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Tiivistelma

VUCA-ilmién tuoma maailmanlaajuinen epavarmuus, epavakaus, kompleksisuus ja monitulkintaisuus toi-
mintaymparistoissa vaikuttavat myos Suomen IT-alalla. Liike-elaman kompleksisuuden lisdaantyminen vah-
vistaa verkostojen roolia yritysten liiketoiminnassa. Verkostotoiminnan myota yritykset saavuttavat yhdes-
sd enemman, vastaten paremmin kompleksisen toimintaympariston vaatimuksiin.

Rihmastoissa on verkostomaisia piirteitd ja sen malli tuo jarjestysta hallitsemattomaan ymparisté6n. Rih-
mastoteoria on ranskalaisfilosofien Gilles Deleuzen ja Félix Guattarin 1970-luvulla luoma abstrakti toimin-
nan ja ajattelun malli. Rihmastolla on kuusi pdaperiaatetta: heterogeenisuus, rajaton kytkeytyminen, ei-
merkitsevat katkokset, keskuksen puute, rakenteen puute ja jaljentamattomyys.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kokevatko verkostojasenet rihmastoteorian mukaisia toiminnan ja
ajattelun ilmentymia toimintaymparistdissaan. Tavoitteena oli lisdksi syventda tietdmysta rihmastoteoriasta
ja tarjota ajantasaista tietoa toimintaympariston toiminnan periaatteista tutkimuksen kohteena olevan
yrityksen verkostotoiminnan organisaatiolle. Tutkimuksessa tarkasteltiin, millaisia eri rihmastoperiaatteiden
mukaisia ilmentymia verkostojasenet kokivat omassa toimintaymparistossdaan seka millaisia etuja ja haas-
teita he kokivat rihmastomaisessa toiminnassa.

Tutkimusotteena oli laadullinen tutkimus ja tutkimushaastattelut pidettiin puolistrukturoituina yksilohaas-
tatteluina. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti tutkimuskohteena olevan teknologia-, data- ja desig-
nyrityksen kumppaniverkostosta. Tutkimuksessa ei rajoituttu pelkastdaan kumppaniverkostoon, vaan koh-
teena oli haastateltavien koko toimintaymparisté Suomessa. Haastatteluaineisto litteroitiin, jonka jalkeen
se analysoitiin teoriaohjaavalla sisadllénanalyysilla.

Tutkimuksen johtopaatoksena voitiin todeta, ettd Suomessa IT-alan verkostomaisesta toimintaymparistosta
I6ytyy kaikkien rihmastoperiaatteiden ilmentymia niin heterogeenisyyden, kytkeytymisen, ei-merkittavien
katkosten, keskuksen puutteen, rakenteen puutteen kuin jaljentamattdmyydenkin mukaisesti. Haastatelta-
vat kokivat erityisesti vapaan kytkeytymisen, keskuksettomuuden ja heterogeenisuuden rihmaston etuina.
Suurimpana haasteena rihmastomaisessa toiminnassa koettiin ennakoimattomuus.
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Abstract

Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity created by VUCA phenomenon is also affecting IT- indus-
try in Finland. The growing complexity in business environment is emphasizing the role of the business
networks. By networking companies are in better positions responding to requirements set by the complex
business environment. Companies working together in networks can achieve more together than alone.

Rhizomes include network-like features, and the system represents order among chaotic environments.
This abstract theory is a model for operating and thinking. Theory of rhizome has been established by two
French philosophers Gilles Deleuze and Félix Guattari in 1970’s. There are six imperative principles for rhi-
zomes: principle of heterogeneity, connections, multiplicity, a-signifying rupture, cartography and decalco-
mania.

The purpose of the study was to examine whether network members experienced rhizomic features in
their network-like business environment. In addition, the study was also aiming to deepen the knowledge
of rhizome theory and provide up to date information on the business environment’s operational principles
for the technology-, data- and design company’s partner network organization. Target was to examine what
kind of rhizomic features network members where experiencing and what advantages and challenges were
recognized in rhizomic operating model in network members point of view.

Qualitative approach was selected as the research method. Total six interviewees were selected from the
technology-, data- and design company’s partner network. Research interviews were held as semi struc-
tured interviews. Research area was not limited to this particular partner network but the whole business
environment of the interviewees in Finland. The video interview material was transcribed and later ana-
lysed using theory based content analysis.

According to the research results it was proven that network-like business environment had evidence on all
six rhizome principles so it’s safe to say that the environment has rhizomic features. Connections, multiplic-
ity and heterogeneity were experienced as the biggest benefits of the rhizomic operating model. The big-
gest challenge on the other hand was the difficulty to forecast.
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1 Johdanto

Nykyajan jatkuvat monimuotoisuuden, intensiteetin ja nopeuden muutokset aiheuttavat epéava-
kautta, epavarmuutta, kompleksisuutta ja monitulkintaisuutta erilaisiin toimintaymparistéihin.
Tasta maailmanlaajuisesta ilmiostad kdytetaan englanninkielista lyhennetta VUCA (Volatility, Uncer-
tainty, Complexity, Ambiguity). (Rimita, Hoon & Levasseur 2019, 10.) VUCA-ilmion vaikutukset
koskevat myds IT-alan toimintaymparistdja Suomessa. Yritysten verkostotoiminnalla vastataan yha
kompleksisempaan toimintaympaéristoon (Kola, Koivukoski, Koponen & Heino 2020, 11), minka
myota verkostojen rooli kasvaa myos yritysten liiketoimintojen luomisessa ja kehittamisessa (Val-

kokari, Hyotylainen, Kulmala, Malinen, Méller & Vesalainen 2008b, 227).

Myos Dufvan (2020) tutkimien megatrendien karjessa on verkostomaisen vallan kasvu. Sen mu-
kaan toimintaympariston pitdisi tukea yhd enemmaén nopeaa ja oikea-aikaista paatoksen tekoa.
Verkostoissa vallan jakautuminen on monipisteista hierarkkisen monisolmuisen sijaan, mika aset-
taa verkostotoimijoiden véliset suhteet ja vuorovaikutuksen merkittavadn asemaan. (Dufva 2020,

3,30.)

