden monenkertaiset suhteet mahdollistavat vetdytymisen epétyydyttavasta

verkostoyhteistydstd. Organisaatiot voivat luottaa siihen, ettd yhteydenpito jatkuu.
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Tama tutkimukseni todentaa Dozin ym. (emt.) oletuksen. Organisaatioiden
epéonnistuminen kehittdmisverkoston kaynnistdmisessd vaikutti lyhyelld aikavélilla
siihen, ettd ne luopuivat yhteistyoaloitteen edistdmisesta yhdessd. Tutkimukseni mukaan
organisaatioille oli muotoutumisvaiheessa ylivoimaista ottaa kokonaisvastuuta
verkostoitumisen itsensgjohtamistarpeista ja vastavuoroisen vaikuttamisen yhteisistd
johtamistarpeista. Pidemmalla aikavalilld on nahtévissd, ettd organisaatiot eivat enaa

suosi itseorganisoitumispolkua muotoutumisvaiheen ratkaisuna.

Doz ym. (2000) ennakoivat, ettd verkostoitumisen jatkuvuus vaatii organisaatioilta
johdetun ja itseorganisoituvan verkostoitumisprosessin hyddyntdmistd. Tutkimukseni
vahvistaa oletuksen. Konkreettisen yhteistyfaloitteen hiipuminen ei estdnyt verkoston
kehittymistd. Organisaatiot pystyivét olemassa olevien suhteiden avulla 16ytdmaan muita
tarkeitd yhteistyon kohteita (emt.). Tdmé johti vilkasta yhteistyota tekevan alueellisen

elinkeinokehittdjaverkoston rakentumiseen.

Tutkijat olettavat my®ds, ettd organisaatiot siirtyvét suhteiden vahvistuessa johdetulta
prosessipolulta itseorganisoituvalle polulle. Tutkimukseni mukaan nain ei vélttamatta ole.
Pidemmalla aikavalilla organisaatiot voivat suosia johdettua verkostoitumisprosessia,
mika nayttaa lisddvan samaa asiaa alueella edistdvien organisaatioiden verkostoitumista.
Suosimista perustelee tdssd tutkimuksessa muotoutumisvaiheen johtamisvaateet.
Johdetussa verkostoitumisprosessissa mukaan kutsuttujen organisaatioiden on helpompi
vastata itsensajohtamistarpeisiin kuin itseorganisoituvassa prosessissa. Helppous syntyy
siitd, ettd johdettu verkostoitumisprosessi (Doz ym., 2000) ja veturiorganisaation
hallintamalli (Provan & Kenis, 2008) vahentavéat yhdistyneina heterarkkisen verkoston
keskindisriippuvuuksia sen muotoutumisvaiheessa. Provanin ja Kenisin (emt.) mukaan

veturiorganisaation hallintamalli toteutuu veturin kahdenvalisind suhteina osallistuviin
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organisaatioihin.  Tama tutkimukseni  osoittaa, ettd mekanismin vaikutus
johtamistarpeisiin on se, ettd muotoutumisvaiheessa veturiorganisaatio verkostonkutojan
roolissa ottaa itselleen vaikuttamisjohtamisen vastuun kaikissa kahdenvalisissa suhteissa.
Mukaan kutsutut organisaatiot voivat rajoittaa vastuunoton kahdenvaliseen suhteeseen
veturiorganisaation kanssa. Tdassd suhteessa niiden itsensdjohtamistarve liittyy

muotoutumisvaiheessa seuraajaroolin ottamiseen.

Tutkimukseni perusteella voi todeta, ettd verkostojohtamistutkimuksen tunnistamat
johtamistoiminnot, aktivointi, viitekehystdminen ja mobilisointi (Agranoff & McGuire,
2001; Jéarvensivu & Moller, 2009) soveltuvat myds muotoutumisvaiheen
johtamiskeinoiksi. Erityisesti ndmé& johtamistoiminnot sopivat verkostonkutojalle

heterarkkisen verkoston johdetussa verkostoitumisprosessissa.

