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Tdassé tyossa tutkittiin sitd, miten mahdollistetaan arvoa luovan yhteistyon syntyminen kah-
den samaan konserniin kuuluvan korkeakoulun vélille tutkimus- ja tki-toiminnassa. Viime
vuosina Suomeen on syntynyt kolme korkeakoulukonsernia, joissa yliopisto on emo-orga-
nisaatio ja ammattikorkeakoulu tytar. Niiden tarkoitus on vahvistaa korkeakouluja ndiden
tekemadn yhteistyon kautta. Tutkimusta varten case-yliopiston ja -ammattikorkeakoulun hen-
kilostolta kerattiin tietoa puolistrukturoidussa teemahaastatteluissa ja kyselylomakkeella.
Kyseessa on empiirinen laadullinen case-tutkimus ja analyysimenetelmé& on teoriaohjattu si-
séllon analyysi.

Ty0ssé havaittiin, ettd korkeakoulujen valille on syntynyt melko tiivista yhteisty6té tutki-
muksessa ja tki-toiminnassa. Syntyneet verkostot ovat tiheit4 ja yhteistyd on melko runsasta.
Verkostoista on tunnistettavissa broker-asemassa olevia henkilGitd. Yhteisty0 ei ole riippu-
vaista yhdestd toimijasta, vaan yhteistyoté tekevia henkil6ita on paljon. Nain ollen sosiaali-
seen padomaan liittyvalle tiedon vaihtamisen ja yhdistamisen prosessille on olemassa edel-
lytykset samoin kuin pysyvéé kilpailuetua tuovan tietopddoman kehittymiselle.

Y hteisty6té tekevat henkil6t ndkevat yhteistydon molempia osapuolia hyodyttavana. Jatkossa
yhteistyon toivottiin lisd&ntyvan ja tiivistyvan ja osapuolten erilaisten toiminnan tarkoitusten
ohjaavan yhteisty6ta. Osapuolten valilla ei nahty olevan merkittavaa kilpailua kuin enintaan
yksittdisen rahoituslahteen osalta.

Tarkeimmaksi tulevaisuuden yhteistyota edistavaksi asiaksi havaittiin toisen osapuolen tun-
teminen. Yhteistyon onnistumiseksi toimijoiden tulee 16ytaa syy, miksi yhteisty6 on edul-
lista heille sen sijaan ettd tekisi yksin.
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This thesis examined how to enable the formation of value creating cooperation in research
and RDI-activity between university and university of applied sciences belonging to the
same group. In Finland there are three group of higher education institutions (HEI), all es-
tablished recently. The meaning of these groups is to strengthen the HEIs through the coop-
eration within the group. The material of this study was gathered by interviewing, by the
means of semi-structured interview, the staff of case HEIs and by using a questionnaire. This
study is empirical qualitative case research and the used analysis method is theory-guided
content analysis.

The result of the research shows that there is quite close cooperation between the case HEIs
in research and RDI-activity. The networks are dense and cooperation is quite abundant.
There are people in the network who can be recognized as brokers. The cooperation is not
depending on one people, instead there are many persons acting actively in the network.
Preconditions relating to the knowledge exchange and combine processes are met which
enables the creation of new social and intellectual capital.

Persons involved in cooperation find it beneficiary for both HEIs. They wish that in the
future there will be more cooperation and differing purposes of the university and university
of applied sciences will guide the cooperation. No significant competition between the HEIs
were recognized, however there is one source of funding where case-HEIs clearly compete
with each other.

The most important factor enabling the future cooperation is knowing the other HEI’s activ-
ity and personnel. To be successful in cooperation, the personnel have to find the reason why
to cooperate and why the cooperation leads to the better result than acting alone.
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1 Johdanto

Tamaén tyon aiheena on kahden samaan konserniin kuuluvan korkeakoulun vélille syntynyt
arvoa tuottava yhteisty0 tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa (tki-toiminta). Korkea-
koulukonsernit ovat Suomessa uusia ja niiden sisalld syntynytta yhteistyota ei ole merkitta-
vissé maarin tutkittu aiemmin. Yhteistyota tutkimalla voidaan pééatelld, onko konsernin muo-

dostuminen lisannyt yhteistyota korkeakoulujen valill&.

1.1 Tutkimuksen tausta ja keskeiset kasitteet

Korkeakoulukonsernit, joissa yliopisto toimii ammattikorkeakoulun emo-organisaationa,
ovat melko uusi ilmié Suomessa. Ne mahdollistuivat ammattikorkeakoululain muuttuessa
vuonna 2015, kun ammattikorkeakouluista tuli osakeyhtioita. Lappeenrannan-Lahden tek-
nillinen yliopisto LUT (jaljemp&néd LUT) sai omistukseensa 100 % Lahden ammattikorkea-
koulu Oy:n ja Saimaan ammattikorkeakoulu Oy:n osakekannoista joulukuussa 2017 (LUT-
yliopisto 2021). Kaksi ammattikorkeakoulua sulautui LAB ammattikorkeakoulu Oy:ksi (j&l-
jempéana LAB) my6hemmin. Vuonna 2018 myds Tampereella syntyi vastaava konserni, kun
Tampereen ammattikorkeakoulu Oy:std tuli Tampereen korkeakoulusaation tytaryhtio
(Tampereen yliopisto 2020). Tampereen korkeakoulusaatio on nykyisen Tampereen yliopis-
ton oikeudellinen nimi. Myds Lapin yliopisto omistaa Lapin ammattikorkeakoulu Oy:sta yli
50 % (Lapin yliopisto 2018).

Koska korkeakoulukonsernit ovat uusi ilmid Suomessa, ei niiden osapuolten keskinaisesta
yhteistyosta ole vielda merkittavasti tutkimusta. Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen kult-
tuurit ja toiminnan tarkoitus ovat kuitenkin erilaiset ja sen takia on tarpeellista tutkia sita,
minkalaista yhteisty6ta on yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen vélille syntynyt ja miten
yhteisty6té voidaan tukea. Yhteistyon syntyminen ja lisddéntyminen on olennaista, jotta kor-
keakoulut voivat laissa sdédettyjen tehtdviensa mukaisesti luoda toiminnallaan uutta arvoa

seka yrityksille ettd laajemmin yhteiskunnalle.

Seuraavassa esitellddn tamén tyon kannalta keskeisié késitteita:



Korkeakoulukonserni tarkoittaa yleensda omistuksellista yhteyttd, jossa yliopistolla on
yleensd omistusoikeuteen perustuva yli 50 %:n ddnivalta ja sitd kautta lain mukainen méaa-

raysvalta ammattikorkeakoulussa.

Arvon luominen on olennainen asia kumppanuuksien perustamisessa, yllapidossa ja siing,
ettd kumppanuudella on merkitysta (Austin 2011, 13). Uutta arvoa luodaan vaihtamalla ja
yhdistamall4 tietoa muiden kanssa (Moran & Ghoshal 1996, 42).

Sosiaalinen pddoma tarkoittaa yksilon tai yhteison verkostoja ja niiden kautta kdyt6ssa ole-
vaa resurssien yhdistelmaa (Nahapiet & Ghoshal 1997, 35 ja 1998, 243).

Tietopddoma on méaritelty monilla tavoin eri yhteyksissé. Yleenséd sen ymmarretadn koos-
tuvan seuraavista kolmesta tekijasta: 1) inhimillinen pd&oma eli asiantuntemus ja tiedon ke-
raddntyminen organisaatiossa, 2) rakennepadoma eli miten toiminnot on jarjestetty ja 3) Suh-
depddoma eli yhdesséd muiden tahojen kanssa arvon luominen (Tarjanne & Perttunen 2015,
10).

Yhteisty0 tarkoittaa kahden organisaation valisté yhteisty6td, jonka tarkoituksena on edist&é

kummankin osapuolen padmaéaria.

Verkosto tarkoittaa organisaation ja henkildiden yhteyksida muihin organisaatioihin ja henki-
16ihin.

Heikot linkit tarkoittavat satunnaisia ja kaukaisempia tuttavuuksia (Hauser, Tappeiner &

Walde 2007, 77).

Vahvat linkit tarkoittavat hyvia ystavié ja muita laheisid ihmisid (Hauser et al. 2007, 77).
Henkilon vahvoista linkeistd muodostuu hanen tihed verkostonsa, jossa yhteistyoté on paljon
(Granovetter 1973, 1370).

Broker toimii kahden ryhmén valissé luoden sosiaalista pddomaa ja mahdollistaen kahden
eri osapuolen osaamisen ja tietojen kohtaamisen (Burt 2004, 349).

1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Taman tyon tarkoituksena on tutkia kahden samaan korkeakoulukonserniin kuuluvan kor-

keakoulun valistd arvoa luovaa yhteistyotd tutkimus ja  tki-toiminnassa.



Korkeakoulukonserneissa kummallakin korkeakoululla on pyrkimys palvella toiminnallaan
ympar0ivéa yhteiskuntaa — yliopiston osalta globaalisti ja ammattikorkeakoulun osalta
enemman paikallisesti. Myds toiminnan tarkoituksessa on selvé ero yliopiston keskittyessa
tieteelliseen tutkimukseen ja ammattikorkeakoulun kaytdnnonlaheiseen kehitystoimintaan.

Verkostojen ja innovaatiotoiminnan syntymisté yliopiston ja yrityksen vélille on késitelty
ainakin Johnston, Robinson ja Lockettin (2010) artikkelissa ja yliopistojen ja yritysten va-
listd kumppanuutta Hauserin ja Ryanin (2021) artikkelissa. Nakokulma on kuitenkin eri kuin
puhuttaessa perinteisestd korkeakoulujen ja yritysten vélisestd yhteistyostd, koska tdssé
tyossé on tarkoitus tarkastella nimenomaan samaan konserniin ja ndin ollen tiukasti toisiinsa

kytkoksissa olevien korkeakoulujen yhteistyota.

Toisaalta yliopiston kansainvalisida kumppanuuksia muiden yliopistojen ja tutkimuslaitosten
kanssa ja niihin liittyvaa tietdmyksen jakamista on késitelty Kuirin (2020) pro gradu -ty6ssa.
Nakokulma asiaan on kuitenkin myo6s Kuirin ty0dssé eri kuin tdssa tyossa, silla tassé tydssa
on tarkoitus keskittyd nimenomaan tilanteeseen, jossa kahdella korkeakoululla on myds
omistajuuteen liittyva intressi tehdd yhdessa tutkimus- ja tki-toimintaa ja jossa korkeakoulut

toimivat samassa maassa.

Diamond ja Rush (2011) puolestaan kasittelevéat artikkelissaan saman korkeakoulun eri osien
valista yhteisty6té ja Diamond ja Roberts (2006) sekd monet muut samaan organisaatioon
kuuluvien eri yksikoiden vélista yhteistyotd. Ndmékaan tutkimukset eivat kuitenkaan ota
kantaa tilanteeseen, jossa korkeakoulut ovat omia erillisi& organisaatioitaan, mutta kuitenkin

kuuluvat samaan kornserniin ja ovat sitd kautta tiukasti sidoksissa toisiinsa.

En 10ytanyt tutkimusta, jossa olisi tutkittu samaan korkeakoulukonserniin kuuluvien korkea-
koulujen yhteistyotd. Olennainen ero edelld kerrottuihin aiempiin tutkimuksiin on se, etta
nékokulma yhteistyohon on erilainen korkeakoulujen liittyessa toisiinsa omistuksellisesti ja
yhteistyon erityispiirteet saattavat olla erilaisia kuin taysin erillisten korkeakoulujen véli-
sessa yhteistyossa tai saman korkeakoulun eri yksikdiden valisessa yhteistydssa.

Tyo6ssa kaydaan lapi arvon luomista, sosiaalista pddomaa ja tietopddomaa koskevaa teoriaa
sekd yhteistyota ja verkostoja koskevaa teoriaa. Arvon luominen tiedon vaihdannan ja yh-
distdmisen kautta on organisaatioiden keskeinen tehtdva ja tyossé esitelldén tata seka sosi-
aalisen pddoman merkitysta. Sosiaalisella padomalla ja arvon luonnilla vaikutetaan organi-

saation tietopddoman méaaraén, joka puolestaan vaikuttaa organisaation kykyyn luoda uutta



arvoa ja sosiaalista pddomaa. Tietopddoma on asiantuntijaorganisaatiossa ja tietovaltaisella
alalla keskeinen tuotannontekijg, jonka vahvuus tai heikkous méaérittda organisaation kykya

menestya nyt ja tulevaisuudessa.

Ty0ssé kdydaan lapi haastateltavien henkildiden verkostoja verkostoanalyysin avulla. Ver-
kostoanalyysi ei ole kattava, koska haastateltavia oli vain 15, kun taas verkostoihin mahdol-
lisesti osallistuvia tyontekijoitad on korkeakoulujen sisalla noin 1500. Tarkoituksena oli kui-
tenkin saada yleiskuva siité, linkittyvatko eri yhteistyohankkeiden toimijat toisiinsa ja erot-

tuuko joukosta selkedasti broker-asemassa olevia henkildita.

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen rajaamiseksi tassé tyossa ei tarkastella tietopddoman mittaamista eiké syvalli-
sesti kaikki aspekteja sen johtamisesta. Tydssa ei myoskaan késitella verkostoihin liittyvaa
teoriaa syvallisesti, vaan ainoastaan siiné laajuudessa, kun on tarpeen tdméan tyon tarkoituk-
sen saavuttamiseksi. Tyossa ei kasitell& koulutukseen tai tukipalveluihin liittyvad yhteistyota
tai muuta yhteistyota kuin maininnan tasolla paafokuksen ollessa tki- ja tutkimustoimintaan
liittyvissé asioissa.

Korkeakoulukonserneissa syntyy yhteistyotad korkeakoulujen sisélld, niiden vélilla ja kor-
keakouluista ulospéin muiden toimijoiden suuntaan. Tassé tydssé on tarkoitus keskittya ni-
menomaan kahden samaan korkeakoulukonserniin kuuluvan korkeakoulun véliseen yhteis-
tyohon ja sen muodostumiseen ja ndin ollen korkeakoulujen sisdinen ja korkeakoulukonser-

nista ulospdin suuntautuva yhteisty® on rajattu pois tutkimuksesta.
Taman tyon tutkimuskysymys ja sen alakysymykset ovat seuraavat:

Miten mahdollistaa arvoa tuottavan yhteistydn syntymista kahden korkeakoulun valilla kon-

sernirakenteessa?

1. Minkalaista konsernin korkeakoulujen vélinen yhteisty6 tutkimuksessa ja tki-toimin-

nassa on?

2. Mitka tekijat mahdollistavat tai estavét yhteistyon/yhteistyoverkostojen syntymista?



3. Miten tulevaisuuden yhteistyon/yhteistydverkostojen muodostumista voidaan edis-

taa konsernirakenteessa?

1.4 Tyon rakenne

Tyo6n alussa Johdanto-kappaleessa esitelldan tutkimuksen tausta seké keskeiset kéasitteet. Ta-
méan jalkeen kdydaan l&pi se, miksi tdmd tutkimus on tehty, miten se on rajattu ja mihin
kysymyksiin tutkimuksen avulla on tarkoitus vastata. Johdannon viimeisena asiana kéydaan
lapi tyon rakenne.

Tyon luvut 2 — 5 ovat tutkimuksen teoriaosa. Aluksi teoriassa kaydaén l&pi arvon luomiseen
liittyvaa teoriaa luvussa 2 ja sen jalkeen luvussa 3 siihen l&heisesti kuuluvaa sosiaalisen pé&é-
oman teoriaa. Luvussa 4 ké&sitelld&n tietopddomaa ja luvussa 5 yhteistydhon ja verkostoihin

liittyvaa teoriaa.

Luvussa 6 kuvataan tutkimuskohteet sek& se, miten tutkimus on toteutettu eli kaydaan lapi
kéytetyt metodit. T&han kuuluu tutkimusmenetelman kuvaaminen, aineiston kerd&dmisen ja

analysoinnin menetelmien kuvaaminen ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

Empiiristen tulosten esittely on luvussa 7 ja sen jalkeen luvussa 8 esitellaan johtopaatokset
edell& kerrotun teorian ja empiiristen tulosten pohjalta. Sen liséksi luvussa arvioidaan tutki-
muksen merkitystd ja rajoitteita seka esitetddn suosituksia tuleviksi tutkimusaiheiksi.



2 Uuden arvon luominen organisaatiossa

Yritysten, mutta myos muiden organisaatioiden térked tehtédva on luoda uutta arvoa. Kuten
Moran ja Ghoshal (1996, 41) toteavat, arvon omimisen liséksi arvon luominen on oleellista
pidemmalla tahtdimelld, sill4 luomalla paljon uutta arvoa, organisaatio todennakdisesti saa
myds enemman hyotyd luomastaan arvosta ja lisaksi hyodyttdd myos yhteiskuntaa enem-
mé&n. Uuden arvon luominen on olennainen asia kumppanuuksien perustamisessa, yllapi-

dossa ja siing, ettd kumppanuudella on merkitystd (Austin 2011, 13).

Uuden arvon luominen vaatii tiedon vaihtamista ja yhdistamist4d muiden kanssa, seké orga-
nisaation sisélla ettd sen ulkopuolisten tahojen kanssa. Ongelmana uuden, aineettoman arvon
luomisessa on, ettd sitd ei voi mitata samoin kuin esim. tavaroiden arvoa, vaan arvoa joudu-
taan méaarittdmaan jopa ilman, ettd tukena on mitéén rahassa mitattavia transaktioita (Bontis
1998, 64). Tassé luvussa kaydaan lapi organisaation arvon luomisen merkitysta ja edellytyk-

Sia.

2.1 Uusi tieto

Uutta tietoa ja sitd kautta arvoa saadaan aikaiseksi sekd odottamattomasti, eli kaytdnngssa
vahingossa, ettd systemaattisella tyolla. Jalkimmaista organisaatio voi edesauttaa pitamaélla
huolta siitd, ettd silla on tarvittava kyky omaksua tietoa ja yhdistell sitd niin, ettd syntyy
uutta tietoa ja arvoa. Uusi tieto ja arvo voivat hyddyttaa yritystd, yhteiskuntaa tai molempia.
(Moran & Ghoshal 1996, 41)

Arvonluontiprosessin eri vaiheissa on erilaisia asioita, jotka rajoittavat sitd, mutta Moranin
ja Ghoshalin (1996, 43) mukaan resurssiniukkuus on ehka suurin rajoite. Taydellisessa maa-
ilmassa kaikki tieto olisi kaikkien kaytettavissa ja jokainen voisi tehdd mahdollisimman op-
timaalisia tiedon yhdistelmid vapaasti ja ndin luoda rajattomasti uutta arvoa. Kun ndin ei
tosieldmadssé ole, niin tiedon yhdistely ei ole koskaan optimaalista, koska tarvittava tieto ei
valttamatta ole paikalla yhdistelya tehtdessa tai vality kaikille osallistujille.
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2.2 Tiedon vaihtaminen ja yhdistdminen ja niiden edellytykset

Organisaatioissa ja yksil6illa on paljon tietoa, joka sellaisenaan, kyseisen organisaation tai
yksilon hallussa ei luo uutta arvoa. Jotta uutta arvoa voisi synty4, tietoa pitaé yhdistaa muilla
olevaan tietoon eli tehdd uusia yhdistelmid olemassa olevasta tiedosta. Tietoa pysytdan yh-
distdmaén vain, jos tietoa myos vaihdetaan eli saatetaan tieto yhteen pisteeseen kaytetta-
vaksi. Tiedon vaihtaminen mahdollistaa siind piilevan potentiaalisen arvon realisoitumisen,
kun eri osapuolten tietoja pystytédan yhdistelemaén uudella tavalla. (Moran & Ghoshal 1996,
42)

Tiedonvaihtoon liittyy myos aina transaktiokustannuksia. Rutiinit aiheuttavat ongelman sil-
loin, kun uutta tietoa pyritddn yhdistdimaan ja luomaan uusia tapoja tehda asioita, koska va-
kiintuneiden rutiinien ja tapojen muuttaminen on vaikeaa ja aiheuttaa paljon kustannuksia
(Moran ja Ghoshal 1996, 42).

Uuden tiedon luomisprosessi on herkké ja sekd Moran ja Ghoshal (1996, 42) ettd Nahapiet
ja Ghoshal (1997, 36) ovat hahmottaneet edellytyksi4, joiden taytyy tayttyd, jotta tiedon tar-
koituksellinen, uuteen tietoon ja arvoon tahtaavé vaihtaminen ja yhdistdminen olisi mahdol-
lista. Ensinndkin tiedon oltava saavutettavissa eli osapuolella pitda olla mahdollisuus saada
tietoa. Toiseksi osapuolten pitd4 odottaa saavansa tiedon vaihtamisesta ja yhdistdmisesta ar-
voa eli uutta tietoa. Kolmanneksi osapuolella tdytyy olla motivaatio tiedonvaihtoon ja yh-
distdmiseen eli heidan pitdd ndhd& toiminta itselleen tavalla tai toisella hyodylliseksi. Nel-
janneksi osapuolen pitda olla kykeneva vaihtamaan tietoa ja kdyttdmaan saamaansa tietoa
hyvéksi yhdistamalla se sill4 jo aiemmin olevaan tietoon. Liséksi tiedon vaihtoon tarvitta-

vien osapuolten mielenkiinnon tulee kiinnittyd asiaan, jotta tiedonvaihto ylipaataan toteutuu.

Moranin ja Ghoshalin (1996, 42) mukaan uuden arvon luomiseksi valttdmattomien edelly-
tysten pitaa toteutua kaikkien mukana olevien osapuolten osalta saman aikaisesti. Tam4 ai-
heuttaa erityisen vaikeuden toteuttaa tiedon vaihtoa, koska edellytysten yhtaaikainen taytty-

minen kaikkien osapuolten osalta on osittain myos sattuman varassa.

Tiedon vaihtaminen ja yhdistdminen edellyttavat osapuolten yhteistyotd tukevaa kayttayty-
misté ja sen edellytyksend on osapuolten valinen luottamus. VVuorovaikutussuhteissa olen-

naista on myos epaviralliset suhteet, koska ne edesauttavat vaihtamisen ja yhdistdmisen
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edellyttdmdd luottamusta ja sitd kautta saavat aikaan enemman uusia innovaatioita. (Tsai &
Ghoshal 1998, 467, 473)

Jotta yhteistyd voisi toimia vakaalla pohjalla, molempien osapuolten on saatava siitd etua
(Austin 2011, 13). Mikaéli yhteistyosuhde eli tietojenvaihtosuhde ei endé hyodyté kaikkia
osapuolia, loppuu suhde melko nopeasti. On kuitenkin mahdollista, ettd toiminta ei hyddyté
vaihtoon osallistuvaa yksilod itseddn kuin valillisesti, mutta hy6dyttdd hdnen edustamaansa
organisaatiota. Taméntyyppinen vaihto on edullista organisaatiolle ja on paljolti kiinni orga-
nisaatiosta, tukeeko se tdman tyyppista toimintaa ja hyodyttad ndin samalla itsedan vai tu-
kahtuuko tdman tyyppinen toiminta sen alle, etté siihen osallistuvat henkil6t eivat saa siité
henkilokohtaista etua vaan sen sijaan heille saattaa tulla jopa negatiivisia seuraamuksia siita,
jos he eivét esimerkiksi saavuta heille asetettuja tavoitteita. (Moran & Ghoshal 1996, 44)

Sosiaalinen pddoma, sen maard, muodot ja rakenne vaikuttavat oleellisesti tiedon vaihtami-
sen ja yhdistdmisen prosessiin, joten se on vélttdmaton edellytys sille, ettd organisaation tie-
topddomaa saadaan kasvatettua ja kehitettyd. Mité tiiviimpid suhdeverkostot ja suhteet ovat,
sitd enemman vaihtuu tietoa, syntyy uutta tietopddomaa ja ndiden seurauksena organisaatiot
saavat uutta arvoa. (Nahapiet & Ghoshal 1997, 35, 36, 39; Demartini 2015, 101 - 102).
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3  Sosiaalinen pddoma arvon luomisen valineena

Organisaatiot luovat arvoa itselleen ja koko yhteiskunnalle. Arvon luominen ja potentiaali-
sen arvon realisoiminen todelliseksi arvoksi vaativat yleensd tietoista toimintaa, vaikka ne

joskus voivat tapahtua sattumaltakin. (Moran & Ghoshal 1996, 41)

Arvoa on perinteisesti luotu erilaisilla konkreettisilla, fyysisilla tuotannontekijoillg, kuten
koneilla ja laitteilla. Kehityksen myo6td olemme siirtyneet kohti tietotyotd ja tiedosta on tullut
merkittava resurssi arvon luomisessa. Bontisin (1998, 63, 71) mukaan tietopddomalla on
merkittéva vaikutus organisaation aikaansaamaan tulokseen ja tiedon strateginen johtaminen

on organisaatioiden tulevaisuuden menestymisen edellytys.

