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Verkostojohtamista ilmenee yhteiskunnan monilla sektoreilla ja verkostoissa eri toimijat ovat
tiiviissa yhteistyossa yhteisten tavoitteiden puolesta. Toimiakseen verkosto tarvitsee
tavoitteellisuutta sekd koordinointia, ettd verkosto voi toimia tehokkaasti. Verkostossa jokainen
jasen tuo oman nakokulmansa ja osaamisensa verkoston kdyttéon ja verkoston jasenet ovat
usein riippuvaisia toisistaan. Verkostotoiminnan periaatteisiin kuuluu vastavuoroisuus,
vapaaehtoisuus sekd luottamus, joilla merkittdva vaikutus verkoston toimintaan. Jasenten
sitoutuminen verkoston toimintaan vaikuttaa myds merkittdvasti verkoston tavoitteiden
toteutumiseen seka toiminnan mielekkyyteen. Verkostotoiminnassa voidaan kohdata myds
erilaisia haasteita. Verkostossa kohtaavat erilaiset organisaatiokulttuurit ja persoonallisuudet,
mikd saattaa luoda omat haasteensa verkoston toiminnalle. Tutkimuksen tarkoituksena on
tunnistaa verkostojohtamisen sekd verkostotoiminnan haasteita sekd kehittamistarpeita
vienninedistdmistoiminnassa. Vienninedistiminen tapahtuu Suomessa verkostomaisella mallilla
ja tutkimus voi parhaimmillaan antaa vastauksia vienninedistamisen verkostotoiminnan
haasteisiin.

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena ja vastauksia tutkimusongelmaan etsittiin
puolistrukturoitujen teemahaasteluiden avulla. Kohderyhmana haastatteluissa oli kymmenen
verkostotoiminnan tuntevaa asiantuntijaa, jotka ovat tydssdaan tekemisissa vienninedistamisen
kanssa. Osa haastateltavista oli vienninedistamistoimijoita ja osa puolestaan oli tehnyt
yhteisty6ta vienninedistamisen toimijoiden kanssa. Aineiston analyysiin on kaytetty
teoriaohjaavaa sisdllénanalyysia. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi mahdollistaa tutkielman
tulosten tarkastelun peilaamalla tuloksia teoriaan.

Tutkimustulokset vahvistavat vienninedistamisen verkostotoiminnan keskeiset haasteet ja
kehittamistarpeet. Erilaisten toimintatapojen yhdistaminen, toimintaan sitoutuminen seka
tavoitteellisuus luovat haasteensa vienninedistamisessa. Erityistda huomiota tutkimustuloksissa
kiinnitetaan haasteisiin ja toiminnan kehittamiseen. Tutkimustulokset osoittavat, etta
verkostojohtajilta vaaditaan toiminnan strukturointia, mutta verkoston tulee tasta huolimatta
olla itseohjautuva ja verkoston jdsenten tulee voida tuoda omat vahvuusalueensa esiin
verkoston hyvaksi.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Suomessa vienninedistamistoiminnan malliksi on omaksuttu verkostomainen
toimintarakenne, josta esimerkkind ovat Team Finland sekd alueelliset
vienninedistamisverkostot. Myos naissa verkostoissa erilaiset toimijat kohtaavat, mika
luo tarpeen verkostojohtamisen taidoille. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia
vienninedistamisorganisaatioiden toimintaa verkostojohtamisen ja institutionaalisten
logiikoiden ndakdkulmasta. Tutkimuksen aihe osuu vahvasti tyo- ja elinkeinoministerion
seka osittain ulkoministerion hallinnonalalle, mutta tutkimus ei ole tasta huolimatta ole
tiukan hallintotieteellinen, koska kayttamani teorioita esiintyy myods muilla
tieteenaloilla. Tutkimuksessa tarkastellaan vienninedistamisorganisaatioiden toimintaa
verkostoissa ja siind tuodaan ilmi sekd julkisen sektorin ettd jarjestojen
vienninedistamistoimintaa, koska nama osapuolet liittyvat toisiinsa saman aihepiirin

johdosta.

Viime vuosina yhteiskunnalliset muutokset ovat vaikuttaneet maailmanlaajuiset kriisit
sekd Vendjan sotatoimet Ukrainassa. Koronapandemia mullisti vienninedistdmisen
verkostotoimintaa merkittavasti, koska kulku toisiin maihin kaytdnnossa pysahtyi
pitkdksi aikaa. Tama muutti verkostotoimintaa vienninedistamisessa sekda muuta
verkostotoimintaa yleisesti. Oli luotava uudet toimintatavat verkostojen toiminnalle
muuttuneessa toimintaympadristossa. Myos muuttunut turvallisuusympaéristé toi

vienninedistamiselle merkittavat muutokset.

Vienninedistamiseen vaikuttaa merkittdvasti ulko- ja turvallisuuspolitiikka.
Keskuskauppakamarin  vientiyrityksille teettdaman kyselyn suurvaltajannitteet,
pakoteuhka seka Vendjan toiminta l3hialueilla ovat kasvattaneet epavarmuutta
vientindkymiin. Jopa 73 prosenttia kauppakamarin vientijohtajakyseluun vastanneista

vientiyrityksista kokee, ettda nama tekijat aiheuttavat vahintdaan jonkin verran



epdvarmuutta vientindkymiin. Keskuskauppakamari on ollut [dhihistoriassa Suomen EU-
jasenyyden keskeinen edistdja Keskuskauppakamarin toimitusjohtaja Juho
Romakkaniemi ndkee Nato-jasenyyden luontevana jatkumona Suomen ulko- ja

turvallisuuspolitiikalle (Keskuskauppakamari, 2022).

Julkinen sektori tarjoaa vienninedistamispalveluita, jotka osaltaan tadydentavat
kaupallisia  palveluita tarjoamalla puolueettomasti maksutonta neuvontaa,
rahoituspalveluita sekd kansainvalisia kontaktiverkostoja. Viennin ja kansainvalisen
kasvun ohjelmassa keskeiseksi vienninedistamisen verkostoksi nostetaan Team Finland
-verkosto, joka kokoaa yhteen yrityksille suunnatut kansainvalistymispalvelut. Verkosto
on edistamassa vientid ja pk-yritysten kansainvélistd kasvua tarjoamalla yhtendisen
palvelupolun kansainvalistyville yrityksille. Team Finland -verkosto tekee osaltaan
Suomea tunnetuksi korkeatasoisella osaamisella sekd kytkee ulkomaisia osaajia ja
investoijia Suomeen. Team Finland -verkosto on tyo- ja elinkeinoministerion seka
ulkoministerion ohjauksessa toimiva verkosto. Verkoston kansallisen tason operatiivisen
koordinaation toiminnasta vastaa Business Finland TEM:n asettaman johtoryhman
suuntaviivojen mukaisesti. Verkostossa ydintoimijoina ovat tyo- ja elinkeinoministerio,
ulkoministerio, Business Finland, Finnvera, ELY-keskukset ja TE-toimistot. Verkoston
jaseninda on myds Team Finlandin vienti- ja kansainvalistymispalveluita tuottavia
organisaatioita sekd Suomessa ettd kohdemaissa (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2020, s.

26).

Vienninedistaminen on vahvaa myo6s jarjestOosektorilla, jossa kauppakamarit ovat
merkittdvia toimijoita. Kauppakamarit vauhdittavat toiminnallaan yritysten vienti- ja
tuontiprosesseja tarjoamalla yrityksille erilaisia palveluita ja valineita kansainvalisen
kaupan prosessien tehostamiseen seka riskienhallinnan kehittdmiseen. Esimerkkina
kauppakamarien toiminnasta ovat erilaisten ulkomaankaupan asiakirjojen kuten
alkuperatodistusten myontaminen yrityksille seka ulkomaankaupan prosessien hallinta.
Kauppakamarit tarjoavat kansainvalistymispalveluita yrityksille kuten ajantasaista

markkinatietoa seka laajoja verkostoja sekda Suomessa etta maailmalla. Kauppakamarit



tarjoavat tukea kasvun ja kansainvalistymisen rahoitukseen yhteistydssa eri
rahoituskumppanien kanssa (Keskuskauppakamari, 2022). Kauppakamarien asema on
madritelty myo6s laissa. Kauppakamarilaki (878/2022) maarittelee kauppakamarien

keskeiset julkiset tehtavat.

Suomessa vienninedistamistutkimusta tekee muun muassa Elinkeinoelaman
tutkimuslaitos (ETLA), joka tutkii kansainvdlisen kaupan ilmiditd ja kehityssuuntia.
Tutkimuksissaan ETLA tuo esiin markkinoiden toimivuutta, sdantelya seka sita, miten
julkinen sektori vaikuttaa yritysten strategioihin sekda markkinoiden toimintaa.
Erityiskohteenaan ETLAlla on tutkimuksissaan digitalisaation ja datamarkkinoiden
vaikutukset yritysten toimintaan ja yritysten valiseen kilpailuun. Tutkimuskohteita ovat
myo0s vientiyritysten menestyksen taustatekijat seka kauppapolitiikan muutokset etta

niiden taloudelliset vaikutukset (2022).

Toimiakseen vienninedistamisorganisaatiot tarvitsevat laadukasta johtamista, jotta
vienninedistamistavoitteet voidaan saavuttaa. Téma vaatii yhteistyokykya ja keskindista
luottamusta eri toimijoiden valilla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa
vienninedistamisverkostojen johtamista ja sen kehittamista sekd analysoida tdahan
aiheeseen haasteita ja kehittamistarpeita. Tutkimuksessa tarkastellaan erilaisia

toimintatapoja, joita verkostojen toimijoilta saattaa verkostotyoskentelyssa ilmeta.

1.2 Tutkimusongelma ja keskeiset kasitteet

Tutkimus kasittelee vienninedistamisen verkostotoimijoiden yhteistoimintaa seka
vienninedistamisverkoston johtamista. Tutkimuskysymys on: miten verkostot ja niiden
johtaminen toimivat vienninedistamisessa? Tutkielman |dhtokohtana on tarkastella
vienninedistamisorganisaatioiden toimintaa verkostojohtamisen nakokulmasta.
Tutkimus  keskittyy  verkostojohtamisen haasteisiin  ja  kehittamistarpeisiin
vienninedistamisen nakokulmasta. Institutionaaliset logiikat taydentavat tutkimuksessa

verkostojohtamisen teoriaa.



Vienninedistamiselld tarkoitetaan toimenpiteita, joilla yritysten toimintaa voidaan
kansainvalistaa. Suomalaisessa elinkeinopolitiikassa viennin edistamisella on merkittava
rooli ja yritykset kansainvalistavat toimintaansa jatkuvasti kovenevassa kilpailussa.
Erilaiset vienninedistdmisohjelmat ovat osa suomalaista elinkeinopolitiikkaa, jolla
edistetadan suomalaisten yritysten kansainvalistymista osana globaalia arvoketjua. Tyo-
ja elinkeinoministerion Viennin ja kansainvalisen kasvun ohjelma (2020) on esimerkki
valtiontason toimenpiteistd, joita Suomessa on tehty vuosien saatossa. Ohjelmaan on
sisallytetty poikkihallinnollisesti tarkeimmat politiikan osa-alueet, mitka liittyvat vientiin
ja  kansainvdliseen kasvuun. Ohjelma painottaa esimerkiksi kansainvélisen

liilketoiminnan osaamista, tuottavuuden seka jalostusarvon kasvua (s. 9).

Verkostojohtaminen on organisaatiorajat ylittavda johtamista, jonka tavoitteena on
saada useat tiimit tekemaan hyvaa yhteistyota keskenaan. Sydanmaanlakan mukaan ei
riitd, ettd yhteistyo toimii ainoastaan organisaation sisalla vaan organisaatioiden tiimit
on saatava toimimaan yhtendisesti asetettujen tavoitteiden puolesta. Osa verkostoista
on I6yhempia ja osa kiinteampid, mika saattaa lisata johtamisen haastavuutta. Kyseessa
on tdssa tapauksessa monimutkaisten arvoverkostojen johtaminen (Sydanmaanlakka,

2015, luku 6.1).

Verkostoituminen nousi liiketaloustieteessa keskusteluun 1980-
luvulla. Verkostoitumisen tutkimuksella on kuitenkin pidempi historia ja keskustelu on
jakautunut useisiin |dhestymistapoihin. Ldhestymistapoihin on usein luettu
interaktiolahestymistapa, transaktiokustannusteoria, peliteoria seka
resurssiriippuvuusteoria. Naiden lisaksi verkostoihin ja kahdenvilisiin suhteisiin
sovelletaan sosiaalisen pddoman sekd sosiaalisen vaihdannan teorioita (Kohtamaki,

2005, s. 14).

Verkostoa useamman toimijan vélisenda vuorovaikutuksena ja yhteistyona

(Valtioneuvosto, 2019, s. 13). Julkishallinnossa on usein organisaatioiden valista tai



rooleihin  pohjautuvaa yhteisen tavoitteen toteuttamista. Verkosto on
organisaatiomuotona sellainen, ettd se sijoittuu markkinoiden ja hierarkian valiin.
Verkoston ero hierarkiaan on se, etta hierarkiassa toimijat ovat riippuvuussuhteessa,
mutta riippuvuussuhteet ovat yksisuuntaisia. Laajemmin kuvattuna verkostolla
tarkoitetaan eri nakdkohtien vilisid kytkentdja tai riippuvuussuhteita (Juntunen, 1999,

s. 75).

Juntusen mukaan verkko tarkoittaa samankaltaisten tai samanasteisten toimijoiden
kokonaisuutta. Verkostot puolestaan koostuvat eri verkkojen muodostamista
kokonaisuuksista. Verkoston sisdlla vallitsee puolestaan erilaisia voimia esimerkiksi
toiminnallista riippuvuutta, voima- ja tietorakenteita sekd ajallista riippuvuutta.
Verkosto kuitenkin tukee keskinadista yhteistoimintaa, tiedon levittamista, paikallisten
talouksien kehittamista sekd tuottavuuden parantamista. Globaaleilla verkostoilla on
vaikutuksensa kansantalouden kehityssuuntiin, yritysten investointeihin, yritysostoihin,

korkojen heilahteluihin seka yhteistyohon (1999, s. 74-76).

Institutionaaliset logiikat ohjaavat sosiaalista toimintaa. Institutionaaliset logiikat
ilmenevat johtamiskdytantdjen ja organisaatiomuotojen kautta ja tdma voidaan nahda
myo6s ndiden logiikoiden legitimointina. On valttamatonta ymmartaa organisaatioiden
samankaltaisuudet sekd niiden eroavaisuudet toiminnoissaan. On jaljitettdva myos
organisaatioiden viliset suhteet ja niiden institutionaalisen kontekstin muodostavat
logiikat (Greenwood ja muut, 2010, s. 1). Alford ja Greenwood toivat institutionaalisen
logiikan kasitteen tietoisuuteen 1970-luvulla kuvaamaan modernien lansimaisten
yhteiskuntien instituutioita. He kuvaavat kapitalismia, valtion byrokratiaa ja poliittista
demokratiaa toisiaan vastaan kilpailevina jarjestelmind (Thornton & Ocasio, 2008 s.
100-101). Thornton ja Ocasio tuovat artikkelissaan Institutional Logics (2008, s. 90) esiin
huolen siitd, ettd institutionaalisen logiikan kasitteestd on tullut omalla tavallaan
muotisana (buzz-word). Thornton ja Ocasio nostavat tdman esiin, koska muotisanoja
kulutetaan paljon ja muotisanoilla on taipumusta johtaa kasitteen merkityksen

muuttumiseen.
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2 Verkostojohtaminen — johtamista yli rajojen

Verkostojohtamisessa johtaminen tapahtuu yli organisaatiorajojen. Taman tavoitteena
on saada useat tiimit tekemaan yhteistyota toistensa kanssa. Tiimien on osattava toimia
keskendan niin, ettd yhteiset asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa ja tiimit on saatava
toimimaan yhdessad asetettujen tavoitteiden puolesta (Kuvio 1). Kyseessd on siis

monimutkaisten arvoverkostojen johtaminen (Sydanmaanlakka, 2015, luku 6.1).

Koordinointi ja johtaminen ovat toimivan verkoston avaintekijoitd. Verkoston
koordinaattorin on oltava tekemisissa erilaisten ja yksittdisten toimijoiden kanssa, jotka
edustavat eri ammattikuntia ja muita eturyhmia. Verkoston johtamisen keskeinen haaste
on myds monimutkaisen vuorovaikutuksen organisointi. Verkostojohtamisen haasteena
voikin olla rakenteelliset aukot (structural holes), jota nostetaan esiin
verkostojohtamisen kirjallisuudessa. Rakenteelliset aukot verkostoissa luovat
kilpailuetua toimijoille, joiden suhteet ulottuvat aukkojen yli, mutta tdma ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etteikd toimijat tuntisi toisiaan. Pikemminkin kyse on siitd, ettd toimijat
keskittyvat vain omaan toimintaansa ja rakenteellisen aukon molemmin puolin olevat

toimijat elavat erilaisissa tietovirroissa (Tuurnas, Stenvall & Rannisto, 2015).

Johtajat ovat perinteisesti katsoneet rooliaan hyvin eri tavalla organisaation ulkopuolella
kuin omissa tiimeissdan. Tiiminsd ulkopuolella he ovat tekemisissa sidosryhmiensa,
asiakkaidensa tai kilpailijoidensa kanssa. Oman organisaationsa sisalla johtajan tehtava
on rakentaa vahvoja tiimeja tai jopa huipputehokkaita tiimeja. Organisaation sisalla
tiimien on usein oltava myds itseorganisoituvia, jotka ovat toimintakykyisia ilman
johtajaakin. Organisaation ulkopuolella johtajan puolestaan tulee usein toimia
transaktioiden toteuttajan roolissa, koska hdan neuvottelee sopimuksista seka valittaa

sopimuksia (Archer ja Cameron, 2013, s. 10).

Yhteistydsuhteessa hallinnan jakaminen ei tarkoita vallan antamista muille siten, etta he
voisivat toimia ilman yhteistyotoiminnan johtajaa. Tama tarkoittaa, ettd on

tunnistettava, missa ja milloin toimijoiden on oltava taysin samoilla linjoilla ja milloin
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paatokset on tehtdva yhdessa. Se vaatii osaltaan kykya toimi itsendisesti sovittujen
rajojen puitteissa ja on myds tunnustettava se, etta organisaatiot eivat voi saavuttaa
tavoitteitaan ilman toisiaan. Kyky jakaa maardysvaltaa voidaan kutsua ehka

yhteistyohon kykenevan johtajan ykkdsominaisuudeksi (Archer ja Cameron, 2013, s. 11).

Kun markkinat laajentuvat, tietyn alueen suhdeverkostot kasvavat, monimutkaistuvat ja
erilaistuvat. Tassa tilanteessa organisaatioiden on hallittava enemman sisdisid ja rajat
ylittavia riippuvuussuhteita. Koko ja teknologia lisddvat sisdisten suhteiden
monimutkaisuutta ja organisaatioiden valinen tyonjako lisaa rajat ylittavia ongelmia.
Naissd olosuhteissa koordinoinnin tarve kasvaa ja koska muodollisesti koordinoidulla
tyolla on omat kilpailuetunsa, organisaatioilla, joilla on rationalisoidut ja muodolliset

rakenteet, on myds taipumus kehittya (Meyer & Rowan, 1977, s. 342).