Tutkimukseni osoittaa, ettd itseorganisoituvalla verkostoitumispolulla viitekehystdminen,
aktivointi ja mobilisointi avautuvat organisaatioiden kéyttdon vain itsensd johtamisen
kautta. Verkostotutkimuksessa korostetaan, ettd organisaation on turvauduttava
vastavuoroiseen vaikuttamiseen, kun se haluaa ohjata verkostosuhteissa tapahtuvaa
toimintaa yli organisaatiorajojen (Hakansson & Ford, 2002). Tutkimukseni osoittaa, ettd
muotoutumisvaiheessa verkostoitumisen johtamistarpeet kohdistuvat ensisijaisesti
osallistuviin organisaatioihin itseensd. Naihin itsensajohtamistarpeisiin organisaation on
vastattava, jotta se pystyy rakentamaan itselleen polun liitty& verkostoitumisprosessiin.
Siksi tutkimukseni ehdottaa, jotta verkostojohtamisen toimintoja laajennettaisiin

muotoutumisvaiheessa itsensé johtamisella.

Organisaatio tarvitsee kéynnistysvaiheessa itsensd johtamista, koska sen avulla
organisaatio ohjaa sisdisid resurssejaan verkostoitumisprosessin kéyttéon. Naihin

resursseinin  kuuluu varsinkin henkiléston osaaminen (vrt. Ritter, 1999; Ritter &
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Gemiinden, 2003). Verkostoitumisprosessissa tarvittava osaaminen on organisaation
itsensd tunnistettava ja johdon kohdistettava verkostoitumisprosessin kéayttoon.

Resursoinnilla organisaatio ohjaa omaa aktiivisuuttaan verkostoitumisprosessissa.

Muotoutumisvaiheessa organisaatiot tekevat useita tarkeita valintoja ja paatoksia koskien
yhteistd tavoitetta, hallintamallia ja roolituksia (Doz ym., 2000; Huxham & Vangen,
2000; Provan & Kenis, 2008). Itsensé johtamisella organisaatio pystyy tekeméaan omaa
rooliaan koskevat péatokset ja valinnat (vrt. Heikkinen ym, 2007) omasta edustaan
huolehtien. Organisaation etu on neuvotella itselleen kédytdssa oleviin resursseihin (Ritter
ym., 2004) ja riskinottokykyyn (Das & Teng, 1998) sopiva rooli. Kyse on myds siitd, ettd
jokaisen  osallistujan ~ on  osoitettava  toisille  osapuolille  sitoutumistaan
verkostoitumisprosessiin (Ring & van de Ven, 1994). Liian passiivisen roolin ottamisen
vaarana on, ettd muut tulkitsevat organisaation vain vakoilevan alkuvaiheen prosessia
organisaation omaksi eduksi (Eden & Huxham, 2001). Tutkimukseni perusteella suurinta
oma-aloitteellisuutta ja itsensd johtamista vaatii itseorganisoituva verkostoitumisprosessi.
Johdetussa verkostoitumisprosessissa organisaation on minimissaan johdettava itsensé

seuraajan rooliin.

6.4 Kaytannolliset johtopaatdkset

Tutkimukseni viesti verkostoyhteistyohon osallistuville yrityspalveluorganisaatioille on,
ettd verkostoyhteistyo tarvitsee kdynnistyakseen erityisté johtamista. Oman organisaation
johtamistavoilla (kohta 1 kuviossa 9) ei voi verkostosuhteita johtaa, koska organisaatiolla
ei ole hierarkkista valtaa yli omien rajojensa. Organisaatioiden yhteinen tahtotila
verkostoyhteistydstd muuttuu k&ytdnnon tekemiseksi vasta, kun organisaatiot ottavat
vastuun itsensd johtamisesta verkostoon (kohta 2b kuviossa 9). Verkostoyhteistyon

selviydyttyd kdynnistysvaiheen yli ja yhdessa tekemisen toimiessa organisaatioiden on
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my0s otettava vastuuta verkoston sisalla tapahtuvasta johtamisesta. Talld tarkoitetaan
verkostosuhteissa tapahtuvaa itsensa johtamista (kohta 2b kuviossa 9) ja toisiin verkoston
jaseniin vaikuttamista (kohta 3 kuviossa 9). Nailla johtamistoimilla organisaatiot
kykenevét tekemdan kéytdnnon toimenpiteitd, jotka johtavat yhteisiin paatoksiin

verkostotoiminnassa.

1. Oman organisaation 2b. Itsensa johtaminen verkostossa
johtaminen 3. Vaikuttaminen verkoston suhteissa

2a. ltsensajohtaminen
verkostoon

KUVIO 9. Verkostojohtaminen osallistuvan organisaation nakdkulmasta.