Tietopddomaa eli organisaation halussa olevia aineettomia voimavaroja pystytaan kartutta-
maan sosiaalisen pddoman avulla (Nahapiet & Ghoshal 1997, 36). Sosiaalinen pddoma on
tuotannontekijé aivan kuten fyysinen padomakin ja liséksi se on kaikkein aineettomin p&é-

oman muoto, koska se sijaitsee ihmisten valisissé suhteissa (Coleman 1988, S100 - 101).

Sosiaalista pddomaa voidaan siirtdd organisaatiosta toiseen. Tama ei kuitenkaan ole itses-
tdanselvyys, vaan voi olla tilanteita, joissa yhden organisaation sosiaalinen padoma ei ’sovi”
toisen organisaation kayttoon. Kuitenkin kahden henkilon vélille esimerkiksi ystavyyden
kautta syntynyt luottamus on mahdollista siirt44d koskemaan myés ndiden henkil6iden tyon-

antajaorganisaatioita ja nain ollen liikesuhteita. (Nahapiet & Ghoshal 1997, 37)

Tassé luvussa kerrotaan sosiaaliseen pddomaan liittyvasta teoriasta ja kuvataan sen merki-

tysté organisaation toiminnalle.

3.1 Sosiaalisen pddoman késite

Sosiaalinen padoma on kaésite, jota alkujaan on kaytetty yhteiskuntatieteellisessa tutkimuk-
sessa. Se on kuitenkin aikojen kuluessa laajentunut kaytettavéaksi yleisemminkin esimerkiksi
tutkittaessa organisaatioita ja niiden kilpailukykya. Colemanin (1988, S98) mukaan sosiaa-
linen pd&doma on toimijoiden joukossa ja vélill4 oleva suhteiden rakenne ja sit4 voi syntyé

yhtd hyvin henkil6iden kuin organisaatioiden valille. Nahapiet ja Ghoshal (1997, 35 ja 1998,
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243) puolestaan méadrittelevat sosiaalisen pddoman olevan yksilon tai yhteison kaytossa ver-
kostojensa kautta olevien todellisten ja mahdollisten resurssien yhdistelma eli verkostojen
kautta yksiloll4 tai yhteisolla on kéytettavissa laajemmat resurssit kuin silld muuten olisi.
Méaritelma pitaa sisalladn sekd verkoston etté sen kautta kaytettavissa olevat tiedot ja taidot.

Sosiaalinen pddoma myos pitaa sisalldadn monia ilmioitd, jotka vaikuttavat yksiloon tdméan
toimiessa tietyssé sosiaalisessa ymparistossa (Tsai & Ghoshal 1998, 465). Sosiaalinen péaa-
oma mahdollistaa lopputuloksia, joita ei muuten saataisi aikaiseksi ja sen hyodyllisyys on
tilannesidonnaista: yhdessa tapauksessa hyddyllinen sosiaalinen pddoma voi toisessa tapauk-
sessa olla haitallaista (Coleman 1988, S98).

Sosiaalisen pddoman vahvistuminen on Walkerin, Kogutin ja Shanin (1997, 109, 118) mu-
kaan kierre: kun verkostoissa tehdaén yhteistyota, syntyy sosiaalista paddomaa, joka puoles-
taan aiheuttaa sen, ettd yhteisty0 lisdantyy, sitd yllapidetdan ja siihen investoidaan lisaa. Toi-
sin sanoen verkostomaisen yhteistyon lisdéantyminen aiheuttaa sosiaalisen padoman vahvis-
tumista ja toisin péin. Edelld kerrotusta johtuu, ettd sosiaalisen pddoman kehittdminen ja
yllapito ovat keskeisid tekijoita yhteistyossa. Sosiaalisen pddoman syntymisté ja muodostu-
mista voidaan arvioida myods kestdvien yhteistydsuhteiden olemassaolosta (Austin 2011,
15).

Sosiaalisen pddoman mé&éara on riippuvainen siit, kuinka paljon aikaa kdytdmme sosiaalisiin
suhteisiimme, kuinka paljon meilld on vuorovaikutusta muiden kanssa ja minkalaisia riip-
puvuussuhteita meilld on muiden kanssa. Aika vaikuttaa suhteen vakauteen ja jatkuvuuteen
ja tatd kautta mm. luottamuksen muodostumiseen. llman vuorovaikutusta suhde ei voi ke-
hittya eiké sit4 saa yllapidettyd ja toisaalta vuorovaikutuksen voimasta suhde voi myos ke-
hittyd monitahoisemmaksi ja néin kestdvammiksi. Pysyvét kontaktit, sadnnollinen keskus-
telu ja suhteen hoitaminen auttavat sailyttdméén suhteen hyvand. Keskindisten riippuvuus-
suhteiden puute puolestaan heikentda sosiaalista pddomaa, koska ihmisten ollessa riippumat-
tomia toisistaan, ei myoskaan yhteistyota ndhdé niin tarkeéna. (Nahapiet & Ghoshal 1997,
39)
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3.2 Sosiaalisen padoman tekijat

Coleman (1988, S119) erotti sosiaalisesta pddomasta kolme selittdvaa tekijaa, jotka ovat vel-
vollisuudet ja odotukset, tiedon valittamiskyky sek& normit ja sanktiot. Nahapiet ja Ghoshal
(1997, 35 ja 1998, 243) puolestaan jakoivat sosiaalisen pddoman kolmeen toisiinsa vaikut-
tavaan tekijaan: rakenteelliseen ulottuvuuteen, suhde ulottuvuuteen ja kognitiiviseen ulottu-
vuuteen ja tdman jaottelun pohjalta sosiaalisen padoman ulottuvuudet esitetddn alla. Vaikka
sosiaalinen pddoma voidaan kaikkien organisaatioiden kohdalla jakaa edelld kerrottuihin
kolmeen eri tekijaan, se on kuitenkin jokaisella toimijalla ainutlaatuinen (Demartini 2015,
101).

Rakenteellinen ulottuvuus

Rakenteellinen ulottuvuus osana sosiaalista pddomaa viittaa yksiloll& tai yhteisolld oleviin
verkostoihin ja niiden rakenteeseen. Verkostot ja niiden rakenteet vaikuttavat siihen, kuinka
helppoa tai vaikeaa yksilon tai yhteison on saada uutta tietoa. Toisin sanoen verkoston ko-
koonpano luo informaatiovaylia sen jasenten kesken ja vaikuttaa néin seké tiedon kulkeutu-
miseen ettd kulkeutumisen nopeuteen, jotka puolestaan vaikuttavat suoraan yksilon tai yh-
teison mahdollisuuksiin luoda itselleen uutta tietopddomaa. (Nahapiet & Ghoshal 1997, 36 -
37)

Sosiaalisen padoman rakenteellinen ulottuvuus nékyy erityisesti ihmisten vélisessa vuoro-
vaikutuksessa, jonka kautta on mahdollista saada paasy laajempiin resursseihin. Eri yksikoi-
den valinen sosiaalinen kanssakdyminen myds hamartadd yksikoiden vélisia raja-aitoja ja
avaa mahdollisuuksia tiedon ja muiden resurssien vaihto- tai yhdistdamisprosessiin. (Tsai &
Ghoshal 1998, 464, 467).

Suhdeulottuvuus

Osapuolten valiset suhteet vaikuttavat osapuolten motivaatioon toimia yhteisty6ssa ja vaih-
taa ja yhdistaa tietoja kesken&én. Suhdeulottuvuus onkin olennainen tekija uuden tietopééa-
oman syntymisessé. Suhdeulottuvuuteen kuuluvat luottamus, normit, velvollisuudet ja odo-

tukset sek& yhteenkuuluvaisuuden tunne. (Nahapiet & Ghoshal 1997, 38)
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Nahapiet ja Ghoshalin (1997, 38) mukaan vahva luottamus saa osapuolet toimimaan yhteis-
tyossd, kun taas huono luottamuksen taso toimii yhteistyota estavana tekijana. Koska vahva
luottamus saa osapuolet ottamaan enemman riskié yhteistydssaan, olemaan avoimempia uu-
sia mahdollisuuksia kohtaan ja selviytym&&n paremmin monimutkaisista asioista, edesauttaa
se uuden tiedon syntymista. Luottamus hélventad huolia tulemisesta hyvéksikéaytetyksi seka
mahdollistaa muiden tuen saamisen ja auttaa ndin tavoitteiden saavuttamisessa (Tsai &
Ghoshal 2998, 464 — 465, 467). Jos joukon jasenet ovat luotettavia ja ryhméssa vallitsee
hyvé luottamuksen taso, pystyy ryhma saavuttamaan asioita, joita se el muuten pystyisi saa-
vuttamaan (Coleman 1988, S101). Verkostoissa merkittdvissa solmukohdissa toimivia hen-
kiloita pidetaan yleensa luotettavina ja Tsai ja Ghoshal (1998, 466) selittavat asiaa sillg, etté
muilla on tallaisiin henkiloihin s&&nnollinen ja l&heinen yhteys, jonka avulla sek& tiedon

siirtyminen ja yhteisen ymmarryksen luominen helpottuu.

Yhteiset normit luovat kaiken yhteisty6n pohjan. Ne avaavat ovia tiedon vaihdolle ja samalla
lisddvét osapuolten motivaatiota toiminnalle. Yhteisty6ta edesauttavat myos toisen osapuo-
len erilaisuuden ymmartaminen ja valmius ottaa vastaan kritiikkid. (Nahapiet & Ghoshal
1997, 38)

Velvollisuudet ja odotukset ohjaavat osapuolten kaytosta yhteistyota tehdessa ja tekevat toi-
minnasta ennustettavampaa. Kun osapuolella on velvollisuus antaa tietoa toiselle, helpottaa
se tiedon saajan paasya tiedon lahteille ja saa molemmille puolille aikaan suuremman moti-
vaation tehdd yhteistyotd. (Nahapiet & Ghoshal 1997, 38)

Yhteenkuuluvaisuuden tunne eli tunne siitd, ettd osapuolet ovat samaa ryhmad, saa aikaan
sen, ettd osapuolilla on suurempi intressi saada aikaan hyvia lopputuloksia ja siksi saa osa-
puolet panostamaan yhteistyohon. Ndin se lisdd mahdollisuuksia tietojen vaihtamisen ja yh-
distdmisen onnistumiseen lisaédmalla yhteistyon oletettua arvoa ja osapuolten motivaatiota
yhteisty6hon. (Nahapiet & Ghoshal 1997, 38)

Kognitiivinen ulottuvuus

Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan mm. osapuolten vélista yhteisymmarrysta ja yh-
teisié tulkintoja asioista. Jotta tietoa osapuolten vélill4 voi vaihtua, pitd4 osapuolilla olla yh-
teinen kieli. Ilman yhteista kielt4 ja termeja tiedon vaihtaminen ja valittyminen on vé&hin-

tdankin vajavaista tai se voi puuttua kokonaan. Tiedon valittymistd edesauttaa myos se, jos
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osapuolilla on yhteistd hiljaista tietoa ja jos osapuolia yhdistaa yhteiset kertomukset. (Naha-
piet & Ghoshal 1997, 35, 37, 38)

Yhteinen visio, arvot ja tapa olla vuorovaikutuksessa muodostavat osapuolia yhteen sitovan
mekanismin, joka ehkaisee vaarinymmarryksid kommunikoinnissa ja mahdollistaa sujuvam-
man tietojen vaihdon. Luonnollisesti yhteisen vision avulla myds yhteistydn merkitys hah-
mottuu osapuolille paremmin ja tdmé& edesauttaa tiedon ja resurssien vaihtoa ja yhdistamisté.
(Tsai & Ghoshal 1998, 467)
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4 Arvon luominen tietopadoman avulla

Tiedon merkitys organisaatioissa on kasvanut vuosi vuodelta ja loppua merkityksen kasvulle
ei ndy. Kuten edelld on kuvattu, uusi tieto voidaan ndhdd tuotannontekijéna, joka mahdollis-
taa arvon luomisen seké& organisaatiolle ettd laajemmin yhteiskunnalle ja Hejazin, Ghanbarin
ja Alipourin (2016, 262) mukaan se on syrjayttanyt fyysiset ja taloudelliset resurssit merki-

tyksellisyydessd, ainakin tietovaltaisissa organisaatioissa.

Tietopddoma on tarked kilpailuedun tuoja organisaatioille ja sitd mittaamalla pystyt&én tuo-
maan nékyviksi aineettomia tuotannontekijoitd, jotka eivat ndy tilinpaatoksesséa (Hejazi et
al. 2016, 260 - 261). Arvon luomista ja uutta tietoa on kasitelty jo edelld, mutta tdssa kappa-

leessa kasitellddn tietopd&doman késitettd ja sen merkitysté organisaatioille.

Tietopddomalle on monta madritelmé&a, joista osa on suppeampia ja osa laajempia. Nahapiet
ja Ghoshal (1997, 35) méaarittelivat tietopddoman olevan organisaatiossa olevaa tietoa ja tie-
tokapasiteettia. Laajempi ja varsin laajasti hyvaksytty tietopddoman madritelma l&htee siit,
ettd sill& tarkoitetaan organisaatiolle etuja tuovia aineettomia resursseja. Usein se jaetaan 1)
inhimillinen pddomaan eli asiantuntemukseen ja tiedon kerdantymiseen organisaatiossa, 2)
rakennepéddomaan eli miten toiminnot on jarjestetty ja 3) suhdepddomaan tai asiakaspaa-
omaan eli yhdessa muiden tahojen kanssa arvon luomiseen (esimerkiksi Tarjanne & Perttu-
nen 2015, 10; Bontis 1998, 66). Koska tietopddoman jakaminen vain kolmeen tekijaan on
sekin vield hyvin karkea jako, voidaan jako tietopddoman kasitetta laajentamatta tarkentaa
késittdmé&an seuraavat osa-alueet 1) inhimillinen pddoma, 2) rakennepddoma, 3) siséinen
suhdepddoma, 4) ulkoinen suhdepddoma, 5) uudistumispddoma, 6) luottamuspadoma ja 7)
yrittdjyyspadoma (Inkinen, Kianto, Vanhala & Ritala 2017, 1166 — 1167).

Bontis (1998, 71) totesi tutkimuksessaan, jossa han tutki tietopddoman mittaamista ja siihen
liittyvid malleja seka tietopddoman vaikutusta menestymiseen, ettd inhimillisen pd&doman,
rakenteellisen pddoman ja suhdepadoman valill taytyy olla saumaton vuorovaikutus. Mikali
néin ei ole, tietdmys jaa yksittaisten tyontekijoiden padhan eika koskaan muutu organisaation
resurssiksi eik& ndin ollen mydskéan silloin edisté organisaation pyrkimyksid. Koska tieto-
pa&domaa ei synny itsestddn, organisaation on pidettava huolta siitd, ettd tyontekijoita tuetaan
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jakamaan heidan inhimillistd pddomaansa muille, jolloin se voi muuttua yhteiseksi tietopaa-

omaksi organisaation oppimisen kautta.

Demartini (2015) tutki sitd, onko sosiaalisella pagdomalla positiivinen vaikutus organisaation
kykyyn synnyttad tietopadomaa. Asian selvittdmiseksi hén tutki sosiaalisen pddoman teki-
joiden eli rakenteellisen, kognitiivisen ja organisatorisen tekijan vaikutusta tietopddoman
komponentteihin eli inhimilliseen p4d&domaan, suhdepddomaan ja organisaatiopddomaan. Han
totesi, ettd tietopadoma on pysyvén kilpailuedun kriittinen tekija. Tutkimuksen mukaan tie-
topddoman kehittdmiseksi on tarkedtd mitata sosiaalista padomaa. Tama johtuu siita, etta
sosiaalisen padoman suhdeulottuvuus vahvistaa inhimillisen pddoman arvoa ja toisaalta tie-
topddoman suhdepddoman arvo on yhteydessd sosiaalisen padoman suhdeulottuvuuden
kanssa. My0s sosiaalisen pddoman eri ulottuvuudet vaikuttavat toisiinsa positiivisesti, sa-

moin kuin tietopadoman eri tekijat toisiinsa.

4.1 Inhimillinen pddoma

Inhimillinen pd&oma on tietopadoman perusta ja siihen kuuluu henkildston ideat, taidot, ky-
vyt ja osaaminen (Rosinska-Bukowska 2019, 144 — 145). Toisin sanoen, siind yhdistyy hen-
kiloston kyvykkyys luoda uutta arvoa organisaatiolleen kayttamélla hyodykseen ideoitaan
ja tietoaan (Hejazi et al. 2016, 261 — 262).

Inhimillinen pddoma on térke&ad innovaatioiden ja strategisen uudistumisen kannalta, mutta
sitd on vaikea saattaa kirjalliseen muotoon, silld se sijaitsee tyontekijoiden pééssa (Bontis
1998, 65). Taméan takia myoskin inhimillinen pddoma hédvida organisaatiosta erittéin her-
késti, silla organisaatio menettad aina inhimillistd pddomaa, kun yksilo lahtee pois organi-
saation palveluksesta (Hejazi et al. 2016, 262).

Inhimillisen pd&doman ydinta on organisaation jasenten alykkyys. (Bontis 1998, 66). Inhimil-
lisen pddoman synnyssé olennaista on ihmisten osaaminen ja kyvyt ja niiden yhdistely sek&
sitd kautta mahdollistuva ihmisten toimiminen eri tavoin kuin ennen (Coleman 1988, S100).

Hejazi et al. (2016) tutkivat sitd, onko tietopddomalla ja erityisesti inhimilliselld pd&domalla
vaikutusta iranilaisten yritysten tuloksiin. Tutkimuksen tulos tuki aikaisempaa kirjallisuuttaa
siind, ettd inhimilliselld pd&domalla ja tuloksilla on merkittdva positiivinen yhteys. Tasta
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syysté he totesivat, ettd inhimillinen pd&doma on avainroolissa tuloksen tekemisessa ja yri-
tysten tuloksia voidaan parantaa investoimalla inhimilliseen p4ddomaan eli parantamalla hen-
kilOston tietoja, taitoja ja kykyjd. He kuitenkin totesivat myos, ettd kaikkiin tietopddoman

osa-alueisiin pitéa kiinnittd4d huomiota, mikéali haluaa yrityksen tuloksen paranevan.

4.2 Rakennepadoma

Rakennepadomalla tarkoitetaan niitd organisaatiorakenteita ja muita tapoja toimia, jotka aut-
tavat henkilostod saavuttamaan tulosta. Inhimillinen pddoma pelkéstéén ei pysty optimaali-
seen suoritukseen, jos rakenteet ja prosessit eivét tue sitd ja mikéli rakennepddomaa ei olisi,
tietopddoma koostuisi pelkéstdan inhimillisestd pddomasta. Vahva rakennepéddoma ja sen
luoma kulttuuri rohkaisee tyontekijoité yrittdmééan ja tukee, jos he epdonnistuvat. Rakenne-
padédoma on luonteeltaan yrityksen sisdisté ja se pitaa siséllaan esimerkiksi tehokkuuden, in-
novatiivisuuden ja péésyn tietoon. Rakennepadomaa pystytadn mittaamaan ja se voidaan

saattaa kirjalliseen muotoon. (Bontis 1998, 66)

4.3 Siséinen ja ulkoinen suhdepadoma

Pefialba-Aguirrezabalaga, Ritala ja Saenz (2022) madrittelevat tutkimuksessaan suhdepaa-
oman “tiedoksi, joka on yrityksen saavutettavissa sen sisdisten ja ulkoisten suhteiden
kautta”. Stupska, Posadzinska ja Karaszewski (2019, 350) puolestaan kuvaavat samaa asiaa
maéaérittelemalld suhdep&d&doman ”...tiedoksi, joka sijaitsee tiukasti (kirjoittajan lisays: orga-

nisaation) suhteissa sidosryhmien kanssa...”.

Suhdepéddomalla tarkoitetaan my0ds organisaation suhdetta tydntekijoihinsa ja organisaation
kykyéa kayttaa tyontekijoidensd suhteita hyvakseen. Suhdepddoman ja tyontekijoidensé osaa-
misen avulla organisaatio pystyy hankkimaan itselleen synergiaetuja. Organisaation tulisikin
huolehtia ulkoisten suhteidensa liséksi sekd omista suhteistaan tyontekijoihinsa etté tyonte-
kijoidensa suhteista toisiinsa. (Stupska et al. 2019, 350)

Ulkoinen suhdepd&doma pitéa sisallaan toimimista omaan organisaatioon néhden ulkoisten

tahojen kanssa ja kuvastaa yrityksen potentiaalia hyodyntéa yrityksen ulkopuolista hiljaista
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tietoa. Tahan kuuluvat mm. tietdmys markkinointikanavista, asiakassuhteista, toimittajista
ja muista yhteisty6kumppaneista. Ulkoinen suhdepddoma on vaikeasti hallittavaa, silla se
sijaitsee organisaation ja sen ydintoimintojen ulkopuolella ja sitd on hyvin vaikea saattaa
kirjalliseen muotoon. (Bontis 1998, 67)

Suhdepddoman luominen vaatii ponnisteluja ja aikaa. Olennaista suhteen toimivuudelle on
avoimuus, luottamus ja paatoksenteon lapinakyvyys. Suhdepddomaa voidaan luoda mm.
osapuolten yhteisilla strategiakeskusteluilla, kokouksilla ja johtoryhmillg, joissa asioita ja
osapuolten tavoitteita voidaan kéayda lapi avoimesti. (Kohtamaéki, Partanen & Moller 2013,
79)

Pefialba-Aguirrezabalaga et al. (2022) totesivat tutkiessaan markkinointiin liittyvén suhde-
paddoman vaikutusta menestymiseen tuote- tai palveluinnovaatioiden saralla, ettd markki-
nointiin liittyvalla ulkoisella, saman yrityksen osastojen valisella sekd osaston sisaisell& suh-
depddomalla on vahva yhteys innovaatioiden menestymiseen markkinoilla. Toisin sanoen
tastd voidaan pééatelld, ettd seka sisainen ettd ulkoinen suhdep&ddoma on merkittdvassa roo-
lissa pyrittdessa saamaan aikaan innovaatioita, jotka menestyvat markkinoilla ja jotka ote-
taan kayttoon. Koska tutkimuksessa tutkittiin vain markkinointiin liittyvaa suhdepaidomaa,
on mahdollista, ettd tulokset eivat taysin suoraan sovi muihin toimintoihin liittyvan suhde-

paédoman arviointiin.

4.4 Yrittdjyyspadoma

Millerin mukaan yrittajyyspadoma muodostuu kolmesta péatekijésta: riskinottamisesta, in-
novaatioista ja proaktiivisuudesta (Miller 2011, 874). Yrittdjyyspadomalla, joka muodostuu
tyontekijoiden yrittdjamaisesta kaytoksestd, on vahvoja yhteyksia rakennepddomaan, mutta
koska yrittdjyyspadomalla on keskeinen rooli organisaation menestyksen varmistamisessa,

voidaan se esittdd omana tietopddoman tekijanaan. (Inkinen et al. 1168 - 1169)

Vahvan yritt4jyyspadoman olemassaolo on suorassa yhteydessa siihen, kuinka paljon orga-
nisaatio tuottaa innovaatioita. Tahan vaikuttaa kyvykkyys tunnistaa uusia mahdollisuuksia,
ottaa riskejé ja tehdé vaikeita paatoksia. (Buenechea-Elberdin et al. 2017, 377)
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4.5 Uudistumispédédoma

Uudistumispédomalla viitataan organisaation kykyyn oppia ja luoda uutta. Uudistumista ta-
pahtuu, kun organisaation toimijat hankkivat uutta tietoa ja uusia taitoja ja samalla mahdol-
listuu myds uuden innovointi. Uudistumispadoma linkittyy rakennep&ddomaan, mutta on kui-
tenkin erotettavissa siitd omaksi erilliseksi tekijdkseen osana tietopddomaa. (Inkinen et al.
2017, 1168)

Uudistumisp&ddomaan vaikuttaa merkittavasti sekd inhimillinen pddoma, kuten osaaminen ja
motivaatio ettd yrittdjyyspaaoma, koska oppiminen on riippuvaista myos uteliaisuudesta ja
uusien mahdollisuuksien etsimisestd. Uudistumispddoman merkitykseen vaikuttaa myos yri-
tyksen toimiala ja toiminnan luonne — korkean teknologian yrityksessa uudistuminen on tér-
kedmpé&é kuin matalan teknologian yrityksissa. Uudistumispddoma auttaa muuttamaan yrit-

tajyyspadomaa innovaatioiksi (Buenechea-Elberdin, Saenz & Kianto 2017, 377)

4.6 Luottamuspaidoma

Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995, 712) mukaan luottamussuhteessa toimija asettaa
itsensé haavoittuvaksi sille, ettd toinen osapuoli suorittaa tietyn toimenpiteen, joka on toimi-
jalle tarked ja jota toimija ei pysty kontrolloimaan. Luottamus kuitenkin kannattaa, silla osa-
puolten tuntema luottamus toisiaan kohtaan edesauttaa sek& organisaation siséista etté orga-
nisaatioiden vélist4 tiedon vaihtoa ja luo ndin arvoa esimerkiksi innovaatioiden tai parem-

man suoriutumisen muodossa (Inkinen et al. 2017, 1170).