Verkostolahestymistapaa kasittelevassa kirjallisuudessa mainitaan, etta
verkostojohtaminen ei ole helppoa ja se edellyttdd lukuisia taitoja kuten
neuvottelutaitoja, koska verkostojohtamista toteutetaan keskindisessa riippuvuudessa.
Nain ollen verkoston johtaja ei ole keskeinen toimija vaan pikemminkin vélittdja ja
kannustin eri verkoston jasenten valilla. Kyseista roolia ei ole valttamatta tarkoitettu vain
yhdelle toimijalle. Vaikka julkiset toimijat omaksuvat usein verkostojohtajan roolin voivat
myos muut toimijat toimia siind. Valtuuksiin ja mahdollisuuksiin toimia verkoston
johtajana vaikuttaa varmasti myds muiden toimijoiden strateginen asema ja kadytossa
olevat sdaanndét. Klijn & Koppenjan tuovat taulukossaan 1 poliittisten verkostojen
lahestymistavan teoreettisia lahtokohtia. Taulukossa tuodaan esiin tavoitteiden ja etujen
moninaisuutta kustannusten ja mahdollisten ristiriitojen sekd hyotyjen jakamiseen
liittyviin ristiriitoihin. Kirjoittajien mukaan yhteisty6 ei ole automaattista eika se kehity
ongelmitta, mutta yhteistyotd voidaan parantaa kannustimilla, prosessien ja konfliktien
hallinnalla sekd vahentamalla yhteistyohon liittyvia riskeja (Klijn & Koppenjan, 2000, s.

6-7).
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2.1 Verkosto kasitteena

Verkosto koostuu joukosta toimijoita seka naita toimijoita yhdistavista tietynlaisista
siteistd. Siteet liittyvat toisiinsa yhteisten padpisteiden kautta, jotka muodostavat
polkuja, jotka yhdistavat solmuja epasuorasti. Solmut eivat ole suoraan sidoksissa
toisiinsa. Verkostojen siteiden malli tuottaa tietyn rakenteen, jonka sisalla solmut ovat.
Merkittava 0sa verkostoanalyysin teoreettisesta runsaudesta koostuu
verkostorakenteiden ja solmujen asemien kuvaamisesta (Borgatti ja Halgin, 2011, s.

1169).

Verkosto on perinteisesti asetettu markkinoiden ja hierarkian valimaastoon.
Markkinoita koordinoi nakymaton kasi, joka viittaa markkinamekanismin voimaan.
Organisaatioiden sisdlla oleva hierarkia on myos puolestaan nakymattoman kaden
aikaansaannosta, joka juontaa juurensa organisaation auktoriteeteista. Tassa
asetelmassa verkoston toimintaa ohjaa seka nakyva etta nakymaton kasi. Luottamusta
on pidetty kolmantena itsendisena koordinaatiomekanismina verkostoissa. Luottamus,
yhtendisyys, sitoutuminen ja niin sanotut relationaaliset normit ovat muodostaneet
perustaa suhteellisille liiketoimintakdytdannoille (Vesalainen, Valkokari & Hellstrom,
2017 s. 1-2). Jarvensivun mukaan verkosto eroaa hierarkiasta ja markkinoista ehka
selkeimmin, koska verkosto ei perustu auktoriteettiin vaan vastavuoroisuuteen, joka
perustuu luottamukselle. Eroavaisuuksistaan huolimatta naiden tapojen taustalla on
kuitenkin yhteinen pyrkimys, jonka tavoitteena on saada aikaan tuloksia, jotka
tyydyttavat kaikkien osapuolten tarpeet. Markkinat ja hierarkiat eivat Jarvensivun
mukaan toimi erityisen hyvin systeemisissa muutostilainteissa, joissa lopputuloksena on
monien tekijoiden ennakoimaton yhteissumma. Verkostoissa puolestaan eri osapuolet
ymmartavat, ettda asioiden aikaansaaminen vaatii systeemisissa muutostilanteissa

joustavuutta verkoston jaseniltd (Jarvensivu, 2019).
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A) B) C)

Kuvio 1 Kuvattuna hierarkia (A), verkosto (B) ja markkinat (C) (mukaillen Jarvensivu,

2019).

Laajasti kuvattuna verkostolla tarkoitetaan erilaisten nakdkulmien valisia kytkent6ja tai
riippuvuussuhteita. Mallina verkosto on kompleksinen ja sen toiminta kestda tietyn
ajanjakson. Verkoston elementteind ovat yhteyksiin liittyvat solmukohdat ja niiden
luomat suhteet. Verkko-kasitteelld kuvataan samanasteisia ja samantyyppisia tekijoita,

joista kokonaisuudet koostuvat (Juntunen, 1999, s. 75).

Verkostosta on tullut aikakautemme yksi kuvaavimmista avainkdsitteista ja verkostoa
kuvataan yhteyksien luomisen seka kytkeytyneisyyden metaforana. Verkoston kasite on
kuitenkin monimutkaisempi kuin mita voitaisiin kuvitella. Verkosto on moninainen kasite
kuten metafora, metodi, tutkimuskohde, ontologia sekd eradnlainen maailmankuva,
jonka kautta sosiaalistaa toimintaa voidaan hahmottaa. Verkostoa voidaan hahmottaa
lomittuneena, kytkeytyneena ja kerrostuneena rakenteena, jossa kaytannot ja
merkitykset muuntautuvat suhteessa toisiinsa. Ajan saatossa verkosto on kehittynyt

yhteiskuntatieteelliseksi kasitteeksi sekd tutkimuskohteeksi, jonka lapimurto sijoittuu
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1960 ja -70-luvuille. Sen varhaisimmat vaiheet juuret voidaan I6ytaa jo 1920-luvulta.
2000-luvulla verkostoajattelun kasitteistdé on koonnut yhteen eri alojen tutkijoita

ihmistieteista luonnontieteisiin (Eriksson, 2015, s. 83).

Jarvensivun mukaan (2019, s. 37) verkostotyd on omaehtoisten toimijoiden
vastavuoroisuuteen ja pitkdaan jatkuneeseen luottamukseen perustuvaa yhteistyota.
Omaehtoiset toimijat ovat Jarvensivun mukaan itsendisid paatoksentekijoita, jotka itse
valitsevat tavoitteensa, prioriteettinsa, toimintatapansa sekd miten osallistuvat
verkoston toimintaan. Jarvensivu kayttaa tasta termeja verkostoituminen ja verkostotyo
synonyymeina keskendian vaikka verkostoituminen on hanen mukaansa kuitenkin
laajempi kasite kuin verkostotyo. Verkostotyo-kasitettd han kayttaa erityisesti tydonteon
kontekstissa tapahtuu verkostoitumista. Verkostoitumista voidaan kuvata kulkemisena
suljetusta liiketoiminta- tai ekosysteemistd kohti avointa systeemid ja useammasta
verkosta muodostuvaa yhteistyOkuviota voidaan nimittaa verkostoksi. Kun verkosto
kasvaa ja muuttuu monipuolisemmaksi, voidaan jo puhua makroverkostosta tai

ekosysteemista (Sydanmaanlakka, 2015, luku 6.2).

Verkostomaisessa yhteistoiminnassa voi ilmetda myos hierarkkista ohjausta. Kyseessa
ohjaus, joka tapahtuu ns. nakymattoman kaden avulla. Organisaatioiden sisaisista
hierarkkisen ohjauksen keinoista voidaan mainita esimerkiksi tydajan seuranta,
laatujarjestelmat, eri raportointivelvoitteet ja ohjeistukset. Aariesimerkkina
hierarkkisesta ohjauksesta voidaan kdyttada armeijaa. Armeijassa on selked
komentoketju, sdannot seka toimijoiden statukset ovat selkedlld pohjalla ja sdantojen
noudattamatta jattdmisestd seuraa rangaistus (Saarnilehto, Vesalainen, ja Annola, 2013

s. 91).

Agranoff (2006, s. 57) kuvaa verkostoitumista nykydan julkisten organisaatioiden
keskuudessa muotisanaksi, jolla tarkoitetaan sosiaalista verkostoitumista,
organisaatioiden sisdista lateraalisia suhteita sekd monia yhteistyopyrkimyksia.

Tutkimuksiin osallistuneista johtajista moni kertoo, etta ty6 verkoston sisdlla edustaa
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vain yhta monista yhteistyokontakteista. Tarkeimmiksi ndista kontakteista Agranoff
nostaa epaviralliset kahdenviliset yhteydet muiden organisaatioiden edustajien kanssa.
Aiemmin nama suhteet tapahtuivat paljon kasvokkain ja puhelimitse, mutta sahkoinen

viestintd mahdollistaa nykyisin ei-synkroniset yhteistyokontaktit.

Organisaatioiden yhteistyokyky ja sosiaalinen pdadaoma perustuvat padosin kolmen
tekijan kehittymiseen. Nama tekijat ovat luottamus, yhteisyys ja hyva vuorovaikutus ja
nailla tekijoilla on keskindinen yhteys toisiinsa seka ovat riippuvaisia toisistaan. Hyvalla
vuorovaikutuksella rakennetaan luottamusta, luottamuksella rakennetaan
vhtendisyyttd ja yhteisyys kehittdd puolestaan vuorovaikutusta. N&illd keinoilla
rakennetaan positiivinen keha, mutta negatiivinen keha syntyy, jos jokin naista tekijoista
kokee takaiskun. Sosiaalinen ohjaus pohjautuu toimijoiden Iluottamuksen ja
vuorovaikutuksen avulla saavutettaviin etuihin (Saarnilehto, Vesalainen, ja Annola,

2013, s. 24).

2.1.1 Verkostotoiminnan erityispiirteet

Verkostotoiminnan erityispiirteisiin luetaan usein vapaaehtoisuus, vastavuoroisuus,
tasavertaisuus ja itseohjautuvuus. Vapaaehtoisuudella viitataan eri organisaatioiden
tarpeisiin olla mukana verkoston toiminnassa ja tehda yhteistyotda muiden kanssa.
Vaikka verkostotoiminnan taustalla olisi yhteista hyvaa tavoittelevat asiat, on verkoston
jasenet syyta valita vapaaehtoisuuden perusteella. Vapaaehtoisuutta ei pida kuitenkaan
kasittda vaarin, koska silloin, kun verkostotoimintaan sitoudutaan, tulee muilla
osapuolilla olla oikeus olettaa, etta yhteistyéhon on sitouduttu (Valtioneuvosto, 2019,

s. 14).

Verkostoimaisen  organisaatiomuodon  hyodyt  perustuvat  suhdespesifeihin
investointeihin, tiedon jakamiseen sekad yhteiseen oppimiseen ja sen kaytantoéihin.
Verkostomainen organisoituminen on vyhteistydmalli, joka eroaa merkittdvasti

vertikaalisesti integroituneesta markkinaehtoisesta mallista. Markkinamallin ja
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vertikaalisesti integroituneiden organisaatioiden voidaan nadhda sijoittuvan kaksi
verkostomaista  toimintatapaa eli  allianssimalli  seka kumppanuusmalli.
Kumppanuusmallin kohdalla kyse on vertikaalisesta integraatiosta, joka tapahtuu
kahden itsendisen yrityksen valilld. Tassa kohtaa yritykset sailyvat itsendisind, mutta
ndiden yritysten suhde integroituu tai tiivistyy. Allianssimallissa yritykset integroituvat
horisontaalisesti, jolloin kyse kahden tai useamman yrityksen horisontaalisesta

liitttoumasta (Saarnilehto, Vesalainen, ja Annola, 2013, s. 19, 23, 24).

Borgatti ja Halgin (2011, s. 1169) kuvaavat verkoston ja ryhman eroja siten, etta
verkostoilla ei ole luonnollisia rajoja toisin kuin ryhmélld. Verkosto voi olla
epadyhtendinen, mikd tarkoittaa, ettd jotkin solmut eivat paase tiettyihin solmuihin
milladn polulla. Tama tarkoittaa, ettd verkosto on jaettu komponenteiksi (kuvio 1).
Borgatti ja Halgin vertaavat verkostoa yliopisto-opiskelijoihin, jotka ovat juuri
aloittaneet opintonsa. Alussa ystavyyssuhteita ei ole, jolloin joukosta muodostuu
epdyhtendinen verkosto, jossa on yhtda monta komponenttia kuin solmua. Ajan myota
ystavyyssuhteita alkaa muodostua ja komponenttien maara saattaa pienentya nopeasti.
Lopulta on mahdollista, ettd kaikki toimijat ovat yhteydessda ryhman yhteen

komponenttiin.
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Kuvio 2 Kolmen komponentin verkosto (mukaillen Borgatti & Halgin, 2011, s. 1169).

2.1.2 Sosiaalinen pddaoma verkostossa

Korkalan (2010, s. 34-35) mukaan sosiaalisen pdadaoman kdsite on moniulotteinen ja
kasitteenmadrittelyt vaihtelevat riippuen nakokulmasta. Sosiaalisella padaomalla on
hyotynsd vyksilolle, mutta se on myOs vyhteison ominaisuus. Korkala viittaa
vaitdskirjassaan Maailmanpankin maaritelmaan sosiaalisesta padomasta, jonka mukaan
sosiaalinen padoma viittaa instituutioihin, ihmisten valisiin suhteisiin sekd normeihin,
jotka muokkaavat yhteiskunnan sosiaalisen vuorovaikutuksen laatua ja maaraa.
Maailmanpankin mukaan sosiaalinen paddoma ei ole ainoastaan yhteiskuntaa
kannattelevien instituutioiden summa vaan liima, joka pitda instituutioita yhdessa.
Maailmapankin ndkékulma painottaa yhteiskunnallisten rakenteiden ja instituutioiden

merkitysta sosiaalisen padoman syntymiselle.

Sosiaalinen pddoma on tiarked osa perheiden ja yhteisdjen elamaa. Kyseessa on laaja
kasite, joka kattaa sosiaaliset normit arvot, verkostot, instituutiot ja suhteet, jotka
saatelevat ihmisten valistd vuorovaikutusta sekd helpottavat vyhteisia toimia
molemminpuolisten etujen saavuttamiseksi ja edistdavat taloudellista ja sosiaalista
kehitysta. Siihen kuuluvat ensisijaisesti yhteiset normit ja arvot, jotka ilmenevat
henkil6kohtaisissa suhteissa ja luottamuksessa. Normit, arvot, sosiaaliset verkostot seka
luottamus edistdavat nadin osaltaan ihmisten vdlista yhteisty6ta. Tama ilmentaa
yhteiskunnan kulttuurisia piirteita ja sitd pidetdan myos vaurauden ldhteena. Sosiaaliset
verkostot palvelevat ihmisia kanavana, jonka kautta kulkee tietoa, kun taas luottamus on
hyodyllista yhteistydn edistamisessa ja yhteisen omaisuuden resurssien hallinnassa.
Sosiaalisella pdadomalla on tarked rooli myos sosiaalisessa yhteenkuuluvuudessa ja
kulttuuriset arvot vaikuttavat sosiaalisten verkostojen kehittymiseen. Ne maarittavat
yhteiskuntien kykya luoda ja hallita asianmukaisesti sosiaalisia instituutioita. Kulttuuriset
arvot ja sosiaalinen pddoma ovat merkittdvia taloudellisen kehityksen maarittdjia

(Bhandari & Yasunobu, 2009, s. 9, 17, 65).
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Sosiaalinen
paaoma

Sosiaaliset
verkostot

Normit ja
arvot

Kuvio 3 Sosiaalisen pddoman elementit (mukaillen Bhandari & Yasunobu, 2009, s. 9, 17,

65)

Sosiaalinen pddoma taydentada inhimillistd padomaa ja sosiaalisen paddoman metafora on,
ettd ihmiset, jotka parjaavat paremmin, ovat jotenkin paremmin yhteydessa toisiinsa.
Tietyt ihmiset tai tietyt ryhméat ovat paremmin yhteydessa toisiin ihmisiin ja luottavat
tiettyihin muihin ihmisiin seka ovat velvollisia tukemaan tiettyja ihmisia tai ryhmia ja ovat
nain puolestaan riippuvaisia vaihtokaupasta toisten ihmisten kanssa (Burt, 2002, s. 2).
Durlauf ja Fafchamps (Gannon & Roberts, 2020) maarittelevat kolme keskeista ajatusta
sosiaalista pddomaa koskevassa taloudellisessa lahestymistavassa. Sosiaalinen padoma
tuottaa ryhman jasenille myodnteisia ulkoisvaikutuksia ja nama ulkoisvaikutukset
saavutetaan jaetun luottamuksen, normien ja arvojen kautta. Jalkimmaiset syntyvat
sosiaalisiin verkostoihin perustuvista epavirallisista organisaatiomuodoista. Durlauf ja
Fatchamps kuitenkin huomauttavat, ettda kirjallisuudessa vaikuttaa vallitsevan
epaselvyytta siitd, ovatko nama kolme ajatusta valttamattomia sosiaalisen padgoman
kannalta. Normit ja luottamus voivat heiddn mielestdan perustua virallisiin

instituutioihin ilman sosiaalisia verkostoja.
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Korkalan (2010, s. 48) mukaan luottamus mahdollistaa sosiaalisen pddoman
muodostumista, koska luottamus helpottaa kanssakdyntida ja vahentdd tarvetta
kontrolloinnille. Verkostot ovat sosiaalisen padgoman lahteita ja verkostoituminen on
mahdotonta ilman luottamuksellisia suhteita. Luottamuksella on siis keskeinen merkitys
sosiaalisen pdadoman kasitteen yhteydessa. Korkala tuo esiin Putnamin esimerkin
luottamuksesta, joka on sosiaalisen padoman tarkein elementti. Luottamuksella saadaan
aikaan yhteistoimintaa ja vastavuoroisuutta. Sosiaalinen padoma myos vahvistaa itseaan,
koska sosiaalinen verkosto edistda vastavuoroisuuden normia, helpottaa
kommunikaatiota seka tekee tiedonkulusta parempaa. Verkostoissa onnistunut yhteistyo
vahvistaa osaltaan verkoston jasenten uskoa omiin toimintaedellytyksiinsa. Tama ei ole
Putnamin mukaan kuitenkaan mahdollista ilman luottamusta. Luottamus kuvataankin
yleensa yhteistydn ehtona ja sita pidetdan sekda yhteistyon lopputuloksena etta
edellytyksena yhteistyolle. Toimijan asemaa verkostossa kuvastaa myos toimijan

sosiaalista pddomaa.

Colemanin (1988, s. 104-106) mukaan verkostojen keskeinen tehtdva on uuden tiedon
valittdminen. Sosiaalisten suhteiden osalta yhdeksi keskeiseksi tekijaksi Coleman nostaa
sulkeutuneisuuden. Tiedon leviamisen nadkdkulmasta sulkeutunut verkosto ei ole
tehokkain vaikkakin se on tasa-arvoinen. Avoimet verkostot luovat Colemanin mukaan

parhaat edellytykset tiedon leviamiselle (kuvio 5).

a) b)
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Kuvio 4 Avoin (a) ja sulkeutunut (b) verkosto (mukaillen Coleman, 1998, 106)

Jarvensivu (2019) nostaa teoksessaan Verkostojen johtaminen esiin luottamuksen
tarpeen verkostoissa, koska se mahdollistaa sujuvan toimivan yhteistoiminnan ja
tehokkaan tiedonvaihdon. Kun toimijoiden valilla on luottamus, he uskaltavat tehda
sitoumuksia yhteistyostd, vaikka aina on olemassa riski, etta toiset osapuolet rikkovat
tehtyja sitoumuksia. Luottamuksen rakentaminen vaikuttaa Jarvensivun mukaan olevan
hidasta, mutta sen voi menettda hyvin nopeasti. Luottamuksen rakentaminenkaan ei
aina kestd kauaa, mutta sen menettdminen voi tapahtua myos hitaan rapautumisen

kautta.
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3 Institutionaaliset logiikat osana verkostotoimintaa

Alford ja Friedland ottivat institutionaalisten logiikoiden termin kaytt66n kuvaamaan
modernien yhteiskuntien instituutioihin sisaltyvia ristiriitaisia kdytanteita ja uskomuksia.
Alford ja Friedland kuvaavat kapitalismia, valtiollista byrokratiaa ja poliittista
demokratiaa kolmeksi vastakkain olevaksi institutionaaliseksi jarjestykseksi, joilla on
erilaiset kaytdnnot ja uskomukset, jotka muokkaavat sitd, miten yksilot osallistuvat
poliittisiin  kamppailuihin (Greenwood ja muut, 2008, s. 100-101). Konkreettiset
sosiaaliset kdytannoét ilmentdavat kapitalismin, byrokratian ja demokratian
institutionaalista logiikkaa. Instituutioiden sisallda yksiléiden toimintaa maarittaa
historiassa kehittynyt motiivien ja uskomusten sanasto (Alford ja Friedland, 1985, s.