Verkoston muotoutumisvaiheessa organisaatioiden on ymmarrettdva verkoston
johtamistoimet ja otettava ne kayttéon yhteisen toiminnan kaynnistajiksi.
Verkostojohtaminen kannattaa nahdd aikaan ja kontekstiin sidottuna prosessina.
Prosessindkemys auttaa osapuolia ymmartdmaan ja kasittelemdan organisaatioon
kohdistuvia johtamistarpeita, joita verkostoitumisprosessiin mukaan meneminen
synnyttdd. Ypojen on tiedostettava, madriteltdvd, hyvaksyttdva ja vietdva kaytdntoon

verkostotoiminnan kdynnistymisen vaatimat itsensd johtamisen toimintatavat omassa
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organisaatiossaan.

Tassd tutkimuksessa esitdn kolme kaytdnnén toimenpidettd, joita organisaatioille
suositellaan  verkoston  muodostumisvaiheen  itsensd  johtamisen  kdytannon
toimenpiteiksi. Ensimmaiseksi tulee kiinnittdd huomio kokoon kutsumiseen.
Tutkimukseni  mukaan organisaatiot aktivoituvat lahtem&n mukaan, kun
yhteisty6foorumeilla on kokoonkutsuja. Verkoston ongelmaksi nédyttdd muotoutuvan
seuraava vaihe, silld yhteisissé tapaamisissa ei edetd paatoksentekoasteelle ja kdytdnnon
tekemiseen. Ypojen on rakennettava oman organisaationsa itsensa johtaminen siten, etta
se toimii ponnahduslautana verkostossa kokoon kutsumisesta eteenpdin. Saadakseen
toiminnan kaytannon tasolle ypojen on yhteisissé tapaamisissa paatettava roolijaosta.
Tutkimukseni mukaan kaikilla verkoston organisaatioilla oli valmius olla eri rooleissa.
Talla tarkoitetaan  johtaja-/seuraajarooleja  verkoston  lukuisissa  suhteissa.
Yhteisty6foorumien osallistujilla on suuri maéra osaamista, joka oikeanlaisella roolijaolla

saadaan paremmin verkoston yhteiseen kéyttoon asiakasnakdkulma huomioiden.

Tutkimukseni empiirisessd osiossa tuli esiin, ettd yrityksilla on edelleen hankaluuksia
saada selvyyttd alueen yrityspalvelukokonaisuudesta. Ypot katsoivat, ettd tarjonnan
selkeyttdmisessa ei ole onnistuttu. Monimutkainen yrityspalvelutarjonta on yleinen
ongelma  ldnsimaissa. Se on aiheuttanut  pitkddn  keskustelua — myos
yrittdjyystutkimuksessa. Tutkimukseni ypo-haastatteluissa ehdotettiin, ettd ypojen tulisi
keskittyd asiakkaiden ”syOttdmiseen asiantuntijapalveluputkiin®. Ypo-verkoston tulisi
keskittya tahén, koska niiden asiantuntemus ei riita yritysten vaativampiin liiketoiminnan
kehityshaasteisiin. Lambrecht ja Pirnay (2005) ehdottavat samansuuntaisesti, etta
elinkeinokehittdjien osaamiskysymys ratkaistaan tekemaélld ero asiakasasiantuntijoiden ja
ratkaisuasiantuntijoiden vélille. Ypojen on rakennettava roolijako nédiden asiantuntijoiden
vdlille. Asiakasasiantuntijoiden tehtéva on paasta selville asiakkaan todellisista tarpeista.

Kyse on asiakastarpeen selvittdmisesta niin, ettd asiakkaat pystyvat ymmartdmaan itse
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yrityksensa todellisen tarpeen. Kun todellinen tarve on selkiytynyt, asiakas voi siirtya
ratkaisuasiantuntijan palveltavaksi. Ypojen kehittdmisverkon ndkokulmasta ensisijaisesti
ei péatetd, kuka palvelun tuottaa, vaan rakennetaan palvelu, jossa palveluntuottajien
suorituskyvyt integroidaan uudella tavalla ja asiakas saa tarvitsemansa palvelun toimivia

markkinoita sekoittamatta.