Nahapiet ja Ghoshalin (1998, 255) mukaan luottamus voi tuoda mukaan sen, etta toimijat
ovat valmiimpia luomaan arvoa vaihtamalla ja yhdistelemalld tietoa. He myds totesivat, etta
luottamus ja yhteistyd muodostavat kehan: luottamus edesauttaa yhteisty6td, joka puolestaan

ruokkii luottamusta.
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5 Tiedon ja osaamisen jakaminen yhteistydverkostoissa

Yh& monimutkaisemmassa maailmassa yhteisty¢ on valttdmatontd, koska uutta arvoa voi-
daan luoda yhdessd kumppaneiden kanssa yhdistaméll& eri osapuolten erilaiset osaamiset ja
resurssit ja ndin saavutetaan yhdistelmad, joka pystyy tekemé&an enemman kuin kukaan osa-
puolista yksin (Austin 2011, 13). Yhteistyotd tehd&&n henkildiden valisten verkostojen
kautta valittamalla ja yhdistelmalld erilaisia tietoja ja resursseja eli hyodyntamaélla sosiaalista
padomaa ja tietopddomaa. Yhteistyo6td voidaan tehdd saman organisaation eri osien valilla
tai kahden eri organisaation vélill4. Yhteisty6lla voi olla vaikutusta yksil6tasolla, organisaa-

tiotasolla ja/tai yhteiskunnan tasolla (Seitanidi & Lindgreen 2011, 1).

Erilaiset oman l&hipiirin ulkopuolelle ulottuvat verkostot mahdollistavat laajemman tieto- ja
osaamispohjan hyvéksikdyttdmisen organisaation toiminnan kehittdmisessé ja uuden luomi-
sessa (Sie, Bitter-Rijpkema, Stoyanov & Sloep 2014, 377). Téman takia hyvien ja toimivien
verkostojen luominen organisaatioiden sisdisten ryhmien vélille sek& eri organisaatioiden
valille on olennaista ja johtaa parhaimmillaan molemmille osapuolille edulliseen win-win -

tilanteeseen.

5.1 Organisaation sisainen ja ulkoinen yhteisty6

Y hteisty6 voidaan mééritelld monella tapaa, mutta yksi ulkoisen yhteistyon mééaritelma on,
ettd se on kahden organisaation vélinen yhteistoimintasuhde, jonka sisalldsta neuvotellaan
jatkuvasti yhteistyon aikana ja joka ei ole riippuvainen markkinatekijoista eikd myoskaan
siséllda kummankaan osapuolen mahdollisuutta kontrolloida toista (Hardy, Phillips & Law-
rence 2003, 323). Organisaation sisdisessé yhteistydssa osapuolilla on tyypillisesti paljon
enemman tietoa toisistaan kuin organisaatiosta ulospain suuntautuvassa yhteistydsséa. Kont-
rollointia lukuun ottamatta edelld kerrottu maaritelm& sopii my0s sisdiseen yhteisty6hon,
silla Diamond ja Rush (2011, 292) tutkivat yliopiston eri osastojen yhteisty0ta ja totesivat,
ettd organisaation sisdinen yhteistyo ei ole selked lineaarisesti etenevéa prosessi, vaan moni-
tasoinen ilmig, jolla ei ole selkedtd alkua ja loppua. Tdméa tukee aiemmin esitettyd ajatusta
siité, ettd yhteistyon siséllosta kdydaan keskusteluja yhteistyon aikana.
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Hardy et al. (2003, 324 - 328) jakavat ulkoisen yhteistyon vaikutukset kolmeen kategoriaan,
nimittdin strategisiin vaikutuksiin, tiedon luomiseen ja poliittisiin vaikutuksiin. Strategisilla
vaikutuksilla he tarkoittavat yhteistyon mukanaan tuomaa mahdollisuutta jakaa resursseja
kumppaneiden kesken ja siitd aiheutuvaa organisaation kyvykkyytta ja kilpailuetua. Tiedon
luomisella he tarkoittavat seka tiedon siirtdmisté organisaatiosta toiseen ettd uuden tiedon
luomista, joka tapahtuu yhteistyon aikana osana sosiaalista toimintaa. Hardy et al. nimittavét
kolmatta kategoriaansa poliittisiksi vaikutuksiksi, mutta itse asiassa kyseessa on organisaa-
tion asemaan verkostossa liittyvét vaikutukset eli organisaation vaikuttavuus. Toisin sanoen
kyse on siitg, ettd yhteistyon avulla organisaatio voi vaikuttaa siihen, kuinka keskeinen tekijé
se on laajemmassa yhteistyoverkostossa ja kuinka paljon sill& on vaikutusvaltaa muihin or-

ganisaatioihin.

Hardy et al. (2003, 339 - 341) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd yhteisty6hon sitoutumisen
aste on oleellinen tekija sille, kuinka paljon osapuolet saavat yhteistyosta hyotya erilaisten
resurssien muodossa eli strategisia vaikutuksia. Sek& yhteisty6hon sitoutuminen ettd yhteis-
tyon kattavuus ovat merkittavassa roolissa siind, kuinka paljon yhteistydssa saadaan luotua
uutta tietoa. Yhteistyon kattavuus oli tutkimuksen mukaan merkittdva tekija siihen, kuinka

vaikuttava organisaatio oli verkostossaan.

Mikali kumpikin osapuoli ndkee hyddyttdvammaksi toimia yhdessa kuin yksin, on tall4 mer-
kittdva rooli yhteistyon syntymisessé (Diamond & Roberts 2006, 35). Austinin (2011, 14)
mukaan yhteistyostd saadaan eniten arvoa silloin, kun osapuolilla on erilaiset ydinkompe-

tenssit ja he kayttavat nditd ydinkompetenssejaan yhteistyssa.

Organisaation siséinen yhteistyé on usein disruptiivista, jolloin sen toteuttaminen muuttaa
tietyn ryhman olemassa olevia rakenteita, tapoja ja kulttuuria, kun ryhmaén jasenet muodos-
tavat uusia luottamukseen ja molemminpuolisuuteen perustuvia yhteistydsuhteita. Yhteistyo
ja esimerkiksi siihen liittyvat roolit ja vastuut eivat ole aina selvi& siihen osallistujalle ja
lisdksi yhteistyon laatuun vaikuttavat yhteisen ymmarryksen ja arvojen puute. Se voi myds
vaatia muutoksia ryhmén johtamiseen ja horjuttaa yksittaisten ryhméan kuuluvien henkil6i-
den késitystda omasta asemastaan organisaatiossa. (Diamond & Rush 2011, 292 - 293, 296 -
297)

Diamondin ja Rushin (2011, 293) mukaan valistuneet yksilot osallistuvat positiivisella ta-

valla uuden yhteistyon synnyttdmiseen ja eteenpdin viemiseen. Heitd kutsutaan myéhemmin
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tassé tyossd brokereiksi ja usein yksittaisen yhteistyOta eteenpdin ajavan henkilon ty6 on
olennaista yhteistyon alkamisella ja onnistumiselle. Térke&é on kuitenkin myas se, ettei yh-
teisty0 jatku lilan henkilGsidonnaisena, vaan brokerin pitéisi pystya institutionalisoimaan
yhteisty0 siten, ettei se riipu endd hdnen mukanaolosta ja yhteisty0 jatkuu, vaikka han pois-
tuisi siita (Austin 2011, 14 — 15).

Diamond ja Rush (2011, 294 - 295) jakoivat yhteistyon neljadn ryhmaén sen piirteiden mu-
kaisesti, nimittain rinnakkaineloon, jossa yhteisty6ta ei juurikaan ole; yhteistoimintaan,
jossa yhteisty®d on hierarkkista ja jokaisella osallistuvalla on oma roolinsa; koordinointiin,
jossa yhteisty6hon osallistuvien kesken on dialogia, paatoksia yhteistyosté tehdaan yhdessa
ja ongelmia ratkaistaan yhdessd; seka yhteisesti omistettuun yhteistydohon, jossa on jaettu
vastuu yhteistyostd, liiat s&&dnnot eivat rasita toimintaa ja toimintaa tehddén yhteisen hyvan
eteen. He my0s havaitsivat, ettd dominoiva, autoritdarisin ottein toimiva johtaja heikentaa

organisaation siséisen yhteistyon laatua.

Y hteistydn alkamiseen vaikuttaa muiden tekijoiden ohella kummankin osapuolen maine ja
Jo ennen yhteistyon alkua vallitseva kasitys siit4, mink&lainen yhteistyékumppani toinen
osapuoli on. YhteistyOn sujuvuuteen vaikuttaa myos osapuolten toimijoiden erilaiset taidot,
arvot ja kulttuurit. Mikali ndma4 asiat otetaan huomioon jo ennakolta, voidaan vélttaa paljon

vaarinymmarryksié ja sekaannusta. (Diamond & Roberts 2006, 35)

Diamondin ja Rushin (2011, 296) mukaan ilman luottamuksen ja ennakoitavuuden kehitta-
mista ei ole mahdollista lahted suunnittelemaan menestyksekasté yhteistyota. Johdon tuki
muutokselle ja rajat ylittavalle yhteistyOlle on vélttaméatonta. Onnistuneen ja menestyksek-
k&én yhteistyon pitaa olla selkeésti johdettua (Diamondin & Rush 2011, 296; Austin 2011,
14), kaikkien osallistujien tulee ymmartaa sen syy, rooli ja tarkoitus, sééntelyé pitad vahen-
t&d seka pitad huolehtia, etté yhteistyohon osallistuvia rohkaistaan tekeméaén yhteistyota seké
keskustelemaan asioista ja haastamaan niitd (Diamondin & Rush 2011, 296 - 297). Olen-
naista on myos se, ettd kumpikin osapuoli kunnioittaa toisen osapuolen arvoja ja jakaa yh-
teisen arvopohjan (Austin 2011, 14). Organisaation siséisessd yhteistyssa tarvitaan myos
erilaisia tietoja ja taitoja, kuten neuvottelu- ja kuuntelutaidot, halu reflektoida asioita ja ottaa
riskig, itsenéisyys ja asioiden katsominen ulkopuolisen silmin (Diamondin & Roberts 2006,
32).
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Yhteistydssd on monenlaisia haasteita ja ongelmia, jotka pitda voittaa, jotta yhteistyo olisi
onnistunutta. Téllaisia voivat olla strategioiden ja missioiden erilaisuus, erilaiset arvot ja
kulttuurit, osaaminen ja resurssit, organisaatiorakenteet ja paatoksentekoprosessit (Austin
2011, 13) seka sopivan ajan ja tilanteen I6ytdminen yhteiselle keskustelulle ja innovoinnille,
teoreettisen ja kaytannollisen ajattelun yhdistaminen, riittdvan autonomian luominen ryh-
mélle, kdytantoihin liittyvien riskien arviointi ja yhteisen innovoinnin tuloksen arviointi ja

tulevan tekemisen suunnittelu (Diamond & Roberts 2006, 31).

Diamondin ja Robertsin (2006, 33 - 34) tutkimuksessa organisaation siséisen yhteistyon saa-
vutuksina mainittiin mm. yhteisty0 sit4 haluavien kumppaneiden kanssa, lisdantynyt kyvyk-
kyys ja taidot, lisdéantynyt mahdollisuus kehittdmiselle ja tutkimukselle, sidokset muiden yh-
teisOjen kanssa, synergiat, palaute ja erilaistuminen. Huonoina puolina mainittiin mm. itse-
néisyyden vaheneminen, rahoittajien tarpeiden vaikutus tekemiseen, ajan 16ytaminen yhteis-
tyohon liittyviin keskusteluihin seka erilaistuminen, josta seuraa enemmén tekemistd, joka

ei valttamaétta liity suoraan muuhun tekemiseen.

5.2 Verkostot

Granovetter (1973, 1360) totesi, ettd henkildiden véliset verkostot ovat olennaisia mietitta-
essé organisaatioiden valisté yhteistyota. Verkostot mahdollistavat yhteistyon toisten toimi-
joiden kanssa, koska verkostossa voidaan jakaa tietoa, josta seuraa mahdollisuus yhdistella
sitd uudella tavalla osapuolella jo aiemmin olleeseen tietoon ja ndin synnyttad uutta tieto-
padomaa ja tat4 kautta uutta arvoa. My0s vaikeasti siirtyvaa hiljaista tietdmysta siirtyy kans-

sakdymisessa muiden ihmisten kanssa (Hauser et al. 2007, 76).

Sosiaalinen verkosto syntyy kanssakdymisessa muiden ihmisten kanssa. Verkostoja syntyy
sekd lahes huomaamatta ettd tietoisen tyon seurauksena. Yleensa kuitenkin toimivan ja hyo-
dyllisen yhteistyOn aikaansaamiseksi taytyy paattéd, kenen kanssa yhteistyota kannattaa 1&h-
ted tekeméan (Sie, Bitter-Rijpkema, Stoyanov & Sloep 2014, 377). Kumppanin valinta suu-
resta joukosta voi kuitenkin olla vaikeaa.

Sie et al. (2014, 383) tutkivat verkkokyselyn avulla yhteistyota tekevien henkil6iden nake-
myksié siihen, mité tekijat vaikuttavat yhteisty0hon verkostoissa. He muodostivat tekijoisté
seuraavat ryhmat: 1) henkilokohtaiset luonteenpiirteet, 2) moninaisuus/erilaisuus, 3) tehokas
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yhteistyo ja 4) johto ja henkilGiden valiset suhteet. Namé tekijt toimijoiden mukaan siis
vaikuttavat siihen, miten yhteisty® toimii verkostoissa ja syntyyko siitd ylipéataan. Mielen-
kiintoista heiddan mukaansa tutkimuksessa oli se, ettd yhteistyota tekevien henkil6iden vas-
tauksista ei noussut esiin esim. luotettavuus, sosiaalinen vetelehtiminen, valta, status, maine

ja samankaltaisuus.

Kuten edelld on kerrottu, verkostoissa tehtdvéan yhteistyon seurauksena syntyy uutta sosiaa-
lista padomaa ja tdméan vaikutuksesta yhteisty6 lisddntyy. Tdma “hyvén kierre” vahvistaa
verkostoa ja sosiaalista pddomaa, auttaa rakentamaan siltoja rakenteellisten aukkojen eli ver-
koston kohtien, joissa kahden toimijan valissa ei ole suoraa yhteytté yli sek& kehittdmaan
verkoston rakennetta edelleen (Walker et al. 1997, 109). Harmaakorven ja Mutasen (2008,
88) mukaan innovaatiot ja sitd kautta uuden arvon luominen tehdaan tané péivana verkos-
toissa, joihin osallistuu erilaista osaamista omaavia henkil6itd. Heidan mukaansa perintei-
sessd mallissa uuden tiedon luominen perustuu asiantuntijan kertomalle olemassa olevalle
teorialle, jota kdytdnnon tekijét soveltavat ongelmanratkaisuun ja saavat aikaan innovaation,
mutta tdmé ei endd nykymaailmassa toimi, vaan asiantuntijan taytyy olla mukana innovoi-
massa koko prosessin ajan ja yhdistella tietoa eri lahteistd. Tamén takia korostuu myéskin
se, miten verkostossa kommunikoidaan ja toimitaan yhdessé. Hauser et al. (2007, 77) mu-
kaan taas henkilokohtainen kanssakdyminen on tarke&é innovaatioiden synnylle, koska se
on tarke&é sosiaalisten verkkojen kehittymiselle ja tiedon siirtymiselle.

Walker et al. (1997, 118) tutkivat bioteknologia-alan start upeja ja saivat selville, etté sosi-
aalisen padoman kehittdminen ja yllapito ovat keskeisia tekijoita yhteistydssa. Yhtend syyna
siihen, ettd bioteknologian start upit suosivat jo olemassa olevaa yhteisty6ta eivatka raken-
teellisten aukkojen laajempaa hyodyntdmistd he nékivat pitk&n yhteistydn mukana tulevan

laajemman ja toimivamman yhteistyon.

5.3 Vahvat ja heikot linkit verkostossa

Granovetterin (1973, 1360) mukaan kahden henkilon verkostojen pééllekkaisyys kuvastaa
sitd, kuinka vahva side heilld on toisiinsa. Verkostoissa henkildiden vélilla on sek& vahvoja
linkkeja ettd heikkoja linkkeja. Heikot linkit luovat verkostoon rakenteellisia aukkoja, jotka

mahdollistavat uudet innovaatiot eli uuden arvon luomisen.



27

Vahvoihin linkkeihin liittyy henkil6iden ja ryhmien yhteiset normit ja lisaksi verkostot vah-
vojen linkkien ymparill& ovat tiheitd ja tasta aiheutuu, ettd vahvojen linkkien ympérilla toi-
mivat henkil6t jakavat usein samat tiedot (Harmaakorpi & Mutanen 2008, 88 — 89). Linkin
vahvuutta tai heikkoutta méérittavat suhteeseen kaytetty aika, sen tunneintensiteetti, keski-
néinen luottamus ja vastavuoroiset palvelukset, joita henkil6t tekevat toisilleen (Granovetter
1973, 1361).

Mikali kahden henkilon valilla on vain suora yhteys eli heidan verkostonsa eivét tunne toi-
siaan, kutsutaan tatd yhteytta sillaksi. Tieto kulkeutuu verkostolta toiselle kdytdnngssa siis
ainoastaan tdman yhteyden kautta. Oikeasti verkostoissa saattaa olla myds muita liittyma-
kohtia, mutta tiedon valittyminen muuta kautta on hyvin epavarmaan verkoston monimut-
kaisuuden takia. Silta on aina heikko linkki, mutta kaikki heikot linkit eivat ole siltoja. (Gra-
novetter 1973, 1364 - 1365)

Mitd vahemmaén kahdella verkoston henkil6ll& on yhteyksia toisiinsa, sitd todennakdisem-
min verkostossa on rakenteellinen aukko (Burt 2015, 150). Rakenteellinen aukko perustuu
henkilon (A) heikkoon linkkiin toisen henkilon (B) kanssa, jolla on linkki myds kolmanteen
henkil6on (C), koska jos B:lld on vahva side kahteen toisiinsa liittyméattdmén henkil6on
A:han ja B:hen, ndaiden kahden henkilon vélille todenndkdisesti muodostuu vuorovaikutusta
eli suora yhteys (Granovetter 1973, 1362; Hauser et al. 2007, 77), jolloin myds rakenteelli-
nen aukko katoaa. Rakenteellisia aukkoja on todenndkoisimmin sellaisen henkilon verkos-
tossa, jolla on iso, tiivis ja hierarkialtaan matala suhdeverkosto (Burt 2015, 151). Vahvat
linkit kesken&&n omaavat henkil6t muodostavat ryhmaén, joka on jossain madrin sisaanpain
kéaantynyt, jossa toimivat henkilot ovat samankaltaisia toistensa kanssa ja ryhman ulkopuo-
liset liittyvat ryhmaan vain heikkojen linkkien kautta, josta aiheutuu tiedon kulkua haittaava
ryhmien vélinen rakenteellinen aukko (Burt 2004, 349, 353).

Yleensa heikon linkin poistaminen saa aikaan enemman vahinkoa kuin vahvan linkin pois-
taminen, koska heikon linkin kautta paésee todenndkoisemmin késiksi tietoon, joka on eri-
laista kuin omien vahvojen linkkien luoman ydinverkoston tieto. Heikon linkin kautta vali-
tetty tieto saavuttaa usein suuremman yleison ja paatyy kauemmas alkuperastaan kuin vah-
van linkin kautta valitetty tieto. Tamén takia on todenndkoisempéd, ettd uusi idea otetaan
kéayttoon laajasti, jos sitd levittdd paljon heikkoja linkkej& verkostossaan omaava henkild.
(Granovetter 1973, 1366 — 1367, 1371)
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Parhaassa tapauksessa hyvien ideoiden eli uuden arvon syntymiseen tarvittava tieto ja osaa-
minen valittyvat heikkojen linkkien ja rakenteellisten aukkojen kautta uudestaan ja uudes-
taan ryhmalta toiselle. Jokaisessa idean uudelleen syntymisessa on mahdollista, ettd idean
arvo lisééntyy entisestaan. (Burt 2004, 389)

Edelld on kuvattu uuden arvon luomisen edellytyksid, joista sek& Moran ja Ghoshalin (1996,
42) ettd Nahapiet ja Ghoshalin (1997, 36) mukaan yksi on se, ettd osapuolet ovat kykenevia
vaihtamaan tietoa ja hy0dyntdma&én uutta saamaansa tietoa. Jos verkostossa on paljon raken-
teellisia aukkoja ja heikkoja linkkej&, on myos innovaatioille paljon mahdollisuuksia. On-
gelmaksi muodostuu se, ettd rakenteellisten aukkojen eri puolilla olevien osapuolten tieto ei
ole symmetristd. Osapuolet saattavat erota toisistaan merkittavasti, niiden intressit voivat
olla hyvin erilaisia ja tieto on saatettu tuottaa vain osapuolen omiin tarpeisiin, joten osapuolet
eivat valttamattd ymmarra toisiaan, vaikka tietoa pyrittaisiinkin vélittdmaan aukon toiselle
puolelle. HenkilGitd, jotka auttavat suhteiden luomisessa ja tiedon valittdmisessd, kutsutaan
brokereiksi. (Harmaakorpi & Mutanen 2008, 89)

5.4 Brokerit ja heid&n roolinsa verkostoissa

Phelps, Heidl ja Wadhwa (2012, 1117) madrittelevat tietoverkoston eli sosiaalisten suhteiden
aikaansaaman verkoston joukoksi solmuja, jotka ovat yhteydessa toisiinsa sosiaalisten suh-
teiden kautta ja ndin mahdollistavat tiedon saatavuuden, siirtymisen ja uuden tiedon luomi-
sen. Ndama solmut ovat brokereita, joiden ty0n ansiosta organisaatio voi saada kilpailuetua

verkostoistaan.

Brokeri rakentaa siltoja rakenteellisten aukkojen yli (Burt 2015, 150) eli he ovat henkil6ité,
joilla on heikkoja linkkeja toisiin verkostoihin. Paras mahdollisuus toimia brokerina on Bur-
tin tutkimuksen mukaan henkil6ll4, jolla on yhteyksid moniin erilaisiin ryhmiin. Walker et
al. (1997, 122) mukaan rakenteet ovat melko pysyvié ja siksi mydskin brokeri-asema syntyy
verkoston kehityksen melko aikaisessa vaiheessa. Burtin (2004, 354) mukaan kuitenkin bro-
kereita voi olla melkeinp& missa vain ja kuka vain ja rooli on hyvin tilanne- ja verkostokoh-

tainen.

Brokerit luovat sosiaalista pddomaa toiminnallaan kahden ryhmén vélissa. Kun brokeri yh-
distdd kaksi ryhmaa, joissa tapa ajatella ja toimia on erilainen, kumpikin ryhma saa
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mahdollisuuden ndhda ja keksia heille vieraita asioita (Burt 2004, 349, 351, 354) ja brokeri
saa seké sosiaalisen ettéd aineellisen palkinnon tydstaan (Burt 2015, 150). Palkintoina voi-
daan nahda se, ettd brokerit ilmaisevat enemman mielipiteitddn ja heidén ajatuksiaan arvos-
tetaan ja ndhd&én arvokkaina todenndkodisemmin kuin muiden ajatuksia. Lisdksi he saavat
enemman, laajempaa, monipuolisempaa ja jopa ristiriitaista tietoa aikaisemmin kayttéen hy-
vakseen heikkojen linkkien luomaa verkostoa. Tama tiedollisen ylivallan avulla brokerit voi-
vat havaita uusia mahdollisuuksia aiemmin kuin muut ja ndin brokerit saavat mahdollisuu-

den ideoida ja valittaa tietoa verkostoonsa kuuluville ryhmille. (Burt 2004, 349, 354, 356).

Burt (2004, 355) jakaa brokeroinnin neljaén eri tasoon, joissa ensimmaisell& brokeri heréttaa
rakenteellisen aukon ymparill4 olevat kontaktinsa huomaamaan toisen ryhmén mielenkiin-
non kohteet ja vaikeudet eli brokeri lisd4 nadiden ryhmien ymmarrysta toisiaan kohtaan. Toi-
sella tasolla brokeri ei pelk&staan auta ymmarryksen luomisessa vaan liséksi vélittdd ryhmien
parhaita k&ytantoja toisilleen. Tama luonnollisesti edellyttad, ettd brokeri tuntee ndma kay-
tdnnot ja osaa selittdd ne toisen ryhman ymmartamalla tavalla. Kolmannelle tasolla brokeri
ei pelkéstaéan valita tietoa, vaan pystyy myos tekeméén analogioita niin, ettd merkityksetto-
maélta toisesta ryhméstd ndyttavé tieto saadaankin sille hyotykayttoon. Neljannelle tasolla
brokeri pystyy tekemaén synteesié tiedosta ja tavoista.
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6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Case-korkeakoulujen esittely

Tamaén tydn case-organisaatioina toimivat Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto LUT
ja LAB ammattikorkeakoulu Oy. Korkeakoulut muodostavat konsernin, jossa LUT toimii
emoyhtiond ja LAB tytaryhtiond. Konserniin kuuluu myds Kampusravintolat Oy ja Etela-
Karjalan kesayliopisto Oy, joita ei ole niiden toiminnan luonteen vuoksi otettu mukaan ta-

maén tyon tarkasteluun.