432).

Institutionaaliset logiikat yhteiskunnalle paaperiaatteet, jotka ohjaavat yhteiskunnallista
toimintaa. Ndma periaatteet ovat itsestadnselvyyksina pidettyja joustavia ja sosiaalisia
maarayksid, joiden pohjalta eri toimijat voivat toimia. Institutionaalisiin logiikoihin
sisdltyy itsestdanselvyyksia, jotka ovat oletuksia ja arvoja siitd, miten organisaation
toimintaa tulisi tulkita ja mikd on asianmukaista sekd miten organisaatio voi menestya.
Institutionaalisia logiikoita voidaan ilmentaa johtamiskaytannoilla ja
organisaatiomuodoilla, joiden avulla institutionaalisia logiikoita voidaan legitimoida
(Greenwood ja muut, 2009, s. 1). Friedland ja Alford maarittelevat institutionaalisen
logiikan symbolisena jarjestelmana, todellisuuden jarjestdmisen tapana seka tapoina,

jotka tekevat ajasta ja tilasta merkityksellisen (1991, s. 243).

Friedland ja Alford kehittivat institutionaalisen logiikan kasitetta tutkiessaan yksildiden,
organisaatioiden ja yhteiskunnan valisida suhteita. Friedlandin ja Alfordin mukaan
instituutiot ovat organisaation ylapuolella, joiden toiminta perustuu materiaalisiin
kaytantoihin ja symbolisiin jarjestelmiin juurtuneisiin aktiivisuuden malleihin. Naiden
avulla organisaatiot ja yksilot tuottavat ja uusivat materiaalista elamaansa ja tekevat
kokemuksistaan merkityksellisia. Institutionaalinen logiikka konkretisoi instituutio—

kasitteen, joka on muutoin abstrakti. Institutionaalinen logiikkaa maarittelee joukon
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organisaation ylapuolella olevia malleja, jotka antavat toiminnalle ja konflikteille

merkityksiad (Yuzhuo ja Mountford, 2022, s. 1628, 1336).

Friedlandin ja Alfordin (1991) mukaan yhteiskunnan jokaisella keskeisella instituutiolla
kuten demokratialla, perheilld, byrokraattisella valtiolla, rahoitusmarkkinoilla seka
uskonnolla on keskeinen logiikka, joka rajoittaa yksilotason kaytosta seka tarkoitusperia.
Vaikka instituutiot rajaavat yksildiden kaytosta, tarjoavat ne kuitenkin mahdollisuuden
muutoksille ja tilan yksil6lliselle toiminnalle. Nain ollen tdma tarjoaa mahdollisuuden eri
logiikoiden yhdistamiselle, jotka tarjoavat yksiléille, ryhmille ja organisaatiolle resursseja
muokata vyksilollisia identiteettejd, organisaatioita ja yhteiskuntaa kulttuurisesti

(Thornton ja Ocasio, 2008, s. 6).

Institutionaalisen teorian keskeinen pyrkimys on aina ollut ymmartdad organisaation
toiminta siten, ettd se ei ole sidottu taloudelliseen paattelyyn ja strategisiin tavoitteisiin.
Institutionaalisessa teoriassa erilaiset sosiaaliset normit ja arvot muodostavat laajempia
sosiaalisia instituutioita, mika asettaa organisaation jatkuvan paineen alle. (Johanssen
ja Waldorff, 2015, s. 4). Philip Selznick toi esiin niin kutsutun vanhan institutionalismin,
joka erotti “instituution ja “organisaation” toisistaan. Kyseessa on institutionalismin
ensimmadinen aalto. Vanhassa institutionalismissa organisaatio asetettiin osaksi
laajempia institutionaalisia ymparistdja ja laajempaa arvomaailmaa. Tama resonoi
kontingenssiteorian nakokulmia, kun tutkittiin organisaatioiden reaktioita liittyen
erilaiseen arvomaailmaan ja vaatimuksiin seka organisaation sisdlla etta ulkopuolella

(Johanssen ja Waldorff, 2015, s. 4).

Institutionaalisten logiikoiden tutkimus on saanut alkunsa Pohjois-Amerikassa,
tutkimukseen on osallistunut sekd pohjoisamerikkalaista ettd eurooppalaista
tutkijajoukkoa. Tutkimus on laajentunut vallitsevien logiikoiden muutosten
tutkimuksesta myds moniarvoisten logiikoiden vaikutusten ymmartamiseen seka siihen,
miten organisaatiot reagoivat institutionaaliseen kompleksisuuteen. Kyseinen kehitys

heijastelee sitd, ettd on alettu tunnustamaan useista institutionaalisista logiikoista
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johtuvia ristiriitoja ja paallekkaisia paineita, jotka luovat tulkinnallisia ja strategisia
ristiriitoja organisaatioiden johtajille ja tyontekijoille. Institutionaalisten logiikoiden
tutkimuksesta on tullut yksi nopeimmin kasvavista organisaatioteorioiden osa-alueista.
Tasta virtauksesta on osoituksena kasvava logiikka-artikkeleiden maara sosiologian ja
johtamisen alan julkaisuissa (Boxenbaum ja Lounsbury, 2013, s. 4). Kvalitatiivinen
tutkimus antaa tahan laajemman nakékulman, joka osoittaa sen, ettei ole ihanteellisia

tai epatdydellisia kaytantoja (Ala-Heikkila, 2022, s. 9).

Moninaisilla taustatekij6illa, institutionaalisilla tekijoilla seka yksildllisilla ominaisuuksilla
on vaikutuksensa vuorovaikutukseen ja muutokseen organisaation sisdlla. Johtajat eivat
aina suhtaudu suopeasti roolimuutospyrkimyksiin (Ala-Heikkild, 2022, s. 20).
Institutionalisoitumisessa kyseessa on pitka prosessi, jossa organisaatioiden sisalla
toimivien yksildiden kokemuksen ja pyrkimykset seka pienten ryhmien ja yhteiskunnan
intressit alkavat muokata organisaation toimintaa. Tama ndakokulma on merkittava,
koska se on ensimmadinen askel kohti sen tunnustamista, ettd organisaatio on seka

sisdisen ettd ulkoisen ymparistonsa heijastuma (Zarpelon ja muut, 2019, s. 752).

Sosiologisessa tutkimuksessa instituutioihin on kiinnitetty enemman huomiota kuin
puolestaan taloustieteessa tai valtiotieteessa. Institutionaalisissa logiikoissa on erilaisia
suuntauksia, joilla on oma sanastonsa ja painotuksensa. Instituutio monesti maaritellaan
suhteellisen pysyvaksi laitokseksi, jolla on selvasti sosiaalisia piirteita. Instituutiot
edustavat monessa yhteydessa jatkuvuutta ja pysyvyytta, mutta ne ovat olemassa vain
siind maarin kuin yksil6t kantavat niita eteenpain. Instituutiota on olemassa yksildiden

integroituneessa ja standardisoidussa kdyttaytymisessa (Scott, 1995, s. 2, 9).

Organisaatioissa sovelletaan institutionaalisia periaatteita ja kaytantoja tilanteisiin
sopivalla tavalla. Instituutiot yhdenmukaistuvat sisdisesti, mutta myds instituutioiden
vdliset suhteet ja niiden muodostamat jarjestelmat ovat keskeinen ulottuvuus
institutionaalisessa teoriaperinteessa. Instituutiot toimivat suhteessa toisiinsa ja

muutokset yhdessa instituutiossa voivat heijastua myds muihin instituutioihin.
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Institutionaalistuminen tarkoittaa sekd prosessia ettd lopputulosta. Organisaatioiden
vyhdenmukaistumiskehitysta on tulkittu seuraukseksi ulkoisista, mutta myds sisdisista
paineista. Samankaltainen toimintaymparisto, organisaatioiden keskinainen riippuvuus
sekd osallisuus samoihin professionaalisiin verkostoihin ja yhdistyksiin edistaa
vyhdenmukaistumiskehitysta. Toiminnallisia kdytant6ja vakiinnuttaa polkuriippuvuus eli
pidemman ajan kuluessa vakiintuneet kaytdannot uusien kadytantdjen ohjaajana.
Kulttuuristen merkitysten muutosten on huomattu olleen hitaita ja tdma voidaan
paatellda kielteisesti tulkiten jahmettdvan ja myonteisesti ajatellen vakiinnuttavan
organisaation toimintaperiaatteita ja kaytantoja. Institutionaalinen yhdenmukaisuus
vaihtelee, koska laajoilla instituutioiden organisaatiokentalla on runsaammin vaihtelua
kuin suppeiden instituutioiden kentdlla. Kun instituution organisaatiokentta on
kypsempi sitd enemman siina kilpailee vaihtoehtoisia logiikoita, jotka altistavat kenttada

muutoksille (Haapakorpi, 2017, s. 228-229).

3.1 Logiikat tormayskurssilla — verkoston loppu vai mahdollisuus kehittya?

Tiettyjen logiikoiden yleisyys vaihtelevat riippuen sekd logiikoiden valiset suhteet
kontekstista ja ajasta. Osa tutkijoista yhdistdd moninaiset logiikat kiistelyyn seka
konflikteihin ja toiset puolestaan logiikoiden rinnakkaiseloon seka logiikoiden
sekoittumiseen. Institutionaalisuuden tutkijat ovat kdyttdneet sanaa hybridi monin eri
tavoin ja yleisin maaritelma hybridille ovat organisaatioita, jotka ilmentavat kahta
institutionaalista logiikkaa organisaation ytimen sisalla. Kuvaus viittaa siihen, etta
hybridit heijastavat kiistanalaista ihannetyyppia ja yksi syy tieteelliselle keskittymiselle
kiisteltyihin organisaatioihin voi olla se, ettad laajalle levinneet konfliktit ja epavakaus
ndissd organisaatioissa luovat erityisen nakyvan logiikan moninaisuuden muodon.
Organisaatiotutkimus, joka ilmentda useita logiikoita viittaavat usein ristiriitaisiin ja
epadjohdonmukaisiin tuloksiin konfliktien osalta. Osa tutkijoista vaittdaa, etta logiikoiden
moninaisuus johtaa kiistelyyn jasenten alaryhmien valilld, jotka ovat edustavat eri
kilpailevia logiikoita. Osa tutkijoista puolestaan korostaa useiden logiikoiden merkitysta,

jotka eldvat rauhanomaisesti rinnakkain organisaatiossa. Tutkimukset myos eroavat



25

toisistaan logiikan moninaisuuden vaikutuksista organisaation vakauden ja
suorituskyvyn osalta. Jotkut tutkijat myos vaittavat, ettd useiden logiikoiden ldasnadolo

uhkaa organisaation suorituskykya (Besharov ja Smith, 2014, s. 364, 366, 371, 375).

Mathewsin (2018, s. 892—893) mukaan konfliktinhallinta on suurilta osin tutkimatta
verkostoja kasittelevassa kirjallisuudessa, jossa usein esiintyy naiiveja oletuksia kuten
siitd, ettd verkostot perustuvat luottamukseen ja vastavuoroisesti hyvaksyttyihin
normeihin, mikd usein tarkoittaa harmonisia suhteita, vaikka samanaikaisesti
yhteistyosta ja kilpailusta syntyy luonnollisesti jannitteitd. Organisaatioiden valisissa
dyadeissa eli kahden toimijan muodostamissa pareissa ja verkostoissa konfliktit ovat
luonnollinen seuraus kilpailun ja vyhteistyon, itsendisyyden seka keskindisen
riippuvuuden valisesta ristiriidasta. Verkostoja kasitteleva akateeminen kirjallisuus
kasittelee vain vdahan konfliktien hallintaa ja usein oletetaan, ettd verkostojen toimijat
osallistuvat verkostoihin vapaaehtoisesti ja ettd toimijoilla on mahdollisuus poistua
verkostosta, jos verkoston tulokset eivat ole tyydyttavia. Verkostosuhteiden oletetaan
siis rakentuvan luottamuksen varaan ja luottamus johtaisi vahdasempiin konflikteihin.
Harmoninen nakemys verkostosuhteista jattda huomiotta yhden tarkedn

verkostodynamiikkaan liittyvan tekijan.

Hagberg-Andersson ja Tidstrom (s. 8) nostaa esiin yritysmaailman esimerkin, jonka
mukaan verkostosuhteista irrottautuminen olisi yritykselle haitallista, koska se
aiheuttaisi merkittavia investointitappioita tai jo kdytetyn varallisuuden menetyksen.
Poistuminen olisi siis radikaalipdatos, koska se voi katkaista yritykseltd tulevaisuuden
tulo- ja tietovirrat. Pienempi kumppanuuksien maara tarkoittaa myds vdahemman

toiminnallista joustavuutta, joka on yksi verkostorakenteen merkittavimmista eduista.

Rossi (2018) nostaa artikkelissaan esiin julkisten palvelujen ja palvelumarkkinoiden
kehitysmahdollisuuksia  julkisten,  yksityisten  sekda  kansalaisten  valisessa
vuorovaikutuksen nakokulmasta. Artikkelin tapaus on sosiaali- ja terveyspalveluiden

monipalvelupisteprosessin kaynnistamisprojekti. Artikkeli nostaa huomion konfliktien
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vahdisemman tarkastelun. Rossin mukaan tutkimuskirjallisuus maarittelee konfliktit
oppimisprosesseina, mutta tasta maarittelysta huolimatta konfliktit ymmarretaan usein
ainoastaan ilmidina, joita taytyy johtaa ja joskus jopa valttaa. Artikkelissaan konflikteilla
Rossi viittaa monipalvelupisteprossista |6ytyneiden ja keskendan erilaisten
institutionaalisten logiikoiden kohtaamista. Rossin mukaan voidaan todeta, ettd niin
kauan, kun vallitseva logiikka, jonka mukaan johtajuus ja toimijoiden kayttaytyminen
tapahtuvat, sdilyy ristiriitaisena, niin uusien toimintakaytdantojen ilmeneminen ei ole
todennakoista tai nilden muotoutuminen tulee viemaan aikaa. Artikkelissa todetaan,
ettd ristiriitaiset ja tilanteessa saatavilla olevat institutionaaliset logiikat, joilla on
vaikutusta ihmisten toimintaan ja arjen tyon kadytantoihin, voivat sekd mahdollistaa etta

rajoittaa julkisten palveluiden kehittymisen (s. 145, 147-148, 158).

3.2 Institutionaalisen isomorfismin vaikutus verkostoon

Keskustelu isomorfismismista eli organisaatioiden yhdenmukaistumiskehityksesta on
kdayty aina 1970-luvulta alkaen. Tutkimuskirjallisuus liittdd isomorfismin teorian
uusinstitutionaaliseen teoriasuuntaukseen, jolla organisaatioteoriaa haastettiin.
Isomorfismilla tarkoitetaan prosessia, jossa organisaatiot seka niiden toimintamallit
alkavat muistuttaa toisiaan riippumatta siitd, mita toimialaa tai sektoria organisaatiot
edustavat. Isomorfismi usein viittaa organisaatioiden yhdenmukaistumiseen, mutta
isomorfismin teoreettinen ydin ei kuitenkaan ole aina ollut yhdenmukaistumisen vaan
sekd yhdenmukaistumisen etta eriytymiskehityksen kuvaaminen. N&illa kahdella asialla
tavoitellaan  organisaation toimintakykyisyyttda, jolla organisaatiot pyrkivat
tavoittelemaan kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin. Kilpailuetua tavoitellaan joko
yhdenmukaistamalla rakenteita tai eriyttamallda niitd. Isomorfismin ilmenemista
organisaatioissa on tarkasteltu empiirisesti eri maiden, alojen ja toimialojen valilla.
Empiirinen havainnointi on enimmakseen tukenut organisaatioiden
vhdenmukaistumista. Tasta huolimatta tutkimuksissa ilmenneet empiiriset analyysit

ovat kuitenkin usein kohdetuneet vain jonkin yksittdisen organisaation ulottuvuuteen
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kuten henkilostohallinnon kaytantoihin (Manttari-Van Der Kuip, Tammelin & Anttila,

2018, s. 234-235).

Aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa erotetaan toisistaan kilpailuun perustuva
isomorfismi ja institutionaalinen isomorfismi. Kilpailuun perustuva isomorfismi johtuu
organisaatioiden valisesta kilpailusta samoista resursseista. Institutionaalinen
isomorfismi puolestaan johtuu organisatorisesta kentasta, joka koostuu kilpailijoista,
kuluttajista, toimittajista, standardointielimistd ja sdantelyviranomaisista (Jeyaraj &
Zadeh, 2020, s. 362). Zajac ja Kraatz (1993, s. 85-86) kuvaavat, kuinka voimakkaasti
institutionaaliset ymparistot vaikuttavat organisaatioihin. Institutionaaliset ymparistot
sanelevat, milta legitiimien, menestyvien organisaatioiden pitdisi ndyttaa ja kdyttaytya.
Ne myoOs rajoittavat niiden paatoksentekijoiden kykya ja motivaatiota suunnitella ja
toteuttaa tietyntyyppisid organisaatiomuutoksia. Tallaiset ymparistot johtavat usein
siihen, ettd organisaatiot omaksuvat yhdenmukaisesti tietyt kdytdnnot ja rakenteet
(institutionaalinen isomorfismi) ja ettd ndma kaytannot ja rakenteet pysyvat pysyvina
(inertia) riippumatta rationaalisista tehokkuus- tai vaikuttavuusnakokohdista. On
mahdollista, ettd institutionaaliset paineet voivat johtaa siihen, ettd organisaatiot

ottavat kayttoon uusia rakenteita ottamatta kayttoon kaikkia niihin liittyvia kaytantoja.

Organisaatiot voivat tavoitella tyon tuloksellisuutta ja siihen liittyvaa tilivelvollisuutta
monin eri tavoin. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi organisaatiorakenteiden muutoksia tai
tyon tuloksellisuuden mittarien sitomista organisaatioiden eri osiin muuttamalla
esimerkiksi henkiloston palkkauskadytantoja (Manttari-Van Der Kuip, Tammelin & Anttila,
2018, s. 237). Aikaisemmat julkishallinnon tutkimukset tuloksellisuuden tiedottamisesta
ovat usein pohjautuneet psykologiseen teoriaan, koska silla keskitytty selittamaan
yksilon kayttdaytymista. George ja kollegat (2020, s. 17) vaittavat, ettd institutionaalisen
isomorfismin tutkiminen auttaa selvittdmaan laajempia kontekstuaalisia, ei niinkaan
yksilollisia olosuhteita, jotka vaikuttavat suoritustiedon kayttoon. Institutionaalinen

isomorfismi on yksi uuden institutionalismin takana taustalla olevista mekanismeista ja
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se on myos erityisen hyoddyllinen, kun tutkitaan hallinnollisten innovaatioiden

kayttoéonottoa julkisella sektorilla.