Hallitsemattomuuteen sopeutuminen vastustamisen sijaan luo organisaatioille ja verkostoille vaih-
toehdon selviytya toimintaympariston kaaoksessa. Rihmastoteoria tuo toiminnan ja ajattelumal-
linsa kautta jarjestysta kompleksisuuden luomaan hallitsemattomuuden tilaan. (Huhtinen & Mel-
gin 2020, 18-19.) Kompleksisessa ymparistossa toimittaessa rihmastomaisuus tarjoaa avoimen,
nopean ja mukautuvan toiminnan ja ajattelun mallin. Rihmastossa on verkostomaisia piirteitd,

vaikkei se tarjoa valmista, jdljennettavissa olevaa verkostomallia.

Rihmastoteoria on ranskalaisfilosofien Gilles Deleuzen ja Félix Guattarin jo 1970-luvulla luoma
toiminnan ja ajattelun malli. Vaikka teoria on kuvattu abstraktisti, kasvitieteelle ominaisella termi-
nologialla, sitd ei ole suunnattu millekdan tietylle alalle. Teoria pitaa sisallaan kuusi pakottavaa
padperiaatetta, jotka maarittelevat rihmastomaista toimintaa ja ajattelua. Monikoosteisuus, kyt-
keytyneisyys, katkosten merkitsemattomyys, keskusjohdon puute, rakenteellisuuden puute ja jal-
jentamottomyys ovat rihmaston maarittelevat periaatteet. Teorian luoneet filosofit nakivat rih-
mastomaisen toiminnan luonnonmukaisena mallina ja sen ilmentymia 16ytyykin kasvi- ja
eldinmaailmasta lahtien aina nykyaikaisiin teknologisiin ratkaisuihin saakka (ks. Deleuze & Guattari

1988, 7; Telivuo 2015, 62).



Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kokevatko verkoston jasenet toimintaymparistois-
saan rihmastoteorian mukaisia toiminnan ja ajattelun ilmentymia. Lisaksi tavoitteena oli syventaa
tietdmysta rihmastoteoriasta ja tarjota ajantasaista tietoa toimintaympariston toiminnan periaat-
teista tutkimuksen kohteena olevan yrityksen verkostotoiminnan organisaatiolle. Kohdeorganisaa-
tiona tutkimuksessa toimi kansainvalinen IT-alan teknologia-, data- ja designyritys. Yritykselld on jo
noin kahdenkymmenen vuoden kokemus kumppaniverkoston kanssa toimimisesta. Kumppaniyri-
tyksia hyodynnetdan kohdeorganisaation ja loppuasiakkaan arvoketjussa paaosin palvelutoimitta-
jina. Tutkimuksen tarjoamia tuloksia voidaan hyédyntaa tutkimuksen kohteena olevan yrityksen

verkostotoiminnan kehittamisessa.

Tutkimusotteena oli laadullinen tutkimus ja aineiston keruu tapahtui puolistrukturoituina teema-
haastatteluina. Tutkimuksessa haastateltiin tutkimuksen kohteena olevan teknologia-, data- ja
designyrityksen kumppaniverkoston jasenia. Haastatteluissa ei rajoituttu pelkdstaan kyseiseen
kumppaniverkostoymparistéon, vaan tutkimuksen kohteena oli haastateltavien koko toimintaym-
pdaristd Suomessa. Taman opinndytetyon teoriateemoina on verkostotoiminta seka rihmastoteoria.
Verkostotoiminnan osuudessa rajaudutaan kasittelemaan strategisia lilketoimintaverkkoja, mika

tyyppina edustaa tutkimuksen kohteena olevan IT-alan yrityksen kumppaniverkostoa.

Haastattelututkimus toteutettiin verkostojdsenten, toimittajaroolin nakdkulmasta. Samassa toi-
mintaymparistossa olevan IT-alan yrityksen ostavan organisaation on tarkeaa olla tietoinen ver-
kostossa tapahtuvista muutoksista ja niiden vaikutuksista toisen osapuolen liiketoimintaan, pysty-

dkseen hyddyntamaan verkostomaista toimintaymparist6a liiketoiminnallisessa yhteistydssa.

Rihmastoteorian abstrakti alkuperaiskuvaus aiheutti haasteita tutkimusprosessin eri vaiheissa.
Taman opinndytetydn teoriaosuudessa rihmasto-termin madrittelyssa kadytettiin paljon kielikuvia
ja kasvitieteen termistoa teorian alkuperaiskuvauksen mukaisesti. Rihmastoteorian periaatteet
tulkittiin ja sovellettiin taman tutkimuksen kontekstiin sopiviksi ilman aiempaa samankaltaista tut-
kimusta. Vaikka rihmastoteoria on luotu jo useita kymmenia vuosia sitten, on sen yleinen tunnet-
tavuus heikohkoa. Haastatteluvaiheen tutkimusaineiston keruussa ei voitu kasitelld rihmastoa
termina tai tunnettuna ilmiona, vaan sen periaatteet piti muotoilla kiyttden yleisempia verkosto-

toiminnan termeja.



Rihmastoteoriaa on sovellettu Suomessa ja maailmalla eri alojen tutkimuksissa. Manelius (2018)
esitti Puolustusvoimien viestinnan seka organisaation toimintamalleja ja rakenteita rihmastoteori-
an kautta. Hanen tutkimuksensa tavoitteena oli tuoda esiin ajattelumalleja, joilla organisaatio voi
menestya jatkuvan muutoksen keskelld. Viestinnan ndakékulmaa ovat tutkineet myds Huhtinen ja
Melgin (2020), jossa he esittivat rihmaston yhtena keinona ymmartaa ja selviytya kaaoksessa. Chia
(1999) puolestaan ehdotti rihmastoteoriaa vaihtoehtoisena tapana ymmartaa organisaation muu-
toksia ja uudistuksia. M6lsa (2012) on soveltanut rihmastoteoriaa suomalaisten kirjallisuuslehtien
muodostamaan kulttuuririhmastoon. Tutkimuksessa syvennyttiin kytkdsten syntymiseen ja eri
kirjallisuuslehtien kulttuuritehtaviin ja vallan kayttoon kirjallisuusinstituutiossa. IT-alalla verkosto-
mainen tydskentely on yleistd, mutta sen verkostomaisen toimintaympariston rihmastomaisuutta

kasittelevia tutkimuksia ei ole tehty.