6.1.1 LUT-konsernin esittely

LUT-konserni syntyi vuoden 2017 lopussa, kun silloisten kahden ammattikorkeakoulun,
Lahden ammattikorkeakoulun ja Saimaan ammattikorkeakoulun (fuusioituivat myohemmin
LAB ammattikorkeakouluksi) kuntaomistajat muuttivat omistuksensa pd&domalainoiksi ja
LUT jdi ndiden ammattikorkeakoulujen ainoaksi omistajaksi. Samalla LUTin ja Saimaan
ammattikorkeakoulun yhdesséd omistama Kampusravintolat Oy muuttui myds LUTin tytar-
yhtioksi. Kyseessé oli ensimmainen kerta LUTin 50-vuotisessa historiassa, kun silla oli ty-
taryhtioita ja siitd tuli konsernin emoyhtio.

Vaikka kyseessd on konserni, ammattikorkeakoululaki rajaa merkittavésti emon mahdolli-
suuksia paattaa tyttaren asioista. Tahan tahtdd mm. kielto hyotyé tyttéresta taloudellisesti.
Liséksi laissa on my0s rajoituksia liittyen siihen, mité asioita yhtibkokous voi ottaa paatet-

tavéakseen.

LUT-konsernilla on konsernistrategia ja siihen liittyvét toimenpideohjelmat. L&htokohtana
strategiaa tehdessa oli, ettd kaikki korkeakoulut hyotyvat yhteisesta tekemisestd. Konsernin
kasvun strategia on keskittynyt kansainvaliseen opiskelijarekrytointiin ja koulutusvientiin,
uudenlaisiin koulutuspolkuihin seka vaikuttavuuteen elinkeinoeld&méassa. Konsernistrategian

lisdksi kummallakin korkeakoululla on itsendiset omat strategiat. (LUT-yliopisto 2022)
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LUT ja Saimaan ammattikorkeakoulu olivat toimineet samalla kampuksella jo 2010-luvun
alusta alkaen ja yhteistyon tiivistyessé sovittiin, ettd LUT tuottaa molempien korkeakoulujen
kirjastopalvelut ja Saimaan ammattikorkeakoulu puolestaan kielikeskuspalvelut. Naihin liit-
tyvat liiketoiminnan siirrot on tehty jo ennen konsernin syntyd. LUT tuottaa myds nykyisen
LABIn kaikki tukipalvelut, sisaltden myds kirjastopalvelut ja LAB puolestaan kielikeskus-
palvelut. Ammattikorkeakoulujen tukipalvelutoiminnot siirtyivat LUTiin vuosien 2018 ja
2019 aikana.

6.1.2 LUTin esittely

LUT on yliopistolain mukainen yliopisto, joka yhdistd toiminnassaan tekniikan ja talouden
osaamisen. Yliopiston tehtdvana on yliopistolain mukaisesti edistad vapaata tutkimusta ja
tieteellisté sivistystd, antaa tutkimukseen perustuvaa ylinté opetusta seka kasvattaa opiskeli-
joita palvelemaan isénmaata ja ihmiskuntaa. Yliopiston tulee tarjota mahdollisuuksia jatku-
vaan oppimiseen, toimia vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa sekd edistaa tutkimustu-

losten yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

LUTin strategian painopisteet liittyvat puhtaaseen veteen, puhtaaseen ilmaan, puhtaaseen
energiaan ja kestavaan liiketoimintaan. LUT on perustettu 1969 tekniikan yliopistoksi ja
1990-luvulla LUTIin syntyi kauppatieteellinen tiedekunta. Seuraava suuri muutos koittaa
syksylla 2023, kun LUTissa alkaa yhteiskuntatieteiden, tarkemmin sosiaali- ja kayttaytymis-
tieteiden seké viestinté- ja informaatiotieteiden kandidaattikoulutus. LUTilla on kampukset
Lappeenrannassa ja Lahdessa, seka alueyksikot Mikkelissd ja Kouvolassa. (LUT-yliopisto
2022)

Vuonna 2021 LUTissa oli noin 6300 opiskelijaa, joista noin 450 teki jatkotutkintoa ja loput
maisterin tai kandidaatin tutkintoa. Henkilokunnan maara LUTissa vuonna 2021 oli 1089

henkil6a. (Opetushallinnon tilastopalvelu 2022)
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6.1.3 LABIn esittely

LAB on ammattikorkeakoululain mukainen ammattikorkeakoulu, jonka aloja ovat sosiaali-
ja terveysala, tekniikka, muotoilu, kuvataide, visuaalinen viestintd, liiketalous ja hotelli-, ra-
vintola- ja matkailuala. Ammattikorkeakoulun tehtadvat maaritelladn ammattikorkeakoulu-
laissa ja sen mukaan tehtdvané on antaa tydelamaén ja sen kehittdmisen vaatimuksiin perus-
tuvaa, ammatillisiin asiantuntijatehtaviin tdhtddvaa korkeakouluopetusta, joka perustuu tut-
kimukseen, taiteellisiin ja sivistyksellisiin 1dhtokohtiin seka tukea opiskelijan ammatillista
kasvua. Lisaksi ammattikorkeakoulun tulee tehdd seka opetusta ettd tyoelaméaé ja aluekehi-
tystd edistavad tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa sekd tarjota mahdollisuuksia

jatkuvaan oppimiseen.

LABInN strategian mukaiset ydinosaamiset ovat hyvinvointi, innovaatiot, kiertotalous ja de-
sign. LAB on fuusioitunut vuoden 2020 alussa kahdesta aiemmasta ammattikorkeakoulusta,
Lahden ammattikorkeakoulusta ja Saimaan ammattikorkeakoulusta. (LAB ammattikorkea-
koulu 2022) Edeltavét kaksi ammattikorkeakoulua ovat toimineet 1990-luvulta lahtien, jol-
loin Suomeen perustettiin ammattikorkeakouluja. LABIlla on kampukset Lahdessa ja Lap-

peenrannassa.

Vuonna 2021 LABissa oli noin 9.000 opiskelijaa, joista noin 1100 teki ylempad ammatti-
korkeakoulututkintoa ja loput alempaa. Henkilékunnan maaréd LABiss& vuonna 2021 oli
noin 500 henkil6a. (Opetushallinnon tilastopalvelu 2022)

6.2 Tutkimusmenetelmat

Tamaén tyon tarkoitus on tutkia, miten konsernin korkeakoulujen valille voidaan synnyttaa
arvoa luovaa yhteisty6té tutkimuksessa ja tki-toiminnassa. Tydssa pyritadn esittdmaan case-
esimerkkien tutkimisen avulla uutta tietoa ja ymmartamaén ilmioté ja sen vaikutuksia. Hirs-
jarven ja Hurmen (2015, 28) mukaan kvalitativiisia menetelmid, kuten teemahaastattelua
kéytetdédn, kun halutaan saada esiin tutkittavien ndkokulma ja dani. Tassa tydssa merkityk-
sellistd on nimenomaan se, miten yhteisty6ta tekevét henkilot ndkevét yhteistyon ja miten
heiddn mielestddn yhteisty6ta tulisi kehittdd. Nain ollen tdma ty0 on tutkimusongelmiin
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liittyvd empiirinen laadullinen case-tutkimus. Tydssa ei pyrita testaamaan aiempaa tutki-
musta eikd sen pohjalta tehtyj& oletuksia.

Tyon tutkimussuunnitelma ei ole ollut staattinen, vaan se on muotoutunut ty6t4 tehdessa.
Ty0On keskiGssa on keratty empiirinen aineisto ja sen tulkinta. Tutkimus on luonteeltaan ab-
duktiivista eli teoriaohjattua, jossa tutkimus aloitetaan yksityiskohtaisesta eli case-esimer-
keistd, mutta teoria tulee mukaan ohjaamaan ty6té tutkimuksen aikana (Tuomi & Sarajérvi
2018, luku 4.4.5 ja Hirsjarvi & Hurme 2015, 136).

6.3 Empiirisen aineiston kerd&dmisen tavat ja sen analysointi

Tutkimusaineisto keréttiin yksilohaastattelujen ja kyselylomakkeen muodossa aikavalilla
10.5. — 21.6.2022. Aluksi oli tarkoitus, ettd tieto olisi keratty vain haastattelujen muodossa,
mutta jo ensimmaisessd haastattelussa todettiin suhdeverkostojen kerd&dmisen olevan liian
hidas ja monimutkainen ty0 haastattelussa ja siksi siitd osuudesta muodostettiin yksinkertai-
nen kyselylomake, jonka haastateltavat tayttivat haastattelun jalkeen. Kuten Hirsjarvi ja
Hurme (2015, 35, 39) toteavat, seké haastattelulla ettd kyselylomakkeella voidaan selvittaa
henkilon tietoisuutta ja ajattelun sisaltod. Samoin he toteavat, ettd eri menetelmi& voidaan

yhdistelld ja ne voivat tdydent&é toisiaan.

Haastattelun tarkoituksena on kerat4 ennalta suunnitellusti tietoa (Hirsjarvi ja Hurme, 2015,
42). Tuomi ja Sarajarvi (2018, kappale 3.1) kertovat haastattelun eduiksi joustavuuden li-
saksi mahdollisuuden toistaa kysymys, oikaista vaarinkasitys, selventad, keskustella, paattaa
kysymysten esittdmisjarjestys kyseiseen haastatteluun sopivaksi sek& haastattelun henkil6-
kohtaisen sopimisen, jonka takia haastateltavat eivét yleensa kieltdydy. N&iden syiden takia
tutkimuksessa péaadyttiin tekemaan haastattelu, koska kuten Tuomi ja Sarajarvikin toteavat,
tarkeinta oli saada mahdollisimman paljon tietoa asiasta. Haastateltaville toimitettiin etuka-

teen haastattelurunko, jossa oli haastattelukysymykset.

Haastattelulajiksi valittiin yksil6haastattelu. Ryhméahaastattelussa ajatuksena on usein sel-
vittad jonkin ryhman nidkemyksié ja yhteistd kantaa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 61). Tdssa
tutkimuksessa puolestaan oli tarkoituksena nimenomaan saada kuuluviin yksittaisten teki-
joiden aani ja kasitykset asioissa. Ryhmahaastattelu olisi ollut nopeampi tapa kerété aineis-
toa, kun yhdelld haastattelukerralla ja sen litteroinnilla olisi saanut usean henkildn
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nékemyksia esiin. Riskind ryhmahaastattelun valitsemisessa olisi ollut se, ett4 joku haastat-
teluun osallistunut ei olisi pystynyt kertomaan olennaisia asioita joko ajanpuutteen tai ryh-
méadynamiikan takia. Mydskaan haastattelun kaikkia kysymyksia ei olisi ollut luontevaa esit-
tad ryhmalle ja ndin ollen haastattelulajiksi valikoitui tah&n tarkoitukseen paremmin sopiva

yksilohaastattelu.

Tarkoituksena oli tutkia niiden henkilGiden ké&sityksid kohdeorganisaatioiden vélisesta yh-
teistyOstd, jotka kaytannossé tekevét tutkimukseen ja tki-toimintaan liittyvaa yhteistyoté ak-
tilvisesti. Tama siksi, ettd heilld oletettiin olevan paras tieto yhteistyon aloittamisen syista
sekd& mahdollisista ongelmista ja kehityskohteista. Oletus osoittautui osaltaan vaaraksi, silla
suuri osa haastateltavista ei ollut ollut mukana yhteistydn aloituksessa eivatka he siksi tien-
neet sen syistd ja taustoista juuri mitdan. N&in ollen t&ssé ty0dssé ei paneuduta yhteistydn

aloittamisen syihin yksityiskohtaisesti.

Jonkin verran haastatteluissa sivuttiin my6s muun tyyppista yhteistoimintaa kuin tutkimuk-
sen kohteena oleva, sill4 osa henkildista tekee seka tutkimus- ja tki-toimintaan liittyvéaa yh-
teistyOté ettd muunlaista yhteistyota LUTin ja LABIn valilla. Tarkoituksena oli saada mah-
dollisimman erilaisia ndkokulmia esiin ja siksi myos haastateltavien henkildiden nimikkeet
vaihtelivat professoreista ja johtajista lehtoreihin, tki-asiantuntijoihin ja nuorempiin tutkijoi-
hin.

Haastatteluja tehtiin yhteensa 15 kappaletta. Haastateltavien valinnan pohjana kéytettiin lis-
tausta kohdeorganisaatioiden yhteisista projekteista. K&ynnissa olevia projekteja I0ytyi yh-
teensd 13 kappaletta ja niistd haarukoitiin viisi projektia. Pyrkimyksend oli valita mahdolli-
simman erilaisia projekteja eli valintaperusteena kaytettiin sité, ettd saadaan erilaisia rahoi-
tuslahteité ja ettd projektit kohdistuvat eri puolille kohdeorganisaatioita. LABIn puolelta saa-
tiinkin valittua projektit niin, ettd ne kohdistuivat kaikkiin LABIin neljdan yksikkdon, LUTin
puolella projektit edustivat kahta kolmesta schoolista. Valinnassa kiinnitettiin myos huo-
miota maantieteelliseen sijaintiin eli mukaan valittiin sekd projekteja, joiden johtajien tai
projektipaallikdiden tyoskentelypiste sijaitsee Lappeenrannassa ettd projekteja, joiden joh-
tajien tai projektipééallikdiden tydskentelypiste sijaitsee Lahdessa. LABIn puolelta valittiin
haastateltavaksi projektin projektipaallikkd. LUTin puolella tilanne on usein se, etté projek-
tille nimetty johtaja ei itse aktiivisesti toimi projektissa ja sen takia haastattelija soitti 1&pi
LUTin projektinjohtajat ja kysyi heiltd, keté projektilla tydskentelevad kannattaa haastatella
tastd aiheesta. Ndin muodostui kymmenen haastateltavan joukko, viisi LUTista ja viisi
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LABIst4. Naiden liséksi haastateltiin yhteisty6td kdytdnnossé paljon edistdnyt, molemmissa
organisaatiossa tyoté tekeva henkild, joka ei kuitenkaan tydskentele projekteille. Jokaiselta
edell& kerrotulta yhdeltatoista haastateltavalta kysyttiin haastattelun lopuksi, tuleeko heille
mieleen viel& joku henkild, jota tastd aiheesta kannattaa haastatella. Toisin sanoen tassa teh-
tiin ns. lumipallo-otanta, jossa ensin on tietyt avainhenkil6t, joilta kysytdan sopivia haasta-
teltavia (Tuomi ja Sarajarvi 2018, kappale 3.4). Saatujen vastausten perusteella valittiin viel&
nelja haastateltavaa, jotka oli mainittu useammassa kuin yhdessé vastauksessa. Nama nelja
henkil6a jakautuivat siten, ettd kaksi heistd on LUTista ja kaksi LABIsta. Ndin ollen loppu-
jen lopuksi haastateltavista seitseman oli LUTista, seitsemé&n LABIsta ja yksi tyoskentelee
molemmille organisaatioille. Nain toteutui optimaalisesti organisaatioiden valinen tasapaino
haastateltavien maaréssa. Yhdeksan haastateltavan tyontekopaikaksi on méaritelty Lappeen-
ranta ja kuuden Lahti. Tyontekopaikan merkitys on kaksijakoinen: toisaalta erityisesti ko-
rona-aikana t0itd on tehty joustavasti eri paikoista eli kaikki eivét ole k&yneet kampuksilla
juuri lainkaan eika tyontekopaikalla siksi ole valttaméattd juurikaan merkitystd. Toisaalta
tyontekopaikka méaérittaa sitd, minkalaiseen ryhméan henkild kuuluu, kenen kanssa on teke-
misissa ja minké&lainen tydnteon kulttuuri on, joten siksi on merkityksellistd myos se, etta

haastateltavia oli melko tasaisesti molemmilta paikkakunnilta.

Neljassé haastattelussa haastateltava ja haastattelija olivat fyysisesti samassa tilassa Lah-
dessa tai Lappeenrannassa haastattelun aikana, loput yksitoista haastattelua suoritettiin
Teamsin valityksella. Yksi haastateltava taydensi vield haastattelun jalkeen vastauksiaan

sahkopostitse.

Haastatelluista viidestatoista henkilostd kolmelletoista l&hetettiin excel-kysely ja niité saatiin
takaisin kaksitoista kappaletta. Kahdelle kyselyé ei lhetetty, koska haastattelussa k&vi ilmi,
ettd heilld ei ole suoraa yhteistyota toisen case-organisaation kanssa, vaan sen sijaan kyseissa
projektissa toimii laaja konsortio, jossa tyopaketit madrittavat yhteistyokumppanit.

Kuinka paljon haastatteluja pitd tehdd, jotta aihe tulee monipuolisesti ké&siteltyd? Tuomi ja
Sarajérvi (2018, kappale 3.4.1) kertovat saturaation tarkoittavan sité, etta uudet haastatelta-
vat eivat endd tuo mitdan uutta aineistoon eli ett4 on olemassa aineistomaara, jonka jalkeen
vastaukset lahtevat toistamaan itsedén. Osittain tdmé& ilmid havaittiin vastauksissa, mutta
koska pyrkimyksena oli haastatella mahdollisimman erilaisia henkil6ita kahdesta eri organi-
saatiosta, myds vastausten siséltd ja henkildiden nédkékulmat asiaan vaihtelivat suuresti.

Koska kuitenkin haastateltavien kirjo oli laaja ja haastateltavat olivat suurimmaksi osaksi
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nimenomaan aktiivisesti erilaisissa projekteissa tydskentelevia henkil6ité, aineiston méaara
katsottiin tarpeeksi laajaksi tdman tutkimuksen tarkoitukseen nahden ja tutkimuskysymyk-

siin vastaamiseksi.

Haastattelut voidaan jakaa strukturoituihin ja strukturoimattomiin, joiden valissa ovat puo-
listrukturoidut haastattelut. Puolistrukturoidulle teemahaastattelulle on tyypillistd, ett& haas-
tattelun aikana k&ydaan lapi tietyt aihepiirit, mutta haastattelija voi muuttaa kysymysten
muotoilua ja jarjestysta tarpeelliseksi katsomissaan maarin. Raja strukturoimattoman ja puo-
listrukturoidun haastattelun valill& ei ole kuitenkaan téysin selv4, sill& haastattelu ei voi olla
taysin strukturoimaton. (Ruusuvuori & Tiittula 2005)

Tassa tapauksessa haastattelut olivat muodoltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja.
Haastattelija antoi haastateltavien vastata avoimiin ja melko laajoihin kysymyksiin varsin
vapaasti ja pidattdytyi kommentoimasta vastauksia tai niistd ilmenneité seikkoja. Haastatel-
tavasta riippuen haastattelussa seurattiin tarkemmin tai véhemman tarkasti ennakolta toimi-
tettuja haastattelurunkoa, mutta haastattelija pyrki huolehtimaan, ett4 padosin pysyttiin asi-
assa ja ettéd kaikki asiakokonaisuudet tulivat kasiteltyd seka tarvittaessa selvensi ja tarkensi
kysymyksid tai vastauksia. Osittain vastaus yhteen kysymykseen saattoi kattaa jo toisenkin
kysymyksen osa-alueen, joten kaikkia kysymyksié ei kysytty kaikilta, jos asia oli tullut jo
muussa kohdassa kasiteltya. Liséksi kysymysten jarjestystd muutettiin sen mukaan, miten
haastattelu eteni. Osa haastateltavista myos piti itse huolta haastattelijan roolista ja kertoi
vastaavansa téssé kohtaa tiettyyn kysymykseen, vaikkei sitd ollut viela esitetty.

Haastatteluissa ké&sitellyt teemat olivat yhteistydn muoto ja aloittaminen, yhteistyén ongel-
mat ja onnistumiset, konsernirakenne ja sen vaikutukset, kilpailu organisaatioiden vélilla ja
yhteisty6 tulevaisuudessa seka lisaksi erikseen kyselylomakkeella suoritettu kartoitus kes-
keisistd verkostoista. Haastattelurunko on tdman tyon liitteend 1.

Haastateltaviin oltiin yhteydessé joko sahkopostitse tai suoraan kalenterikutsulla niin, ettg
ajan sopivuus pyrittiin tarkastamaan haastateltavan kalenterista ennen kutsun lahettdmisté.
Kummassakin tapauksessa viestissé kerrottiin haastattelun syy ja aihe, sahkdpostiviestissa
ehdotettiin mahdollisia haastatteluaikoja ja kalenterikutsussa kerrottiin, ett4 haastatteluaikaa
voidaan myos muuttaa. Kaikki haastateltavaksi suunnitellut henkil6t suostuivat haastatelta-
viksi ja p&éosin haastattelut saatiin pidettya ajateltuna aikana, vaikka muutamaa aikaa jou-
duttiinkin pakottavasta syystd muuttamaan. Kaksi kasvotusten pidettavéksi suunniteltua
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haastattelua jouduttiin muuttamaan Teams-haastatteluiksi haastattelijan koronatartunnan ta-
kia. Haastatteluista kaksi pidettiin englanniksi ja loput kolmetoista suomeksi. Haastatelta-
ville toimitettiin joko sdhkopostitse tai kalenterikutsun liitteend haastattelurunko lukuun ot-
tamatta yhtéd haastateltavaa, jolle haastattelurunko jai epahuomiossa toimittamatta etukateen.

Haastattelut kestivat noin puolesta tunnista tuntiin ja 10 minuuttiin riippuen siitd, kuinka
paljon haastateltavalla oli asiasta kerrottavaa ja mik& oli hdnen persoonallinen tapansa il-
maista asioita. Haastattelut tallennettiin Teamsin tallennustoiminnalla niin, ettd Teams sa-
malla my®s litteroi haastattelut. Myos kasvokkain suoritetut haastattelut tallennettiin Team-
silla eli haastattelijalla oli niissa tietokone yhdistettynd Teamsiin ja hén tallensi haastattelun.
Kaikilta haastateltavilta pyydettiin ja saatiin lupa tallennukseen.

Teamsin tekemasta litteroinneista huolimatta haastattelija k&vi jalkeenpéin kaikki tallennuk-
set huolellisesti l1api ja korjasi Teamsin tekemat virheet litteroinnissa. Litterointia ei tehty
sanatarkasti, vaan valisté poistettiin tutkimuksen kannalta tarpeetonta sisélt6d. Automatiikka
helpotti litterointity6td huomattavasti, mutta ei poistanut sité taysin ja litterointien korjaami-

seen kaytettiin merkittavasti aikaa.

Aineisto analysoitiin siten, ettd alkuperéisaineisto pelkistettiin, ryhmiteltiin ja k&sitteellistet-
tiin (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 4.4.3). Ensin litteroiduista haastatteluteksteista kerattiin
vastaukset oikean kysymyksen alle. Koska haastateltavat puhuivat melko vapaasti, kaikki
vastaukset eivat olleet litteroidussa tekstissé oikean kysymyksen alla, jonka takia tamé tyo-
vaihe oli valttdmaton. Taman jalkeen vastauksista koottiin ja pelkistettiin tutkittavan asian
kannalta keskeisimmat asiat Exceliin, jossa niitd ryhmiteltiin ja kasitteellistettiin eteenpain.
Sen jalkeen ryhmittely kuvattiin tdhan ty6hon sanallisesti ja joissain tapauksissa kéytettiin

apuna myos taulukoita.

Verkostokyselyn tulokset analysoitiin antamalla ensin excel-taulukossa jokaiselle haastatel-
lulle kirjainkoodi ja jokaiselle heiddn nimedamélle henkil6lle numerokoodi. Tdman jalkeen
muodostettiin piirto-ohjelmalla ensimmainen koevedos verkostokuvasta, jonka jalkeen sen
selkeytta parannettiin piirtdmallad kuva uudestaan. Taman jalkeen kuvasta ilmenevat asiat

kirjoitettiin sanalliseen muotoon.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja toistettavuus

Kirjallisuudessa on esitetty, ettd luotettavuuden mittaamiseksi kaytettavat validiteetin eli
sen, ettd on tutkittu luvattua aihetta ja reliabiliteetin eli toistettavuuden kasitteet on kehitetty
maéaréllisen tutkimuksen tarpeisiin eivatka siksi toimi laadullisessa tutkimuksessa hyvin
(Tuomi & Sarajérvi 2018, luvut 6.2 ja 6.3; Hirsjarvi & Hurme 2015, 185 - 188). Tuomen ja
Sarajarven mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuitenkin arvioida seu-
raavien asioiden tarkalla kuvauksella: tutkimuksen kohde ja tarkoitus; miksi tutkimus on
tutkijalleen tarked ja miten han on sitoutunut siihen; aineiston keruun menetelmat, tekniikka
ja mahdolliset ongelmat; haastateltavien valinnan perusteet, yhteydenottotapa, lukuméaaré;
tutkijan ja haastateltavien suhde ja haastateltavien mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen
haastattelun jalkeen; tutkimuksen kesto; aineiston analyysin tavat ja siit seuranneet tulok-
set; seka tutkimuksen luotettavuus ja tutkimuksen raportointi. Naiden liséksi on huolehdit-
tava, ettd tutkimus on siséisesti johdonmukaista.