Institutionaalista isomorfismia ilmenee kolmen erityisen institutionaalisen paineen
seurauksena. Ensimmaisena voidaan mainita pakottavat paineet (coercive pressures),
joilla tarkoitetaan muodollisten ja epavirallisten s3dantdjen sekda maardysten
noudattamista. Toisena mimeettiset paineet (mimetic pressures) eli yhteiset reaktiot
epavarmuuteen, joka perustuu muiden organisaatioiden mallintamiseen. Kolmantena
normatiiviset paineet (normative pressures) eli muodollisen koulutuksen ja
ammattihenkildiden neuvojen ja organisaatioiden kautta (George ja muut, 2020, s. 17).
Currie (2012, s. 24) kuvaa artikkelissaan, ettd intistitutionaalisella isomorfismilla on
vaikutusta vaikutusta suorituskykya koskevan tiedon tarkoituksenmukaiseen kayttéon.
Erityisesti, kun suoritustietoa verrattiin pakottavaan paineeseen, paattajat kayttivat tata
tietoa todennakodisemmin kunnan talouden analysointiin, kun yleistd suorituskykya
verrattiin normatiiviseen paineeseen. Talld voitiin osoittaa, ettd havainnot viittaavat
enemman siihen, ettd pakottavat paineet ovat normatiivisia ja mimeettisia paineita
parempia, kun on kyse niiden kyvystda ennustaa poliitikkojen tarkoituksenmaista

tulostietojen kayttoa.

Julkisten organisaatioiden tuloksellisuuden mittaamisen yhteydessa on selvasti ilmennyt
virallisten sadannosten muodossa ilmenevia pakottavia keinoja. Lainsaadantoaloitteet,
kuten Government Performance and Results Act (U.S Department of Labor, 1993)
Yhdysvalloissa pakottivat julkiset organisaatiot laatimaan, toteuttamaan ja raportoimaan
suorituskykya  koskevista  tiedoista  jonkinlaiselle  keskusviranomaiselle seka

saavuttamaan tietyt suorituskykyvaatimukset (George ja muut, 2020).

Mimeettiset paineet viittaavat siihen, ettd "organisaatiot saattavat ottaa mallia muista
organisaatioista”, kun ne kohtaavat epavarmuutta. Julkisten organisaatioiden
suorituskyvyn mittaamiseen sovellettuna voidaan odottaa, etta julkisen sektorin toimijat

katsovat aktiivisesti, mitd heiddan naapurinsa tekevat, ja kdyttavat tata tietoa arviointi- ja



29

oppimisprosesseissaan. Julkisen sektorin tutkimustulokset ovatkin osoittaneet, etta
sisarorganisaatioiden kayttaytyminen vaikuttaa julkisiin organisaatioihin, kun ne
paattavat ottaa kayttoon tiettyja suorituskyvyn hallinnan prosesseja (George ja muut,

2020).

Terveydenhuollossa  isomorfistisen  muutoksen  kdsite on  merkityksellinen
organisaatioiden innovaatiotoimintaa koskevan tutkimuksen kannalta. Kun innovaatio
levidad, saavutetaan tietty kynnysarvo, jonka ylittyessa sen kayttoonotto pikemminkin
antaa oikeutuksen kuin parantaa suorituskykya. Kaikkien organisaatioiden rationaalisina
pitamat strategiat eivat kuitenkaan valttamatta ole rationaalisia toisille. Jos organisaatiot
yrittdvat pakottaa muutosta tietyn pisteen jdlkeen organisaatiokentdn rakenteessa,
muutosten kokonaisvaikutus yksittdisissa organisaatioissa voi rajoittaa tai heikentaa
kentdn monimuotoisuutta. Tama kuvaa osaltaan homogenoitumisprosessia. Isomorfismi
on siis rajoittava prosessi, joka pakottaa populaation yhden yksikdon eli organisaation
muistuttamaan muita yksikoitd, jotka kohtaavat samankaltaiset ymparistoolosuhteet

(Currie, 2012, s. 237).

Normatiivinen isomorfismi voi nousta ammatillistumisesta, joka kuvaa saman ammatin
jasenten vyhteisia ponnisteluja ammatin legitimoimiseksi, kognitiivisen perustan
luomiseksi ja normien asettamiseksi ty6lleen. Tama muokkaisi ammatillisen verkoston
organisaatioiden kayttaytymista |ahentymaan toisiaan. Jos ammatin odotusten kanssa ei
olla linjassa, se merkitsisi yhteistoimintasuhteiden ulkopuolelle jaamista ja rajoittaisi
paasya tiettyihin resursseihin verkostossa. Talléin monet vyritykset joutuisivat
mukautumaan normatiivisiin voimiin ja ottamaan kayttdéon eri teknologioita. Erityisesti
tarkeimpia normatiivisten paineiden ldhteitd, jotka wvoivat erityisesti vaikuttaa
mikroyritysten paatokseen ottaa kayttoon sosiaalinen media, ovat yrityksen keskeiset
toimittajat, asiakkaat ja jossain maarin myds valtion toimijat kuten virastot (Osakwe &

Ikhide, 2022).
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritddn ymmartamaan tutkimuksessa tutkittavaa
ilmiota tutkimuskohteena olevien toimijoiden nakdkulmasta. Talla tarkoitetaan sita,
ettd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkimuskohteena olevien ihmisten
kokemuksista ja ajatuksista sekd tunteista ja merkityksistd, joita tutkimushenkilot
tutkittavalle asialle antavat (Juuti & Puusa, 2020, luku 11) Laadullisessa tutkimuksessa
yleisimpia aineistokeruumenetelmia ovat haastattelu, kysely, havainnointi seka
erilaisista dokumenteista koottu tieto. Edelld mainittuja menetelmia voidaan kayttaa
joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri keinoilla yhdistettynd tutkittavan ongelman ja

tutkimusresurssien mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, Luku 3).

Laadullista tutkimusta voidaan kuvata kaksivaiheiseksi tutkimuksesi. Nama kaksi
vaihetta ovat havaintojen pelkistaminen seka arvoituksen ratkaiseminen. Ensimmainen
vaihe alkaa joltain osin jo ennen aineiston kerdadamistd. Tassd vaiheessa tutkimusta
maaritelldadn muuttuja ja koodit sekd koodataan koottu aineisto. Keratystd aineistosta
luodaan myds tilastollinen analyysi. Toisessa vaiheessa tulokset tulkitaan ja osa
tilastollisista voidaan tulkita esimerkiksi osoituksena kausaalisuhteista. Tulkinta-apuna
voidaan kayttda aikaisempia tutkimustuloksia sekd ndiden pohjalta muodostettuja
hypoteeseja. Lomaketutkimuksessa ja sisdllonmaarittelyssa voidaan erottaa
vastaavanlaiset kaksi vaihetta (Alasuutari, 2011, s. 50). Laadulliselle tutkimukselle
ominaista on ihmisten subjektiivisten kokemuksien ja ndkemyksien tarkastelu. Se
asettaa tutkimukselle omia haasteitaan ja se on herattanyt keskustelua laadullisen

tutkimuksen luotettavuudesta ja uskottavuudesta (Puusa & Juuti, luku 9).
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4.2 Tutkimusaineisto ja analyysi

Alasuutarin (2012) mukaan teoreettinen viitekehys maarittaa sen, millaista aineistoa
kannattaa kerdtd ja millaista menetelmaa analysoinnissa kdyttda. Aineiston luonne
asettaa rajat, millainen tutkimuksen teoreettinen viitekehys voi olla ja mitda metodeja
kayttdaa. Laadullisessa tutkimuksessa on luonteenomaista kerdta aineistoa, joka
mahdollistaa mahdollisimman monenlaiset tarkastelut. Analyysiprosessilla tarkoitetaan
sitd, ettd aineisto puretaan osiin ja purkamisen jalkeen aineiston samankaltaiset osat
nidotaan uudelleen kokonaisuudeksi, joka vastaa tutkimustehtdvaa ja tutkimuksen
tarkoitusta. Taman jalkeen aineisto kasitelldan ja kirjoitetaan puhtaaksi eli litteroidaan.
Analyysi on prosessina systemaattinen, jossa aineisto tulkitaan mahdollisimman
avoimilla kysymyksilla kuten mita aineisto kertoo tutkittavasta ilmidsta, mita tapahtuu
ja mista aineistosta on kyse. Aineiston analysointi on ensisijaisesti induktiivista
paattelyd, jota tutkimuksen tarkoitus ja kysymyksen asettelu ohjaavat (Kylm3,

Vehvildinen-Julkunen ja Léhdevirta, 2003).

Tutkimusaineisto kerattiin vienninedistamisen, elinkeinoelaman sekd kunta-alan
asiantuntijoilta teemahaastattelun muodossa. Teemahaastattelussa haastateltavat
saivat vastata avoimiin kysymyksiin haluamallaan tavalla. Teemahaastattelu on jaettu
haastateltavan henkilon taustoitukseen sekd kolmeen pddteemaan. Paddteemat
haastatteluissa olivat verkostojohtaminen, erilaiset toimintatavat ja keskeiset haasteet
verkostoissa seka verkostotoiminnan kehittéiminen. Tutkimustulosten osio on jaoteltu
nadiden teemojen mukaisesti. Haastattelun alussa haastateltavilta kysyttiin taustatietoja
heiddn toimenkuvastaan, mikd mahdollistaa tulosten yksityiskohtaisemman tarkastelun
seka tutkimisen. Haastattelukysymykset olivat kaikille haastateltaville samat ja
haastatteluun vastasi 10 haastateltavaa. Haastattelut toteutettiin padasiassa Teams-
yhteydelld kevaan 2023 aikana, mutta osa haastatteluista toteutettiin myds

organisaatioiden toimipaikoissa. Haastatteluiden kesto oli keskimaarin 30-40 minuuttia.

Haastateltavat edustavat verkostotoiminnan erilaisia ndkokulmia. Osa haastateltavista

toimii taysipainoisesti vienninedistamisen tehtdvissa ja osa puolestaan tekee tiivista
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yhteistyota vienninedistamisen toimijoiden kanssa verkostotydskentelyn ja muun
yhteistydn muodossa. Talla tavalla tutkimukseen saadaan luotua erilaiset nakékulmat,
jotka tdydentdvat toisiaan. Moni haastateltava toimii tiiviissa yhteisty0ssa toisten
haastateltujen organisaatioiden kanssa. Haastateltavat esittivat myds omia
kysymyksidan ja kavimme keskustelua haastattelun aiheesta, mika taydensi positiivisella
tavalla haastattelukokemusta seka antoi ndkokulmia tutkimuksen tekoon, joita
hyédynndan  myo6s  tdssa  tutkimuksessa.  Teoria  yhdistyi  merkittdvasti
haastatteluaineistojen kanssa ja avoimet haastattelukysymykset tuovat vahvan
lisdarvon tutkimukselle. Haastattelut litteroiitin sanatarkasti, koska ndin tutkimukseen
saatiin tallennettua myo6s haastateltavien tunnetiloja. Osa tdytesanoista poistettiin,
koska ne eivat tuoneet lisdarvoa haastateltavien lausuntoihin ja tdytesanat saattavat
joiltain osin vaikeuttaa tekstin ymmartamista. Haastatteluissa hyddynnettiin Teams-
svoelluksen tallennusjarjestelmda sekd Word-ohjelman sanelua, joka kirjoitti
haastattelun  tekstimuotoon haastattelun aikana. Haastatteluiden jdlkeen
haastattelutekstit kirjoitettiin puhtaaksi hyodyntdaen haastattelun aanitallennetta

puhtaaksi kirjoittamisen tukena.

Teemahaastattelussa eli puolistukturoidussa teemahaastattelussa edetdan tiettyjen
etukdteen valittujen teemojen ja naihin liittyvien tasmentavien kysymysten pohjalta.
Teemahaastattelun etu on, ettd haastattelutilanteessa kysymyksia voidaan tarkentaa ja
syventdd haastateltavien vastauksiin pohjautuen. Teemahaastattelu metodologisesti
korostaa haastateltavien tulkintoja asioista, heidan antamiaan merkityksia seka sita,

miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa (Sarajarvi j& Tuomi, 2018, luku 3.1.1).

Haastattelumuistiinpanot seka aanitallenteet sailyvat ainoastaan rekisterin pitajalla
eivitkd  ulkopuoliset paise niihin  kasiksi.  Aanitallenteet sekd muut
haastattelumuistiinpanot sailytetdan ainoastaan rekisterin pitdjan hallussa eika
ulkopuoliset tahot paise niihin kisiksi. Adnitallenteet ja tiedot siilytetddn rekisterin

pitdjan tietokoneella tietoturvallisesti ja ne on suojattu kayttajatunnusta seka salasanaa
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kayttaen. (Eskola ja muut, 2018, s. 180). Tutkimushaastatteluiden materiaalit poistetaan

kokonaan tutkimuksen valmistuttua.

Tutkimusaineisto analysoidaan sisdllénanalyysin menetelmalla. Sisadllonanalyysi on
menetelmd, jota voidaan kayttda kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa.
Menetelmda voidaan pitda osaltaan yksittdisenda metodina, mutta myo6s valjana
teoreettisena kehyksena, jonka avulla voidaan tehdd monenlaisia tutkimuksia (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 4.1). Yhdysvaltalainen tutkimusperinne ei puhu teoriaohjaavasta
sisdllénanalyysista. Lahtokohtaisesti se etenee kuitenkin aineiston ehdoilla, mutta ero
nousee esiin siind, miten empiirinen aineisto liitetdan teorian kasitteisiin

abstrahointivaiheessa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 117).

Taman tutkimuksen kohdalla analysointitavaksi valittiin teoriaohjaava sisadllonanalyysi.
Teoriaohjaava sisallonanalyysi valikoitui analyysimenetelmaksi, koska tutkimuksen
johtopaatoksissa seka tuloksissa verrataan ja analysoidaan tuloksia suhteessa teoriaan.
Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin asiantuntijahaastatteluina. Haastateltavilta
kysyttiin, miten he kokevat verkostojohtamisen seka siihen liittyvat haasteet, jonka
pohjalta analyysi on kirjoitettu. Aineiston kerdamisen eli haastatteluiden aikana yhteys
teoriaan ilmeni haastatteluissa ja tasta syystda teoria ohjaa aineiston kasittelya.
Teoriaohjaava sisallonanalyysi valikoitui analysointimenetelmaksi, koska kaikissa
tilanteissa teoria ei ohjaa tdysin suoraan tutkimusta vaan erilaisia viitteita teoriaan [6ytyy
tutkimustuloksista. Teorialahtdinen sisallénanalyysi puolestaan ohjaisi tutkimusta lahes
suoraan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 117). Teoriaohjaava sisadllonanalyysi palvelee tata
tutkimusta paremmin ja se antaa tutkimuksessa mahdollisuuden tutkia tuloksia

paremmin aineiston pohjalta.
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5 Tutkimustulokset

Tutkimus keskittyy vienninedistamisen verkostojohtamisen ja -toiminnan ilmidihin, jota
varten eri toimijoita on haastateltu. Haastatteluiden kautta selvitetdaan
vienninedistamisen verkostojen toimintaa, niiden kehittdmistd sekd haasteita.
Analyysissa edetaddn verkostojohtamiseen liittyvista asioista erilaisiin toimintatapoihin
verkostoissa, joiden jalkeen siirrytddn kasittelemaan verkostojohtamisen ja -toiminnan

kehityskohteita.

Haastatteluissa edettiin teemarungon mukaisesti kysymalla mielipiteitda ja nakemyksia
verkostoteemoihin liittyen. Haastateltavat tdydensivat joissain  kysymyksissa
vastauksiaan seka kysyivat nakemyksia haastattelijaltakin, mika teki keskusteluista
monipuolisia. Tama toi lisdarvoa tutkimukseen, jota my6s tdssa tutkimuksessa
hyodynnetdan. Haastattelut erosivat toisistaan, mutta samankaltaisia vastauksia ilmeni
myos. Kirjoitusvaiheessa teemoja yhdisteltiin ja moni vastaus painotti tiettyja osa-alueita,

minka takia moni vastaus on siirretty eri teeman alle kuin alkuperadisessa teemoittelussa.

Haastatteluiden nadkdkulmat toivat esiin verkostojohtamisen ja institutionaalisten
logiikoiden teorioiden eri puolia kdytannon nakdkulmasta. Haastattelutilanteissa yhteys
tutkimukseen valittuihin teorioihin ilmeni vahvasti. Osa haastateltavista sivusi kuitenkin
myos muitakin teemoja, joita verkostojohtamiseen liittyy. Talld saatiin tuloksiin

monipuolisuutta ja se pakotti tarkastelemaan tuloksia eri nakékulmista.



35

5.1 Verkostojohtaminen tutkimustulosten mukaan

Analyysin avulla pyrittiin selvittdmaan, mita ajatuksia heilld tulee verkostojohtamisesta.
Ensimmaisend haastateltavilta kysyttiin heidan maaritelmadansa verkostojohtamiselle.
Verkostojohtamista maariteltiin eri tavoilla ja vastauksissa oli myds erovaisuuksia. Moni
haastateltavista ndki verkoston perustuvan vapaaehtoisuuteen ja vastavuoroisuuteen
seka vahadiseen johtamisen tarpeeseen. Osa vastaajista puolestaan arvosti verkostoissa
strukturointia ja koordinointia, jonka avulla verkostolle pystytddan maarittelemaan
tavoitteet ja selked toimintamalli. Verkostotoiminnassa verkoston jasenilld on yhteinen
tavoite ja intressi. Verkostossa toisistaan riippuvaiset toimijat hyotyvat toistensa
osaamisesta ja verkostolla luodaan laajempaa pohjaa asioiden edistamiselle. Verkosto
voidaankin ndhda eraanlaisena ns. joukkuepeling, jossa toimitaan yhdessa yhteisen

tavoitteen puolesta.

Analyysissd nousi monipuolisesti esiin esimerkkejd myo6s verkostojen kaytannon
johtamisesta. Tiettyjen toimijoiden on otettava vastuu verkoston pohjan luomisesta ja
organisoitava verkoston toimintaa seka valvottava verkoston agendalla pysymista.
Kaytannon johtaminen liittyi osassa vastauksissa ldahinnd tapaamisten koolle
kutsumiseen ja tietynlaiseen kevyeen koordinointiin. Tastda huolimatta verkostolle on
vastausten mukaan tarkeaa olla maaritelty agenda ja tavoitteet, jotta verkoston toiminta

on tarkoituksenmukaista jokaiselle verkoston jasenelle.

”No, kylld se on tavallaan, ettd silld verkostolla on joku yhteinen intressi, tavoite, mihin
siind pyritddn ja missd tyéskennellddn tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Néin mé
ndkisin sen verkostotoiminnan, ettd siind kuitenkin haetaan sellaista win win -
tilannetta, ettd kaikki voittaa silld verkostojohtamisella ja saadaan ehkd tietynlaista

nopeutta ja myés niin kun laajempia hartioita asian taakse.” H10
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Useassa haastatteluvastauksessa verkoston itseohjautuvuus nahtiin  keskeisena
verkostotoiminnan elementtina. Verkoston tulee haastatteluiden mukaan pohjautua
sille, etta jokainen toimija voi olla vaikuttamassa verkoston toimintaan.
Itseohjautuvuutta edistda avoin keskustelukulttuuri, verkoston jasenten aktiivinen

osallistuminen seka eri osaamisalueiden esiintuominen.