Menestydkseen omassa liiketoiminnassaan verkostomaisessa toimintaymparistossa on tarkeaa,
ettd toimijat ovat ajan tasalla ymparistonsa toiminnan periaatteista. Oman liiketoimintansa lisaksi
jokainen vaikuttaa ja ohjaa ymparistddan oman roolinsa kautta. Rihmastoteoria tarjoaa mallin sel-
viytya monimutkaisessa ja alati muuttuvassa VUCA-ympadristdssa. Rihmastoteorian soveltaminen
IT-alalla verkostomaisen toimintaympariston mallina oli uusi tutkimussovellus. Taiman opinnayte-
tyon teoriaa ja tutkimustuloksia voi hyddyntaa esimerkiksi IT-alan yrityksien verkostostrategian,

yhteistyomallien ja liiketoiminnan kehittamisessa.



2 Verkostot

Verkosto termin juuret juontuvat pitkdlle historiaan, 1800-luvulla verkosto-termilld kuvattiin hyvin
konkreettisia ilmentymia, kuten jokien, kanaalien ja rautateiden muodostamia lilkenneverkostoja.
Ajan saatossa verkosto termin kaytto on laajentunut yha laveammalle, immateriaalisiin asioihin,

prosesseihin ja tapahtumiin. (Eriksson 2015, 15.)

2.1 Verkostotoiminnan tavoitteet

Verkostotoiminnalla pyritaan saavuttamaan tai ratkaisemaan jotain sellaista, mihin toimija yksin ei
kykene, joko osaamisiensa tai resurssiensa puolesta. Verkoston rakenne mahdollistaa dynaamisen
mukautumisen toimintaympadristén muuttuneisiin olosuhteisiin ja tarpeisiin (Verkostojohtamisen
opas 2019, 12). Verkostotoiminnalla pyritdan aina jonkinlaiseen arvontuottoon tai synergiaetuihin
(Verkostojohtamisen opas 2019, 11, 18) kilpailuaseman tai kannattavuuden motivoimina (Haka-
nen, Heinonen & Sipild 2007, 25). Tiedon ja osaamisen lisaksi sisdisten ja ulkoisten verkostojen
hyodyntaminen antaa yrityksille hyvat lahtokohdat kilpailuasetelmiin (Hakanen ym. 2007, 24).
Verkostotoimijoiden eri osaamisten hyddyntaminen mahdollistaa kompleksistenkin ongelmien
ratkaisun tai innovaatioiden synnyn (Verkostojohtamisen opas 2019, 12). Yritysten kilpailukyky on
yha enenevissa madrin riippuvainen verkosto-osaamisesta ja yhteistyokyvysta (Hakanen ym. 2007,

24).

Yksittaisille toimijoille verkostotoiminnassa mukana olo tuottaa suorien liiketoiminnallisten hyoty-
jen, kilpailuaseman ja kannattavuuden lisdksi myos pidemman aikavalin hyotyja organisaation op-
pimisen, osaamisen ja tiedon kerryttdmisen muodossa (Hakanen ym. 2007, 25; Huotari, Hurme,
Valkonen 2005, 29). Valkokarin, Valjakan ja Korhosen (2008) mukaan oppimista tapahtuu organi-
saatio tason lisdksi yksilon, tiimin ja koko verkoston tasolla. Verkoston yhteiselld oppimisella voi-
daan saavuttaa enemman, kuin verkoston yksiléiden yhteen lasketuilla osaamisilla. (Valkokari,
Valjakka, Korhonen 2008, 118-119.) Vesalainen (2013) puolestaan esittda yhteistyon hyodyt kol-
men padalahteen kautta: tuotanto-, logistinen- ja tuotekehitysyhteistyd. Naiden yhteistydtyyppien
myo6td saavutetaan kasvua, tehokkuutta, nopeutta, laatua, toimitusvarmuutta ja joustavuutta,

mika nakyy osapuolille tuloksen kasvuna ja arvontuottona. (Vesalainen 2013, 27-28.)



2.2 Verkosto yhtena arvojarjestelmana

Verkosto on yksi arvojarjestelmien organisoitumistavoista markkinan ja hierarkian lisdksi (kts.
esim. Hakanen ym. 2007, 50; Jarvensivu 2019, 46; Vesalainen 2013, 23-25). Vesalaisen (2013) mu-
kaan markkina yhdistaa yrityksia usein kilpailuttamalla. Sen avulla vertikaalisesti keskittyneiden
yritysten tuotteet siirtyvat joko osaksi toisen yrityksen arvoketjua tai edelleen jalostuen osana toi-
sen yrityksen arvoketjua. (Vesalainen 2013, 20-21.) Toisena organisoitumismallina on vertikaali-
sesti integroitunut arvojarjestelma, jota voi kutsua myos hierarkiaksi. Vesalaisen (2013) mukaan
vertikaalisesti integroituneessa arvojarjestelmdssa on pitka arvoketju. Arvoketjussa yksi toimija
tuottaa kaikki jarjestelman vaativat osat yhden ja saman johdon alaisuudessa. Vertikaalisessa arvo-
jarjestelmassa ei ole kilpailua, sillda toiminnan muoto on ennalta maaritelty johdon toimesta. (Vesa-

laisen (2013, 20-22.)

Kolmantena arvojarjestelman organisoitumismallina on verkostoituminen, joka voidaan jakaa viela
erikseen kumppanuusmalliin ja allianssimalliin. Kumppanuusmalli muodostuu asiakkaan ja toimit-
tajan valille vertikaalisena integraationa, jossa yhteistydsuhde tiivistyy kahden yrityksen valille.
Allianssimallissa on kyse taas kahden tai useamman yrityksen horisontaalisesta yhteistyosta, jossa
tavoitellaan tuotekehitysta tai yhteisen, uuden kokonaisuuden myyntia asiakkaalle. (Vesalainen

2013, 23-25.)