Tassa tydssa on pyritty edelld kerrotun mukaisesti dokumentoimaan ja kuvaamaan tarkasti
edellisessa listassa kuvatut asiat. Haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu, mika lis&a tutki-
muksen luotettavuutta ja kyselyt keratty excel-muodossa, jonka jalkeen ne on anonymisoitu.
Haastateltavien valinta, haastattelujen sopiminen, haastateltavien ja haastattelijan roolit
haastattelutilanteessa sekd aineiston analyysitavat ja tutkimuksen tulokset on pyritty kuvaa-
maan siten, ettd lukija ymmartaa tutkimuksen sisallon ja tehdyt valinnat seka pystyy varmis-

tumaan sen luotettavuudesta.

On kuitenkin muistettava, ettd haastattelututkimus ei ole koskaan taysin vapaa erilaisista te-
kijoistd, jotka voivat vaikuttaa haastateltavien vastausten sisaltéon. Ensinnékin osa haastat-
teluista tehtiin kasvotusten ja osa Teamsin kautta. Kahta lukuun ottamatta kaikissa Teams
haastatteluissa kdytettiin kameraa, joka tekee kasvotusten ja Teamsin kautta tehdyist4 haas-
tatteluista samanarvoisempia, mutta ei kuitenkaan taysin vastaavia. Tamé myos mahdollisti
sen, ettd haastattelija pystyi havainnoimaan haastateltavien kehon kielta ja ilmeit4 haastatte-
lun aikana. Vaikka havainnointi ei ollut td4han tyohon valittu tutkimusmetodi, olisi tydssa
raportoitu, jos haastateltavat olisivat selvésti tunteneet jonkun kysymyksen epamiellytta-
vaksi tai haastattelijalle olisi tullut sellainen olo, ettd joku ei halua kertoa kaikkea asiasta
tietdmaansa ja ajattelemaansa. Ainoat téllaiset hetket liittyivat siihen, ettd yhteistyon ongel-
mista puhuttaessa muutama haastateltava totesi, ettd nyt taytyy asetella sanansa tarkasti.
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Tama toi haastattelijan tulkinnan mukaan ilmi, ettd asia on jossain maarin sensitiivinen ja
yhteisty6suhteita haluttiin vaalia niin, ettei olisi mitdan vaaraa yhteistyon toisen osapuolen
suuttumisesta, jos haastattelussa ilmaistu mielipide tulisi julki jossain myéhemmin. Luon-

nollisestikaan haastattelija ei tule kertomaan muille, kuka on sanonut mitékin haastatteluissa.

Haastattelija kuitenkin tiedosti ja mietti koko ajan sit4, miten haastattelijan oma rooli tdman
tyon case-organisaatioissa johtoryhman jasenend vaikuttaa haastateltavien suhtautumiseen
koko aiheeseen ja vastauksiin. On mahdollista, ettd se jossain méaarin vaikutti siihen, etta
kriittisia ndkokohtia ei uskallettu esittad taysin vapaasti ja toisaalta joku haastateltavista saat-
toi ajatella, ettd haastattelutilanteessa pitda esittdd itsestdén ja toiminnastaan vain parhaat
puolet. Haastattelija ei kuitenkaan havainnut edelld kerrottua sanojen tarkempaa miettimista
lukuun ottamatta merkkeja tallaisesta. On myo6s hyva huomata, etté erityisesti tutkijakoulu-
tuksen saaneet on opetettu olemaan Kriittisia ja ainakaan haastattelijan aiemman kokemuk-
sen mukaan organisatoriseen asemaan liittyvat tekijat eivat ole vaikuttaneet tutkijoiden ha-

lukkuuteen nostaa esiin myds Kkriittisia ndkemyksiéa.

Muuten kuin edelld mainituissa tapauksissa haastattelujen aikana tunnelma vaikutti haastat-
telijan mielesta olevan hyva ja luottamuksellinen eikd ilmi tullut epédluuloa ja pidattyvai-
syytté. Yleisesti ottaen myos ongelmista puhuttiin avoimesti ja jopa ne henkil6t, jotka miet-
tivat sanojaa tarkemmin, toivat esiin aivan oikean ja aidon kuuloisia ongelmia. Haastatte-
luissa ja aineiston tarkemman analyysin yhteydessa on vaikuttanut siltd, ettd vastaukset ovat
aitoja ja perustuvat henkil6iden omakohtaisiin kokemuksiin.
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7 Empiiristen tulosten esittely

Haastatteluaineiston kysymysten perusteella muodostettiin kuusi teemaa, joiden mukaisesti

tulokset esitetddn tassé tydssa. Teemat ja niihin liittyva kysymykset esitetdan alla olevassa

taulukossa 1.

Taulukko 1. Haastattelun teemat ja niihin liittyvat kysymykset.

TEEMA

KYSYMYKSET

1. Yhteistydn muoto ja aloitta-

minen

3. Kuvaile, minké&laista yhteistyota teet/olet teh-
nyt tutkimus ja tki-toiminnassa LUTIin/LABIn
henkilGiden kanssa?
4. Miten yhteisty6 on lahtenyt liikkeelle alku-
jaan?
a. Miksi olet lahtenyt tekemaan yhteisty6ta?
b. Kenen aloitteesta?
c. Mitk& ovat mielestasi tarkeimmat yhteistyota
tukevat tekijat?
5. Onko yhteisty0 jatkuvaa vai kertaluonteista?
6. Onko yhteisty0 laajentunut tai supistunut ajan

kuluessa? Kuvaile.

2. Yhteistyon ongelmat ja on-

nistumiset

7. Minkalaisia ongelmia yhteisty6ssé on ollut?
8. Minkalaisia onnistumisia yhteistyéssa on ol-
lut?
9. Onko yhteisty6sta ollut hyotya sinulle, projek-
tille tai yliopistolle/korkeakoululle?

a. Jos kylla, mita?

b. Jos ei, miksi ei?

c. Aiotko jatkossa tehda yhteisty6ta?

3. Verkostot

Erillinen excel-kysely

4. Konsernirakenne ja sen vai-

kutukset

10. Onko konsernirakenne vaikuttanut yhteisty6-

hon tai tuonut siihen jotain uutta?
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5. Kilpailu organisaatioiden | 12. Kilpailevatko LUT ja LAB toistensa kanssa?
valilla a. Jos kylla, miten se nékyy ja vaikuttaa yh-
teisty6hon?

6. Yhteisty0 tulevaisuudessa | 11. Minkalaista yhteistyota ja miksi pitéisi jat-
kossa tehda? 13. Mitk& ovat tulevan yhteistyon
suurimmat esteet?
14. Miten yhteisty6ta voitaisiin jatkossa parhai-
ten tukea/kehittaa

a. sinun toimesta

b. schoolisi/yksikkési toimesta

c. yliopiston/ammattikorkeakoulun toimesta?

Haastateltavista seitseman tyoskentelee LUTissa, seitsemén LABIssa ja yksi tyoskentelee
molemmille organisaatioille. Alla olevassa taulukossa 2 on kuvattu haastateltavien tydsken-
telyvuodet nykyiselle tydnantajalle. Kuten taulukosta nékee, haastateltavat jakautuvat tyos-
kentelyvuosiensa perusteella melko tasaisesti siten, ettd joukosta noin puolet on hyvin pit-
kéaaikaisia tyontekijoita (tyoskentelyvuosia yli 10), mutta haastateltavien joukossa oli myos
uusia, alle kaksi vuotta toissé olleita tyontekijoitd. Kymmenen vuotta tai alle tydskennelleita
joukosta on noin puolet.

Taulukko 2. Haastateltavien tydskentelyvuodet nykyisen tydnantajan palveluksessa.

Vuosia Lukumaara
Alle 2 2
2-5 3
6 —10 3
yli 10 7

7.1 Yhteistydn muoto ja syyt yhteistyolle

Haastateltavilta kysyttiin, minkalaista yhteistyota he tekevét toisen organisaation (LUT tali
LAB) kanssa. Kaikki vastaajat viittasivat tekevansa hankeyhteistyota (ks. taulukko 3). Han-

keyhteistyon suuri maéara ei ollut yllatys, koska kymmenen viidestatoista haastateltavasta oli
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valittu hankkeiden perusteella ja nelja valittiin haastateltavien mainintojen perusteella. Oli
siis selvaa, ettd hankeyhteisty6 painottuu vastauksissa ja myos tdman tyon aiheena on ni-
menomaisesti yhteisty0 tutkimus- ja tki-toiminnassa, joissa hankkeet ovat keskeisessa roo-
lissa. Etukateen oli myds tiedossa, ettd organisaatioiden vélinen yhteisty6 painottuu hanke-
puolelle. Seuraavaksi eniten mainintoja saivat koulutuksen myynti ja tutkimuksen/tki-toi-
minnan myynti, jotka t&ssé tydssa yhdistettiin termin palvelumyynti alle. Koulutus, Junior

University ja innovaatiotoiminta mainittiin kukin kerran.

Taulukko 3. Yhteistyén muodot.

Yhteisty6n muoto Luku-

maara
Hanke 15
Koulutus

Palvelumyynti (tutkimus ja kou- | 3

lutus)
Junior University 1
Innovaatiotoiminta 1

Syyt tehdé yhteisty6td ovat moninaiset. Koska kyseessa oli avoin teemahaastattelu, vastauk-
set yhteistyon syista erosivat tyyliltaan toisistaan paljon. Taulukossa 4 vastaukset on luoki-
teltu kuuteen ryhméén ja luokitteluun on vaikuttanut myds muut haastatteluvastaukset eli
luokittelu siséltaa tulkintaa. On huomattava, etté t4ssa kartoitettiin haastateltavan omia syita
tehd& yhteisty6td, ei esimerkiksi sen tahon, joka hanketta on hakenut.
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Taulukko 4. Yhteistyon syyt.

Miksi yhteistyota tendaan? Luku-
maara

Kuuluu tydnkuvaan 3

Toisen osaaminen 5

Toisella olevat laitteet, tieto tai muut re- | 3

surssit

Hanke oli jo valmiina 5
Vanha yhteisty6suhde, jota jatkettu 5
Rahoittajan vaatimuksesta 1

Osalla vastaajista yhteisty6 toisen organisaation kanssa kuului heidén késityksensa mukaan
jo heidan tyosopimuksiensa mukaisiin tehtaviinsé. Niinpa yhteistyon tekeminen oli itsestaan
selvad. Toisen osaamisen syynéa tehda yhteisty6td mainitsi viisi haastateltavaa ja toisella ole-
vat muut resurssit kolme haastateltavaa. Ammattikorkeakoulun puolella toimiville tydnteki-
joille tyypillinen syy tehd& yhteisty6ta on valmiina oleva hanke, koska LABissa on hanke-
kirjoittajia, joiden tehtdvané on hakea hankkeet ja kun hanke on saatu, siihen etsitaan tekijét.
LUTin puolella taas valmiiseen hankkeeseen mukaan tulee yleenséd melko varhaisessa vai-
heessa tutkijanuraansa oleva henkild, joka pyydetdan hankkeeseen tydvoimaksi. Pidemméll&
olevat henkil6t hakevat hankkeensa itse.

Useassa tapauksessa kavi ilmi, ettd yhteistyoté oli jo tehty pitkdan ja sitd haluttiin jatkaa.
Talldinkin taustasyyné oli yleensa toisen osaaminen tai resurssit tai sitten yksinkertaisesti

se, ettd rahoittaja ei olisi myontényt rahoitusta ilman toista osapuolta.

Haastattelujen perusteella yhteisty6té tukevat asiat ryhmiteltiin taulukkoon 5 kolmeen ryh-
maéan: henkiloihin liittyviin, organisaatioon ja resursseihin liittyviin ja yhteistyohon liittyviin
asioihin. Kuhunkin ryhmé&an tuli 3 — 4 alakohtaa, jotka tarkentavat yhteistyota tukevaksi
néhtyja asioita.
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Taulukko 5. Yhteisty6té tukevat tekijéat.

Yhteistyota tukevat tekijat

Henkiloihin liittyvat tekijat

Tuntee oikeat ihmiset ja heid&n intressinsa

Kunnioitus ja luottamus, sitoutuminen

Kiinnostus ja uteliaisuus toisen toimintaan

Organisaatioon ja resursseihin liittyvat tekijat

Organisaation ja johdon tuki
Yhteiset tilat

Toisen resurssit, kuten ihmisten osaaminen ja laitteistot

Y hteisty6hon liittyvat tekijat

Selkeat roolit

Avoimuus ja tiedon jakaminen, ei kilpailua

Hyva henki ja reiluus

Yhteinen tavoite ja halu tehdé yhteisty6ta

Maininnat haastattelujen mukaisista asioista jakautuivat todella tasaisesti ja siksi merkittavia
eroja ei naissé ollut. Haastattelujen perusteella kuitenkin kaikista tarkeimmiksi yhteisty6ta
tukeviksi tekijoiksi ndytti nousevan se, etté tuntee oikeat henkil6t toisessa organisaatiossa ja
mitka ovat heidén intressinsé yhteistyota tehdessa seké osapuolten toisiaan kohtaan tuntema
kunnioitus, luottamus ja sitoutuminen yhteisty6hon. Oikeiden henkildiden ja heidan intres-
siensd tuntemisesta todettiin, ettd vain sita kautta yhteistyota pystyy tekemaén ja toisen toi-
minnan peruslahtokohdat pitdd ymmartaa, jotta hankkeet saadaan tehtyd molempia tyydyt-

taviksi ja yhteisty0 voi jatkua. Erds haastateltava ilmaisi asian nain:

’No ehka tarkein on se, etta tuntee oikeat ihmiset ja tietdd heidan tutkimusin-
tressinsa ja tavallaan myos se, etta tietdd, mika on se LUTin tutkijoiden intressi
lahtee yhteishankkeisiin. Eli siella pitaa olla silloin aina joku tutkimuksellinen
tulokulma, jonka kautta he voi tulla mukaan siihen hankkeeseen. Pitaa raken-
taa siihen sellainen win-win -tilanne niin ettd et siella on seka kehittamis- etta

tutkimusosio.”
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Samoin nahtiin, ettd suuri vaihtuvuus vaarantaa yhteistyotd, koska tuttujen kontaktien pois-
tuessa toisesta organisaatiosta yhteisty0 helposti pééattyy, ellei saada luotua hyvia suhteita
uusiin tyontekijoihin. Korona-aika on vaikeuttanut uusien, toimivien suhteiden luomista
merkittavasti. Hyvat suhteet nousivat esiin myos siing, ettd kaikilla haastatelluilla ei ollut
késitystd, mitd kautta he pystyisivét yhteisty0tdan laajentamaan eli he eivat tunteneet oikeita
henkil6itd joko omasta organisaatioistaan, toisesta organisaatiosta tai kummastakaan. Kun-
nioitus, luottamus ja sitoutuminen taas néhtiin valttdméattomaksi yhteistyon toimivuuden

kannalta.

Organisaatioon ja resursseihin liittyvisté tekijoista eniten huomioita saivat organisaation ja
johdon tukeen liittyvat asiat seka toisen yhteistydn osapuolen resurssit, kuten se, etta toisella
osapuolella on jotain sellaista osaamista tai laitteistoja, joita itsell& ei ole. Yhteistyohon liit-
tyvisté tekijoista tarkeiksi nahtiin roolien selkeys eli se, ettd yliopistolla on oma tutkimuk-
sellinen intressinsé ja ammattikorkeakoululla puolestaan kaytannén laheisempi ja aluekehi-
tyksellinen intressinsa ja ettd tdma heijastuu myos hankkeessa kummankin osapuolen tehté-
vaksi sovittuihin asioihin. Melko itsestdén selvééd on myaos se, ettd hyva henki ja reiluus seka
halu tehda yhteistyota ovat tarkeitd yhteistyoté tukevia tekijoitd. Avoimuudella ja tiedon ja-
kamisella on suora yhteys hyvaan henkeen ja reiluuteen ja niiden avulla varmistetaan, etté
kaikki tietdvat oman roolinsa ja tehtdvansé sekd ymmartavat yhteisen tavoitteen seké pysty-
vat kertomaan oman nakemyksensa asioihin. Erés haastateltavista kuvasi seuraavasti sitd,

ettd korkeakoulujen vélilla on hyvé henki eroavaisuuksista huolimatta:

’Mutta siitakin huolimatta, ettd me ollaan siis luonteenlaadultamme erilaisia
tekijoita ja meilla on tosi eri aikakasitykset, ettd niinku miten hankkeita vie-
daan eteenpdin ja mik& se rytmi on ja missa tahdissa tehdaan mitakin, niin
siitd huolimatta kuitenkin siellda henkii sellainen syva luotto ja kunnioitus

niinku toinen toisiaan kohtaan ja silla lailla uteliaisuus.”

Y hteistyon jatkuvuus vaihtelee, mutta suurin osa vastaajista (11 vastaajaa) sanoi yhteistyon
olevan hankekohtaista ja siin& mielesta kertaluonteista, mutta tosiasiassa jatkuvaa. Jatkuvuus
ei kuitenkaan kaikissa tapauksissa tarkoita sitg, ettd samojen ihmisten kanssa tehtdisiin hank-
keita jatkuvasti, vaan yhteisty0ssé tiettyjen henkil6iden kanssa saattaa olla taukoja, mutta
niiden aikana yhteisty6td tehdddn taas muiden toisen organisaation henkildiden kanssa.
Haastatteluissa tuli myos esiin toiminnan luonne eli tarkemmin sanottuna se, etta yliopiston

puolella toimintaa voimakkaasti ohjaava tuloshakuisuus saattaa joidenkin henkildiden
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kohdalla vaikeuttaa yhteistyon tekemistg, koska aikaa tutustumiseen ja yhteistyon suunnit-
teluun ei ole. Tutkijanuralla olevien henkildiden suorituksia mitataan ja tuloksilla on suora
yhteys etenemiseen ja seuraavaan uravaiheeseen siirtymiseen sekd myos tyésuhteen jatku-

miseen, joten fokus on pidettéva tiukasti niissa asioissa, joita akateemisella uralla mitataan.

Vastausten mukaan yhteisty6ta tehddan paljon Business Finlandin Research to Business -
hankkeissa, joissa tarkoituksena on hankkeen jalkeisen uuden liiketoiminnan synnyttdminen.
Talldin yhteistyon jatkaminen ainakaan samasta aiheesta on vaikeata ja toisaalta jos hank-
keesta syntyy yritys, hankkeen keskeiset tyontekijat ovat mukana siind eivatka valttamatta
jaa korkeakoulujen palvelukseen. T&llGin yhteistyd henkil6iden valilla kuitenkin jatkuu.

Vastaajista kahdeksan néki, ettd LUTin ja LABIn vélinen yhteistyd on laajentunut ja laajen-
tumassa. Neljé ei osannut sanoa, koska joko heill& oli kokemusta vain yhdesta projektista tai
sitten yhteistyon maaré nahtiin vaihtelevaksi, jolloin trendi& on vaikea sanoa. Kolme vastaa-
jaa kuitenkin kertoi yhteistyon supistumisesta. Syind yhteistyon supistumiselle oli koronan
mukanaan tuomat ongelmat saada yhteisty6té aloitettua, toimintojen uudelleen jarjestely
niin, ettd toisessa korkeakoulussa ei enda ole kyseisen asian tekijoita kuin yksi (jolloin myds
yhteisty0 asiassa luonnollisesti vahenee), henkildston suuri vaihtuvuus ja sen myota havin-
neet toisen osapuolen kumppanit seké se, ett4 on saatu sellaista rahoitusta, jossa toinen osa-

puoli ei ole mukana.

7.2 Yhteistyon ongelmat ja onnistumiset

Yhteistyon ongelmia ja onnistumisia kartoitettiin kolmen kysymyksen avulla. Vastaukset
ryhmiteltiin ja sen tuloksena saatiin nelja ongelmien ja kolme onnistumisten ryhmaa. Tassé

luvussa esitellddn haastattelujen perusteella kootut ongelmien ja onnistumisten ryhmat.

7.2.1 Ongelmat

Y hteistydn ongelmia nousi haastatteluissa esiin runsaasti. Toisaalta kavi myos selvaksi, etta

mitddn suuria ongelmakohtia ei ole, vaan yleisesti ottaen yhteistyd tuntuu sujuvan melko
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hyvin. Moni haastateltava (5/15) ilmaisikin suoraan, etté yhteistyssa ei ole suuria ongelmia

ja osa muistakin haastateltavista antoi ymmart&a nain epasuoremmin.

Ongelmat jaoteltiin analyysivaiheessa neljaan ryhmaan, jotka ovat organisaatioiden erilli-
syys, toisen tunteminen ja ymmartaminen, resurssit ja kulttuurit seka aloitteellisuus ja luot-

tamus. Seuraavaksi kerrotaan tarkemmin, mitd kuhunkin ryhméaan kuuluu.

Organisaatioiden erillisyys -ryhméén luokiteltiin ongelmat, jotka liittyvét jotenkin siihen,
ettd on olemassa kaksi erillistd organisaatiota ja niilla on omat tavoitteensa ja tapansa toimia.
Ylipadtddn muutama haastateltava totesi suoraan, ettd yhteistyota saisi ja voisi olla enem-
méankin eli kaikkea potentiaalista yhteistyOkapasiteettia ei ole viel& hyddynnetty. T&ssa yksi

esimerkki yhteistyon lisddmisen toiveesta:

’Suurin haaste on juuri siing, ettd miten sitd saa nyt sitten lisattya, vahvistet-

tua ja miten sen saisi viela voimakkaammin kaksisuuntaiseksi sen yhteistyon.”

Kuudessa haastattelussa nousi esiin se, ettd korkeakoulujen erilaiset tavoitteet, mittarit, toi-
minnan tarkoitukset ja toimintatavat aiheuttavat ongelmia yhteistyolle. Esimerkkiné t&sté oli
mm. se, ettd Research to Business -hankkeissa projektia kasitellddn kummallakin puolella
omana itsenéisena projektinaan, vaikka tosiasiassa kyseessa on yksi iso kokonaisuus, jolloin
esimerkiksi projektin johdon on oltava yksissa késissa. Samoin ongelmaksi néhtiin erilainen
suhtautuminen tyotunteihin ja tilanteisiin, joissa projektin onnistunut l&pivienti edellyttaa
venymisté projektiin osallistuvilta henkilGilta. Joissain tilanteissa myds osapuolten valinen
kilpailu haittaa yhteistoimintaa, vaikka kokonaisuutena kilpailua ei ndhty olevan merkitta-
Vissé méaarin.

Tarkedna nghtiin my0s se, ettd yhteisty0dssa roolituksen on oltava todella selva. Silloin kun
kummallakin osapuolella on omarooli ja tehtévat selkeasti tiedossa ja ymmarrettynd, yhteis-
tyd on sujuvaa ja molemmat osapuolet voittavat siind. Yhtenéd ongelmana téhan liittyen néh-
tiin se, jos jompikumpi osapuolista tuntee olevansa altavastaajan asemassa ja siksi se pyrkii
laajentamaan rooliaan ohi sen, mik& on kyseisen organisaation tehtdva ja tarkoitus. Tasta

seuraa helposti sekaannusta ja edelld mainittua kilpailua.

Korkeakoulut ovat erilliset oikeushenkil6t ja rahoittajat nakevat ne erillising rahoituksen saa-
jina ja antaa erilliset rahoituspaatokset. Tdma saattaa joissain tilanteissa aiheuttaa ongelmia,

kun esimerkiksi rahoitusta haluttaisiin uudelleenallokoida kesken projektin. Myos
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korkeakoulujen véliset erilaiset toimintatavat ja kahden organisaation yhteistyohon véista-
maétta liittyva byrokratia esimerkiksi talousasioissa saa aikaan ongelmia yhteisty0ssé.

Yksittéisid mainintoja saivat myos liiallinen omanarvontunne ja riippuvuus toisen suorituk-
sesta. Ensimméinen liittyy siihen, ettd kumpikin osapuoli tuntee olevansa niin hyva, ettei
valttdmatta oikein tarvitse toista, vaikka todellisuudessa yhdessa olisi mahdollisuus saavut-
taa vield enemman. Jalkimmainen taas viittaa siihen haavoittuvuuteen, kun kaikki asiat eivéat
olekaan omissa kasissd, vaan esimerkiksi projektin edistdminen riippuu toisen osapuolen

toiminnasta.