“Md periaatteessa nden, ettd se verkosto on sellainen, joka on itseohjautuva, jolla on

sama tahtotila, jolloin tavallaan sitd verkostoa itsessddin ei kukaan johda. ” H1

Savaspuron (2019, s. 25) mukaan itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkilon kykya toimia
moiteettomasti ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta ja kontrollia. Jotta henkil6 voi toimia
itseohjautuvasti, henkilon taytyy olla motivoitunut toimimaan. Halu toimia ja tehda
tulee tapahtua ilman ulkopuolelta tulevaa pakottamista ja taman lisaksi henkil6lld on
oltava jokin paamaara, joka sisaltda kasityksen siitd, millaista tavoitetta kohti henkilo
itseohjautuu. Itseohjautuvuus perustuu Martelan (2017) mukaan kolmelle
padperiaatteelle. Itseohjautuvassa organisaatiossa organisaatio koostuu oma-
aloitteisista toimijoista, joilla on halua ja osaamista toimia organisaation parhaaksi.
Toisena tekijand Martela nostaa, ettd paras toimintatapa emergoituu vastuulliseen
henkiléston vuorovaikutuksen avulla. Myds paatoksentekovalta on itseohjautuvassa

organisaatiossa hajautettu ja toimijoilla on vahva tekemisen autonomia.

Itseohjautuvuus on vastaus ylhadlta johdetulle byrokraattiselle organisaatiolle.
Byrokraattisen organisaation toiminta on usein liian hidasta ja jaykkaa, kun toimialat
muuttuvat nopeasti. Organisaation tyontekijdéiden kokeilujen kautta orgaanisesti
kehittyva itseorganisoituminen on alttiimpi muutoksille ja taman kaltaisella
organisaatiolla on nopeampi kyky omaksua uusia toimintatapoja. Tulevaisuudessa
organisaatioiden itseohjautuvuus ei ole pelkastaan kilpailuetu vaan suorastaan elinehto.
Kun toimintaymparistd muuttuu nopeasti ja mitd vahvemmin tyontekijoiden toimenkuva
koostuu asiantuntijuudesta, sitd tarkedmpda on irtaantuminen byrokratiasta ja tilan

tekeminen itseohjautuvuudelle. Tama vaatii ylimmalta johdolta ihmiskuvan paivittamista
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ja myontymista sille, ettd ylimman johdon toimijat eivat ole kaikkivoipaisia (Martela,

2017).

Huomionarvoista analyysissa ovat nakemykset siitd, ettd verkostossa ei valttamatta
tarvita erikseen omaa johtajaa vaan jokainen verkoston jdsen on tasaveroisessa
asemassa ns. pyorean poydan periaatteella. Verkosto koettiin osassa vastauksissa
rakenteeksi, jossa jokainen jasen tuntisi mielekkdaksi toimia vapaaehtoisuuden pohjalta.

Tama tukee Martelan (2017) esiin nostamaa vaitetta itseohjautuvuudesta.

“Sitten tuo verkostojohtaminen, niin md...se johtaminen-sana jotenkin siiné verkostossa
mun mielestd ei ehkd kuulu, ettéd mun mielestd verkosto on parhaimmillaan niin, ettd
ollaan ns. pyéreéin pdyddn ddressd, ettd kaikki on...vaikka ollaankin etddlld tai sitten

ollaan fyysisesti ldsnd, ettd kaikki on ns. samanveroisia ja totta kai sen pitdd aina
jonkun kutsua koolle tai sitten se syntyy automaattisesti jonkun aiheen ddrelle se
verkosto, mutta jotenkin se johtaminen-sana mulla...ei niinku hyvdssé verkostossa ei

vdlttémdttd tarvitse olla kenenkddn johtaja.” H3

Erds haastateltava toi esiin verkostojohtamisen vahaisen hierarkian tarpeen.
Haastateltavan mukaan verkostotoiminnan ei pitdisi olla sidottu henkilén asemaan tai
organisaatioon. Vahdinen hierarkia luo pienemman kynnyksen osallistua verkoston
toimintaan ja ndin jokainen verkoston jasen voi tuoda oman nakemyksensa seka tietonsa
verkoston kayttoon. Tama luo toiminnalle mielekkyytta, kun jokainen verkoston jasen voi
tuoda ndkemyksensa vapaasti esiin. Tama mahdollistaa verkostotoiminnan kehittymista,
koska vahaiselld hierarkialla voidaan edistdda myods avointa keskustelukulttuuria seka

parempaa tiedon valittamista ja -saantia.

”Verkostojohtaminenhan niinku kdsitetdicin, ettd verkosto olisi itseohjautuva ja
hierarkiaa ei olisi vaan kaikki toimijat siiné verkostossa tydskentelisi sen eteen ettd, sité
johdetaan jollakin lailla — — ikéiéin kuin, ettd se ei ole sidottu kenenkdén asemaan tai

kenenkddn organisaatioon.” H6
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Kyhardisen (2019) mukaan verkostoja ei voi johtaa. Kyhadrdisen mukaan verkoston
kohdalla johtaminen on ehkd vaara termi. Han kayttdda mieluummin kasitetta
koordinointi. Koordinoinnilla varmistetaan, ettad oikeat toimijat seka resurssit kohtaavat
oikeaan aikaan oikeassa paikassa. Verkoston laadukas toiminta vaatii myos fasilitintointia,
jolla voidaan varmistaa, etta verkoston jasenten kohtaamiset ovat laadukkaita. Laatua
voidaan mitata tarkastelemalla sitd, kuinka hyvin toimijat oppivat toisiltaan ja kehittavat
uutta tietamystaan. Kyhdrdinen korostaa, ettd asiakastarpeen tulisi maarittaa
palvelutarjonta seka se, kuinka palveluiden tuottaminen kannattaa organisoida. Tahan
tarvitaan yhteistyota ja yhteiskehittamistd eri toimijoiden kesken. Eri toimijoiden eli
tassa tapauksessa julkishallinnon, yritysten sekd muiden toimijoiden on varattava aikaa
kehittamistyolle. Esimerkiksi valtiovarainministerion AuroraAl-hankkeessa tunnistettiin
alueet, joihin uudenlainen ajattelutapa vaikuttaa eli palvelut asiakkaille, projektointi,
resurssit, osaaminen, johtaminen, tiedonhallinta, alusta, lainsdadanto/saantely seka
investoinnit. Yhteistyota ei tule kuitenkaan jattaa ainoastaan tiettyjen avainhenkiléiden
varaan. Organisaatioiden on pystyttdva rakentamaan kumppanuuskyvykyyttda, mika
tarkoittaa organisaation oppimisen lisdksi yhteistyorakenteiden ja -prosessien
kehittamista. Tiedon tulee kulkea organisaation sisdlla ja hyvin toimiva organisaation

sisdinen yhteistyo tukee myos ulkoisten kumppanien kanssa tehtavaa yhteistyota.

Verkostotoiminta  poikkeaa  hierarkkisen = verkoston  johtamisesta  johtuen
verkostotoiminnan erityispiirteista. Naihin erityispiirteisiin luetaan vapaaehtoisuus,
tasavertaisuus ja vastavuoroisuus. Myos kokemus aitoudesta ja olemassaolosta ovat
hyvin herkkia ulkoiselle vaikuttamiselle ja vallankdytdlle. Liiallinen ulkoinen puuttuminen
ja ohjaus saattavat johtaa tilanteeseen, jossa verkostotoiminnan erityispiirteet eivat
padse toteutumaan. Johtajuutta ja vastuunkantoa tarvitaankin tdsta syysta erityisesti

verkoston jaseniltd itseltdan (Valtioneuvosto, 2019, s. 15).

Archerin ja Cameronin (2013, s. 11) mukaan yhteistydsuhteessa vallan antaminen muille

ei tarkoita, ettd verkoston jasenet toimisivat ilman yhteistyotoiminnan johtajaa. Silla
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tarkoitetaan, ettd on tunnistettava missa ja milloin verkoston jasenten oltava taysin yhta
mieltd ja milloin paatokset tulee tehda yhdessa. Tama vaatii myos tietynlaisten rajojen
asettamista seka kykya toimia itsenaisesti yhteisten rajojen puitteissa. On osaltaan myds
tunnistettava se, etta toimijat eivat voi saavuttaa tavoitteitaan ilman muita toimijoita.
Maardysvallan jakamisen kyky voidaan nahda yhteistydhén kykenevan johtajan

ykkésominaisuutena.

Verkostojohtamisen keskeiset piirteet
haastatteluiden perusteella

Verkoston itseochjautuvuus ja vahainen johtamisen
tarve

Vahainen hierarkia

Tarkoituksenmukaisuus ja tavoitteellisuus

Vapaaehtosuus ja vastavuoroisuus

Toiminnan strukturointi

Kuvio 5 Verkostojohtamisen keskeiset piirteet analyysin perusteella

”No, tota jonkun otettava joka tapauksessa langat kéisiinsd ja — — niinku otettava siellé
se vetovastuu, ettd se verkosto syntyy ja tota tavallaan jonkun on luotava se pohja,

minkd pddille se verkosto rakennetaan. ” H1

Verkoston toiminnalla on oltava pohja, mihin verkoston toiminta perustuu. Tama vaatii
koordinointia seka agendan maarittamista. Verkostotoiminnan pohja liittyy verkoston

agendan madrittelemiseen ja tdstd syystd verkoston jasenten onkin mietittava, mita
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annettavaa heilld verkostolle on. Jos verkostolle ei ole annettavaa, ei verkoston jasenen

osallistuminen verkoston toimintaankaan ole tarkoituksenmukaista.

”No siis se vaatii sellaista niinku — — ettd jos — — kun siind ei olla tavallaan semmoisessa
niin kun direktio-suhteissa, ettd ollaan samanarvoisia. Sehdn vaatii sellaista — — paljon
keskustelua esimerkiksi dialogisuutta ja niinku yhteisié tavoitteita ja yhteistd

ymmdrrystd, mitd ollaan tekemdssd ja miksi ollaan tekemdssd. ” H9

”Se aika paljon vaatii semmoista fasilitointia, ettd se tietylld lailla niinku —— homma
etenee eikd se lidhde vellomaan tai — — jotkut henkilot Idhde niinku omia intressejéén
edistdmddn sielld, ettd pitdd olla niinku tavallaan luottamusta ja yhteistd, ettd jaetaan
samat tavoitteet ja sitten, ettd on vield yhteinen ymmdrrys niistd tavoitteista, ettd mitd

ne tarkoittaa.” H9

Kaytannon johtamisen nakokulmasta haastatteluissa arvioitiin, ettd ns. normaalit
johtamisen kdytannot ovat osa verkoston toimintaa ja johtamista. Keskustelu ja toisten
osapuolten kuunteleminen ovat myds verkostotoiminnan ja —johtamisen keskitssa.
Moni haastateltava nostikin esiin hyvan johtamisen perusperiaatteita ja hyvaa

johtamista arvostetaan myds verkostotoiminnassa.

”Sitten en md tiedd siis kéytdnnén johtamisesta — — siis ihan normaalit johtamisen
lainsédddnndt varmaan siindikin sitten niin kun pdétee eli kuunnellaan muita ja sitten
tehdddn pddtéksid ja tietysti ehkd jonkun pitdd sitten valita se malli, milld mennddn

eteenpdin ja ehkd siind se johtajuus sitten tuota tulee esiin.” H5

Viestinndn merkitys korostui aineiston analyysissa. Viestintda korostettiin tarkeana
verkostotoiminnan elementtind seka verkoston sisdlla ettd verkoston ulkopuolella.
Luottamus mahdollistaa verkostoissa tehokkaan tiedonvaihdon (Jarvensivu, 2019).
Verkosto osaltaan tukee myos verkoston jasenten yhteistoimintaa ja tiedon levittamista

(Juntunen, 1999, s. 74-76). Viestinta verkoston sisdlla koettiin joissain haastatteluissa
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haasteelliseksi. Tahan liittyi mm. aikaviiveet vastausten saamisessa, koska kasityksia
viestinvaihdon tehokkuudesta on monia. Joillain verkoston jasenilld vastausten
saamiseen saattoi menna muutama paiva, joillain muutama viikko ja jopa kuukausikin.
Koska monet yrittdjat toimivat osana vienninedistamisen verkostoja, niin usein
nimenomaan yrittdjat vaativat vastauksia pikimmiten. Haastatteluissa myds todettiin,
ettd verkostojen yrittdjajasenilla on usein vahadisesti aikaa kaytettdvissaan
verkostotoimintaan. Verkoston johtajalla tai koordinaattorilla tulee myos olla selkeéd kuva

siitd, miten verkoston viestintda hoidetaan ja mika viestinnan fokus on.

”Se, joka johtaa verkostoa — niin siis kommunikaatio A sisdisesti pitéd toimia, B niinku
ulkoisesti ja ettd, kuka sité hoitaa ja sitten melkein, jos se on ttmmdinen alakohtainen,
niin sitten fokus, ettd, mikd on sen verkoston tavoite ja miten niissd tavoitteissa

pysytddn.” H5

Verkoston johtajan tai koordinaattorin tulee olla kuunteleva johtaja, joka osaa
huomioida erilaiset mielipiteet ja ehdotukset. Verkostotoiminnassa tulee huomioida
verkoston jasenten erityisosaaminen ja antaa heille mahdollisuus tulla kuulluksi
erityisesti heiddn osaamisaluettaan koskevissa asioissa ja teemoissa. Jokainen verkoston
jasen tuo aina jonkin osaamisalueen verkostoon, minka takia osaamista kannattaa myos
hyodyntda verkoston parhaaksi. Dialogisuus liittyy seka verkoston johtamiseen ettd
viestintdan. Haastatteluiden pohjalta voidaankin todeta, ettd verkostot eldavat avoimesta

keskustelukulttuurista.

“Kdytdnnon johtamista — — tietysti téind pdivdnd tdytyy olla sellainen, etté pitéid olla
tavallaan tunnejohtamista, ettd jokainen tulee kuulluksi ja ettd tieto kulkee verkostossa
ja kaikki saa sanoa siihen — — sanoa siihen sanansa, ettd kaikki on samanarvoisia siiné
verkostossa, vaikka niinku —— sanoi, ettd osa tietdd joistain asioista enemmdn ja ottaa

siitd sen takia luonnollisesti ehkd vetovastuun. Kun kaikki tekee vdhdn sitd omalla
tyylillé kuitenkin —— niin tai ne asiat tulee varmaan tehokkaasti tehtyd, mut se, ettd

kuunnellaan kaikkia ja ollaan avoimia mielipiteiden vaihtamiselle. ” H8
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” —— ottaako ne aktiivisesti osaa siihen keskusteluun vai onko ne enemmdn
sivustakatsojia, ettd kylldhdn nyt ihmiset sitten ottaa, mitd erilaisempia rooleja.
Kylléhdén se vaatii silté — — ettd ainahan sitd prosessia jonkun pitéé niinku vetdd ja
fasilitoida ja osallistaa muita, ettd sittenhdn toiset on aktiivisia ja toiset hiljaisempia ja
sitten pitdisi kuitenkin olla sitten — silleen mahdollistaa ettd, kaikkien néikemykset tulee

huomioiduksi.” H9

Kaytannon johtamisen nakokulmasta eri osapuolten kuuleminen on keskeistda. Tama
voidaan ndhdad my6s motivointikeinona verkostossa, jossa jokainen jasen voi tuoda
oman osaamisensa kokonaisvaltaisesti esiin ja ndin edistda verkoston toimintaa kohti
yhteista tavoitetta. Kukin toimija tdydentaa verkostossa toisia verkoston jasenia ja tama
edistda osaltaan hyvaa ja tehokasta tiedonkulkua. Johtamistaidoilla on valtava merkitys
tasta nakokulmasta ja tama vaatii verkoston johtajalta kunnioitusta ja ennen kaikkea

luottamusta verkostojdsenten tietotaitoihin.

“Tota — — md ldhden aina niinku siitd nékékulmasta, ettd tota verkosta tai
ekosysteemistd —— ekosysteemi, missd sitten toimit, niin siind pitéisi pystyé niinku
tunnistamaan sen koko kentdn, mutta — — myds se, ettd myds tunnistaa sen, missd itse
olet siind arvoketjussa tai ekosysteemissd ja ettd, mitd se kokonaisuus sitten toimii,
koska, jos haluat sitd omaa verkostoa johtaa, niin niitd pelureita pitéd sielld niinku
tunnistaa ja tavallaan myds asettaa niinku jonkin tyyppisid mittareitakin siihen, ettd,

miké on se tahtotila tai tavoite tai visio ettd, sitten siihen pédstddn.” H4

Verkoston jasenten tulee tunnistaa oma osuutensa verkoston toiminnassa. On tiedettava,
mita lisdarvoa verkostoon voi omalla osaamisellaan tuoda ja verkoston jasenen on
ymmarrettdvd oma osuutensa osana kokonaisuutta. Tama on osa osaamisen ja itsensa
johtamista, jolloin verkoston jasen voi maksimoida verkostolle tuomansa hyoddyn.

Verkostossa, jossa usein ei ole yhtd maariteltya johtajaa kuten hierarkkisessa mallissa,
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on jasenten toimittava oman osaamisalueensa johtajina. Oma osaamisalue pitaa
uskaltaa verkostossa tuoda esiin. Ndin verkoston avulla voidaan luoda uutta ja edistaa
verkostolle asetettuja tavoitteita. Uskallus tuoda oma nakemys esiin voi parhaimmillaan
edistdda uudenlaista yhteiskunnallista keskustelua ja verkostot toimivat talle

erinomaisena alustana, kun koko verkoston potentiaali uskalletaan hyodyntaa.

”No no ehké ainakin niinku rohkeutta olla mieltd eli eli kun eri rooleissa ihmiset

kokoontuu ja siind on tietty asia-agenda, niin sun tédytyy rohkeasti — — eri osallistujien
olla jotain mieltd, ettd verkostojohtaminen ei ole mun mielestd parhaimmillaan silloin,
jos sielld on niinku joo joo -miehid tai -naisia mukana vaan se on niinku parhaimmillaan

silld, ettéd jokainen verkoston jésen olisi aktiivinen ja sanoisi sen oman ndkdkantansa,

niin siind pddstdisiin eteenpdin ja luomaan jotain uutta. Vidhdén nyt niinku kokeneena

virkamiehend md koen, ettd Suomessa pitdisi uudistua tmdn keskustelun, ettd me

puhutaan niinku ndité samoja juttuja samoja tilastokeskuksen véestéennusteita ja me

ei niinku néhdd, mitd kaikkea muuta maailmassa tapahtuu.” H10

”Téhédn varmaan I6ytyy paljon jo akateemisia vastauksia. Md itse néen sen, ettd
kdyténndssd, ei teoriassa, kdytéinndssd se tarkoittaa sitd, ettd haetaan kuhunkin

strategiseen osa-alueeseen riittdvd mddrd toimijoita jollakin omalla erityisosaamisella.

H2

Useassa haastatteluvastauksessa esiin nostettu vahadinen johtamisen tarve korostaa
edelld mainittua strategisten osa-alueiden osaajien asemaa verkostossa.
Haastatteluvastauksessa (H2) ilmenee osuvasti se, ettd jokainen verkoston jdsen on
oman osa-alueensa johtajana omilla tietotaidoillaan, milla tdydennetdan muita
verkoston jasenia verkoston toiminnassa. Tama kuvastaa myos sitd, ettd verkosto vaatii
pikemminkin johtamisen sijaan koordinointia sekd tavoitteiden asettamista ja

tavoitteisiin etenemisen seurantaa.
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Konkretia ja tavoitteellisuus verkoston johtamisessa nousi useassa haastattelussa esiin.
Verkoston viesti jasenilleen sen tavoitteista ja pdamadristd ovat haastateluiden
perusteella keskeinen osa verkostotoiminnan mielekkyytta. Viestiminen ajankohtaisista
asioista ja tavoitteista luovat verkoston jasenille konkretian tunteen, jonka avulla
verkosto pystyy perustelemaan jasenilleen, miksi verkostossa kannattaa olla mukana ja

ettd verkostosta on jasenilleen hyétya. Ndiden asioiden pitaa nakya myos tekoina.