Vesalaisen (2013) mukaan verkostomaisessa organisoitumismallissa on lasnd myos markkina.
Kumppanuusmallissa vaihdantaa tehddan markkinamekanismeilla, esimerkiksi kilpailuttamalla.
Samoin allianssimallissa yritykset puntaroivat, tehddko tuote kokonaan itse vertikaalisesti integroi-

tuneena vai ostaa ulkoa, markkinamekanismilla. (Vesalainen 2013, 25.)

Eri organisoitumismalleilla on omat vahvuutensa arvojarjestelmana. Verkostojohtamisen oppaan
(2019) mukaan perinteisen, hierarkkisen organisaation tehokkuuden vahvuudet ovat ennustetta-
vien tilanteiden hallinnassa. Systeemisissa muutoksissa markkinan ja hierarkian onnistuminen on
heikkoa, koska lopputulokseen vaikuttaa ennustamattomasti monta eri muuttujaa. (Verkostojoh-
tamisen opas 2019, 12.) Verkostomainen toiminta sen sijaan onnistuu systeemisissa muutoksissa,
koska verkoston toimijat mukautuvat tilanteeseen ilman rajoittavia rakenteita (Jarvensivu 2019,

47-48).



Heikkouksia markkinamuotoisessa arvojarjestelmassa ovat ylikilpailuttaminen ja kasvavan liike-
toiminnan kustannukset. Ylikilpailutuksessa tuotteiden tai palvelun laadun heikentamisellda kom-
pensoidaan alemman hintatason aiheuttamaa tulosvajetta. Vaihdantakulut kasvavat lisaantynei-
siin tarjousprosesseihin osallistumisesta. Vertikaalisesti integroituneessa arvojarjestelmassa
heikkoutena on mm. kilpailun puute, mika johtaa uudistuksen puutteeseen ja toiminnan tehotto-
muuteen. (Vesalainen 2013, 22-23.) Vesalaisen ja Kohtamé&en (2008) mukaan verkostomallin kayt-
to ei tule olla itsetarkoitus yrityksille. Verkostomallissa markkina- ja hierarkiamekanismien kaytto
on rajallista, jolloin verkostomaisien suhteiden ohjaus maarittyy niiden yhteistydmallin mukaan.

(Vesalainen ja Kohtamaki 2008, 148—-149.)

Kuviossa 1 on esitetty eri organisoitumismallien ominaispiirteita. Jarvensivu (2019, 47) tuo esiin
myo6s organisoitumismalleista |6ytyvan yhtaldisyyden, jossa kaikkien tavoitteena on saada ai-

kaiseksi sellaista, mika hyodyttda kulloisenkin organisaation kaikkia osapuolia.

Hierarkia Markkina Verkosto
(=]
o oo cas
oood

- Kilpailu
- Auktoriteetti . - Luottamus
. _ . - Ostajat, myyjat, - Kumppanit

- Esimiehet ja alaiset kilpailijat pp

- Vuorovaikutteiset

- Kontrolloidut - Kilpailutettavat : o
suhteet ja oppiminen

suhteet tuotteet ja palvelut N )
- Syva tiedonvaihto toimitusehtoineen - Syva tiedonvaihto

- Selvit sopimukset - Kevyt tiedon vaihto - Joustavat
sopimukset

- Selvat sopimukset

Kuvio 1. Hierarkioiden, markkinoiden ja verkostojen vertailua (Tiedot: Hakanen ym. 2007, 50;
Jarvensivu 2019, 46, muokattu).

2.3 Arvontuoton merkitys verkoston elinkaaressa

Verkostotoiminnan taustamotiivina on arvontuotto sen jasenille (Verkostojohtamisen opas 2019,
11). Arvontuotolla on myds tarkea merkitys verkoston kehittymisessa. Kolan ja muiden (2020) mu-

kaan verkoston kehittyminen on riippuvaista toimijoiden luomasta ja tavoittelemasta arvosta. Ar-
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von tuotto ja luonti ovat tarkeitd motivaatiotekijoita yhteistyon jatkuvuuden kannalta seka uusien
toimijoiden houkuttelemiseksi mukaan verkoston toimintaan. Uusien toimijoiden mukaantulo uu-
dista verkostoa ja kaynnistda mahdollisesti uusien yhteiskehityshankkeiden syntymisen. (Kola ym.

2020, 71-73.)

Laajentumassa olevan verkoston arvon tuottamiseen tarvitaan monia eri osaamisia, jarkiperaisista
tunnepohijaisiin. Yksi jarkiperaisista arvontuoton mekanismeista on systeeminen ajattelu. Kolan ja
muiden (2020) mukaan se on yksi rationaalinen taito, jossa fokus tulee pitda alkuperaisessa on-
gelmassa ennemmin kuin alkuperdisessa ratkaisussa. Systeeminen ajattelu edesauttaa uusien,
edistyksellisempien ratkaisujen synnyn. Asiakasymmarryksen kautta voidaan tunnistaa hyodyllisia
kyvykkyyksid, jotka johdattavat uusien kumppaneiden I6ytymiseen laajentuvaan verkostoon. Ar-
von tuottoa lisadvat myos liikketoimintamallien ymmartaminen ja kokonaiskuvan hahmottaminen.
Ne mahdollistavat kumppanien palvelutarjoaman yhdistamisen késilla olevan ongelman ratkaisuk-

si. (Kola ym. 2020, 76-77.)

Jarkiperaisten osaamisten lisaksi tunnepohjaiset kyvykkyydet ovat myos keskeisessa osassa arvon-
tuottoa. Kolan ja muiden (2020) mukaan yksildiden resilienssi, mukautumiskyky, arvojen mukainen
kdytos, sisdinen voima, empatiakyvykkyys ja itsetuntemus ovat tarkeitd arvontuoton ominaisuuk-

sia. Edella mainitut ominaisuudet tukevan luottamuksen kehittymista ja psykologista turvallisuutta

minimoiden operatiivisia- ja ihmissuhdeongelmia verkostotiimin sisalla. (Kola ym. 2020, 76-77.)