Toisen tunteminen ja ymmartaminen -ryhmaan luokiteltiin puolestaan ongelmat, jotka liit-
tyivat sithen, miten hyvin henkil6t tietavat ja tuntevat toista organisaatiota ja sen henkilGita.
Ehk& tarkeimmaéksi asiaksi yhteistydssd nostettiin toisen osapuolen oikeiden henkil6iden
tunteminen. Ongelmana puolestaan sitten taas oli se, ettd kaikki eivét tunteneet tuntevansa
tarpeeksi toisen henkil0sto4 eika tietdvansa, mitd sielld oikeasti tehd&an ja mitka ovat heidan
osaamisensa ydint4. Erés haastateltava totesi, ettd yhteisty6té on harjoiteltu jo kymmenen
vuotta ja eteenpéin on menty, mutta vieldkaan ei tunneta toisia tarpeeksi hyvin. Kyseessé on
siis hidas prosessi, jossa merkityksensé voi olla seka yhteistyon laadulla, intensiteetill& etta

siihen osallistuvilla henkildilla. Toinen haastateltava kuvasi asiaa nain:

”Mina itse kaipaan juuri sitd, ettd oppisin tuntemaan mygds laajemmin, etta
sielld on varmasti niin kuin sellaisiakin tulokulmia, jota en ole osannut viel&
edes ajatella ja sellaisia osaajia LUTin puolella jotka vois hyvin tuoda sellai-
sia mielenkiintoisia rajapintoja, mutta se vaati sen, etta pitaisi tietda, keta pi-

taa kontaktoida ja siihen tutustua.”

Ongelmaa pahensi yhden haastateltavan mukaan merkittavasti se, ettd toisen osapuolen hen-
kilostod on vaihtunut, jolloin yhteistydn jatkaminen on my6s mutkikkaampaa. Kaksi haas-
tateltavaa totesi koronan vaikeuttaneen merkittavasti toiseen tutustumista ja toisen osapuo-
len ymmaértamista, koska fyysisid tapaamisia ja sitd kautta tulevaa luonnollista tutustumista
on ollut niin vdhan. Ongelmaksi voi muodostua myds hankkeeseen osallistuvien henkil6-
kohtaiset valit ja rynmé&dynamiikan toimimattomuus tai vaarat henkildvalinnat hankkeeseen.
Tama henkilokemioiden kohtaamattomuuden riski korostuu tilanteissa, joissa ammattikor-

keakoulun puolella hankkeen toteuttajat valitaan vasta rahoituksen varmistuttua ja talloin
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yhteistyohon tulee mukaan henkil6ité, jotka eivét ole olleet hankkeen valmisteluvaiheessa

mukana.

Useissa haastatteluissa tuli ilmi, ettd toisen toiminnan logiikkaa ja luonnetta ei ehk& ymmar-
reté taysin. Ristiriitoja aiheuttaa se, ettd yliopiston tehtdvana on tehda tieteellista tutkimusta,
kun taas ammattikorkeakoulun tehtdvand on kehittdmistoiminta. Oikein yhdistettynd ndma
taydentéavat toisiaan, mutta mik&li toimijat eivat ymmarré toisen toiminnan lahtokohtia ja

intressejd, muodostuu tdma ero ongelmaksi.

Joissain tilanteissa yhteisty6té vaikeutti tiedonkulkuun liittyvét ongelmat, mutta ndita koet-
tiin yleensd vain hankkeen alussa, kun toimintatavat eivét olleet vield kaikilla selvilld ja
juurtuneita. Toisaalta myds kieli saattoi aiheuttaa ongelmia yhteisty6ssa, jos kaikki osapuo-
let eivat olleet tottuneet toimimaan englannin kielella hankkeissa tai kun eri alojen ihmiset
toimivat samassa hankkeessa, mutta toisen kayttdmaét termit eivat ole tuttuja toiselle. Myos
hankkeen rahoittajan vaatima raportointikieli saattaa aiheuttaa ongelmia, jos kaikki eivéat
osaa sita. Talldin kdytannon raportoinnin tekemisté saattaa tulla osapuolelle, jolle se ei alku-

jaan ole kuulunut.

Resurssit ja kulttuurit sekd Aloitteellisuus ja luottamus -ryhmét ovat haastattelujen perus-
teella edellisia ryhmid pienempid ongelmakokonaisuuksia. Kuitenkin oma tai toisen osapuo-
len resurssivaje sai haastatteluissa viisi mainintaa ja ndyttaytyy sitd kautta merkittdvana
asiana. Kyse on siitg, ettd osapuolella ei valttamatta ole resurssia tehda projektia silloin kuin
toinen osapuoli olisi valmis sitd tekemadan ja néin ty0 saattaa viivastyd. Haastateltavat mai-
nitsivat, ettd seka toisella etté itsell4 saattaa vain yksinkertaisesti olla t6ita niin paljon ja
erilaiset prioriteetit, joten jokin asia j&& tekematta oikea-aikaisesti tai toisen osapuolen ha-
luamassa aikataulussa. Kyse voi olla my0s siitg, ettd toisella osapuolella ei ole enda rahoi-
tusta jaljella, mutta silti sen asiantuntemusta tarvittaisiin projektin loppuun saattamiseen.
Kulttuurin osalta ongelmana néhtiin se, jos toisella osapuolella ei ole yhtendista kulttuuria,
koska silloin yhteistyokumppani joutuu selviytymdan tavallaan usean kulttuurin ristipai-
neessa ja yhden yhteistyotahon kanssa omaksuttu toimintatapa ei valttdmaétt4 sovikaan toi-

sen, samasta organisaatiosta tulevan yhteisty6tahon kanssa toimimiseen.

Aloitteellisuuteen liittyen kavi ilmi se, etté joissain yhteisty0suhteissa koettiin aloitteen ole-
van aina toisella puolella. Tatd kokivat kummankin korkeakoulun tyontekijat, joten toden-
nékoisesti kyse on enemman tiettyyn yhteistydsuhteeseen liittyvasta asiasta kuin yleisesta
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ongelmasta, jossa vain toinen korkeakoulu haluaisi tehdd yhteisty6ta ja nékisi siitd aiheutu-
vat hyoddyt. Samoin nousi esiin kaksi tapausta, jossa toisen osapuolen luottamus oli rikottu
pahasti. Naiden osalta kuitenkin on huomattava, ettd kummassakin tapauksessa yhteistyo
toisen korkeakoulun kanssa oli jatkunut ja ollut toimivaa ja tuloksellista tdiman jalkeen. Pitaa
kuitenkin muistaa, ettd luottamuksen rikkoutumisen jalkeen tietynlainen varautuneisuus ja
ennakkoluuloisuus saattaa jatkua pitkaan, joten kyseessd on todellinen hidaste yhteistyon
kehittymiselle.

7.2.2 Onnistumiset ja hyodyt

Onnistumisten ja hy6tyjen nimedminen oli monelle haastateltavalle aluksi vaikeaa, mutta
pienen alkukankeuden jalkeen jokaiselle tuli mieleen useita asioita. Onnistumiset ja hyddyt
jaettiin analyysivaiheessa kolmeen ryhmaan, jotka liittyv&t oman toiminnan kehittdmiseen,

yhteistyon kehittdmiseen ja hankkeen onnistumiseen.

Oman toiminnan kehittdminen -ryhmassa kaikkein tarkeimmaksi onnistumiseksi ja yhteis-
tyon hyodyksi nousi ammattitaidon ja osaamisen laajeneminen, joiden katsottiin tuovaan
mukaan uusia ndkokulmia omaan tydskentelyyn. Tamén mainitsi kahdeksan haastateltavaa,

joista yksi kuvasi asiaa néin:

’Selvastikin se, ettd kun tullaan niinku eri maailmoista eri taustoilla, niin kylla
se rikastuttaa sitd yhteistoimintaa, ettd ei tunnu ettd keskustelisi itsensa

kanssa.”

Liséksi useita (kuusi) mainintoja sai se, ettd yhteisty0 vie oman organisaation toimintaa
eteenpdin. On kuitenkin huomattava, ettd vastauksissa on paallekkéisyytta siten, ettd sama
henkil6 on voinut vastata kummankin néista asioista olevan onnistuminen tai hyoty. Onnis-
tumiseksi ja hyodyksi néhtiin myos se, ettd yhteistydn avulla on pystytty luomaan uusia ra-
japintoja yrityksiin ja ylipaataan sellaisia kontakteja, joita ei ehk& muuten olisi syntynyt.

Yhteistyon kehittdminen -ryhmassa toisen osapuolen auttaminen néhtiin onnistumisena. Ta-
hén siséltyi asiakasyritysten valittdminen toiselle, jos ne todennédkoisesti saavat avun parem-
min toiselta korkeakoululta, tutkimusdatan antaminen toiselle k&ytt6on, toisen vetoapu ra-

hoituksen haussa ja toisen osapuolen tuki, kun hankkeessa oli ongelmia. Onnistumisena
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n&htiin myos se, ettd ymmarrys toisen organisaation toiminnasta ja osaamisesta on lisaanty-
nyt. N&in ollen yhteisty6ta pystytédan jatkossa tekeméén entistd saumattomammin, kun yh-
teistyokumppani ja sen toimintatavat ovat jo tuttuja. Hyotyna néhtiin myas se, ettd ammat-
tikorkeakoulun henkilostol1& on mahdollisuus suorittaa tohtorintutkinto yliopiston puolella.
Tamaé nahtiin hyodyksi molemmin puolin, koska se tukee yhteisty0td ja edesauttaa sen jat-
kumista. Jatkuvuus eli hankkeiden pitka jatkumo on selked onnistuminen, koska se mahdol-

listaa yhteistyon jatkumisen ja hyodyttad molempia osapuolia.

Hankkeiden jatkumo voisi olla yhté hyvin osana Hankkeen onnistuminen -ryhmaa, koska se
liittyy suoraan siihen, kuinka hyvin kyisessé projektissa saavutetaan tavoitteet. Hankkeen
tavoitteiden saavuttaminen néhtiinkin tdman ryhman tarkeimpéna asiana kahdeksalla mai-
ninnalla. Samaa asiaa kuvastaa se, ettd myos hankkeen tulokset néhtiin tarkean& onnistumi-
sena eli hankkeessa syntyneet julkaisut, patentit, uudet teknologiat ja niiden seurauksena
syntyneet uudet myytéavat palvelut ja uudet yritykset. Hankkeista nahtiin myods olevan mai-
nehyotya korkeakouluille ja lisdksi niistd on seurannut ndkyvyytta.

Onnistumisena pidettiin jo sitd, ettd hankerahoitus on ylip4d4td&n saatu. Hankerahoituksen
saaminen ei ole mikaan itsestdénselvyys ja kilpailu on kovaa. Usein hankerahoituksen saa-
miseksi on tehty merkittdvd mééara tyotd jo ennen hankkeen alkua. Onnistunut roolitus ja
resursointi nahtiin yhtena onnistumisena ja hankkeen menestymisen edellytyksend. Yhtena
yhteistyosta saatavana hydtynd mainittiin myos teknologian ja kaupallistamisen ristipolytys
ja tatd kautta osaamisten yhdistdminen niin, ettd yhteistyd hyodyttdd molempia osapuolia.
Maininnan onnistumisena sai myos se, ettd korkeakoulut ovat yhteisty6ssa pystyneet autta-
maan yrityksié.

7.3 Yhteistyota tekevien henkil6iden verkostot

Kolmeatoista haastateltavaa pyydettiin tayttdmaan excel-kysely, jossa heidan pyydettiin ni-
meamaéan enintddn kymmenen tarkeint& yhteistyokumppaniaan sekd LUTissa ettd LABIss4.
Liséksi heitd pyydettiin arvioimaan yhteyden intensiteettia Granovetterin tutkimuksessaan
kéayttamalla asteikolla, jossa usein = vahintdan kahdesti viikossa; toisinaan = enemman kuin
kerran vuodessa, mutta harvemmin kuin kaksi kertaa viikossa; harvoin = kerran vuodessa tai

harvemmin (Granovetter 1973, 1371). Kyselylomake on tamén tyon liitteend 2. Kahta
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haastateltavaa ei pyydetty tayttamaan kyselyd, koska heill& ei omien sanojensa mukaan ollut
yhteistyo6té toisen korkeakoulun suuntaan. Yksi haastateltava ei palauttanut kyselyé, joten
vastauksia saatiin kahdeltatoista haastateltavalta.

Kyselyn tarkoituksena ei ollut tehda taydellista verkostoanalyysia vaan melko kevyesti saada
tietoa siitd, minkalaisia linkkeja korkeakoulujen vélille on syntynyt. Taydelliseen verkosto-
analyysiin otoksen olisi pitanyt olla paljon suurempi ja lisdksi jokaisen olisi pitdnyt nimet&
paljon yhteistybkumppaneitaan, jotta my0ds heikot linkit ja rakenteelliset aukot seké sillat

olisivat nousseet esiin kyselyn perusteella.

Osa haasteltavista nimesi tasan kymmenen yhteistydkumppania kummastakin korkeakou-
lusta, osa enemman ja osa vdhemman. Kaikki mainitut henkil6t kuitenkin otettiin analyysiin

mukaan, vaikka lukumaéara olisi noussut yli kymmeneenkin

Kaikki vastaukset koottiin yhteen exceliin ja kyselyyn vastanneille annettiin kirjainkoodit
sekd heidan nimeamilleen henkilGille annettiin numerokoodit. Alla olevasta kuvasta ilmenee
kyselyn tulos kuvan muotoon piirrettynd. Kuusikulmioissa olevat kirjaimet merkitsevat ky-
selyyn vastanneita henkil6itd, numeroilla varustetut pallot puolestaan heidan nimedamiéan
henkil6ita, jotka mainittiin useammin kuin kerran. Vritetyt pallot ovat henkil6itd, jotka ky-
selyyn vastanneet mainitsivat vahintdan kolme kertaa eli joista ldhtee ainakin kolme yhteytta
muualle verkostoon. Pisteet ovat henkil6itd, jotka mainittiin kerran. Sininen véri merkitsee
LABI4 ja vihred vari LUTia. Yhtendinen paksu viiva tarkoittaa, ettd kyselyyn vastanneella
on henkil66n yhteys usein, kapeampi viiva, ettd yhteys on toisinaan ja katkoviiva, ettd yhteys
on harvoin. Mikali kyselyyn vastanneet olivat nimenneet kumpikin toisensa ja arvioineet
yhteistyon intensiteetin eri tavalla, otettiin kuvassa huomioon vahvemmaksi arvioitu inten-

siteetti.

Eniten yhteyksid muihin kyselyyn vastanneisiin tai heidan verkostoihinsa oli H:lla ja A:lla.
Néin ollen heidat valittiin kuvan keskelle. Aivan yhté perusteltua olisi varmasti ollut valita
keskelle D ja E, joilla oli eniten sellaisia yhteistyokumppaneita, jotka myds muut mainitsi-
vat. Valinta kuitenkin tehtiin kokonaiskontaktiméarien perusteella. Piirtoteknisista syista
H:n ja A:n yhteistydkumppaneita, joita muut eivat maininneet, ei sisallytetty kuvaan. Perus-
teluna télle on se, ettd mikali heidat olisi siséllytetty, olisi kuva muuttunut vaikeammin ym-
marrettdvammaksi ja sekavammaksi. He molemmat olivat maininneet sekd LUTin ettd LA-

Bin puolelta my6s muita kuin nyt kuvasta nékyvié henkilgita yhteistyokumppaneikseen.
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Kuva 1. Haastateltavien verkostot.

Yhteistyon intensiteettia mitattiin tadssa kyselyssé vain arviolla siitd, kuinka usein henkil6t
ovat yhteydessa toisiinsa. Kontaktien tiheys ei ole kuitenkaan ainoa mittari henkildiden va-
lisen linkin vahvuutta arvioitaessa, vaan Granovetterin (1973, 1361) mukaan sitd méaarittavéat
myos suhteeseen kaytetty aika, suhteen tunneintensiteetti, keskindinen luottamus ja vasta-
vuoroiset palvelukset, joita henkil6t tekevat toisilleen. T&st4 huolimatta tutkimuksen perus-
teella voidaan todeta, etta kyselyyn vastanneet henkilot ovat hyvin verkottuneita sekd oman
tyopaikkansa sisélld, mutta myds toisen korkeakoulun suuntaan. Kaikilla oli useita yhteyksia
sekd luttilaisiin ettd labbilaisiin eli kyse ei ole siitd, ettd tehtéisiin yhteisty6ta vain yhden
henkilon kanssa toisesta korkeakoulusta. Kuten kuvasta ndhdaan, kaikki vastanneet liittyivéat
kokonaisverkostoon vahintaan kahta reittid pitkin, suurimmalla osalla kytkent6j& kokonais-
verkostoon on merkittdva maaré joko suoraan tai oman laheisen yhteisty6kumppanin kautta.
On hyva myo6s huomata, ettd kyselyyn vastanneet valittiin eri tiedekunnista, eri yksikoista ja
eri hankkeista, joten néin kattavat yhteydet eivét olleet itsestédén selva asia.

usein
tosinaan

harvoin
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Henkilon omaan mikro-verkostoon kuuluviksi katsottiin ne yhteistyokumppanit, joihin héa-
nell& on kontakti usein tai joita muut eivat nimenneet kuuluvaksi omiin tarkeimpiin yhteis-
tyokumppaneihinsa. On huomattava, ettd A, B ja H muodostavat kolmion, jossa heilla kai-
killa on vahva suhde toisiinsa. H:lla on myds vahva suhde I:hin. Ylip44tédan vastauksissa oli
merkittavaé se, ettd vahvan suhteen muodostuminen ei ollut riippuvainen siitd, kumman kor-
keakoulun palveluksessa vastaaja ja hdnen nimedmansa henkil6 olivat, vaan vahvoja suhteita
muodostui sek& oman tydpaikan etté toisen korkeakoulun henkildstoon. Tosin kaksi vastan-

neista, J ja K, eivét raportoineet omaavansa vahvoja suhteita lainkaan.

Brokerin madritelma ei ole tyhjentava tai selvd, mutta tassa tydssa katsottiin brokereiksi ne
henkil6t, joilla oli vahintd&n kolme omaa suoraa yhteytta toiseen verkostoon. Tdman méari-
telmén mukaisesti kahta lukuun ottamatta kaikki vastanneet ovat verkostossa brokereita. Li-
séksi 10ytyi neljd henkil6a (1, 15, 40 ja 96), jotka toistuivat kyselyyn vastanneiden vastauk-
sissa vahintaan kolme kertaa ja ndin ollen heidat katsottiin brokereiksi. Naiden henkil6iden
on todennakadisesti muita helpompaa saada ideoitaan lI&pi korkeakouluissa ja he pystyvét aut-
tamaan muita yhteistyon lisddmisessd, koska heilld on valmiita suhteita jo moneen suuntaan

seké omassa etté toisessa korkeakoulussa.

Tamaén tutkimuksen perusteella ei pysty luotettavasti arvioimaan heikkojen linkkien olemas-
saoloa. Tama4 siksi, ettd kyselyssa pyydettiin nimedmaan vain tarkedmpié yhteistyékumppa-
neita ja vain rajallinen maara. Taman takia heikot linkit jaavat piiloon, koska todennakadisesti
henkil6a, johon on vain heikko linkki, ei pidetd tarkeimpiin yhteisty6kumppaneihin kuulu-
vana. Kyselyssd kuitenkin kuusi vastaajaa mainitsi myds yhteistyOkumppaneita, joiden
kanssa he kertoivat olevansa yhteydessa harvoin eli kerran vuodessa tai harvemmin. Tamé
saattaa kertoa siitd, ettd myos heikkojen linkkien pé&assé olevia henkiloitd pidetaan tarkeina

yhteistyokumppaneina.

7.4 Konsernirakenne ja sen vaikutukset yhteistyohon

Késitykset konsernirakenteen merkityksesta yhteistyolle vaihtelivat melko suuresti vastaa-
jien kesken. Konsernirakenteesta ja sen mukanaan tuomista asioista ei ole organisaatioissa

kéayty laajamittaista keskustelua ja tdm& on ollut tietoinen valinta. On ajateltu niin, etta
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molempien saama hyo0ty ja yhteiset tavoitteet lisddvat yhteistoimintaa myos ilman, ettd yh-
teista tekemisté perusteltaisiin konsernilla.

Edelld kerrottu siis ndkyy osassa vastauksissa, koska muutama vastaaja ei tuntunut tietavan
konsernista juuri mitaan, vaikka tydskentelee osana sitd. Osittain tietoisuus tuntui liittyvan
my®s organisatoriseen asemaan — mitd ylempdana organisaatiossa haastateltava oli, sita to-

denné&koisemmin hén oli tietoinen konserniin liittyvista asioista.

Haastatelluista viisi néki konsernilla olleen selvasti positiivisia vaikutuksia, jotka nakyvét
esimerkiksi lisddntyneend yhteistyond, yhteistyon helpottumisena, uskottavuuden lisaanty-
misend ulkopuolisten kanssa neuvoteltaessa tai muina hyotyina. Erés heistd kuvasi asiaa

nain:

’No se on helpottanut mun mielesté sité [yhteisty6td]... Siind on siis tamé kon-
sernin rakenne, niin se on niinku se pohja mille tata yhteisty6ta voidaan ra-
kentaa. Silla voidaan tietyll& tavalla sujuvoittaa sita toimintaa... Eli tama on

positiivinen, yhteistyota vahvasti edistava asia.”

Kuusi haastateltavaa kertoi, etté eivat ole ndhneet konsernilla olevan oikeastaan mitaan kay-
tannon vaikutusta toimintaan tai kdytannon vaikutus on pieni ja liittyy esimerkiksi joidenkin
asioiden sujuvampaan hoitumiseen korkeakoulujen valilla tai mahdollisuutena kayttaa ra-
hoituslahteitd laajemmin yhteistyon avulla. Nelja vastaajista ei osannut sanoa, onko konser-
nilla jotain vaikutusta yhteisty6hon, koska he eivat oikeastaan tienneet koko konserniraken-
teesta ja sen muodostamisesta mitéén ja he olivat vasta aloittelemassa yhteistyoté eli teke-

mé&ssé ensimmaisia yhteisié projekteja.

Konsernirakenteessa nahtiin myos ongelmia kuten se, ettd osa rahoittajista nakee saman kon-
sernin toimijat yhtend tahona, jolloin hankkeen budjetissa ei voi olla asiantuntijapalveluos-
toja konsernin toiselta korkeakoululta. Toisaalta taas jossain rahoitusmuodoissa kuten EU:n
Horizon rahoituksessa pitéa olla kumppaneita eri maista ja tassa rahoituksessa nahtiin on-
gelmana se, ettd konsernin korkeakouluja pidetaén erillisiné toimijoina, jolloin hankkeessa
on jo LUT-korkeakoulujen puolesta kaksi toimijaa Suomesta. Tdman takia nahtiin tarkedng,
ettd asiantuntijoiden liikkuvuutta organisaatioiden valilla edelleen helpotetaan, jolloin hanke
voidaan sijoittaa virallisesti vain toiseen korkeakouluun, mutta kaytt44d molempien asiantun-

tijoita sen toteuttamisessa.
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7.5 Kilpailu organisaatioiden vélill&

Seké lain mukaan ettd kéytannodssa yliopistoilla ja ammattikorkeakouluilla on erilaiset teh-
tavat, kuten alussa on kerrottu. Kun puhutaan tutkimuksesta ja tki-toiminnasta, yliopistojen
tehtdvanéa on tehda tieteellista tutkimusta, kun taas ammattikorkeakoulun tehtédvéana on tehda
soveltavaa tki-toimintaa ja aluekehitystd. Né&in ollen korkeakoulujen profiilit ovat erilaiset
janiiden k&ytannon panokset hankkeisiin yleensa erilaiset. Tamaén takia kilpailuakaan ei teo-
riassa juurikaan pitaisi olla. Haastatteluissa viisi vastaajista totesi, ettei kilpailua ole lainkaan
tai sitd ei ole merkittavésti.

Kéytannossé kuitenkin korkeakoulujen toimintojen valinen ero on veteen piirretty viiva. Eri-
tyisesti viivaa lahelld olevat tapaukset ovat sellaisia, jotka monessa tapauksessa voisivat olla
kumman tahansa korkeakoulun hankkeita. Haastatteluvastauksissakin korostuu se, etta eri-
tyisen lahella t4té viivaa ollaan puolin ja toisin aluekehitysrahoissa ja niissa kilpailua esiin-
tyy. Peréti yhdeksan haastateltavaa nimesi aluekehitysrahoituksen asiaksi, jossa kilpailua

esiintyy. Muussakin rahoituksessa sité voi esiintyd jonkin verran, mutta véhemman.

Kilpailua véhentdd huomattavasti se, jos organisaatiot kertovat toisilleen, minkalaisia hake-
muksia ne ovat laittamassa ja tekevatkin yhteisia hakemuksia. Talloin vaarana on, etta kor-
keakoulujen erilaisten intressien (tutkimus vs. tki) takia osapuolet kilpailevat hakemusta teh-

téessd, kumpi saa paremmin tavoitteensa aukikirjoitettua hakemukseen.