“Joo, kyllé md ajattelen, ettdi tdrkein jotenkin —— ehkd tavoite siiné —— on sitten saada
ne ihmiset ja organisaatiot niinku haluamaan ja toteuttamaan sitd yhteistd viestid tai
siis sitd tavoitetta ja visiota, mitd ollaan niinku aikaisemmin pddtetty ja pohdittu, etté
jotenkin laitetaan asioita eteenpdiin ja niin kuin ndytetddn se jotenkin konkreettisina

niinku tekoina ja steppeind eteenpdin.” H6

Strukturoinnilla pddstdan haastateltavien mukaan parhaiten yhteisiin tavoitteisiin.
Useassa haastattelussa todettiin, ettd verkoston toiminnalla pitdaa olla jokin ”pointti”,
koska muuten verkostosta ei ole hyotya. Verkosto on onnistunut tydssaan silloin, kun eri
osapuolet saavat aidon hyodyn verkoston toiminnasta. Keskustelu verkostossa on

tarkeaa ja verkostot eldvat keskustelusta, mutta keskustelujen hyoty tulee maksimoida.

”Tdd on mukavien ihmisten tyétd elikké kuten sanottu, on tosi kiva istua hyvien
sidosryhmien kanssa ja pohtia maailmanmenoa, mutta sen pitdd olla strukturoitua,

jotta siitd on aidosti sitten jotain hyétyd.” H2

Verkoston toiminnassa kukin toimija tdydentda omalla osaamisellaan ja tiedoillaan muita
verkoston jasenia. Talléin kukin verkoston jasen voi keskittyd omaan
vahvuusalueeseensa, mikd edistdaad verkoston tavoitteita. Kun jokainen verkoston jasen
voi tdydentda omalla osaamisellaan verkoston toimintaa, on erikoisosaamisen omaavilla
jasenilla usein kontakteja myos verkoston ulkopuolelle. Epaviralliset organisaatiomuodot
syntyvat sosiaalisista verkostoista, jotka sosiaalinen pddoma muodostavat. Sosiaalinen

padoma luo ryhmien jasenille positiivisia ulkoisvaikutuksia ja ulkoisvaikutukset
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saavutetaan jasenten valisen luottamuksen, normien ja arvojen kautta. Kirjallisuudessa
kuitenkin ndyttdd vallitsevan epdselvyyksia ovatko nama vaikuttavat tekijat

valttamattomia sosiaalisen padoman nakdkulmasta (Gannon & Roberts, 2020).

Vienninedistamisen verkostoissa on useita toimijoita julkiselta sektorilta, yrityksista seka
toimijoista, jotka toimivat yksityisen ja julkisen rajapinnoissa.
Vienninedistamisverkostoissa eri toimijat ovat riippuvaisia toisistaan ja verkoston sisalla
olevasta tiedosta. Tietoa voidaan saada esimerkiksi saatavilla olevista
vienninedistamispalveluista, lainsddadannosta tai hankkeista. Verkoistoissa toimii
yrityksia, jarjestoja seka julkishallinnon toimijoita. Vientia suunnittelevat yritykset usein
tarvitsevat eri verkoston jasenten tietoa vientia suunnitellessaan. Kyhardisen esimerkki
palveluiden tuottamisesta liittyy myos yritysten viennin edistamiseen. Verkosto ja sen
sisalla oleva tieto voi puolestaan tarjota vaylia ndiden palveluiden darelle. On loydettava

sujuvat vaylat saada tietoa seka valittaa tietoa saatavilla olevista palveluista.

“Ymmidirtddkseni se toimii hyvin, elikké meilldhdn Pohjanmaalla on hyvd tilanne, kun
meillé on erikseen vienninedistimisorganisaatio X, meillé on useita kehitysyhtiotd ja
niinku tavallaan meilld on riittévdsti tdtd materiaalia vienninedistémisessd eli ei ole
minkddn yhden tahon harteilla eli se antaa aina yrityksille — — ei sitd turhaan tatd
Pohjanmaata turhaan kutsuta vientirannikoksi. Tddlld on vienninedistdmispotentiaalia
ja sité on hyédynnetty hyvin. Se mihinkd melkein sanoisin, — — mihin pitéd kiinnittéd
huomiota on ne roolit ja mandaatti, etté me aika luovasti hypitéén eri organisaatioiden

ja verkostojen viilillé. Joskus se on oikein hyvd asia.” H2

Verkostotoiminnassa mandaatti toimia edustajana verkostossa on keskeinen osa
verkoston jasenen tydskentelyd. Verkoston jasenend tulee tietda, ketd edustaa ja mita
asioita verkostossa haluaa edistdd. Myos moni toisistaan eroava organisaatio hoitaa
vienninedistamiseen liittyvia asioita. Muutama haastateltava toimii vienninedistamisen
ohella myos aluekehitystehtdvissd, jolla on haastatteluiden pohjalta vahva yhteys myos

vienninedistamiseen. Tama on konkreettinen esimerkki eri toimijoiden valisesta
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verkostoyhteistyostd, jossa eri toimijat tdydentdvat toisiaan omalla osaamisellaan.
Aluekehitysnakokulmasta intressind on saada alueelle investointeja, investointien kautta
syntyy teollisuutta ja kilpailukykyinen sekd laadukas teollisuus luo kysyntaa

vientituotteille.

“Nyt tietenkin on paljon maailmanpoliittisia haasteita, jos miettii inflaatiota ja Vendjd-
Ukraina tilannetta — — ettd miten se vaikuttaa yrityksiin — niin sitten tavallaan meidén
pitdisi 16ytdd vield uusia keinoja —— juurikin houkutella sitten yrityksid kiinnostumaan

viennistd.” H7

Vienninedistamisen verkostojohtamisessa verkoston jasenten motivointi on tarkea osa
johtamista. Haastatteluissa nousee esiin esimerkkeja valmentavan johtamisotteen
merkityksestd, jonka avulla verkoston jdsenid voidaan motivoida. Tahan vaikuttaa
olennaisesti johtajan keinovalikoima, jonka pitdd olla monipuolinen, koska verkostot

koostuvat erilaisista persoonallisuuksista ja organisaatiokulttuureista.

Vienninedistamisessa tulee olla maaritellyt yhteiset tavoitteet ja haastatteluissa
vienninedistamisverkoissa todettiin olevan omat ongelmansa ja haasteensa.
Verkostomaisella yhteistyolla luodaan ”levedmmat hartiat” vienninedistamiselle ja
tavoitteet ovat yhteiset. Yritysten nakokulmasta keskeisintd on tiedonsaanti palveluista,

joita kansainvalistyvat yritykset voivat hyodyntaa.

”Tdd verkostomalli on niinku valittu tdhén suomen vienninedistdmismalliksi. Tdd Team
Finland -verkosto ja tota niin siind on varmaan hyvid ja huonoja puolia, mutta
toistaiseksi ainakin ndéikisin, ettd se verkosto on enemmdn kuin yksittéiset organisaatiot.
Lisdarvoa tavallaan suomalaisille kansainviilistyville yrityksille tulee siitd, ettd on
tavallaan yhteistd asiakkuustyétd ja tavallaan se toimijoiden viéilinen yhteistyé on
silleen saumatonta, mutta et eihdin se tdysin ongelmatonta ole. Jokainen tietysti tulee

sen oman organisaationsa tavoitteiden kanssa sinne ja tavallaan on huomattu se, ettd
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pitdd olla just tosi selvdd, ettd on yhteiset tavoitteet ja luottamusta ja yhteinen

ymmadrrys siitd, mitd ne tavoitteet merkitsee.” H9

5.2 Erilaiset toimintatavat ja niiden vaikutukset

Erilaisilla toimintatavoilla katsottiin haastatteluvastauksissa olevan vaikutusta verkoston
toimintaan. Eri nakemysten ja toimintatapojen yhdistaminen saatetaan kokea haasteena,
mutta verkostotoiminnalle tyypillinen ominaisuus on, ettd verkoston eri jasenet
taydentdvat toisiaan tietotaidoillaan ja talla voidaan edistda verkoston toimintaa. Eri
toimintatapojen yhteentormays ei valttamatta ole verkoston kannalta huono asia vaan
useampi haastateltava katsoi, ettd sen kautta voidaan myods kehittdd uudenlaisia,
mahdollisesti jopa toimivampia toimintatapoja. Tastda ndkokulmasta erilaisten
toimintatapojen yhteentérmaysta ei kannata pelata vaan siind kannattaa nahda myos

mahdollisuuksia verkoston kehittymiselle.

Haastatteluiden perusteella erilaiset toimintatavat koettiin luonnolliseksi osaksi
verkostotyoskentelya. Haastateltavat kokivat, ettda erilaiset toimintatavat tdydentavat
toisiaan ja eri toimijat voivat oppia tata kautta myos uusia toimintatapoja. Korona-aika
toi omat haasteensa vienninedistamisen verkostoille, mutta siitd myos opittiin. Monet
korona-ajan kdytiannot ovat edelleen kaytossda monessa verkostossa ja etdyhteyksia
osataan sen ansiosta hyodyntaa silloin, kun se parhaiten palvelee. Erds haastateltava
totesi etdyhteyden olevan hyva keino silloin, kun tapaamisella on ns. kokousmaista
sisaltda ja kun kyseessa esimerkiksi jonkin asian lyhyt katsaus. Haastateltavista moni oli
kuitenkin sitd mieltd, etta kasvokkain kohtaaminen on monessa yhteydessa toimivin tapa
saada asioita hoidettua. Kasvokkain kohtaamisessa ideoita syntyy parhaiten ja
oheiskeskustelut edistdavat sosiaalisia suhteita verkostossa. Sosiaalisten ja
epamuodollisten suhteiden yllapito haastatteluiden perusteella elintdrkeaa verkoston

toiminnalle.
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“Itse olen huomannut siis tdssd korona-aikana ja sen jélkeen, ettd on tiettyjd asioita,
mitkd oli ihan OK hoitaa eténd tai Teamsin viilitykselld, mutta sitten miettii verkostoja
kun ideoidaan, niin kylléhdn se kasvotusten istuminen on aivan ylivoimainen. Siind
syntyy niinku sitd hyvdd keskustelua pohdintaa ja siiné jidd se mikkien vatulointi ja muut
pois, ettd se niinku toimii paremmin, mutta sitten taas tavallaan, jos on sellaista hyvin
kokousmaista sisdltéd, niin sen ei tarvitse olla viélttimdttd niinku nédin kasvotusten,
mutta tosiaan se, ettd ndkisin — ettd se verkosto varmaan saa itsestddn enemmdn irti,

jos Idihtee pohtimaan kasvotusten.” H8

Verkostotoimintaan vaikuttavat erilaiset
toimintatavat

Etyaskentely on luonut seka vahwvuuksia ettd heikkouksia
verkostotoimintaan. Usein olisi tarvetta kasvokkain kiytdwvalle
keskustelulle, mutta jossain asioissa etdtapaamiset toimivat hywvin.

Werkoston jasenten tawvat toimia verkostossa eroavat. Kasitykset
ajankaytostd, reaktionopeudesta seka sitoutumisesta eroavat toisistaan
joissain tapauksissa.

Eri toimintatapojen yhteentérmaykset voivat vaikuttaa positiivisesti
wverkoston toimintaan ja sen kehittamiseen. Tama koetaan rikkautena,
jolla kukin verkoston jasen woi tarkastella myds omia toimintatapojaan.

Erot julkisen, yksityisen seki julkisen ja yhksityisen rajapinnassa
toimivien verkoston jdsenten toimintatapojen valilla havaittavissa
eroja. Toimintatapojen eroilla voi olla vaikutuksensa mm.
tiedonkulkuun ja reaktionopeuteen.

Kuvio 6 Verkostotoimintaan vaikuttavat erilaiset toimintatavat

Verkostoissa on erilaisia jasenia ja kasityksid verkostotoiminnasta on monenlaisia. Usein
kasitykset verkoston jasenten valilla liittyy tapaan hoitaa verkoston asioita, tekemisen
tahtiin sekéa kasityksiin verkostotoiminnasta yleisesti. Erilaisilla toimintatavoilla on usein
vaikutuksensa verkoston tavoitteisiin paasemisessa ja toimintatavat vaikuttavat siihen,

miten verkoston jasenet toimivat yhdessda yhteisen tavoitteen eteen. Eroja
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toimintatavoissa voi olla esimerkiksi eri toimijoiden huolellisuudessa tai

perusteellisuudessa, joissa kasitykset voivat erota toimijoiden valilla.

”No, ehkd se huolellisuus siind toiminnassa on selkedisti se vaikuttava asia, ettd ei jaisi
niité palloja ilmaan vaan olisi se tyénjako ja siitd pidettdisiin kiinni, ettd tota
vienninedistdminen —— kun sielld on se yritysrajapinta olemassa, niin se vaatii kyllé
kauhean sitkedn toimintamallin ja mé oon joskus ollut jossain tilaisuudessa, missd joku
kallis konsultti kertoi, ettd vienninedistdminen Suomessa on hirvedn usein pelkkéd
googlaailua, ettd tehdddn markkinaselvitykseksi kutsuttuja papereita ja sitten se
kdytdnndssd on vaan googletettu esitietoja kohdemaasta, niin niin se musta kuvasti

silloin sitd hyvin sité toimintamallia.” H2

Haastattelukysymyksessa konflikti-sana koettiin ehka hieman dramaattisena ilmaisuna ja
konfliktitilannetta piti joissain haastatteluissa selventda. Kyseessa on erilaisten
toimintatapojen  yhdistimisen haasteet sekd toimintatapojen  mahdollinen
yhteentérmays verkoston jasenten kesken. Verkoston jadsenilla on haastateltavien
mukaan yleensa yhteiset tavoitteet, mutta kasitykset edetd tavoitteisiin eroavat.
Erilaisten toimintatapojen yhteentérmays koetaan useassa haastattelussa “rikkautena”
ja yhteentormayksien johdosta verkostojen jdasenet saattavat oivaltaa uusien
toimintatapojen hyodyllisyyden. Muutama haastateltava mainitsi myOs sen, etta

kuullessaan paremman argumentin, he ovat valmiita muuttamaan mielipidettdan omista

toimintatavoistaan seka kehittamaan niita.

“Kaikilla on yleensd se sama maali, ettd halutaan ratkaista se asia tai viedd joku juttu
maaliin tai keskustella just jostain asiasta ja tuota — niin sielld monta kertaa syntyy
erilaisia ndkemyksié niin kun —— eri ihmisilld on, eri ihmisilld on niin kuin eri tavat

ajatella asioita niin ja se on mun mielestd rikkaus.” H3

Besharov ja Smith (2014, s. 364, 366, 371, 375) kirjoittavat, etta osa tutkijoista yhdistavat

monenlaiset logiikat  kiistelyyn, konflikteihin ja logiikoiden sekoittumiseen.
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Konfliktinhallinta on verkostoja tutkivassa kirjallisuudessa suurimmaksi osaksi tutkimatta.
Usein esitetdadn naiiveja oletuksia siita, etta verkoston toiminta perustuu luottamukseen
ja vastavuoroisesti hyvaksyttyihin normeihin. Talla usein tarkoitetaan harmonisia
suhteita vaikka samaan aikaan yhteistyostd ja kilpailusta syntyy jannitteitd. Tata

tilannetta usein pidetdan luonnollisena (Matthews, 2018).

Epaselvyydet ja sopimussuhteet nousivat erddssd haastattelussa keskusteluun.
Haastateltava piti tata eradanlaisena konfliktitilanteena, kun kyseessa oli kustannusten
jako loyhassa verkostossa. Kustannuskysymyksissa loyha verkosto on ongelmallinen,
koska kirjallista sopimusta kustannusten jaosta ei valttamatta ole ja toiminta on usein
epaformaalia. Kun verkostolla on kustannuksia, niin tietynlaiset sopimukset

kustannuksista ovat suotavia, koska nadin jokainen verkoston jasen tietda, missa mennaan.

”Siitd oli konfliktitilanne ja nimenomaan tdmmdéinen, ettd, kun ei ollut sopimussuhteita
varsinaisesti toistensa kanssa vaan ruvettiin ttmmdaoisessd l6yhdissd verkostossa
jakamaan kustannuksia, niin se oli sitten isompi kuin se kolme numeroa niin siiné oli

vdhdn semmoinen — kurja tilanne, mutta en md tiedd, onko se kauhean tyypillistd.” H7

Verkosto yhdistda osaamisalueiden lisdksi eri  organisaatiokulttuureita ja
persoonallisuuksia. Osa verkoston jdsenistd saattaa tulla hyvin erilaisista
organisaatiokulttuureista kuin osa ja tama vaikuttaa joskus tehtdvaan yhteistyohon.
Yhteistydon toimivuus on joskus myos persoonakohtaista, milla on vaikutuksensa
verkoston toimintaan. Verkoston jasenet saattavat painottaa eri asioita ja kullakin
verkoston jasenelld on prioriteettinsa. Erds haastateltava totesikin, ettd tilannetta voi
omalla tavallaan verrata arkielamaan. Toisten kanssa asiat sujuvat paremmin ja toisten

kanssa heikommin.

”No, kylld niitdkin on nékynyt ja kylléhdn se aika paljon sitten on niinku persoonien
vdlistd konfliktia monesti tai sitten organisaatiokulttuurien vdlistd, ettd tullaan hyvin

erilaisista organisaatiokulttuureista, joissa on erilaiset toimintatavat. Joillekin on joku
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asia tdrked ja toiselle toinen, mutta pdédosin — — mitd md sanoisin — — ettd tdd on niinku
ihmisten — — niinku persoonien ja ihmisten viilistd, ettd joidenkin kanssa homma vaan

toimii ja sitten joidenkin kanssa niinku ei.” H9

Verkostossa toimivat vahvat persoonallisuudet saattavat myos tietaimattdaan kayttaa
valtaa verkostossa tavalla, joka ei edista verkoston toimintaa. Erdan haastateltavan
mukaan tietynlaiset vahvat personallisuudet saattavat ottaa tilan haltuunsa tavalla, jolla
muut jasenet saattavat jattaytya keskustelusta sivuun. Haastateltavan mukaan verkosto
on parhaimmillaan silloin, kun kaikki saavat tarvitsemansa tilan ja voivat tuoda

ndakemyksensa esiin.