2.4 Verkko ja verkosto

Verkko ja verkosto ovat termeina samankaltaisia, mutta niiden rakenne ja toimintatapa ovat toisis-
taan poikkeavat. Valkokari, Hyotyldinen, Kulmala, Malinen, Moller ja Vesalainen (2008a) maaritte-
lee verkon olevan maariteltyjen organisaatioiden muodostama, tietoisesti rakennettu kokonaisuus
tiettya tarkoitusta varten. Verkon toimijoiden kesken on selkeat roolitukset toiminnan, ansainnan
ja riskien suhteen. Sen lisdksi, etta eri organisaatiot ovat mukana verkon paamadarien saavuttami-

sessa, heilld on itsellddnkin omia tavoitteita. (Valkokari ym. 2008a, 13.)

Eriksson (2015, 22) kertoo verkoston sen sijaan olevan monimuotoinen toimijoiden muodostama
organisaatio, jonka toiminnan keskitssa on ennen kaikkea toimijoiden valiset suhteet. Yhteisiin

tavoitteisiin sitoutuneisuus on erottava tekija verkoston, verkon ja muiden yhteistydmuotojen
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valilla (Valkokari, Hyotyldinen, Kulmala, Malinen, Moller & Vesalainen 2008c, 59). Erikssonin (2015,
22) mukaan verkoston laajuudella ei ole rajoitusta, toimijat voivat verkostoitua paattymattomasti.
Verkoston voidaan katsoa edustavan padinvastaista ilmentymaa selkean hierarkkiselle organisoitu-

miselle (Eriksson 2015, 11).

2.5 Liiketoimintaverkot

Verkostotyyppien kirjo on laaja, riippuen maarittelyjen nakdkulmasta (kts. Valkokari ym. 2008b,
217-218). Tassa opinndytetydssa kasitellaan strategisia liiketoimintaverkkoja, silla tama verkosto-

rakenteen muoto vastaa lahinna tutkimuksen kohdeorganisaation kumppaniverkostoa.

Mollerin ja Rajalan (2008, 64) mukaan strategiset liiketoimintaverkot ovat yksittdisten yritysten
rakentamia verkosto-organisaatioita, joiden tavoitteena on yhdistaa verkon jasenten voimia saa-
vuttaakseen yhdessa liiketoiminnallista hyotya, jota kukaan verkon jasenista ei yksin voisi saavut-

taa. Kuviossa 2 on kuvattu kolme eri liiketoimintaverkkoa ja niiden jakautuminen erilaisiin verkko-

tyyppeihin.

Strategiset liiketoimintaverkot

Vertikaalinen Projektiverkko Innovaatioverkosto
Horisontaalinen Asiakassovellusverkko Dominantti ratkaisuverkko
Moniulotteinen Sovellusverkko

© 6 ©

Kuvio 2. Strategiset liiketoimintaverkot (Tiedot: Méller & Rajala 2008, 70—78, muokattu).
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Mollerin, Rajalan ja Svanhin (2004) seka Valkokarin ja muiden mukaan (2008a) liiketoimintaverkos-
tot voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan. Ensimmaisessa, perusliiketoimintaverkossa hyédynne-
taan olemassa olevia ratkaisuja. Esimerkkeja naista verkoista ovat alihankinta- ja toimittajaverkko,
seka kahden viéliset kumppanuudet. Toisena kategoriassa on liiketoimintaa uudistavat verkot. Ne
ovat tilapaisia, joilla pyritddn nimensa mukaisesti uudistamaan nykyista liiketoimintaa. Uudistukset
voivat kohdistua, mihin tahansa liiketoimintaa koskevaan alueeseen, esimerkiksi jarjestelmiin,
komponentteihin ja palveluihin. Kolmantena, uutta liiketoimintaa kehittavat verkot sen sijaan ovat
osana innovaatioverkostoja, joissa luodaan tdysin uudenlaista liiketoimintaa uusien tuotteiden tai

palveluiden muodossa. (Maller, Rajala, Svahn 2004, 35-40; Valkokari ym. 2008a, 13—-14.)

Perusliiketoiminta verkot

Perusliiketoiminta verkot muodostuvat vertikaalisista ja horisontaalisista verkoista. Vertikaaliset
verkot ovat yleensa vahvan yritysbrandin omaavan yrityksen vetamia arvoketjukokonaisuuksia,
joissa tavoitellaan liiketoiminnallista tehokkuutta. Sujuva toiminta verkossa tapahtuu verkosto-
jasenten keskinadisen integraation kautta, jossa jokainen toimii omalla ydin liiketoiminta-alueellaan
vastaten sen koordinoinnista ja kehityksesta. Vertikaalisen verkon jasenet hyotyvat toiminnassa
volyymien kasvusta ja vakaammasta tilauskannasta. Verkon jasenet voivat toimittaa samaa palve-

lua tai tuotetta useassa eri vertikaalisessa verkossa. (Moller & Rajala 2008, 70-71.)

Horisontaalisten markkinaverkkojen toiminta on kilpailijayhteistyota. Siind saman alan toimijat
kumppanoituvat keskendan alliansseiksi, luoden yhteisen verkon, jonka avulla he saavuttavat mm.
lisddntynytta arvontuottoa asiakkailleen ja kustannustehokkuutta yhteishankinnoissa. Kilpailija-
asetelman ollessa toiminnan ldhtokohtana, horisontaaliset verkot vaativat toimiakseen yhteiset
toimintaperiaatteet tuottojen jakoa, yhteista brandia ja markkinointiviestintaa koskien. Horison-

taalisten verkkojen jasenet voivat toimia verkon lisdksi itsenaisesti. (Moller & Rajala 2008, 70-71.)