Pahin tilanne on kuitenkin se, ettd korkeakouluista tai jopa saman korkeakoulun sisélté 1&h-
tee hyvin samanlaisia rahoitushakemuksia samaan rahoitushakuun. Koska keskitetty& koor-
dinaatiota korkeakoulujen valilla ei ole, paljon lepd4 sen varassa, ettd toimijat keskustelevat
hyvissd ajoin kesken&an siitd, minkalaisia rahoitushakemuksia aikovat tiettyyn hakuun
tehda. Téallainen keskustelu puolestaan edellyttda luottamusta toimijoiden valilla.

Haastatteluissa tuli myos esiin ajatus siitd, ettd kummallakin puolella kaikkien toimijoiden
pitaisi ymmartaa kirkkaasti oman korkeakoulunsa vahvuudet ja keskittya niihin. N&in kor-
keakoulut eivat kilpaile kesken&an, vaan yhdessa konsernina niilla olisi mahdollisuus saada
enemman rahoitusta. Toisin sanoen talldin korkeakoulut voivat tdydentaa toisiaan ja erilai-

siin profiileihin ja tehtdviin viitattiinkin monessa vastauksessa, yhdessa nain:

”Julkisen rahan maara tulee koko ajan pienenee, niin silloin pitéisi vaan ne

omat vahvuudet kaivaa esiin ja koko konsernina voitetaan enemman, kun ei
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kilpailla samoista rahoista. Ja sitten tietysti jos lahdetdan niinku yksin teke-
maan, ettd molemmat mennaan siihen [rahoitushakuun], niin ne hankkeet jaa
lilan pieneksi. Talleen niinku jos rahaa mietitaan, niin tuota saadaan enemman

rahaa, kun meidan profiilit on vahan erilaisia.”

Toisaalta yksi haastateltava totesi my®s suoraan sen, etté jos jossain haussa yhteista intressia
ei 16ydy, niin silloin on ihan reiluakin, ettd kilpaillaan samoista rahoista.

7.6 Yhteistyo tulevaisuudessa

Yhteisty6té tulevaisuudessa pohdittiin kolmen kysymyksen muodossa. Tarkemmin sanot-
tuna niissé kysyttiin minkalaista yhteistyon tyon tulisi olla tulevaisuudessa, mitk& ovat sen
suurimmat esteet ja miten yhteisty6té voisi tukea ja kehitta.

7.6.1 Odotuksia tulevaisuuden yhteistyélle

Tulevaisuuden yhteistyon odotettiin kahdeksassa haastattelussa olevan ennen kaikkea mo-
lempia osapuolia vahvistavaa ja osaamiset yhdistavaa. Tahan liittyi myos ajatus oman ydin-
osaamisen kehittdmisesta ja yhteistydn monipuolisuudesta, jolloin tekemiseen saadaan eri-
laisia ndkokulmia. Erds haastateltavista kertoi olevansa huolissaan siit4, ettd han toimii niin
samanmielisten henkildiden kanssa, ettd riskind on se, ettei osata ndhda erilaisia kantoja.
Tahan yhtend ratkaisuna olisi tiivistyva yhteistyd konsernin korkeakoulujen vélilla, jolloin

mukaan tulisi asioita erilaisesta nakokulmasta katsovia henkildita. Han sanoitti asiaa nain:

””...slind on niinku tosi paljonkin hy6tyja mitd me voitaisiin saada siita, etta
tehtaisiin yhdessa tutkimusta, etté saataisiin jotenkin semmoista niinku koko-
naisvaltaisempaa nakokulmaa ja laajempaa katsantokantaa ja siten jotenkin
niinku parempia ja syvempid tuloksia aikaiseksi.”

Toinen selvasti vastausten lukumaaréssa (seitseman vastausta) erottuva kokonaisuus oli se,
ettd yhteistyota kannattaa tehdd nimenomaan hankkeiden muodossa ja sitd tulee laajentaa,
pyrkid samaan teemaan liittyviin jatkuviin hankeketjuihin. Lisaksi tarkedksi ndhtiin molem-
minpuolisesti aktiivinen hankehakemusyhteistyd. Tamé néhtiin tarkedksi ainakin kahdesta
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syystd, joista toinen liittyi siihen, ettd usein jo hankehakemusvaiheessa pitd4 suunnitella,
miten molemmat korkeakoulut saadaan siihen mukaan, koska rahoituspaatoksen jalkeen ra-
hoituksen ehdot saattavat estda yhteistyon, ellei sitd ole huomioitu jo hakemuksessa. Toi-
saalta molemminpuolisuus n&htiin tarkeédksi myos siksi, ettd pystytdan tekemadan aidosti ta-
savertaista yhteistyotd. Tahén vaikuttaa ldheisesti myos se, millaisia hankkeita haetaan ja
onko niisté 10ydettévissa toiselle osapuolelle mielenkiintoista tekemisté.

Kolmas vastausmaarissé erottuva kokonaisuus (viisi vastausta) liittyi siihen, ettd yhteistyon
tulee huomioida korkeakoulujen erilaiset profiilit. Kdytannossa tdma tarkoittaa sité, etta yh-
teisty0ssé tulee hyvaksyé ajatus, jossa yliopisto tekee tieteellistd tutkimusta ja ammattikor-
keakoulu kaytantolahtoista kehitysty6td. Nama voidaan yhdistdd menestyksekkaéasti ja tél-

16in molemmat korkeakoulut voittavat eiké keskinéisté kilpailua synny.

’No tuota varmaankin juuri tallaista, niinku tavallaan kaytannon kehittamis-
tyon ja tutkimuksen yhdistadmistd. Mun mielesta se on just niinku loistava yh-
teistydn muoto ja just sen takia, ettd ettd tuota niin siin& niinku eri osapuolet

voi silla tavalla tdydentaa sité toisten osaamista.”

Esiin nousi myads, se ettd jo nykyisten kontaktien ja yhteistyon séilyttdminen on arvokasta ja
ettd yhteisty0ssa tulee omaksua kummankin korkeakoulun parhaat k&ytannot ja muodostaa
yhteinen, yhteisty6td ja menestymistd edistdva kulttuuri. Tarkednd nahtiin myaos, ettd ilma-
piiri sallii kokeilut ja epdonnistumiset. Muita yksittaisissa vastauksissa esiin nousseita asi-
oita oli koulutuksellisen yhteistyon lisddminen, tukipalveluyhteistyo, henkilokunnan koulut-
tautumiseen liittyva yhteisty0 ja kansainvalisyys ja sitd kautta pyrkimys péaasta maailman

parhaiden joukkoon.

7.6.2 Yhteistyon esteet

Yhteistyon tielld ei ndhty olevan mitaan yhtd suurta ja ylitsepddsematontd estettd. Useat
haastateltavat viel& erikseen mainitsivat, ettd mitd&n suurempia esteitd ei ole, vaikka he oli-
sivat nimenneet useamman asian tdman kysymyksen kohdalla. T&sté voi paatelld, ettd tilanne
on melko hyva ja vaikka alla esitettavét esteet ovat todellisia ja olemassa olevia, niita ei
ainakaan haastatteluhetkelld nahty tosiasiassa yhteistyOta estavind tekijoing, vaan enintéén

jossain maarin sita vaikeuttavina.
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Eniten haastattelujen perusteella yhteistyota héiritsee rahoituksen niukkuus ja siitd johtuva
toiminnan optimointi seka se, etta korkeakoulujen ihmiset eivét tunne toisiaan ja toisen kor-
keakoulun toimintaa ja osaamisia. Rahoituksen niukkuutta ja siitd aiheutuvaa optimointia
kuvaa se, ettd rahoitusta haettaessa idean saanut taho joutuu miettimaan, otetaanko toinen
korkeakoulu mukaan ja ndin mahdollisesti oma osuus saatavasta rahoituksesta pienenee.
Toisaalta osa haastateltavista naki, ettd toisen korkeakoulun mukaan ottaminen hakemuk-
seen ei pienennd itselle tulevaa osuutta, vaan suurentaa kokonaispottia ja parantaa lisdanty-
van osaamisen ja resurssien kautta mahdollisuutta saada hakemus l&pi. Rahoituksen osalta
yksi haastateltavista my0ds kyseenalaisti, voiko pitkdjanteista yhteisty6té rakentaa tempoile-

valle julkiselle rahoitukselle.

Monissa vastauksissa korostui se, ettd yhteistyotd on vaikea tehda, kun ei tunne tarpeeksi
ihmisia toisesta korkeakoulusta ja toisaalta ei mydskaan tiedd, mitd toisessa korkeakoulussa
oikeasti osataan. Ongelmana mainittiin myds ns. henkiset esteet eli kahden korkeakoulun
joidenkin toimijoiden valilla olevat jannitteet ja edelldkin mainittu isoveli — pikkuveli -ase-

telma.

Jossain madrin ongelmalliseksi ndhtiin myos se, ettd kyseessa on kaksi eri organisaatiota ja
se aiheuttaa vaistdmatta byrokratiaa yhteistyon tielle ja toisaalta organisaatioiden erilaiset
toimintamallit hankaloittavat yhteistyota. Téallaisina tiell4 olevina asioina n&htiin mm. las-
kutukseen liittyvét asiat, erilaiset palkkausjarjestelmét erilaisine tavoitteineen ja yliopiston
puolella tutkijanuraan liittyva tyosuhteiden méadréaikaisuus ja siitd aiheutuva tarve keskittya
vain niiden asioiden tekemiseen, jotka varmistavat etenemisen ja nédin uuden tydsuhteen saa-

misen.

Ajan puute ndhtiin ongelmallisena monellakin tavalla. Ensinnékin ajanpuute estaa henkil6i-
hin tutustumisen ja sité kautta yhteistyon. Toisaalta ajanpuute estad myds yhteisten hankkei-
den ideoinnin ja rahoituksen hakemisen. Kolmanneksi ajan puute estdé yhteisten hankkeiden
toteutuksen ja neljanneksi vield hankkeessa syntyneiden kontaktien yll&pitdmisen ja yhteis-
tyon jatkamisen.

Henkildiden vaihtuvuus aiheuttaa yhteistyohon epdjatkuvuuskohtia. Kun henkild vaihtuu,
pitéisi 10ytaa uusi yhteistyokumppani héanen tilalleen ja lisaksi uuteen yhteistyékumppaniin
pitdisi saada luotua luottamuksellinen suhde. Tdma néhtiin aikaa vievéksi ja kaytanndssa
yhteistyoté estavéksi asiaksi. Lisaksi korona-aikana tutustuminen uusiin henkil6ihin nahtiin
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vaikeammaksi kuin ennen ja vaihtuvuutta ja uusien kontaktien 16ytamisen vaikeutta kuvat-

tiin mm. ndin:

Nyt on ehka ollut haasteena, etta siella on ollut hirvean iso vaihtuvuus, etta
tosi moni niisté niinku kenen kanssa olen tehnyt yhteisty6ta on lahtenyt pois
sieltd. Siellda on end& muutama jaljella ja nyt tietysti on tullut uusia, mutta sit-
ten jotenkin td& korona-aika on niinku silleen hankaloittanut ehka sita, etta

paasisi sitten niinku heihin tutustumaan.”

Yksi haastateltava totesi, ettd korkeakoulujen valilla ei ole viel& yhteistyOverkostoja vaan
kyse on irrallisemmasta yhteisty0sta. Tata nakemysta tukee se, ettd kaksi muuta haastatelta-
vaa totesi henkildiden vaihtuvuuden olevan este yhteistyolle, koska tdma kuvastaa sita, etta
kyse ei ole laajemmin vakiintuneesta yhteistydsta ja toisen syvéllisestd tuntemisesta, vaan
pikemminkin yksittdisten yksiloiden valisesta tuntemisesta ja luottamuksesta ja sen perus-
teella syntyvéstd enemmankin yksiloiden valille syntyvastd yhteistyostd. Toisaalta verkos-
toanalyysin perusteella yhteisty0 ei ole ainakaan taysin henkil6riippuvaista, vaan yhteyksia

on monessa tapauksessa runsaasti.

7.6.3 Yhteistyon kehittdminen ja tukeminen

Haastateltavat toivat esiin lukuisia tapoja, joilla heiddn mielestdén yhteistyota voidaan ke-
hitt44 ja tukea. Osa tavoista olivat hyvinkin konkreettisia, 0sa vdhemman. Kaikkein tarkeim-
méksi tavaksi kymmenelld maininnalla nousi se, ettd pita4 tutustua toiseen korkeakouluun
ja sen ihmisiin paremmin ja tavata ihmisid. Jonkin verran mielipiteit4 jakoi se, toimivatko
jarjestetyt esittelytilaisuudet, seminaarit, lounaat tai muut sellaiset tutustumistilaisuudet vai
mill& keinoilla kanssakdymista toisen korkeakoulun ihmisten kanssa saisi lisattya. Useat toi-
voivat yhteisid tapaamisia ja tapahtumia, sen sijaan muutama totesi niiden olevan helposti
teenndisid, lilan kapea-alaisia ja hankalia my06s etatyotd paljon tekevien kannalta. Erés haas-
tateltavista totesi, ettd yhteisty6 rakentuu yksildiden vélille ja siksi sen pit44 tapahtua omalla
aktiivisella toiminnalla, johon vaikuttaa yksilon halu tehda yhteisty6td. Hénen lisdkseen
kaksi muutakin tunnistivat oman aktiivisuuden keskeiseksi yhteistyon kehittdmisessa. Kaksi

haastateltavaa my6s mainitsi, ettd keskustelun pitaa olla luontevaa ja epdvirallista, jotta siita
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todella syntyisi yhteistyota ja yksi mainitsi, ettd yhteistyon kehittymiselle keskeist4 on arjen

yhteinen tekeminen.

Tarkedksi nahtiin myos se, ettd johto painottaa yhteistyon merkitysté ja kertoo, mihin péin
ollaan menossa eli tavoitteet. Yksi haastateltava kuitenkin totesi, ettd esimerkiksi yhteisten
hankkeiden mé&araé kuvaavia mittareita ei pida asettaa, koska se johtaa vain osaoptimointiin
ja huonoihin hankkeisiin. Viestintaan liittyi my0ds se useamman haastateltavan esiin tuoma
nékemys, etté jo tehdysta yhteistydstd ja onnistumisista siiné pitéisi puhua enemman yhtei-
sOissg, jotta muutkin saisivat tietadd, minkalaista yhteisty6té korkeakoulujen valilla tehdaan.
Tamaé saisi mahdollisesti muutkin innostumaan yhteistydsta ja toisi kaikkien tietoisuuteen

toisen korkeakoulun osaamista.

Aiemmin jo viitattiin siihen, ettd yhteisty0lle ei valttamaétta ole aina aikaa ja kaksi haastatel-
tavaa ehdottikin, ettd yhteisty0lle pitéisi varata erikseen tyaikaa. Yhden haastateltavan mie-
lestd yhteistyotd tukee parhaiten ihmisten lahjakkuus eik& organisaatiot voi tehdé paljonkaan
asialle. Hankehakemuksia pitdisi myos kehittda niin, etté niisté 10ytyisi paremmin rooli kum-
mallekin korkeakoululle.

Erilaiset rakenteisiin ja motivaatioon liittyvéat tekijdt nousivat esiin monissa vastauksissa.
Y hteisty6té tukisi helppo liikkuminen organisaatioiden vélilla eli toisin sanoen helppo tapa
vaihtaa tyosuhde toiseen korkeakouluun, mikéli hanke niin vaatii. Maininnan saivat mygds
molempien osapuolten parhaiden kaytantGjen omaksuminen yhteiseksi kaytannoksi ja toi-
mintaa ohjaavien rakenteiden, kuten palkkausjérjestelmien, kehittdminen yhteisty6té tuke-
viksi.

Myos silla néhtiin olevan merkitystd, ettd yhteisty6hon osallistuvat ymmaértavat yhteistyon
isomman kuvan ja ettd organisaatioissa ja yhteistydssé on epaonnistumisen salliva henki. Se,
ettd joku esittaisi spesifin pyynnon siitd, mitd yhteistydssa tulee tehdd, puolestaan toimisi
yhden vastaajan mukaan yhteisty0ta eteenpdin tonéisevand voimana. Yksi ajatus oli myds
se, ettd kummassakin korkeakoulussa voisi olla yhteistyota edistdva ryhmé ja ndma ryhmat
yhdessa etsisivat mahdollisia yhteistyon paikkoja. Yksi haastateltava kiteytti yhteistyon ke-

hittdmisen ja tukemisen tavoitteen ja haasteen néin:

’Kunnianhimo pitéaa olla vaan niin korkealla ja uskaltaa tavoitella parempaa, jotta ei
kuihduta ja néivetytd. Se on varmaan se ongelma tai uhka siell, etta ei saa olla liian
tyytyvainen siihen nykytilaan.”
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8 Johtopaatokset

Yliopistoille ja ammattikorkeakouluille maaritellyt tehtavat ilmenevat laista ja ne eroavat
toisistaan, kuten edell& on todettu. On selvéa, ettd valtion rahoittaessa toimintaa, sen olete-
taan luovan uutta arvoa ihmisille, yrityksille ja yhteiskunnalle ylip&atadn. Moranin ja
Ghoshalin (1996, 42) mukaan uutta arvoa luodaan yhdistaméll4 ja vaihtamalla tietoa kahden
organisaation valilla. N&in kahden toimijan tietopddoman avulla mahdollistetaan aiempaa
laajempi tietopohja, jonka avulla ongelmia voidaan ratkoa ja synnyttéé uusia innovaatioita.
Konsernin korkeakoulujen valisessa yhteistydssa siis syntyy uutta arvoa, mikali tietoa vaih-
detaan ja yhdistelld&n avoimesti. Téhén taas vaikuttaa ainakin se, minkalaista yhteistyotd on,
kuinka paljon sitd on ja minkalaisia verkostoja korkeakoulujen vélille on syntynyt ja syntyy.

Uuden arvon luomisessa sosiaalinen pddoma on tarkedssé osassa. Sosiaalista pddomaa ovat
resurssit, jotka yksilolla tai yhteisolla ovat kéaytossé verkostojensa kautta (Nahapiet ja
Ghoshal 1997, 35). Tarkeata olisi synnytt&4 sosiaalisen pddoman vahvistumisen Kierre, jossa
yhteistyon tekeminen synnyttéd uutta sosiaalista pddomaa, jonka seurauksena yhteistyo li-
saantyy (Walker et al. 1997, 118).

Kummankin korkeakoulun pyrkiessd tdyttdm&én omaa tehtdvadnsg, on tarked tarkastella
my®s sitd, miten konsernin perusajatuksessa, kummankin toimintaedellytysten vahvistami-
sessa ja sitd kautta entistdkin suuremman lisdarvon luomisessa on onnistuttu. Sitd voidaan
tarkastella mm. sitd kautta, ettd katsotaan, minké&laista yhteisty6ta konsernissa tehdaan. Li-
séksi on tarkedd miettid sitd, miten edelleen pystytdan auttamaan uuden yhteistyon ja sita
kautta uuden arvon syntymisessa. YhteistyOn méaaraa ja uuden arvon luomisen potentiaalia

voidaan arvioida myds tutkimalla, minkalaisia verkostoja konsernin osapuolien vélill& on.

Kuten edella tulosten esittelysta kay ilmi, korkeakoulujen vélinen yhteistyd nayttaa olevan
melko vilkasta ja se painottuu hankkeisiin eli tutkimus ja tki-toimintaan. Tosin tdhan tulok-
seen saattoi vaikuttaa myos se tosiasia, ettd haastateltavista 10/15 oli valittu sen perusteella,
ettd he toimivat hankkeessa. Tasté huolimatta alkuoletus oli se, ettd myds muunlaista yhteis-

tyota olisi tullut esiin enemman kuin mité haastatteluista k&vi ilmi.
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8.1 Sosiaalinen padoma korkeakoulujen valisessa yhteistydssa

Jotta yhteistydssd voidaan vaihtaa tietoa ja ndin synnyttad uutta arvoa, pitaa tiettyjen edelly-
tysten tayttyd (ks. Moran & Ghoshal 1996, 42 ja Nahapiet & Ghoshal 1997, 36): tiedon on
oltava molempien saavutettavissa, mika tarkoittaa, ettd yhteistyossa pitda jakaa tietoa avoi-
mesti, osapuolten pit4é olettaa saavansa arvoa toiminnasta, osapuolilla pitaa olla motivaatio
tiedonvaihtoon, osapuolten pité4 olla kykenevid jakamaan tietoa ja yhdistaméén sitd ole-

massa olevaan tietoon, osapuolten mielenkiinnon pitaa tulee kiinnitty4 asiaan.

Monet haastateltavat viittasivat tiedon jakamiseen ja totesivat sen toimivan padsaantoisesti
hyvin samoin kuin tiedon kdyttdminen onnistui yleensa hyvin. Yleensd kommunikaatio-on-
gelmia koettiin hankkeiden alussa, kun toimintatavat eivat olleet vield selvilld. Kuitenkin
haastateltavilla oli myos erilaisia kokemuksia tiedon jakamisesta ja yksi haastateltava kertoi
tilanteesta, jossa han koki toisen osapuolen kdyttdneen saamaansa tietoa vaarin hyvakseen
ja toinen haastateltava kertoi tilanteista, joissa puutteellisen tiedon jakamisen takia kaikki
osallistujat eivat ymmartaneet hankkeen kokonaiskuvaa eivétka pystyneet toitaan tehdesséan
tdman takia valttamatta arvioimaan, miten saavutettaisiin optimaalisin tulos hankkeen tar-

koituksen kannalta.

LUT-korkeakouluissa ei ole ldhdetty vahvasti ohjaamaan toimijoita yhteisty6hon tietyilla
toimintamalleilla tai m&&raamalld yhteistyotd, vaan sen sijaan on lahdetty siitd, ett4 osapuo-
let I0ytavat toisensa, kun huomaavat yhteistyGsta saatavan hyodyn. Né&in ollen yhteistyd on
paédsaantoisesti syntynyt terveelle pohjalle, jossa osapuolet haluavat tehda yhteisty6ta nah-
desséén sen olevan arvokasta itselleen ja toiselle. Tasté syntyy myods motivaatio tehda yh-
teistyOté ja vaihtaa tietoa. Toisen osaaminen ja resurssit néhtiinkin monessa tapauksessa tar-

kednd syyné tehda yhteistyoté.

Haastatteluista voi pééatelld, ettd yhteistyd toimii isossa kuvassa melko hyvin talla hetkell,
tietoa vaihdetaan ja yhdistetddn verkostoissa ja luodaan néin uutta sosiaalista pddomaa. Ta-
hén viittaa myos se, etté tulevaisuuden yhteistydn toivottiin jatkossa olevan molempia osa-
puolia vahvistavaa ja osaamiset yhdistavéd, jonka lisdksi hankeyhteisty6 ja nimenomaan sa-

man aihepiirin ympaérilla jatkuva hankkeiden kokonaisuus néhtiin tavoiteltavana olotilana.
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8.2 Tietopddoman merkitys korkeakoulujen valisessa yhteisty6ssa

Organisaatioiden véliselld yhteistyolla on merkittavé rooli siing, ettd kummankin korkea-
koulun tietopd4doma saadaan tuottavaan kayttoon mahdollisimman hyvin. Tdman mahdollis-
taa yll& kerrottu tiedon vaihtaminen ja yhdistely.

Inhimillista padomaa ovat ideat, taidot, kyvyt ja osaaminen (Rosinska-Bukowska 2019, 144
—145). Haastattelujen perusteella toisen osapuolen resurssit ja osaaminen olivat yhteisty0ssé
tarkeéssa roolissa. Inhimillisen pddoman jakaminen sek& oman organisaation etta yhteistyo-

organisaation kanssa on keskeistd, jotta se muuttuu uudeksi tietopadomaksi.

Erds haastateltavista sanoi, ettd yhteisty6ta tukevat parhaiten ammattitaitoiset ihmiset ja etté
kaikki yhteistyd perustuu siihen. Tdma kuvastaa hyvin inhimillisen pddoman merkitysté yh-
teistydn mahdollistajana ja eteenpéin viejand. Olennaista on myds huomata, ettd inhimillinen
padédoma on keskeinen selittdja siind, etta organisaation tulokset ovat hyvéat. Nain ollen inhi-
millisen pddoman kasvattaminen mm. yhteisty6té lisdamaéllg ja sitd kautta toiselta oppimalla,

on kannattava sijoitus.

Haastatteluissa viitattiin moneen kertaan rakennepd&domaan eli organisaatioiden tapoihin toi-
mia ja niiden eroihin seka yrittdjyyspadomaan eli tyontekijoiden yrittdjamaiseen kaytokseen.
Byrokratia ja erilaiset toimintatavat aiheuttivat haastateltaville ongelmia ja siita kerrottiin
edelld puhuttaessa organisaatioiden erillisyydesta aiheutuvista ongelmista. Esimerkking
néista rakennepédédomaan liittyvista ongelmista voidaan mainita yhteistydprojekteissa lasku-
tukseen liittyvat ongelmat, jotka tosin osaltaan liittyvat my0s rahoittajan séantoihin ja vaati-
muksiin. Ongelmia aiheutti myos erilainen suhtautuminen tyéntekoon ja ty6aikaan, josta voi
paéatelld, ettd organisaatioiden yrittdjyyspddoman maarassa on eroavaisuuksia. Eroja saattaa
kuitenkin olla myds saman organisaation yksikoiden ja yksittéisten tyontekijoiden valilla,
joten té&sta ei pida vetda liian pitké&lle menevia johtopaatoksia.