Toiseksi elinkeinonkehittajdorganisaatioille on syntynyt ongelma yhteistyéfoorumeiden
suuresta maarasta. Jotkin tutkimukseni ypoista ovat pienié organisaatioita, eivatka niiden
resurssit riitd johtamaan itseddn kaikissa yhteistyéfoorumeissa. Ypojen olisi suositeltavaa
omassa organisaatiossaan priorisoida tarkemmin, missd yhteistydfoorumeissa ovat
mukana, ja panostaa niiden toimintaan. Suunnitelmallinen toiminta, jossa huomioidaan
verkoston rakenne, prosessit ja osallistujat, tuo vakautta verkoston toimintaan. Vakautta
synnyttavat rutiinit, jotka turvaavat saannéllisen neuvonpidon eri organisaatiotasoilla
tarvittavien péaatdsten aikaansaamisen, osapuolten sitoutumisen ja tasaisen resurssien
kéyton verkostoyhteistyén hyddyksi. Syntyy Linnamaan (2004) esiin tuomaa kykya
mukautua verkostoyhteistyon luomaan tilanteeseen (ks. myds Sullivan ym., 2012). Talla
tarkoitetaan verkoston suhteiden eri johtamistapojen tasapainon loytamistd, tasapainoilun

hyvéaksymistd ja tarvittaessa valmiutta muuttaa johtamisen tasapainoa.

Kolmanneksi ypojen on suunnattava toimintaansa asiakasldhtbisempédén toimintaan.
Ypot ovat siirtdneet toimintaa suorista yrityspalveluista strategisempaan toimintaan
yhteistydfoorumeiden avulla. Tdmé néhdaan hyvéna kehityksend ypojen keskuudessa.
Ypot kykenevét hallitsemaan suurempia kokonaisuuksia alueen elinvoiman
parantamiseksi. Strategisemman yrityspalvelun hankaluus on julkisten ja kolmannen
sektorin ypojen kehittdmisverkolle se, ettd niiden pitdisi kehittdd strategista
palvelutarjontaa enemmén asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen ja neuvotteluun kuin
niiden ratkaisuun (Mole & Keogh, 2009). Organisaatioiden on rakennettava yhteinen

mekanismi, jolla ne siirtdvat tdman strategisen toiminnan operatiiviseksi toiminnaksi.
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Talla tarkoitetaan yhteistyéfoorumien strategisen tason asioiden vaikutuksen siirtamisté
asiakasrajapintaan. Toisin sanoen organisaatioiden on otettava tehtévakseen
yhteistydfoorumeiden vaikutuksen linkittdminen asiakkaille. Tallgin yhteistyéfoorumien
merKkitys ja niihin panostettavat ypojen resurssit saadaan hyotykayttdon myos asiakkaiden

kannalta.

Taman tutkimukseni perusteella voidaan sanoa, ettd jos verkostoyhteistyohon osallistuva
organisaatio ei jarjesta itsensd johtamista omassa organisaatiossaan ja hyvaksy eri
suhteissa tarjoutuvia johtaja-/seuraajarooleja, ei yhteistydssa tapahdu mitéddn. Taman
sudenkuopan voi valttaa tietoisella itsensd johtamisella, jolla tarkoitetaan ymmarrysté
verkostoyhteistyon erityisistd johtamistarpeista. Ké&ynnistysvaiheessa ne liittyvét
erityisesti organisaation itsensa johtamiseen verkostoon. Tahan tehtévéédn tarttumalla
johtaminen  integroituu  heterarkkiseen  verkostoyhteistydhtn.  Toteutuneen
verkostojohtamisen vaikutuksesta verkostoyhteistydon osapuolet alkavat toimia
kollektiivisesti ja mukana olevien ihmisten Kkasitys ja ymmarrys kollektiivisen

verkostotoiminnan vaatimuksista ja keinoista kehittyy.