Moniulotteiset verkot ovat toimintaperiaatteiltaan horisontaalisten verkkojen kaltaisia. Moniulot-
teisissa verkostoissa yhteistyokumppaneina toimivat kilpailijoiden lisdksi tutkimuslaitoksia seka

julkishallinnon organisaatioita. (Moller & Rajala 2008, 64.)
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Liiketoimintaa uudistavat verkot

Liiketoimintaa uudistavat verkot ovat monen toimijan valisia, tarkoilla aikatauluilla ja pdamaarilla
varustettuja projekteja, joita ovat projektiverkot seka asiakassovellusverkot. Projektiverkkojen
avulla padahankkija uudistaa oman liiketoimintansa perustoimintoja verkon jasenien erikoisosaa-
mista hyodyntden. Yhteiskeittdmisessa korostuu jasenten yhteistyotaidot ja luottamukselliset vilit.
Asiakassovellusverkoissa luodaan raataloity ratkaisu asiakkaan tarpeeseen ydinyrityksen koko-
amien kumppaneiden kanssa. Laajat kehityshankkeet vaativat usean eri projektin rinnakkaista
toimintaa. Liiketoimintaa uudistavissa verkoissa ei riitd pelkdastdadan olemassa olevan osaamisen

hyédyntaminen, vaan se vaatii myos yhdessa oppimista. (Moller & Rajala 2008, 72-74.)

Uutta liiketoimintaa kehittava verkko

Uutta liilketoimintaa kehittavan verkon toiminnassa visioidaan tulevaisuuden arvonluontia. Verkon
toimijat ovat innovatiivisia ja ndkemyksellisia. Verkot voidaan jakaa tarkemmin kolmeen eri verk-
kotyyppiin: innovaatioverkostot, dominanttien ratkaisujen verkostot ja kaupallistamiseen tahtaa-
véat sovellusverkot. Innovaatioverkostot ovat perinteisesti tiede- ja teknologia perusteisia tutkijoi-
den ja asiantuntijoidenverkostoja, joiden toimintaa ohjaa tieteellinen tutkimus. Verkon

tuloksellisuus vaatii avointa oppimiskykya sen jaseniltd. (Moller & Rajala 2008, 75-76.)

Toinen uutta liiketoimintaa kehittava verkko on dominantti ratkaisuverkko. Se on toiminnassaan
pdamaardahakuisempi kuin innovaatioverkosto. Ratkaisuverkkona se luo usean toimijan voimin
alustaa tulevaisuuden liiketoiminnoille uusien standardien tai teknologioiden muodossa. (Moller &

Rajala 2008, 76-77.)

Kolmas ja viimeinen verkkotyyppi, sovellusverkko seuraa innovaatioverkostoa ja ratkaisuverkkoa.
Sovellusverkot hyodyntavat kahta edelld mainittua verkkoa, rakentaen niiden jatkumona ensim-
maisia sovelluksia uusien innovaatioiden ja ratkaisuiden paalle. Veturiyrityksen johtamana sovel-
lusverkkojen tavoite on tuottaa kaupallisesti menestyvia tuotteita, palveluita tai jarjestelmia mark-
kinoille. Verkon jasenet edustavat samankaltaisia projektitiimeja, joiden toiminnassa korostuu

luottamus ja kyky yhteiskehittamiseen. Sovellusverkon malli ei ole ikuinen. Sovelluksen muuttues-
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sa yleishyodykkeeksi markkinassa, verkko muuntuu arvontuotonlogiikan mukaisesti joko vertikaa-

liseksi- tai horisontaaliseksiverkoksi. (Moller & Rajala 2008, 78.)

2.6 Verkostotyon ydin

Jarvensivun (2019, 13, 107-110) mukaan toiminta verkostossa on yhdessa tekemista, luottamuk-
seen pohjautuvaa, vastavuoroista ja vapaaehtoista, jonka keskitssa on tunteminen, sitoutuminen
ja luottamus. Verkoston jasenet ovat keskenaan tasavertaisia toimijoita, joilla on saman verran
valtaa, vastuuta ja danioikeutta (Verkostojohtamisen opas 2019, 14-15). Verkostojohtamisen op-
paan (2019, 11) sekd Hakasen ja muiden (2007, 44—-45) mukaan verkoston toimijat jakavat tietoa ja
resursseja vastavuoroisessa yhteistyosuhteessa synergiahyotyjen saavuttamiseksi. Toimijoiden
tulee tuntea toisensa, jotta he tunnistavat keskindiset osaamisensa. Keskindisella tiedon vaihdolla
osaamista jaetaan ja hyodynnetdan. Tuotetun lopputuloksen lisdksi toimijat myods oppivat yhdessa.
Toimijat luottavat toisiinsa ja riskinottoon, yhteisen paamaaran hyvaksi. Verkostotoiminnan loppu-
tulos on epdvarmaa, mutta riskistd huolimatta toimijat sitoutuvat yhteiseen verkostotoimintaan.
(Jarvensivu 2019, 230-235.) Kuviossa 3 on kuvattu sinisilla lohkoilla verkostotyon ydinelementit:
luottamus, sitoutuminen ja tunteminen. Ydinelementtien ympérilld pyorii nuolilla kuvattu osaami-
sen, tiedon vaihdon ja oppimisen piiri. Kuvion mukaisten elementtien tuloksena kokonaisuudesta

syntyy onnistunutta verkostotoimintaa (Jarvensivu 2019, 61).

Oppiminen Osaaminen

Tiedon vaihto

Kuvio 3. Verkostotyon ydin (Tiedot: Jarvensivu 2019).
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Verkostotydn elementtien lisaksi onnistuneen verkostotydn keskidssa on verkoston organisaatioi-
den yksilot ja heidan verkostokyvykkyytensa. Verkostojohtamisen opas (2019) esittaa, ettd organi-
saatioiden rajapinta verkoston yhteistyohon, vuorovaikutukseen, avoimuuteen, luottamukseen on
organisaatioiden yksildissa (Verkostojohtamisen opas 2019, 13). Yksiloiden yhteistyokyvykkyys
luottamuksellisissa verkostosuhteissa maarittaa suoraan verkostotoiminnan tuloksellisuutta (Ha-
kanen ym. 2007, 34-35). Toimijoiden kyvykkyys verkoston jasenind maarittyy siis niiden yksiléiden

kautta.