”——ehkd ndin niinku, minkd joskus kokee verkostoissa hankalana, niin on tietyt vahvat
persoonallisuudet, jotka alkaa viemddn niinku tilaa muiden mielipiteitd, kun he
kdyttdvdt niinku pitkid puheenvuoroja ja he kommentoivat jokaista asiaa eli tavallaan
md koen, ettd verkosto olisi parhaimmillaan silloin, kun kaikki saisi sitd tilaa eikd niin,
ettd sielld on se kaksi tai kolme (henkiléd), jotka aina vie sen sen puheenvuorotilan. Se

johtaa sitten siind verkostossa siihen, etté ne muut vaikenee.” H1

5.3 Vienninedistamisen verkostotoiminnan kehittaminen ja haasteet

5.3.1 Verkostotoiminnan keskeiset haasteet

Keskeisind haasteina koettiin tiedon jakaminen ja viestintd. Lainsdaadanndlliset
muutokset ja niiden kautta tulevat rajoitteet saattavat ajoittain estda verkostojen
jasenten keskindistd viestintdd. Tietosuojalainsdadantd pakottaa verkoston jasenia
toimimaan tietylla tavalla, mika saattaa osittain rajoittaa tiedon valittamista. Tuurnaksen,
Stenvallin ja Ranniston (2015) mukaan verkostojohtamisen haasteisiin voi lukeutua
rakenteelliset aukot (structural holes) ja rakenteelliset aukot usein luovat kilpailuetua

niille, joiden suhteet ulottuvat aukkojen yli. Tiedonvalityksessa ja jakamisessa voidaan
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huomata myos rakenteellisia aukkoja, jotka voivat ilmeta valtuuksissa jakaa tietoa ja
saada tietoa. Tietosuojalainsddadannon Iluomat haasteet voivat osaltaan luoda
rakenteellisia aukkoja, mutta vastauksissa todettiin, ettd taman kaltaisen haasteen
kanssa on elettdava haasteista huolimatta. Moni vienninedistamisorganisaatio joutuu
lainsdadannon puitteissa kysymaan yrityksilta luvan valittaa tietoa eteenpain esimerkiksi
heiddn palvelutarpeistaan tai toiselle toimijalle, joka voisi yrityksen asiaa edistaa
paremmin. Muun olennaisen tiedon valittamisen kohdalla koettiin osaltaan haasteita
vaikka kaikkea tiedon valittamista tietoturvalainsaadanto ei sidokaan. Erds haastateltava
kertoi tiedonvalityksen johtuvan osittain ns. siiloutumisesta, jolloin tarkea tieto ei

valttamatta kulje eteenpain vaan se pysyy vain tiettyjen verkoston jasenten tiedossa

“Tiedon jakaminen. Se on niinku ehké ensimmdinen semmoinen, joka tulee mieleen.
Sitten, kun on tullut ndd kaikki tietosuoja-asiat hyvin vahvasti framille, niin se estdd

meitd niinku jakamasta toisillemme hyvin olennaista tietoa.” H1

“— — ettd kuinka ollaan tehty yhteistyotd keskenddn ettd — koska tiedon vdlittdminen ei
ole niinku riittévdd — — ettd jokaisella on niité omia siilojaan kuitenkin ja eikd tajuta sitd
oleellista tietoa, ettd vaikka ei olisi mitddn niinku pimittédmisté, mutta sitten vaan ei

tajuta, ettd miké kaikki tieto olisi toisten kannalta.” H9

Monilla  vienninedistamisverkostoilla on haasteensa rahoituspohjan kanssa.
Rahoitukseen liittyvat kysymykset voivat luoda kilpailua verkoston jasenten vilille ja
usein saatetaan kilpailla samoista rahoituksista. Rahoituksen hakemisessa verkoston
jdsenet usein taistelevat omasta olemassa olostaan. Tallda on omat vaikutuksensa
verkoston toimintaan. Samoista resursseista kilpaileminen saattaa vieda energiaa
verkoston toiminnalta. Vienninedistamisessd rahoituspohja on yksi keskeisimmista

asioista toiminnan kannalta.

“Kun organisaatioilla on pddtehtdvd vienninedistéiminen, mutta siihen sivuun liittyy niin

oleellisesti se, ettd onko heiddn rahoituspohja kunnossa vai ei. Niin joskus joudutaan
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liian usein menemddn se rahoitus edelld ja silloin se tarkoittaa sitd, ettd kilpaillaan
ehkd samoista rahoitusmuodoista tai samoista rahoitushakuhankkeista, niin eihdn se
silloin edistd sitd vienninedistdmisté vaan se edistéié sen organisaation olemassaoloa.”

H2

Teoriaosuudessa kasitellyn institutionaalisen isomorfismin yhteydessa aikaisempi
tutkimuskirjallisuus on erottanut toisistaan kilpailuun perustuvan isomorfismin ja
institutionaalisen isomorfismin. Kilpailuun perustuvassa isomorfismissa organisaatiot
kilpailevat samoista resursseista ja institutionaalinen isomorfismi johtuu
organisatorisesta kentdstd, joka mm. kilpailijoista ja sdaantelyviranomaisista (Jeyaraj &
Zadeh, 2020). Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, etta kilpailullinen isomorfismi on
osittain  ldsna  vienninedistamisen verkostoissa  rahoituskysymyksien  osalta.
Institutionaalisen isomorfismin nakokulma haastaa viennienedistdmisen verkostojen
jdsenid toimimaan samankaltaisilla tavoilla. Tama nakokulma haastaa samankaltaisia
organisaatioita samankaltaisiin  toimintatapoihin, jotta verkosto voi toimia

mahdollisimman tehokkaasti yhteisten tavoitteiden puolesta.

Vienninedistamisen toimenpiteet vaativat usein yritysten nakokulmasta nopeitakin
toimenpiteita. Julkisen sektorin toimijoiden nakokulmasta haasteena on lainsaadanto,
joka voi luoda toimenpiteisiin hitautta ja byrokratiaa. Institutionaalinen isomorfismi
kyseenalaistaa erilaiset toimintatavat vienninedistamisverkostossa, koska mukana on
julkisen sektorin, yksityisen sektorin seka jarjestojen toimijoita. Yrityksien edustajilla ja
julkisen sektorin edustajilla on usein eri kasitykset siitd, miten asioiden kuuluu edeta.
Lainsaddannon luoma byrokratia saattaa hidastaa yritysten vaatimuksia

vienninedistamisessa. Tama ilmeni myds useassa tutkimushaastattelussa.

Osa haastateltavista koki yhdeksi keskeiseksi haasteeksi ajanpuutteen, koska monella
haastateltavista tyotehtavat ovat laajoja ja tyossa aikaa menee laajasti eri asioihin.
Nopeatempoisessa yhteiskunnassa ja nopeasti tapahtuvat muutokset pakottavat myos

priorisoimaan ajankayttod. Tdysipainonen verkostotoiminta ei tidten ole kaikissa
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tilanteissa mahdollista, kun aikataulut ovat tiukat ja tyotehtdvia on laajasti. Useampi
haastateltava haluaisi sitoutua verkostojen toimintaan, niin paljon kuin mahdollista,
mutta kaikissa organisaatioissa aikaa ei pystyta valttamatta allokoimaan tarpeeksi

verkostotoimintaan.

“Joo, no ehkd se on nykypdivdnd se ajankdytté, ettei aina tahdo I6ytyé aikaa sen
verkoston asioille tai muuta. Ainakin md koen —— kun koko ajan tuntuu, etté mennddn
pdd kolmantena jalkana, niin joskus tuntuu —— tuntee huonoa omaa tuntoa, ettei ole

ehkd kerennyt paneutua siihen aiheeseen, mitd sielld keskustellaan.” H3

Erds haastateltava nosti verkostotoiminnan haasteeksi myds verkostojen epdaaktiiviset
jasenet. Jotkut verkostojen jasenet saattavat haastateltavan mukaan olla mukana
verkoston toiminnassa saadakseen “sulkia hattuun” ja "CV:n taytetta”, mutta lopulta
ndita jasenia ei valttamattda nahda tapaamisissa pitkddan aikaan. Tama nayttaytyy
verkostotoiminnassa ongelmallisena ja saattaa vahentdd motivaatiota verkostossa
toimimiseen. Toimijoiden sitouttaminen verkostotoimintaan on haasteena useampien

haastatteluiden pohjalta.

“Eihdn ne ole tota — — téssd varsinkin — ndissé ekosysteemeissd ja klustereissa, niin
tullaan just tdhdn, ettd vililld néd verkostojen jdsenet eivdt tiedd, ettd ovat siind
mukana ja sitten niinku sitoudutaan ehkd véihdn huonommin, jos ei olla tietoisia, etté
me ollaan mukana. Toinen on just myds se, ettd onko siiné joku rahallinen panostuskin
ja vaaditaanko vai eiké — — ja ndin niin —— tota mun mielestd tédssd ndhdddn kylld se,

ettd valitettavasti ei aina sitouduta. ” H4

Verkostoon sitoutumista voidaan tarkastella monella tavalla. Erds haastateltava kertoi,
ettd verkoston jasenen on hyva tunnistaa mandaatti, jolla jasen verkostossa toimii.
Haastateltavan mukaan sitoutumista osoittaa se, ettd verkoston jdsen on valmis
edistamaan verkostossa sovittuja asioita omassa organisaatiossaan. Verkostojen

jdsenten tulisi sitoutua siihen, ettd verkostoissa sovittuja asioita vietdisiin myo0s
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verkostossa edustettujen organisaatioiden tyontekijoiden tyonkuviin mahdollisuuksien
mukaan. Tama tietenkin riippuu verkostosta eli siitd, kuinka sitova verkosto on kyseessa.
Erds haastateltava lisasi tahan, etta esimerkiksi valtion organisaatioiden muodostamissa

verkostoissa tama on usein keskeinen osa verkostoon sitoutumista.

”Se riippuu verkostoista, mutta sitten kylléhén se varmasti vaihtelee ja just, ettd
tavallaan sillé henkil6llé pitéisi olla sen oman organisaationsa mandaatti viedd niitd
oman organisaation asioita eteenpdin verkostossa. Sitten taas toisaalta, kun
verkostossa sovitaan jotain, niin sitten tavallaan vietdisiin niitd asioita myés siellé

omassa organisaatiossaan eteenpdin.” H9

Osa haastateltavista kertoi verkostotoiminnan haasteiden liittyvan rohkeuteen uudistaa.
Erdana esimerkkina nostettiin esiin, etta verkoston toimintaa tulee voida tarkastella siten,
ettd onko jonkin verkoston yllapitdminen itseisarvo, jos verkoston toiminnalla ei saada
mitddn aikaan. Projekti- tai hankeluontoisuus koettiin osassa haastatteluissa
verkostotoiminnalle hyvaksi tavaksi, koska tdlloin verkostolle pystytdadn paremmin
luomaan aikataulu, tavoitteet ja padmaarat. Verkoston maaradaikainen toiminta osaltaan

saattaa luoda myo6s parempaa motivaatiota osallistua verkoston toimintaan.

“— ettd siitd ei tulisi semmoista — — téd on varmaan nyt huono esimerkki, mutta
virkamiesmdistd ajatusta tavallaan, etté tdhdn on kerran tultu, niin téimd sitten vaan
jatkuu. Niin sitten se niinku se laiskistuu tavallaan, ettd, jos se olisi ja vaikka se uusi

jatko, uusi kausi véhdén niinku uusi eduskunta niin tavallaan ei olisi itsestddnselvyys, ettd

joku toimija haluaa vaikka jatkaa — voi tavallaan myés kunniakkaasti vetéytyd.” H7

5.3.2 Keskeisimmat kehittamiskohteet vienninedistamisen verkostotoiminnassa

Strategisuus koettiin  haastatteluissa tarkedksi osaksi verkoston toiminnan
jarjestelmallisyytta. Pidemman aikavalin tavoitteiden seka valitavoitteiden asettaminen
loisi jarjestelmallisyytta vienninedistamisverkostoihin ja jos tuloksia ei synny, niin tulee

verkostoa tarkastella uudelleen jatkon ndakokulmasta.
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”No, ehkd tosiaan, jos mennddn siihen spesifiin niinku vienninedistémisen verkoston
toimintaan, niin, jos se on niinku pédosin yrityksistd koostuva verkosto, niin siind
ehdottomasti tarvitaan tosi dynaaminen —— niinku strateginen ote, konkreettisia

tuloksia mahdollisimman nopeasti. Jos se on taas niinku julkisista organisaatioista
koostuva vienninedistémisen verkosto, niin ehkd ma vidiittdisin, ettd nopeampi

reagointikyky sitten yritysten haasteisiin ja niiden ratkaisemiseen.” H6

Tuloksellisuus koettiin useassa haastattelussa asiaksi, jolla luodaan motivaatiota toimia
verkostossa. Tuloksellisuus luo myoOs verkoston toiminnalle tarkoituksenmukaisuutta,
kun toimijat voivat kokea verkoston toiminnan mielekkddksi ja merkitykselliseksi.
Verkoston toiminnassa ilmenee myds se, mihin toimijoiden todella kannattaa kayttaa

aikaansa. Jos toiminnasta ei ole mitdan hyotya kenellekdan, on verkoston roolikin

kyseenalainen.

“Sen jilkeen, kun se hyvd tilannekuva on tehty, niin md uskon, ettd siiné prosessissa
tulee esille, mitd pitéid kehittdd télld hetkelld, mitd yrityskentén kuuluu, niin on ihan
selkedisti pro-aktiivisuus eli meiddn teollisuudella menee niin hyvin, niin myéskin
vienninedistdminen on aika pitkdlle reaktiivista. Me reagoidaan silloin, kun meiltd
halutaan tuotteita ja yritykset toivoo, ettd me palattaisiin sille tavallaan selkedille

viennin/myynnin edistdmisen linjalle.” H2

Muutama haastateltava nosti esiin nopean reagoinnin verkoston sisalla. Nopealla
reagoinnilla ja proaktiivisuudella voidaan edistdd verkoston toiminnan hydtyja

verkoston jasenille, mika ilmenee myo6s verkostotoiminnan lopputuloksissa.

”Tdtd vientiasiaa md oon usein kuvannut — véhdn verrannut tdmmaiseen tuota
kristilliseen evankeliumin julistamiseen, etté vienti —— vaikka sitten vaikka se ei aina
kaikkia kiinnostaisikaan, niin me silti julistamme viennin ilosanomaa ja yritdmme niinku

tehdd siité houkuttelevan.— — se on tdmd tdmmoinen — — tavallaan se meiddn tavoite,
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niin sitten se, etté mitenkd motivoi ne kumppanit mukaan, ettd miksi kunkin
organisaation — — tai sielld on kuitenkin kaupallisiakin yrityksid vdlilld mukana ndissd,
niin miksi ne ovat mukana missdkin hankkeessa, ettdé mitd me siellé verkostolla

tavoitellaan.” H7

“Tota, mun mielestd mun mielestd se vaatii todella paljon tota kanssakédymistd eri
tasoilla —— jos me konkretian kautta nyt, kun me ollaan tota me ollaan tdtd Nordic Hub
luotu, mikd on avusta suomalaisille klustereille, niin ollaan todettu, ettd ensin pitdd
tavallaan varmistaa, ettéd puhutaan samoista asioista —— ja se vaatii aika paljon — —
semmoinen niinku syvempi ymmdrrys asioista pitdd jotenkin saada ja ettd se on ja se
on ——se mun mielestd iso haaste ja se vaatii aina aikaa ja sen takia md sanoisin, ettd
se pitdd aina priorisoida — —, ettd pitdd keskustella ja kdydd aidosti semmoista

keskustelua.” H4

Haastatteluissa kavi ilmi erilaisten verkostojen sisdinen kilpailu. Alueellisesti kilpailua
tapahtuu jonkin verran ja tdamd koetaan haitalliseksi yhteisten tavoitteiden
saavuttamisen ndkokulmasta. Vienninedistamisessa tavoitteet ovat alueellisia seka
valtakunnallisia, minkd nakokulmasta keskindinen kilpailuasetelma ei tue
valtakunnallisia tavoitteita. Yhteistyo verkoston sisalla sekd muiden verkostojen kanssa

ovat keskeisia elementteja menestyksekkaalle vienninedistamistoiminnalle.

“— — ettd ketkd kaikki téissé on mukana ja minkdélaisella roolituksella, niin se on mun
mielestd tarpeen ja sitten siind johtamisessa, niin sellaisen punaisen langan
kehittyminen, ettd se yleinen vientirannikko—késite tulisi kaikkien strategioihin mukaan
eikd siind kisattaisi muiden alueiden tai muiden kanssa siis — ettd mulla on se néikemys,
ettd tdimméinen alueiden kilpailu on vahvistunut ja siind tarvitaan sitten paljon eri

toimijoita.” H2

Useampi vastaaja koki kasvoikkan tapahtuvat tapaamiset hyvaksi kanssakaymisen tavaksi,

jota toivottiin tulevaisuudessa enemman. Talléin viestintd on selkedampaa ja
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suoraviivaisempaa. Korona-ajan tuomat etatyoskentelyn hyodyt eivat kuitenkaan olleet
unohtuneet ja niiden hyodyntamistd on jatkettu niissa yhteyksissd, missa se on koettu
hyvaksi tyoskentelytavaksi. Sahkopostin valityksella toimiva viestinta koettiin osaltaan
hitaaksi ja epakdytannolliseksi, koska vastausajat ovat usein pitkid, koska kasitykset
sopivasta reaktionopeudesta eroavat eri verkostotoimijoiden valilla. Myods perinteiset
puhelinsoitotkin koettiin osiltaan tehokkaaksi viestinnan tavaksi, koska nain vastauksen

saa yleensa nopeammin.

“Jdrjestetddn Teamseja ja muita sitten ja sittenhdn mulla on tosi paljon eri tyyppisié
verkostoja, kun aika paljon on kerennyt tuota — — eri téissé olemaan ja tuota eri puolilla
Suomea niin kylldhdn se vaatii se verkosto jonkin ndkéistd yllépitoa, ettd se pysyy

olemassa.” H3

Verkoston toiminnan yllapito on tarkeda jatkuvuuden ja sitoutuneisuuden kannalta.
Tama vaatii johtamistaitoja seka organisointikykya, joka haastatteluvastauksissa
ilmenee. Verkoston olemassaolo vaatii verkoston yllapitoa sekd selkeda agendaa ja
jatkuva verkoston kontaktointi on sen toiminnan kannalta keskeisessd asemassa.
Muuttuva yhteiskunta seka yhteiskunnalliset haasteet luovat verkostoille tarpeen ajan

hermolla ja tiedottaminen uusista muutoksista on monessa tilanteessa tarpeen.

Verkostotoiminnan  jatkuvuuden tarkeyttda korostettiin  haastatteluvastauksissa.
Jatkuvuudella ja saannoéllisyydella verkosto pystyy jalostamaan myds omaa toimintaansa.
Toinen nakokulma oli edelld mainittu projektiluontoisuus, jossa verkosto toimii tietyn
ajan puitteissa. Pitkdan toimineet verkostot voidaan ndahda myos institutionalisoituneina
rakenteina, joiden toimintaa vaan ”jatketaan, kun tapana on ollut”. Moni verkoston

jasenyys saatetaan kokea vain pakollisena osana omaa toimenkuvaa.

Haastatteluissa nostettiin verkostotoiminnan kehittamiskohteeksi kokeilukulttuurin

edistamisen verkostotyOoskentelyssa. Kokeilujen avulla voidaan saavuttaa uusia
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toimintamuotoja ja oppia uusista tavoista tehdd, jotka voivat palvella verkoston

toimintaa entista paremmaksi.