6.5 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimus

Tutkimukseeni liittyy rajoitteita, joiden vaikutusta tutkimuksen uskottavuuteen ja
vakuuttavuuteen tulee arvioida. Seuraavaksi kaydadn lapi ne keskeiset rajoitteet, joihin
tutkimusprosessin aikana on otettu kantaa. Tulosten siirrettdvyyden nakdkulmasta rajoite
on, ettd tulokset soveltuvat todenndkdisesti parhaiten heterarkkisen verkostojohtamisen
ymmartdmiseen ja kehittdmiseen. Laadullisessa tutkimuksessa siirrettavyys liittyy
teoreettisten kasitteiden yleistettdvyyteen ja tutkimusten havaintojen soveltumiseen
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toiseen toimintaympéristoon (Eskola & Suoranta, 2000; Huberman & Miles, 2002;
Eriksson & Kovalainen, 2008). Tama soveltuvuusalue syntyi tutkimusprosessin aikana.
Siirrettdvédd on téssd tutkimuksessa luotu verkoston muotoutumisvaiheen itsensé
johtamisen  johtamismalli.  Tutkimuksessani ehdottamani itsensd johtaminen
kéynnistysvaiheen keskeisend johtamistapana verkostojohtamisen rakentumiseksi on
johdettu  verkostotutkimuskirjallisuuden  avulla  yhdistyneend  heterarkkisen
verkostoyhteistyon alkuvaiheen analyysiin ja erityisesti alkuvaiheessa jumiutuneelta

néyttavan verkostoyhteistyon tarkasteluun.

Itsensé johtaminen verkostoon ja verkostossa on rakennettu antamaan ymmarrysta ja
johtamiskeinoja, joilla tallaista jumiutunutta verkostoyhteistyotd voi avata ja
verkostoyhteistydon jahmeystekijoitd hallita. Ne soveltuvat myds positiiviseen
tilanteeseen, jossa tasavertaisten verkostoa rakennetaan toimivuutta korostaen.
Tutkimuksen johtamismallin siirrettdvyydessa on huomioitava tutkimuksen konteksti ja
sisdltd kasitteineen (Eskola & Suoranta, 2000; Huberman & Miles, 2002; Eriksson &
Kovalainen, 2008). Laadullisen tutkimuksen toistettavuus on ddrimmaéisen haastavaa. Sen
vuoksi tutkimuksessa on kiinnitettdvd huomio tutkijan toimintaan ja aineiston
mahdollisimman tarkkaan kuvaamiseen. (Hirsjarvi & Hurme, 2000: 189). Talla
tarkoitetaan tutkimusten vaiheiden ja aineistojen kuvaamista tarkasti, jotta tutkimuksen
lukijalle j&& mahdollisuus omiin arvioihin ja johtop&atdksiin tutkijan ja aineiston
objektiivisuudesta (Gummesson, 1991: 160; Miles & Huberman, 1994: 278).
Johtamismallin siirtdmisessd ei ole merkitystd, onko Kkyseessd onnistunut vai
epédonnistunut yhteistyd, silla muotoutumisvaiheessa johtamismalli otetaan kéayttéon

ennen kuin tiedetédan verkostoyhteistyon onnistuminen ja tuloksellisuus.

Tutkimuksessani rajasin tarkastelun ypojen keskindisiin suhteisiin kahtena eri
ajanhetkend. Suhteille on tyypillistd muotoutuminen ajassa, mutta tutkimuksessa ei

seurata suhteiden muuttumista ajanhetkien vélilla. Toisin sanoen kyse ei ole
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pitkittaistutkimuksesta. ~ Verkostoyhteistyotd analysoidaan kahtena ajanhetkend
poikittaistutkimuksen keinoin. Poikittaistutkimusta voidaan kritisoida siitéd, ettei silla
saada oikeaa kasitystd nykytilasta, koska tieto aiemmista tapahtumista puuttuu (vrt.
Patton, 2002: 180-189). Tiedostin tdmé&n rajoitteen tutkimukseni alkuvaiheessa. Totesin,
ettd empiirisen esimerkin kiinnostavuus ei  johtunut keskindisten suhteiden
toimimattomuudesta vaan siitd, ettd kohde néyttaytyi toimimattomana. Siksi keskityin
ymmartamaan, mika estdd verkostoyhteistydn toimivuutta siihen osallistuvien
kokemuksen mukaan ja miten esteiden aiheuttaman pysahtyneisyyden voisi poistaa.
Mydhempénd ajanhetkend keskityttiin ymmartdmaan, milld johtamiskeinoilla onnistunut
verkostoyhteistyd toteutuu. Tarkastelundkdkulma verkostojohtamiseen vaihtui.
Normatiivisen tutkimusotteen ohjaamana hain keskindisille suhteille kehittymisen
mahdollisuutta ja keinoja toimivuuden edistdmiseen (vrt. Alasuutari, 1999). Tallaiseen
tulevaisuusorientoituneeseen,  tulosten  soveltamista  painottavaan tarkasteluun

poikittaistutkimus sopii.