Tunteminen

Tunteminen tekee yhteistydon mahdolliseksi ja on vahvasti sidoksissa tiedon jakoon, hyddyntami-
seen ja oppimiseen (Jarvensivu 2019, 66). Ihminen perustietoineen, osaamiset ja kyvyt, tarpeet ja
odotukset sekd yhteisen historian olemassaolo ovat Jarvensivun (2019, 66) mukaan hyodyllisia

nakokulmia tuntemiselle.

Perustietojen ohella verkostotoimijoiden olisi hyva tuntea kanssatoimijansa myds pintaa syvem-
maltd, mikad puolestaan tukee myds luottamuksen rakentamista. Ihmisen lisdaksi on hyvin tarkea
oppia tuntemaan myos verkostotoimijoiden osaamiset ja kyvyt. Vastavuoroisessa verkostotydssa
toimijoiden osaamisten, kykyjen, tarpeiden ja odotuksien tunteminen on olennaista. Ne tarjoavat
perustan tiedonvaihdolle ja oppimiselle toinen toiselta. Yhteinen historia osapuolien vililld on
my0s hyva ottaa huomioon, vaikkei sen vaikuttavuus tuleviin yhteistyokuvioihin ole yksiselitteinen.

(Jarvensivu 2019, 66—69.)

Luottamus

Luottamus on ehkdpa keskeisin yhteistyon elementeistd, koska se mahdollistaa yhteistyon ja tie-
donvaihdon. Se on myos tekija, jonka vuoksi verkostotoimijat uskaltavat ottaa riskin ja ldhted mu-
kaan yhteisty6hon vield tuntemattomien verkostotoimijoiden kanssa. Toisten osapuolien luotetta-

vuus kay ilmi vasta yhteistyon alkaessa. (Jarvensivun 2019, 80-81.)
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Luottamuksen tunne voi olla tdysin vaistonvaraista tai toisaalta systemaattisesti mitattua ja to-
dennadkdisyyksin laskettua. Yhteistydssa luottamuksen rakentumisen vauhti on tilannekohtaista,
mutta helpompaa se on yhteistyon hyvina aikoina, kuin haasteiden keskelld (Jarvensivun 2019,
82). Luottamus rakentuu toiminnan avoimuuden ja lapinakyvyyden kautta esimerkiksi molempien
osapuolien strategisten paamaarien selvitykselld tai kumppanuussuhteen kehittamiseen tahtaaval-
| johtoryhmatyoskentelylla. (Kohtamaki & Vesalainen 2008, 177.) Jarvensivun (2019, 82) mukaan

yhteistyon pelisaantojen laatiminen helpottaa luottamuksen yllapitoa yhteistyosuhteessa.

Jarvensivu (2019) esittaa, ettd luottamusta vahvistavat seuraavat nelja tekijaa: usko toisten hyvan-
tahtoisuuteen sekad osaamisiin ja kykyihin, haavoittuvuuksien paljastaminen seka toiminnan joh-
donmukaisuus. Varsinkin ennen kokemusta yhteistyosta, luottamuksen puutteessa, usko toisten
hyvantahtoisuuteen auttaa rakentamaan luottamuksen tunnetta. Toimijoiden yhteistyéhon sopi-
vat osaamiset ja kyvyt ovat yksi luotettavuuden osatekija ja monesti kdyntikortti verkostotoimin-
taan. Avoimuus omista haavoittuvuuksista auttaa olemaan rehellinen todellisista odotuksista ja
tarpeista. Tama auttaa osapuolia suuntaamaan yhdessa kohti epavarmuutta ja oppimaan uutta.
Johdonmukaisuus toiminnassa poistaa epavarmuutta, kun jonkin tilanteen kulku pysyy muuttu-

mattomana. (Mts. 89-93.)

Sitoutuminen

Kolmesta yhteistydn ydinelementista sitoutuminen on ldhinna toimintaa. Jarvensivun (2019, 99)
mukaan sitoutuminen on toiminnan lupausten tekemista ja niiden lunastamista. Sitoutuminen
yhteistydhon koostuu Jarvensivun (2019, 100) mukaan neljasta tekijasta: halukkuus tehda lupauk-
sia, halukkuuden taustalla olevat osaamiset ja kyvyt, rakenteelliset tekijat sekd lupausten pitami-

nen.

Motivaatio omien kykyjen hyodyntamisestd, kytkeytyneisyys muihin toimijoihin ja merkitykselli-
syys itselle madrittelevat halukkuutta tehda lupauksia. Oikeanlaiset osaamiset ja kyvyt yhdistetty-
nd motivaatiotekijoihin antavat parhaimman edellytyksen lupauksen tekemiselle. Rakenteelliset
tekijat ovat puolestaan taysin ulkopuolisia vaikuttimia, joihin toimijoilla ei ole lainkaan tai hyvin
vahan vaikutusmahdollisuuksia, kuten esimerkiksi byrokratiaan. Lupausten pitaminen viimeisena

tekijana vahvistaa sitoutumisen. (Jarvinen 2019, 100-103.)
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2.7 Vuorovaikutus verkostossa

Vuorovaikutus on lahtdkohta yhdessa tekemiselle. Se voi olla puhuttua tai kirjoitettua, kasvokkain
tapahtuvaa tai virtuaalista (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 9), verbaalista tai ei-verbaalista
(Huotari ym. 2005, 41-42). Kaikissa muodoissa tapahtuva viestintd on vuorovaikutusta. Kortetjar-
vi-Nurmen ja Murtolan (2015, 11) mukaan vahintdan kaksi ihmistd voi muodostaa vuorovaikutus-
suhteen, jossa tuotetaan, jaetaan ja tulkitaan asioiden merkityksia yhdessa. Vuorovaikutussuhteet
ihmisten valilld synnyttavat verkostoja, joiden toimijoina on esimerkiksi organisaatioita (Huotari

ym. 2005, 19).

Toisinaan vasta vuorovaikutussuhteen myo6td, toimijoiden taustojen, tavoitteiden ja motiivien sel-
vityksen myota toimijat voivat arvioida, onko yhteistyolle perusteita (Aira 2012, 141). Verkostotyo
vaatii vuorovaikutusta, jotta verkoston ydinelementit ja jatkuva oppiminen toteutuvat (kts. kuvio
3). Airan (2012, 121) mukaan osaamisistaan avoimesti vuorovaikutuksessa olevat toimijat hyoty-

vat myos eniten yhteistydsuhteista.