M kehittdisin niinku enemmdn sellaiseen kokeilevaan, ettd ei tarvitse aina mennd
niinku muuallakin menndédn vaan, ettd voi niinku kokeilla vapaasti ja sitten todetaan
ettd, OK, tdd ei toiminut koitetaan jotain muuta. Se, ettd ei tehdd koko aikaa sillé
samalla sapluunalla vaikka se olisikin toimiva sapluuna — vaan tavallaan sitten —
kokeiluilla ja véhén ehkd sellaisilla extempore hullunkurisilla juttuja, niin niillékin sitten

taas ehkd saavutetaan sitd uutta asiakaskuntaa.” H1

Verkoston oppimisprosessi alkaa verkoston jasenten aktivoinnilla, jossa jasenet tuovat
aiemmat kokemuksensa seka tietonsa esiin. Aktivointivaiheessa havainnoidaan myds
tarpeet uuden oppimisella. Toisessa vaiheessa verkosto etsii ja omaksuu uutta tietoa
sekd kokoaa yhteen vanhaa ja uutta tietoa. Kolmas vaihe pitda sisalldan verkostojen
tietojen muokkaamisen taidoiksi omakohtaistamalla tietoa, ottamalla uudistusaskeleita
seka viemalla kokeilujen avulla tietoa kaytdnnon tasolle. Kokeiluvaiheen jalkeen
verkoston jasenet analysoivat opittua tietoa kriittisesti ja jdsentdvat opituista asioista
uudet ja yhteiset toimintatavat. Verkoston avulla uutta tietoa tai toimintatapoja

juurrutetaan ja levitetdaan laajemmalle Jarvensivu (2019, s. 175—179).
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, millaisena vienninedistaimisen toimijat kokevat
verkostojohtamisen ja verkostotoiminnan ja mitkd tekijat siihen vaikuttavat.
Tutkimusongelmana oli, miten verkostot ja niiden johtaminen toimivat
vienninedistamisessa. Ensimmadisend tutkimuksen tavoitteena oli selvittda eri
asiantuntijoiden kasitys verkostotoiminnasta ja sen johtamisesta. Toisena tutkimuksessa
haluttiin pureutua niiden haasteisiin ja kehityskohteisiin. Haastateltavat edustivat
erilaisia organisaatioita ja positioita, jonka tarkoituksena oli tuoda esiin
vienninedistamisverkostojen toimintaa ja johtamista laajemmin. Talla pyrittiin myos
hahmottamaan eri organisaatioiden kumppanuus- ja riippuvuussuhteita suhteessa

toisiinsa.

Tutkimuksen viitekehys muotoutui verkostojohtamisen ja verkostotoiminnan keskeisten
haasteiden selvittdmisen ympdrille, joihin haettiin vastauksia teemakysymyksilla.
Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus osoitti verkostojohtamisen ja verkostotoiminnan
olevan monisyinen kokonaisuus, joka ei tule koskaan valmiiksi. Verkostojohtaminen ja
verkostotoiminta ovat jatkuvan kehittdmistarpeen alla ja kasityksia “oikeanlaisesta”
verkostotoiminnasta on useita. Suhteutettuna kaytettyyn teoriakirjallisuuteen oli
huomattavissa osittain hyvinkin vahvoja yhteyksid suoraan verkostojohtamisen ja
instutionaalisten logiikoiden teorioihin. Moni haastatteluun vastanneista perdankuulutti
vastavuoroisuutta ja luottamukseen pohjautuvaa yhteistyota. Vapaaehtoisesti toimivat
toimijat ovat itsendisia paatoksentekijoita, jotka valitsevat itselleen sopivat tavoitteet,
prioriteetit, toimintatavat seka tavan osallistua verkoston toimintaan (Jarvensivu, 2019,

s. 37).

Haastattelut antoivat erilaisia perspektiiveja vienninedistamisverkostojen toimintaan,
mutta tutkimuksesta ei kuitenkaan taman johdosta tullut liilan laaja. Monissa
vastauksissa oli huomattavissa paljon samankaltaisuutta, mikd kuvastaa
verkostotoiminnan haasteita myos yleisesti. Kun teemat ovat samat kaikille, niin usein

on myo6s odotettavissa samankaltaisia vastauksia. Niin myos tassa tutkimuksessa.
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Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin verkostojohtamista pitkalti haasteiden ja kehittdmisen
nakokulmasta. Luottamus, vapaaehtoisuus ja vastavuoroisuus olivat useiden
haastateltavien henkildiden mielesta keskeisimpia verkostotoiminnan elementteja.
Haastatteluiden yhteydessa voitiin todeta, ettd verkostojohtamisen teoria ilmenee
vastauksissa hyvin vahvasti ja teoreettisesta puolesta keskusteltiin myds joidenkin

haastateltavien kanssa.

Institutionaalisen isomorfismin teoria peraankuuluttaa organisaatioiden
toimintatapojen yhdenmukaistumista. Empiiristen havaintojen perusteella tutkimukset
ovat tukeneet organisaatioiden yhdenmukaistumiskehitysta. Organisaatiot tavoittelevat
usein kilpailuetua suhteessa muihin joko yhdenmukaistamalla rakenteitaan tai
eriyttdmalla rakenteitaan (Manttari-Van Der Kuip, Tammelin & Anttila, 2018, s. 234-
235). Useimmat haasteet verkostotoiminnassa liittyivat erilaisiin toimintatapoihin ja
useassa haastattelussa nostettiin esiin reagointikyky sekd tiedonkulku. Julkisten
toimijoiden byrokratia koettiin osassa haastatteluissa osin hidastaviksi tekijoiksi, kun
tarkastellaan verkoston jasenten reaktionopeutta ja sitd kautta verkoston asioiden
etenemista. Tietosuojalainsdaadanto seka julkisten organisaatioiden prosessit suhteessa
vienninedistamisverkostojen toimintaan vaikuttavat osin asioiden etenemisnopeuteen,
mutta haastatteluissa todettiin, etta lainsaadanndllisiin asioihin on vaikea vaikuttaa ja

lakia tulee noudattaa toiminnassa kaikilta osin.

Heraa kysymys, etta olisiko lainsaadanndllisilla muutoksilla positiivisia vaikutuksia, jos
tiettyja prosesseja helpotettaisiin vai jatkuisivatko haasteet samankaltaisina, mutta
toisessa muodossa. Tulisiko julkisten organisaatioiden mahdollisesti ottaa mallia
yksityisen sektorin toimintatavoista tdssa suhteessa? Suhteessa vienninedistamisen
verkostotoimintaan tarvetta voisi ollakin, koska moni haastatteluun osallistuneista
kaipasi verkostojen toimintaan ketteryyttd ja tehokkuutta. Talla voisi olla positiiviset
vaikutukset myo6s vientida suunnittelevien tai vientid toteuttavien yritysten
ndkokulmasta. Toinen kysymys on se, ettd miten taman kaltainen muutos

toteutettaisiin. Tama vaatisi organisaatioiden uudelleenjdrjestelyitd ja verkoston
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toimijat joutuisivat tarkastelemaan omia toimintatapojaan kriittisesti, riippumatta siita
onko kyseessa julkisen, yksityisen tai kolmannen sektorin organisaatio.
Tiedonvalityksessa kaikkea toimintaa sitoo EU:n yleinen tietosuoja-asetus (GDPR), jonka
yli ei voi kdvella ja perustelut asetukselle ovat aiheelliset. Pikemminkin verkoston
jasenten tulisi tarkastella keskindista yhteisty6tdaan sekd omia toimintatapojaan, miten

toimintaa voisi sujuvoittaa.

Verkostojen sisalla vallitsee usein toiminnallista ja ajallista riippuvuutta sekd voima- ja
tietorakenteita. Verkosto tukee ndin keskindista yhteistoimintaa (Juntunen, 1999, s. 74-
76). Suhteutettuna haastatteluvastauksiin tama vaite ilmenee vahvasti useassa
kohdassa. Toiminnallinen riippuvuus ilmenee haastatteluissa organisaatioiden
keskindisen riippuvuuden muodossa ja vienninedistamisessa eri toimijat ovat
riippuvaisia toisistaan, ettd yhteiset tavoitteet saavutetaan. Yritykset ovat riippuvaisia
neuvonnasta ja muista tukipalveluista, mikd edellyttda palveluiden saatavuutta joskus
nopeallakin aikataululla. Ajallinen riippuvuus liittyy osaltaan saavutettavuuteen ja

reaktionopeuteen, koska usein palveluita saatetaan tarvita nopeastikin.

Laajasti kuvattaessa verkosto tarkoittaa eri nadkokulmien valisia kytkentéja ja
riippuvuussuhteita. Verkostomalli on kompleksinen kokonaisuus ja verkoston toiminta
usein kestda vain tietyn ajan (Juntunen, 1999, s. 75). Haastatteluissa esiin noussut
verkostotoiminnan projekti- tai hankeluontoisuus kuvastaa tarvetta verkostotoiminnan
tavoitteellisuudelle. Rajattu aika verkoston olemassaololle luo tarpeen toiminnan
strukturoinnille, jonka avulla verkoston toiminnasta voidaan saada
tarkoituksenmukaisempaa, jopa tehokkaampaa. Projekti- tai hankeluontoisilla
verkostoille voidaan asettaa aikataulu, valitavoitteet seka tavoitteet projektin tai
hankkeen loppuun. Taman jalkeen verkostotoiminnan muotoa voidaan tarkastella
tuloksien pohjalta seka kayda lapi tekijat, mitka todettiin toimiviksi ja mitkd vahemman
toimiviksi. Taman kaltaisella verkostotoiminnalla voidaan arvioida olevan positiiviset
vaikutukset verkoston jasenten sitouttamiseen sekd motivointiin, kun tietty toiminta-

aika on maaritetty. Nailla keinoilla voidaan ehkaista verkostojen institutionalisoitumista,
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jonka vaikutukset verkostotoimintaan eivat aina ole positiivisia. Verkosto ei voi olla
olemassa vain verkoston olemassaolon vuoksi vaan sille pitda olla tarkkaan maaritellyt

tavoitteet.

Haastatteluissa verkoston jasenten sitoutuminen nousi yhtena keskeisena aiheena esiin.
Keinoja sitouttaa on haastatteluiden pohjalta monia. Tavoitteet sekad konkretia nousivat
useassa haastattelussa esiin. Mitkd ovat vienninedistamisen verkostojen tavoitteet?
Ovatko ne vienninedistdminen vai ollaanko verkostossa jasenind vain sen takia, etta
tapana on ollut? Miten verkoston jasenten ajankdytté voidaan maksimoida heidan
hyodykseen? Haastatteluissa ilmenneet vastaukset kertoivat vaihtelevasti verkoston
jasenten sitoutumisesta verkostoon. Padsaantoisesti jasenet ovat sitoutuneita, mutta
osa jasenista saattaa jattdaytya matkan varrella pois verkoston toiminnasta. Juntusen
mukaan verkosto on kompleksinen kokonaisuus (1999, s. 75). Verkoston kompleksisen
muodon takia kaikki jasenet eivat valttamatta koe saavansa kaikissa tilanteissa parasta
mahdollista hyotya verkoston toiminnasta. Taustalla voivat olla konkretian puute,
vahdinen koordinaatio tai strukturointi. Ndiden tekijoiden puuttuessa verkosto ei
valttamatta palvele jaseniddan parhaalla mahdollisella tavalla. Myo6s verkostojen
tietomaara ei valttamatta aina riitd vaan verkosto saattaa tarvita tuekseen muitakin
verkostoja. Verkostojen keskeisia tehtavia on tiedon valittaminen. Jos verkosto on liian
sulkeutunut, niin se ei palvele verkostojen jasenten tiedonsaantia. Sulkeutunut verkosto
ei ole tiedon levittamisen kannalta tehokkain vaan tata tarkoitusta palvelee parhaiten

avoimet verkostorakenteet (Coleman, 1988, s. 104, 106).

Haastatteluissa ilmeni verkostojen jdasenten erilainen sitoutumisen taso verkoston
toimintaan. Osa haastateltavista kertoi, ettd verkostossa on usein muutamia
aktiivisimpia jasenia seka niita, jotka ovat verkostossa ns. kuunteluoppilaina.
Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd sitoutuminen on erilaista jokaisella
verkoston jasenelld. Sitoutuminen voidaan nadhda aktiivisena osallistumisena

tapaamisiin, keskusteluihin tai tavoitteiden edistamiseen.
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Sosiaalinen verkosto vastavuoroisuuden normia ja helpottaa vuorovaikutusta seka
parantaa tiedonkulkua. Kun verkostoissa onnistutaan yhteisty6ssa, niin tama vahvistaa
verkoston jasenten uskoa toimintaedellytyksiinsa. Luottamusta pidetdaan yhtena
keskeisimpana edellytyksenad onnistuneelle verkostotyolle ja luottamusta pidetdankin
sekd verkostotyon edellytyksend ettd sen lopputuloksena (Korkala, 2010, s. 48).
Haastatteluissa ilmennyt sosiaalisen paaoman painotus ilmeni myés henkilokohtaisen
suhdeverkoston muodossa. Verkostossa voidaan hyodyntdd myos henkil6kohtaisia
suhteita pelkkien formaalien suhteiden lisdksi. Tama tuo lisdarvoa verkoston toimintaan
ja parhaimmillaan parantaa jasenten asemaa verkoston sisalla. Verkoston sisalla
tapahtuvat sosiaaliset suhteet parantavat parhaimmassa tapauksessa verkoston
tavoitteiden saavuttamista seka lisdaavat kdytettdvissa olevaa tietoa. Sosiaalinen padoma
luo edellytykset hyvalle ja tehokkaalle verkostotoiminnalle haastatteluvastausten
pohjalta. Agranoffin (2006, s. 57) mukaan tirkeimmat kontaktit ovat epaviralliset
kahdenvaliset yhteydet muiden organisaatioiden edustajiin. Aikaisemmin ndita suhteita
vaalittiin usein kasvokkain ja puhelimitse, mutta lisdantynyt sahkoinen viestintd on
mahdollistanut nykydan myos ei-synkroniset yhteistyokontaktit. Haastatteluissa ilmeni,
ettd toimijat saattavat tarvittaessa pitdaa yhteyttda eri verkoston jaseniin myds
verkostotoiminnan ulkopuolella. Kahdenvalisilla suhteilla eri organisaatiot pystyvat
joustavasti edistamaan toisilleen tarkeita asioita ja tavoitteita. Erds haastateltava toi
esiin esimerkin vanhasta lukioluokastaan, jonka han koki myds tietynlaisena verkostona.
He tapaavat silloin tdlloin ja keskustelut kulkevat tydasioista muihin teemoihin
tavatessa. Tama esimerkki kuvastaa verkostojen moninaisuutta seka epamuodollisten
verkostojen toimintaa. Usein tietyn maaritellynkin verkoston ulkopuolellakin saattaa
syntya suhteita, joista voi olla hyotyda myo6s tyotehtaviin liittyvissa verkostoissa.
Tehokkaasti toimiva verkoston jasen hyddyntda tydssaan myods verkoston ulkopuolisia

suhteita, joka voidaan laskea osaksi sosiaalista pddomaa.

Haastatteluissa ilmennyt erilaisten toimintatapojen yhdistelma katsottiin osin
vahvuudeksi, mutta osittain myods haasteeksi. Haasteena oli usein toimintatapojen ja

kasitysten yhteensovittaminen. Vaikka kyseessa oli vienninedistamisorganisaatiot ja
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viennin kanssa toitda tekevat organisaatiot, niin siitd huolimatta toimintatapoja ja
kasityksia oli monenlaisia. Verkostotoiminnan nakékulmasta on ensiarvoisen tarkeaa
tiedostaa organisaatioiden eroavaisuudet ja samankaltaisuudet. Myds organisaatioiden
valiset suhteet ja niiden institutionaalisen kontekstin muodostavat logiikat on toiminnan
kannalta tarkeaa jaljittda (Greenwood ja muut, 2010, s. 1). Toimintatapojen eroja ja
samankaltaisuuksia voidaan kartoittaa myds verkostotoiminnan aikana. Kun
vhteensovitettavia logiikoita, on olemassa riskeja konflikteille. Haastatteluissa
ilmenneet konfliktit ovat monissa yhteyksissa jalostaneet verkoston toimintaa

parempaan suuntaan.

Haastattelututkimuksen kautta saadut vastaukset vahvistivat teoreettisen osuuden
kuvaa verkostojen toiminnasta. Vaikka usein vaitetdan, ettd asioiden teoreettinen ja
kdaytannollinen eivat keskustele keskendan, niin tdssd tutkimuksessa teoreettinen
kirjallisuus ja kdytantoon liittyvat vastaukset kohtasivat monilta osin. Teorian ja

kaytannon samankaltaisuudet jopa yllattivat osittain.

Analyysin vastauksilla saatiin vahvistusta verkostojohtamisen ja institutionaalisten
logiikoiden teorioiden yhteydestda kaytanndn verkostotoimintaan. Teoriaosuudessa
lapikayty verkoston kasite (Borgatti & Halgin, 2011) vahvisti kdsitysta eri toimijoita
yhdistdvista siteista eli tdssa tapauksessa vienninedistamisessa kumppanuuksien

valttdmattomyydesta.

6.1 Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimuksen ndakoékulmasta vienninedistamisverkostoja voisi tutkia laajemminkin.
Aikaisempaa tutkimusta aiheesta 16ytyy, mutta muuttuva yhteiskunta asettaa jatkuvasti
verkostotoiminnalle uusia haasteita. Tutkimusaiheena  verkostojohtamista
vienninedistamisverkostoissa voisi tutkia tuloksellisuuden ndkokulmasta eli miten
verkoston  toimintaa voidaan maksimoida  mahdollisimman  tulokselliseksi.

Jatkotutkimuksessa potentiaalinen aihe voisi olla verkostotoiminnan tuloksellisuuden
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mittarit eli miten tuloksellisuutta voidaan mitata ja miten verkostotoiminnan tulokset
konkreettisesti nakyvat verkoston jasenille ja mikd on verkoston toiminnan hyoty

suhteessa kaytettyyn aikaan.

Tutkimuksella voitaisiin selvittda verkostotoiminnan tehokkuutta seka |6ytaa keinoja
tehokkuuden parantamiseen. Tutkimusmenetelmaan voitaisiin hyodyntaa kvalitatiivisen
sekd kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistelmaa, jolla verkostotoiminnan tehokkuutta
voitaisiin selvittda. Tutkimusta voitaisiin toteuttaa hyodyntamalla kyselylomaketta seka
teemahaastattelua, joilla aineistoa kerattaisiin. Tutkimusaihe on relevantti, koska se olisi

jatkoa verkostotoiminnan tutkimukselle, jota tdssa tutkielmassa kasitelldan.

Mahdollisen jatkotutkimuksen teoreettisena lahtékohtana voisi olla verkostojohtamisen
teoria yhdistettynd esimerkiksi New Public Managementin oppiin, jossa tehokasta ja
tuloksellista  johtamista painotetaan.  Tutkimuksen aikana  selvitettdisiin
tehokkuusajattelun hyédyt ja haitat vienninedistamisen verkostoissa. Aineiston keruussa
haastateltaisiin taman tutkimuksen tapaan vienninedistamisverkostojen jadsenia

kartoittamalla ajatuksia tehokkaasta verkostojohtamisesta seka tuloksellisuudesta.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustoitus

- Kertoisitko lyhyesti itsestasi seka tyonkuvastasi?
- Oletko osallistunut taman kaltaiseen tutkimukseen aikaisemmin? Herattiko

tutkimuksen aihe joitain ajatuksia?

Verkostojohtaminen

- Mita tarkoitetaan verkostojohtamisella?
- Millaista kdytannon johtamista verkoston johtaminen vaatii?
- Miten verkostojohtaminen toimii vienninedistdmisorganisaatiossa ja oletko

huomannut, etta joihinkin asioihin pitaisi kiinnittaa erityista huomiota?

Erilaiset toimintatavat ja keskeiset haasteet verkostoissa

- Miillaisia eri toimintatapoja kohtaat verkostotydskentelyssa?

- Miten erilaiset toimintatavat vaikuttavat verkoston toimintaan ja onko niilld
vaikutusta projektien tai prosessien etenemiseen?

- Tapahtuuko verkostoissa konfliktitilanteita ja jos tapahtuu, niin, mista ne johtuvat?

- Ovatko verkostojen jasenet aina sitoutuneita verkoston toimintaan ja yhteisiin
tavoitteisiin?

- Mitka ovat verkostotoiminnan keskeiset haasteet?

Verkostotoiminnan kehittaminen

- Miten kehittaisit verkostotoimintaa ja sen johtamista?
- Mika on keskeisin kehittamisen kohde vienninedistamisen verkostotoiminnassa?

- Miten kehittaisit verkostojen johtamista?
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