Tutkimustani voidaan kritisoida pienestd haastateltavien joukosta ottaen huomioon, etta
tutkimuksella tavoitellaan yleisempi& johtamisoppeja tasavertaisten heterarkkiseen
verkostoyhteistyohon (Eskola & Suoranta, 2000; ks. myds Patton, 2002). Tdassa
tutkimuksessani pyrin vahvistamaan aineiston riittdvyyden kahdella tavalla. Empiirisesti
aihe oli arkaluontoinen haastateltaville: kysyttiin verkostoyhteistyodstd, jota haastateltavat
olivat olleet rakentamassa ja jonka toimimattomuuden he olivat kokeneet. Vaarana on,
ettd haastateltavat antavat liian positiivisen kuvan organisaationsa toiminnasta eika
todellinen tilanne tule tutkimuksessa ilmi. Erityisesti organisaatioiden oman osallisuuden
arviointi toimimattomuuteen saattaa olla herkké aihealue tuoda julkisuuteen (Alasuutari,
1999). Muotoilin teemahaastattelujen kysymykset niin, ettd samaa aihepiirid lahestyttiin
useasta eri ndkokulmasta. N&in annoin haastateltavalle mahdollisuuden kertoa asiasta
haluamallaan tavalla. Vuoden 2004 haastattelujen (12 henkil6d) ja vuoden 2014
haastattelujen (kuusi henkilod) kokonaisuus osoittaa kuitenkin, ettd haastateltavien

nakemykset kasiteltavistd asioista tdydensivat ja vahvistivat toisiaan ja Kkriittisia
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nékemyksia tuotiin esiin useissa haastatteluissa, ndin tilanteesta syntyi kokonaisvaltainen

késitys.

Toiseksi  haastateltavat  olivat  asianosaisia. He ovat  maéaritelméllisesti
asiantuntijahaastateltavia. Heidat oli valittu haastateltaviksi, koska heilld oli ensikéden
tietoa tutkittavasta ilmiésta. (Alastalo & Akerman, 2010.) Haastateltavat edustivat kahta
lukuun ottamatta kaikkia sopimuksen allekirjoittaneita ypoja. Haastateltaviksi saatiin
niitd johdon henkilditd, jotka olivat osallistuneet yhteistydsopimusten neuvotteluun ja
siitd paattamiseen. Ensimmaiselld kerralla verkostoyhteistyo ei vield ehtinyt kehittya ja
laajentua tdman piirin ulkopuolelle. Toisella kerralla verkostoyhteistyd kuului
haastateltavien tyotehtaviin. Siten ne, joilla asiasta oli omaa kokemusta ja tietoa, tulivat

kattavasti haastatelluksi.

Olen tydskennellyt kahdessa tutkimukseen haastatelluista ypoista. Voidaan kysyé, onko
tdma tyokokemus ohjannut minua tutkijana tekem&in omia ennakko-oletuksiani
vahvistavia valintoja, esimerkiksi kerddmadn haastatteluissa haluamiani vastauksia ja
hakemaan aineistoanalyysissa vahvistusta omille ennakkokasityksilleni (ks. Miles &
Huberman, 1994; Eskola & Suoranta, 2000). Téaté riskia pyrin minimoimaan silla, etta
kirjoitin henkilokohtaisen alkuperdisen kiinnostukseni auki heti tutkimustehtévén
maéarittelyssa ja kuvasin sen vaikutuksen tutkimusprosessin kaynnistamiseen. Liséksi
hyddynsin johtajakokemustani tutkimuksen eri vaiheissa saavuttaakseni syvallisempéaé
tietoa tutkittavasta ilmiosté (ks. Eriksson & Kovalainen, 2008; Briner ym., 2009; Reary
ym., 2009).