Luodessaan verkostoja toiseen korkeakouluun tydntekijat samalla kehittdvat suhdepéddomaa
ja uudistumispddomaa. Suhdep&doma ei synny kuitenkaan itsestddn vaan se vaatii aikaa.
Haastatteluissa kavikin ilmi, ettd ajan puute on yksi syy, minka takia suhdep&&domaa ei synny
niin paljoa kuin voisi tai jo olemassa oleva suhdepddoma rapistuu. Toinen syy, miksi suhde-
pddomaa korkeakoulujen vélilld menetetddn, on henkiléston vaihtuvuus, koska téllgin

aiempi aikapanostus suhdepaaoman luomiseksi menettdd merkityksensd korkeakoulujen
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valisié suhteita tarkasteltaessa ja ty0 pitéa aloittaa alusta uuden toimijan kanssa. Naiden syi-

den takia mydskaan uudistumispddomaa ei synny niin paljoa, kuin sité voisi syntya.

Kaikessa yhteistyossa luottamus on keskeisessé roolissa ja luottamuspddomaa muodostuu,
kun yhteistyo lisad luottamusta, joka puolestaan lisaa yhteistyota (ks. Nahapiet & Ghoshal
1998, 255). Haastatteluissa kavi ilmi muutama tilanne, jossa luottamusta oli pahasti rikottu
ja joka osaltaan on voinut vahent&d yhteistydn maarad. Naistd oli kuitenkin paasty yli ja
yhteistyo toisen korkeakoulun kanssa oli jatkunut. Yhdessa vastauksessa tuotiin esiin se, etta
yhteistyossa pitdisi olla niin selvat roolit, ettei itse joudu ongelmiin, jos toinen ei teekdan
omaa osuuttaan eli toisin sanoen ei saisi olla riippuvainen toisen osapuolen suorituksesta.
Yhteistyon tekeminen on kuitenkin vaikeata, jos toiseen ei luota ja liséksi siind hukataan
todenndkadisesti monia hyvida mahdollisuuksia saada hyotyd molemmille osapuolille, koska

todellinen yhteisty0 vaatii molempien mukanaoloa ja panosta siihen.

8.3 Korkeakoulujen vélinen yhteisty0 ja verkostot

Case-korkeakoulujen vélisen yhteistydn tarkoituksena on tuoda hyétyd molemmille osapuo-
lille. Yhteistyota tehddan tekijalahtoisesti eli tekijoita ei maarata tekeméén yhteistyostd, vaan
he tekevat sitd kdytdnnon syista saadakseen hyotyé toisen osapuolen resursseista ja osaami-
sesta ja antaakseen toiselle osapuolelle omia resurssejaan ja osaamistaan. Y hteistydssa oleel-
lista on tiedon ja resurssien yhdistdminen eli siind kdytetd&n véistamatta yhteistyén osapuo-

lien sosiaalista padomaa ja tietopddomaa.

Korkeakoulujen valilla on tutkimus- ja tki-toiminnassa monenlaista yhteistyota: osassa LUT
selkeésti johtaa kokonaisuutta, osassa LAB, 0sassa sitd vied&an eteenpdin melko rinta-rinnan
ja osassa joku ulkopuolinen taho johtaa isompaa konsortiota. Kuitenkin joissain haastatte-
luissa korostui tietynlainen isoveli-pikkuveli -asetelma korkeakoulujen valilla. N&issa haas-
tatteluissa korkeakouluja ei n&hty tasavertaisina toimijoina, vaan toisen osapuolen n&htiin
olevan haastaja asemassa ja/tai yhteistyon aloitteiden néhtiin olevan yksipuolisesti toisen
késissd. Tallainen asetelma saattaa olla yhteisty6lle vahingollista riippumatta siitd, vastaako
késitys todellista olotilaa. Toisen osapuolen halu ndyttaa toiselle saattaa johtaa siihen, etta

yhteistyd ei ole sujuvaa ja tieto ei kulje vapaasti. Lisdksi tunne alisteisessa asemassa
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olemisesta saattaa vaikuttaa halukkuuteen tehdd yhteistyota seké yhteistyon sisaltoon. Kui-
tenkin haastattelujen perusteella suurimmassa osassa tapauksia yhteisty6 ndhtiin tasavertai-

sena.

Useissa haastatteluissa viitattiin siihen, ettd yhteistyon avulla pystytdédn paremmin roolitta-
maan asioita ja jakamaan tehtdvia jarkevammin. Talléin saadaan kayttd6n enemmaén resurs-
seja kuin yksin saataisiin ja sellaiset tehtavat, jotka eivat kuulu oman organisaation toimin-
nan ytimeen, voidaan siirtaa toiselle osapuolelle, jonka toimintaan ne sopivat paremmin. Li-
séksi voidaan 0yt&a selkeitd win-win -tilanteita, joissa kehitystoiminta ja tutkimus voidaan
yhdistaa saumattomasti eli kumpikin osapuoli pystyy kdyttdm&én omaa ydinkompetenssiaan

yhteistyossa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd korkeakoulujen vélinen yhteisty0 on intensiteetiltddn moni-
naista l&htien siité, ett4 ollaan samassa hankkeessa eri tyopaketeissa eiké tehdd mitaan yh-
dessé aina siihen, ettd toimitaan hyvin lheisessa yhteistydssa ja hanketta vieddan yhdessé
rinta-rinnan eteenpdéin. Korkeakoulujen valilta 10ytyykin kaikkia Diamond ja Rushin (2011,
294 - 295) madrittelemaa neljaa ryhmad, nimittdin rinnakkaineloa, yhteistoimintaa, koordi-
nointia ja yhteisesti omistettua yhteistyota.

Kuten edelld on kerrottu, Austin (2011, 13) ja Diamond & Roberts (2006, 31) ovat listanneet
erilaisia yhteisty0ssé koettuja ongelmia ja nditd samoja ongelmia tuli ilmi my6s haastatte-
luissa. Toisaalta korkeakoulujen erilaiset tehtdvat nahtiin yhteistydon mahdollistajina ja sité
kautta nahtiin voivan I0ytya win-win -tilanteita, mutta toisaalta ne nahtiin myos yhteisty0ssé
ongelmana, koska aina ei ymmadrretty toisen intressid tehdd yhteisty6ta. Aina ei mydskéan
kaikki haastateltavat tuntuneet ymmaértavan toisen toiminnan logiikka ja toimintamalleja ja
teoreettisen ja kaytdnnonléheisen toiminnan yhdistdminen saattoi sen takia olla ongelmal-
lista. My0s organisaatioiden erilaiset kulttuurit joissain asioissa ja tietyt rakenteelliset asiat
néhtiin yhteistyota hidastavina tekijoind. Yhtend suurena ongelmana muutama vastaajista
néki sen, ettd yhteista aikaa keskustelulle ja innovoinnille ei ole ja siksi yhteistyotd saattaa
jaada syntymatta tai siité ei saada kaikki hyotyja mité siit4 saattaisi saada.

Verkostoihin liittyvan excel-kyselyn avulla kartoitettiin kyselyyn vastanneiden verkostoja
sekd omassa organisaatiossa ettd yhteistydorganisaatiossa. Sen perusteella voidaan sanoa,
ettd ainakin t&ssé suppeassa otannassa yhteydet eri toimijoiden valilla olivat hyvin moninai-
sia ja luodut verkostot melko tiiviitd. Granovetterin (1973, 1360) mukaan henkil6iden
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verkostojen paéllekkaisyys kuvastaa heidan siteenséd vahvuutta. Tehdyn kyselyn perusteella
VoI sanoa, ettd paallekkaisyyttd 10ytyy, mutta vield merkittdvadmpéaa on se, ettd henkil6t lin-
kittyvéat toisiinsa monia eri reittejd ja kukaan kyselyyn vastanneista ei jaanyt taysin irral-
liseksi saarekkeeksi muista, vaan kaikki ovat osana verkostoa jotain kautta. Kun vield ottaa
huomioon, ettd vastaajat olivat eri aloilta, niin tdm& kertoo siitg, ettd verkottuminen korkea-
koulujen vélilla ainakin hanketoiminnan piirissé toimivien osalta on edennyt hyvin. On myas
merkittadva, ettd nainkin pienestd otoksesta kévi ilmi jo monta henkil6g, jotka pystyvét toi-
mimaan brokereina verkostossa. Taméa edesauttaa uuden yhteistyon syntymista ja uusien si-
séisten toimijoiden mukaantuloa merkittavésti. Toisaalta toimimalla brokereina ndamé hen-
kilot pystyvat parantamaan omaa asemaansa verkostossa ja saavat todennakdisemmin itse
tarkedksi kokemiaan aiheita lapi hankkeita valmisteltaessa. Tassa tutkimuksessa ei késitelty
sen tarkemmin brokereiden toimintaa eli sit4, minké&laista tyota he tekevét verkostojen vé-

lissa ja miten se vaikuttaa verkoston toimintaan.

On kuitenkin muistettava, ettd vastanneiden joukossa oli monia (7/10) pitk&&n korkeakou-
luissa tyoskennelleitd, jotka ovat tehneet yhteistyoté toisen osapuolen henkildiden kanssa jo
ennen konsernin syntymistd. Konsernin syntymisell& ei juurikaan ndhty olevan suoraa vai-
kutusta yhteistybhon, mutta monet totesivat sen kuitenkin vaikuttavan, koska siitd seuraa
tietynlainen uudenlainen henkinen velvoite tehda yhteisty6té. Olisikin ollut mielenkiintoista
tehd& vastaava kysely konsernin aloittaessa ja nyt, jolloin pystyisi vertaamaan, miten yhteis-
ty6 on kehittynyt.

8.4  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tyo6n tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Miten mahdollistaa arvoa tuottavan yhteistydn syntymista kahden korkeakoulun valilla kon-

sernirakenteessa?

1. Minkalaista konsernin korkeakoulujen vélinen yhteisty6 tutkimuksessa ja tki-toimin-

nassa on?

2. Mitka tekijat mahdollistavat tai estavét yhteistyon/yhteistyoverkostojen syntymista?
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3. Miten tulevaisuuden yhteistyon/yhteistydverkostojen muodostumista voidaan edis-

taa konsernirakenteessa?

Tassa tyossa paatutkimuskysymykseen vastattiin alakysymysten kautta. Tydssé havaittiin,
ettd korkeakoulujen vélille on syntynyt melko tiivista yhteisty6téd tutkimuksessa ja tki-toi-
minnassa. Yhteistyoté tekevat henkil6t myos nakivat yhteistyon molempia hyodyttavéana ja
positiivisena asiana. Jatkossa yhteistyon toivottiin lisddntyvan ja tiivistyvéan ja osapuolten
erilaisten roolien ohjaavan yhteisty6té siten, ettd se on merkityksellistd kummallekin kor-
keakoululle ja edistad ndiden pyrkimyksid. Osapuolten valilla ei nahty olevan merkittavaa
kilpailua kuin enintdn yksittaisen rahoituslahteen osalta.

Verkostoihin liittyvi& asioita tutkittiin kyselyll& ja kyselyn perusteella luotiin kuva verkos-
toista. Verkostot ovat yllattavén tiheitd ja moninaisia ja sieltd on néinkin pienell& otoksella
I6ydettavissa useita broker-asemassa olevia henkilditd. Tdmé kertoo siité, ettd yhteisty6 on
melko runsasta ja vakaalla pohjalla eli se ei ole riippuvaista yhdesta ainoasta toimijasta, vaan
yhteistyoté tekevid henkil6ita on paljon.

Y hteisty0 ei ole kaikin osin sujunut taysin ongelmitta, mutta yleisesti ottaen kuitenkin varsin
hyvin. Y hteisty6ty6té estavat tekijat, joita yhteistydssé on kohdattu, ovat luonteeltaan melko
normaaleja yhteistyon ongelmia. Onnistumisia haastateltavat mainitsivat laidasta laitaan ja
niista tarkeimmaksi nousi ammattitaidon kehittdminen ja osaamisen laajentaminen seka
oman organisaation toiminnan eteenpdin meneminen. On erityisen ilahduttavaa, ettd néissa
asioissa yhteisty0dssa on onnistuttu ja yhteistyon osallistuvat henkilot kokevat saaneensa yh-
teistyosta hyotya. Tamé todenndkdisesti edesauttaa yhteistyon jatkumista sekd uuden yhteis-

tyon syntymista.

Ehké& kaikkien vaikein kysymys haastatteluissa koski sitd, miten tulevaisuuden yhteisty6ta
voidaan edistédd. Kysymyksen ongelmallisuus tuli esiin haastatteluissa siind, etta haastatelta-
villa oli vaikeuksia vastata tdhan ja toisaalta siit4, ettd vastaukset jakautuivat melko paljon.
Huomattava on myds se, ettd tdrkeimmaksi asiaksi nousi toisen osapuolen tunteminen, mutta
keinot, joilla sitd pystytadn edesauttamaan, jakoivat mielipiteitd ja jopa sama haastateltava-
kin saattoi haastattelun kuluessa esittdd puolesta ja vastaan argumentteja siihen liittyen, tu-
kevatko erilaiset jéarjestetyt tilaisuudet toisen tuntemista ja sité kautta tulevaa yhteistyota.
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Kokonaisuutena siis voidaan todeta, ettd arvoa tuottavan yhteistyon syntymisté tutkimus- ja
tki-toiminnassa korkeakoulujen valille mahdollistaa se, ettd yhteisty6ta tekevat henkilot tun-
tevat toisen korkeakoulun ja sen ihmisid. Johdon tulee tukea yhteistyota kertomalla tavoitteet
ja suuret linjat, mutta varsinainen "méaéradminen” yhteisty0hon tuskin toimii kovin hyvin.
Yhteistydn onnistumiseksi toimijoiden tulee 10ytaa syy, miksi yhteistyé on edullista heille
ja miksi kannattaa tehdd yhdessa sen sijaan etta tekisi yksin.

8.5 Tutkimuksen vaikuttavuus

Yhteistyd korkeakoulujen valilla ndyttdd toimivan melko hyvin, vaikka enemmankin sité
voisi olla. My@s yhteistyon kayténteissa nahtiin kehitettavaa. Y hteistyon lisaédntyminen edel-
Iyttad sité, ettd yhteistydssé mukana olevat henkil6t tutustuvat toisen korkeakoulun henki-
16ihin, osaamiseen ja tekemiseen entistd paremmin. Téarke&ssé roolissa on myds toisen toi-
minnan logiikan ymmartdminen, koska silloin pystytddn suunnittelemaan hankkeita, joista
hyotyvat sekd molemmat korkeakoulut ettd yhteisty6té tekevat yksilot. Kun korkeakoulujen
roolit ovat selvid ei mydsk&én jouduta niin helposti tilanteisiin, joissa yhteistyon osapuolet
kokisivat toisensa kilpailijoiksi.

Haastattelujen tarkein anti kohdeorganisaatioille tulevaisuutta ajatellen on se, ettd yhteis-
tyoté ei pida yrittd4 johdon taholta litkaa pakottaa. Valittu linja, jossa yhteistyéhon kannus-
tetaan, mutta ei pakoteta, nayttaytyy nédiden haastattelujen perusteella oikealta valinnalta asi-
antuntijayhteisdissa. Perusteltua olisi kuitenkin pyrkié jarjestamadan enemman yhteisia tilai-
suuksia, joissa esitellddn kummankin korkeakoulun tekemistd. Eri asia on, kuinka paljon
néihin riittaa osallistujia, mutta ainakin olisi luotu foorumi, jossa pystyy tutustumaan toiseen

korkeakouluun ja sen toimijoihin.

Aiempaa tutkimusta siitd, miten kahden samaan konserniin kuuluvan korkeakoulun valista
arvoa tuottavaa yhteisty6ta voidaan mahdollistaa, ei ole. N&in ollen arvon luomisen, sosiaa-
lisen padoman, tietopddoman ja verkostojen teoriaa kaytettiin t4ssd ymparistossa ensim-
maéistéd kertaa. Tutkimuksessa saatiin vahvistus sille, ettd sosiaalisen padoman tekijéat eli ra-
kenteellinen ulottuvuus, suhdeulottuvuus ja kognitiivinen ulottuvuus soveltuvat myos kah-

den samaan konserniin kuuluvan korkeakoulun pyrkimyksiin luoda uutta arvoa. Samalla
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tutkimuksessa selvisi, ettd my0s tietopddoman osalta merkityksellisia ovat kaikki tietopééa-

oman alueet eli inhimillinen-, rakenne-, suhde-, uudistumis-, luottamus- ja yrittajyyspaaoma.

8.6 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimus rajoittuu tarkastelemaan vain samaan konserniin kuuluvien korkeakoulujen vélista
yhteistyoté tki- ja tutkimustoiminnassa ja muunlainen yhteistyo jai yksittaisten mainintojen
varaan. Hyva ldhtokohta tyolle olisi myds ollut se, ettd yhteistyon tilaa olisi kartoitettu kon-
sernin syntymisvaiheessa ja tdaman tutkimuksen tuloksia olisi voinut verrata syntyhetken ti-

lanteeseen.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joten haastateltavat puhuivat
melko vapaasti aihepiiristd sen mukaan, minka kokivat tarkeéksi ja haastattelija pyrki var-
mistamaan, ettd pysytéan aiheessa ja ettd kaikki oleellinen tulisi ilmi. On kuitenkin mahdol-
lista, ettd haastateltavat olisivat erilaisessa tilanteessa ja esimerkiksi strukturoituun kyselyyn
vastatessaan painottaneet vastauksiaan eri tavalla ja tuoneet esiin myds muita kuin nyt pu-

huttuja asioita.

Kuten jo aiemmin tydssa mainitaan, verkostoanalyysi tehtiin 12 vastaajan vastauksista, joten
se ei luonnollisestikaan ole kattava, kun tydntekijoita korkeakouluissa on yli 1500. Lisaksi
suuri osa vastaajista oli valittu sill& perusteella, ettd heilld oli kdynnissa oleva yhteistydhanke
toisen korkeakoulun kanssa. Analyysi kuitenkin néytta, ettd ainakin tutkimus- ja tki-toimin-
taa aktiivisesti tekevien henkildiden verkostot kattavat melko laajasti sekd LUTin ettd LA-
Bin tyontekijoita ja ettd vastanneiden henkildiden verkostot ovat osittain paallekkaisia. Nain
ollen verkostot ovat laajempia ja tihedmpi& kuin vain yht& hanketta koskevia verkostoja.

Verkostokyselyssa ainoa huomioon otettava maare oli se, kuinka usein henkil6t ovat yhteis-
tyossd. Muut yhteistyOn intensiteettia maarittavat asiat jaivat taysin tarkastelun ulkopuolelle
ja mielenkiintoista olisi tietdd, miten niiden mukaan ottaminen analyysiin vaikuttaisi loppu-

tulokseen.

Jatkotutkimuksena olisi hyva tutkia yhteisty6td muiden Suomen korkeakoulukonsernien tut-
kimus- ja tki-toiminnassa ja verrata sita tassa tydssa saatuihin tuloksiin. Samoin mielenkiin-

toista olisi tukia muuta kuin tutkimus- ja tki-yhteistyotd konsernissa ja mydskin tehda
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seurantatutkimus esimerkiksi viiden vuoden pééstd, jossa kartoitettaisiin sitd, miten yhteis-

tyo on kehittynyt tuossa ajassa verrattuna tdhan hetkeen.
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HAASTATTELURUNKO

Haastattelun tarkoituksena on selvittdd LUTin ja LABIn valista TKI- ja tutkimustoi-
mintaan liittyvaa yhteistyota.

TAUSTATIEDOT

1. Kuka olet ja mita teet LUT-konsernissa?
a. Nimi
b. Titteli
c. School/yksikko
2. Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt nykyisella tydnantajallasi?

YHTEISTYO

3. Kuvaile, minkélaista yhteistyota teet/olet tehnyt tutkimus ja tki-toiminnassa
LUTIn/LABIn henkildiden kanssa?
4. Miten yhteisty6 on l&htenyt liikkeelle alkujaan?
a. Miksi olet lahtenyt tekemaan yhteisty6ta?
b. Kenen aloitteesta?
c. Mitk& ovat mielestasi olleet tarkeimmat yhteistyota tukevat tekijat?
Onko yhteisty6 jatkuvaa vai kertaluonteista?
Onko yhteisty6 laajentunut tai supistunut ajan kuluessa? Kuvalile.
Minkéalaisia ongelmia yhteistydssa on ollut?
Mink&laisia onnistumisia yhteisty6ssé on ollut?
Onko yhteistyosta ollut hyotya sinulle, projektille tai yliopistolle/korkeakou-
lulle?
a. Jos kylla, mita?
b. Jos ei, miksi ei?
c. Aiotko jatkossa tehda yhteistyota?
10.0nko konsernirakenne vaikuttanut yhteisty6hon tai tuonut siihen jotain
uutta?
11.Minkalaista yhteistyota ja miksi pitaisi jatkossa tehda?
12.Kilpailevatko LUT ja LAB toistensa kanssa?
a. Jos kylla, miten se nakyy ja vaikuttaa yhteistydhén?
13. Mitka ovat tulevan yhteistydn suurimmat esteet?
14.Miten yhteistyota voitaisiin jatkossa parhaiten tukea/kehittaa
a. sinun toimesta
b. schoolisi/yksikkosi toimesta
c. Yyliopiston/ammattikorkeakoulun toimesta?

VERKOSTOT JA BROKERIT

©oNoO

"...: the strength of a tie is a (probably linear) combination of the amount of time,
the emotional intensity, the intimacy (mutual confiding), and the reciprocal services
which characterize the tie.” (Granovetter 1973, 1361)



15. Yhteistydn muodostamat LUT/LAB verkostot

a.
b.

d.
e.

Keiden toisen osapuolen tyontekijdiden kanssa teet toita?
Onko kyseessa projekti- vai muu yhteisty6?

i. Mik& on oma tehtavasi/roolisi yhteisty0ssa?
Kuvaile yhteistyon intensiteettia: Granovetterin asteikko: usein = va-
hintddn kahdesti viikossa; toisinaan = enemman kuin kerran vuo-
dessa, mutta harvemmin kuin kaksi kertaa viikossa; harvoin = kerran
vuodessa tai harvemmin (Granovetter 1973, 1371)
Kuvaile yhteistydn merkitystéa tutkimuksellesi?
Oletko my6s vapaa-ajalla tai muissa tyotehtavissa tekemisissa nai-
den henkildiden kanssa?

16.Keita kaikkia muita yhteistydssa on mukana?
17.Ketk& ovat lahimmat tydkaverisi saman tydnantajan palveluksessa?

a.

e.

Kuvaile yhteistyon intensiteettia: Granovetterin asteikko: usein = va-
hintddn kahdesti viikossa; toisinaan = enemman kuin kerran vuo-
dessa, mutta harvemmin kuin kaksi kertaa viikossa; harvoin = kerran
vuodessa tai harvemmin (Granovetter 1973, 1371)
Onko kyseessa projekti- vai muu yhteisty6?

i. Mik& on oma tehtavasi/roolisi yhteisty0ssa?
Kuvaile yhteistydn merkitysta tutkimuksellesi?
Oletko my6s vapaa-ajalla tai muissa tyotehtavissa tekemisissa nai-
den henkildiden kanssa?
Missa projekteissa toimitte/olette toimineet yhdessa?

18. Teetko yhteistyota LUTIn/LABIN henkiloston kanssa projektien ulkopuolella?

LOPETUS

19. Tuleeko mieleesi joku henkil®, jota minun kannattaisi haastatella tasta ai-
heesta?



Liite 2

KYSELYLOMAKE

Nimed enintddan kymmenen tarkeinta yhteistydkumppaniasi LABissa.

Kuvaile yhteisty6n intensiteettia asteikolla:
usein = kontakti vahintaan kahdesti viikossa;
toisinaan = kontakti enemman kuin kerran vuodessa, mutta harvemmin kuin kaksi kertaa viikossa;
harvoin = kontakti kerran vuodessa tai harvemmin.

Nimi Yhteistydn intensiteetti
Usein Toisinaan Harvoin

O (0NN WM (1=
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Nimed enintddan kymmenen tarkeinta yhteistydkumppaniasi LUTissa

Kuvaile yhteisty6n intensiteettia asteikolla:
usein = kontakti vahintaan kahdesti viikossa;
toisinaan = kontakti enemman kuin kerran vuodessa, mutta harvemmin kuin kaksi kertaa viikossa;
harvoin = kontakti kerran vuodessa tai harvemmin.

Nimi Yhteistyon intensiteetti
Usein Toisinaan Harvoin
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