Aineiston kerdd@miseen liittyvat haasteet kuvataan metodologiakappaleessa. (vrt. Tuomi

& Sarajérvi, 2002; Eriksson & Kovalainen, 2008.) Tarked valinta oli siirtyminen aluksi
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toimivalta vaikuttaneesta tulkitsevasta tutkimusotteesta normatiiviseen
tutkimusotteeseen. Aineiston analyysin edetessa kévi selvaksi, ettd tutkijana halusin
ymmartdd verkostoyhteistyon kaytdnnon toimimattomuuden syitd l6ytadkseeni
yleisempid ratkaisuja téllaiseen tilanteeseen. Ymmaértdmista tarvittiin ratkaisujen
luomisessa. Normatiivinen tutkimusote ohjasi selkedmmin etsiméan tutkimuksellisesti
perusteltuja verkostojohtamisen ratkaisuja empiirisesti todennettuihin verkostoyhteistyon
ongelmiin. (Kasanen ym., 1991; Kasanen ym., 1993; Alasuutari, 1999.) Ndin pystyin
tietoisemmin  hyddyntdmé&an  asiantuntijaorganisaatioiden  johtamiskokemustani
verkostotutkimuskirjallisuuden tulkinnassa, aineiston analyysissa (ks. Briner ym., 2009;
Reary ym., 2009).

Jatkotutkimusaiheet

Tutkimukseni tarkoituksena on osallistua verkostojohtamisesta kdytdvaan keskusteluun
ja jatkaa sitd. Itsensd johtaminen verkostoon ja verkostossa ovat johtamiskeinoja, joiden
avulla kaynnistymassa olevaa monenkeskeistd ja heterarkkista verkostoyhteistyotéa
ehdotetaan kehitettavaksi. Tutkimukseni antaa normatiivisia suosituksia yhteistyon eri
osapuolille, mutta se ei testaa mallin ja suositusten toimivuutta reaalimaailmassa.
Tulosten kaytannon relevanssin kannalta on térkedd, ettd normatiivisen tutkimuksen
tuloksia testataan ja ratkaisuja jatkokehitetddn reaalimaailmassa (vrt. Kasanen ym.,
1993).

Tutkimukseni on antanut  edellytykset ymmartdd aikaisempaa paremmin
muotoutumisvaiheessa olevien organisaatioiden heterarkkisen verkoston johtamisen
rakentamista. Jatkotutkimuksessa olisi Kiinnostavaa tietdd, miten nyt esiin tulleet kolme

eri johtamisulottuvuutta, itsensa johtaminen verkostoon, itsensa johtaminen verkostossa
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ja verkostojohtaminen verkostossa, linkittyvét toisiinsa, kun verkosto siirtyy
toimeenpanovaiheeseen (ks. Slotte-Kock & Coviello, 2010; LaRocca ym., 2013).
Tarkempaa tarkastelua vaatii myos yksittdisen organisaation itsensd johtaminen
verkostoon. On tarvetta lisdtd ymmarrystd siitd, miten organisaation on sisdisesti

rakennettava itsensé johtamisen tarpeet suhteessa verkoston yhteisiin johtamistarpeisiin.

Mielenkiintoista olisi tutkia useampia kaynnistysvaiheen jalkeisessa
toimeenpanovaiheessa olevia heterarkkisia verkostoja. Tutkimuksessa selvitettaisiin,
minkalaisia suhteita (kontrolloiva/itseohjautuva) naissa verkostoissa on ja mika niiden
vaikutus on verkoston toimintaan ja tuloksellisuuteen. Olisi my0s tarpeellista tutkia
joitain positiivisesti kehittyneité heterarkkisia verkostoja ja verrata saatuja tuloksia tdman
tutkimuksen tuloksiin. T&llin tulisi tarkastella tdssé tutkimuksessa esitettyjen johtamisen
eri ulottuvuuksien (itsensd johtaminen verkostoon, itsensd johtaminen verkostossa ja
verkoston johtaminen) mahdollisia eroja ja sitd, mitkd tekijat vaikuttavat néihin

mahdollisiin eroavaisuuksiin.

Verkostoyhteistydn kaynnistymiseen vaikuttavat muutkin toimijat kuin osapuolet.
Tutkimukseni  loppuvaiheessa nousi esille  ypojen asiakkaiden né&kdkulman
huomioiminen verkostoyhteistyon kehittdmisessd. Asiakkaiden kokemus sekavasta ja
paallekkéisestd palvelutarjonnasta ei vield anna kasitystd siitd, millainen tarjonta
asiakkaiden mielesta on selkeé ja erottautuva. On myds todennékdista, ettd erityyppisilla
asiakkailla on toistaan poikkeavia kriteerejd selkeédlle palvelutarjonnalle.
Tutkimuksessani ei tarkasteltu sitd, mitd muutoksia verkostoyhteisty6 vaatii osallistuvilta
organisaatioilta. Olisikin Kkiinnostavaa tietdd, miten asiakastarpeet vaikuttavat
organisaation oman toiminnan muuttamistarpeisiin kdynnistysvaiheessa. Olisiko
organisaation hyddyllist4 ottaa ne huomioon itsensé johtamisessa, ja mihin asiakastarpeet

erityisesti vaikuttavat kdynnistysvaiheessa?
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LIITE1

Teemat vuonna 2005

Toimija

organisaation kuvaus
toiminta-ajatus/toimintastrategia

kauanko itse toiminut nykyisessa tehtévassa
omistaja(t)

Resurssit

tarkemmat yritystiedot (henkil6stén maara, hallinnointi jne.)
budjetti (miten ja kuka rahoittaa jne.)

muut resurssit (osaamisen taso, tarve jne.)

onko tarvetta lisata resursseja

Toiminnot

alueellinen kattavuus

ketd asiakkaina (asiakasryhmét)
tuotteet ja palvelut

lakisdéateiset tehtavat

palvelun hinta asiakkaalle
tulosten mittarit ja arviointi
tavoitteet

Yleisia kysymyksia

kuvaa, minkalaisessa kehittajaverkostossa ovat mukana

késitys omasta asemasta (roolista) verkostossa ja mitka asiat vaikuttavat
asemaan

késitys muiden asemasta (roolista) verkostossa

kuinka hyvin toimijat tuntevat toisensa, (esimerkiksi osaamisen tason,
sitoutumisen tason, vuorovaikutuksen tason, tavoitteet) ja kuinka niité
hyodyntaa

kéasitys paallekkaisyyksista ja kuiluista toiminnoissa

kokemukset yhteistydstd/mité kehitettdvaa yhteistydssa

valmius panostaa verkoston kehittdmiseen

kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuus

Lopuksi
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- Tulisiko miettid, miten toimijat nakevét kehittdmisen tavoitetilan, eli
minkalainen H&meenlinnan seudun tulisi tulevaisuudessa olla (visio)? Mik& oma
rooli téssa olisi?
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LIITE2

Kysymykset vuonna 2014
Miten organisaatio muuttunut vuodesta 2005?
Onko palvelusopimus yhteistydsta (2004) voimassa? Jos ei, niin mita tilalla?

Minkalainen ypojen yhteistyon tila talld hetkelld on? Onko muodostunut yhteistd
toimintatapaa kdytannon tekemisessd, muutokset (kuluneen kymmmenen v. aikana)?

Merkittavimmat yhteistyon tulokset sopimuksen jalkeen (kuluneen kymmenen vuoden
aikana)?

Kokemus yhteistydsta? (positiivisia ja negatiivisia kaytannossa)
Vuorovaikutuksen taso? Onko monenkeskeista vai kahdenvalista?

Miten oman organisaation henkildstéd on johdettu toimimaan verkostossa? Onko kaikilla
tiedossa, miten yhteistydssa toimitaan (roolit/asemat, tavoite, resurssit yms.)

Kuka/ketké vastaa yhteistyosté teidan organisaatiossanne?

Kuinka wusein ja miten verkoston jasenet (milld organisatorisella tasolla)
vuorovaikutuksessa?

Tarvitaanko johtajuutta ja jos tarvitaan, minkalaista? Jos tarvitaan, onko johtajuus
verkostossa selke&?

Miten nékee johtajuuden, kenell& se on ja kuka tekee paatoksia?

Oma valmius olla johtaja/seuraaja? (ottaa vastaan toisilta resursseja ja antaa resursseja)
Kuinka hyvin tuntee muiden organisaatioiden toiminnan?

Onko palvelujen tuottamisessa kuiluja ja paéllekkaisyyksia?

Onko oman organisaation ja verkoston tavoitteet samansuuntaiset?

Miten on itse sitoutunut verkoston toimintaan ja luottaako (riskit) muihin?

Minkélaiset resurssit/osaaminen kéytdssa yhteistydhon?

Mité kehitettavaa yhteistydssa on?

Yhteistyon tulevaisuuden tavoite, kehitystarpeet?
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Kuinka merkittavé yhteistyd omalle organisaatiolle on?
Hyodynnetéddnkd verkoston toimijoiden erikoisosaamista ja jos ei, niin miksi ei?

Haluatko sanoa viel jotain aiheeseen liittyvaa?
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