Dyadic- kahdenkeskinen vuorovaikutus

Organisaatioiden linkki verkoston yhteistyéhodn tapahtuu organisaatioiden yksildiden toimesta
(Verkostojohtamisen opas 2019, 13). Yksiloiden véliset vuorovaikutussuhteet ovat verkoston toi-
mijoita yhdistdvia suhteita ja yhteyksia (Aira 2012, 114). Airan (2012) mukaan tarkasteltaessa ver-
koston eri toimijoiden yksildiden vialisid yhteistyosuhteita, voidaan puhua sosiaalisista verkostois-
ta, interpersoonallisista verkostoista ja tarkemmin yksildiden vuorovaikutussuhteita

tarkasteltaessa verkostoa voi nimittaa viestintaverkostoksi (Aira 2012, 111-112).

Airan (2012) mukaan esteita yhteistyolle luovat kilpailuasetelmat, joissa pelkona on toisen osapuo-
len hy6tyminen enemman lopputuloksesta. Verkostotoiminnassa saattaa olla yhta aikaa mukana
myos toimijoiden kilpailijoita, mutta se ei ole este yhteistyolle. Yhteistyo verkostotoiminnassa ja
kilpailuasetelma jollain muulla liiketoiminnan alueella yhtdaikaisesti on mahdollista. Hallittu siir-
tyminen yhteisty6hakuisuuteen organisaatiokeskeisyyden sijaan auttaa vahentdamaan yksildiden

valisia jannitteita vuorovaikutuksessa ja saavuttamaan onnistunutta yhteistyota. Vuorovaikutuk-
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sen avulla maaritelladn myos yhteisia pelisddntoja, roolituksia ja vastuita, jotka kaikki osaltaan
edistavat yhteistyon toteutumista. (Aira 2012, 116-120.) Verkoston kahdenkeskisessa, tilaaja -
toimittaja vuorovaikutussuhteessa yhteys voidaan katsoa olevan hierarkkinen-vuorovaikutus suh-

de, toisistaan poikkeavien roolituksen myota (Aira 2012, 53).

Vuorovaikutussuhde ei ole aina onnistuneen yhteistyon tae. Airan (2012) mukaan yksiléiden vali-
set erimielisyydet, epaluottamus ja henkilékemiat tai vuorovaikutuksen etaisyys ja passiivisuus
voivat vaikuttaa yhteistyosuhteen tuloksellisuuteen tai jopa olemassaoloon. Neutraalissa vuoro-
vaikutussuhteessa yhteistyd on olemassa, mutta se ei tuo mitaan lisdarvoa yhteistydsuhteelle (Aira
2012, 55.) Airan (2012, 56) mukaan vuorovaikutussuhteen tarkeimpia tekijoitd ovat luottamus,
vuorovaikutussuhteiden yllapito seka tasapainottelu vuorovaikutussuhteen etdisyyden kanssa.
Luottamuksen rooli on korostunut myds Bachmann ja Zaheerin (2006, 1-2) mukaan eri organisaa-

tioiden valisten lisdantyneiden yhteistydmuotojen myota.

2.8 Verkostojohtaminen

On sanottu, ettd verkostoja ei voi johtaa. Rajalan ja Westerlundin (2008) mukaan ainoastaan ver-
kostoissa esiintyvia yhteistydsuhteita tai suhteiden muodostamia portfolioita on mahdollista joh-
taa. Tama perustuu ndakemykseen, etta yhden tahon tai suppean ryhmittyman johtamana verkos-
tosta muodostuu hierarkia. Hierarkian selkeissa valtasuhteissa johtaminen perustuu monesti
auktoriteettiin tai asemaan, kun taas verkostossa itsendiset toimijat maarittelevat itse oman sitou-
tuneisuutensa verkosto-organisaatioon, jossa on vahemman hierarkian kaltaisia valtasuhteita. (Ra-
jala & Westerlund 2008, 166.) Mikali verkostossa yksi toimija voisi tehda paatoksia toisten puoles-

ta, kuten hierarkiassa, ei yhteisty6ta tarvittaisi lainkaan (Jarvensivu 2019, 113).

Verkostojohtamisen oppaan (2019, 12) mukaan verkoston yhteistydsuhteet ovat itseohjautuvia.
Verkostojohtaminen ndahdaan tilannesidonnaisena (Valkokari ja muut 2008b, 226-227; Rajala &
Westerlund 2008, 166), jossa vaaditaan tavanomaisesta poikkeavia johtamistapoja. Rajalan ja
Westerlundin (2008, 156) mukaan verkostojohtamisen padkeinoina ovat vaikuttaminen, integroin-
ti, koordinointi ja ohjaus. Jarvensivu (2019) nakee verkostojohtamisen yhteistydn mahdollistavana
toimena palvelevan tai valmentavan johtamisen keinoin. Valmentava johtaja ei tee paatoksia joh-
dettaviensa puolesta, vaan sparraa heita sujuvaan ja tehokkaaseen paatoksen tekoon. (Jarvensivu

2019, 113-114.)
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Verkostoa johdettaessa, vaikuttamisella ohjataan verkoston toimijoita ennalta sovittuun yhteiseen
padmadraan. Vaikuttamisen paakeinona on vuorovaikutus, jolla pyritdaan informoimaan, suostutte-
lemaan ja vakuuttamaan verkoston toimijoita. Vaikuttaminen on helpompaa verkoston keskusyri-
tykselle, kuin yksittdiselle verkoston toimijalle. Integroinnin avulla yhdistetdaan verkostotoimijoiden
resurssit yhteiseksi arvoketjuksi ennalta sovitun padmaaran mukaisesti. Integroinnin tasot voivat
vaihdella strategian, toimintamallien ja kdytannon tasojen valilla. Koordinointi sen sijaan optimoi
resursseja synkronoituihin arvotoimintoihin, mika edesauttaa verkoston tavoitteiden tehostetun
saavuttamisen. Koordinoinnin avulla resursseja hyddynnetdaan optimaalisesti samalla uudistaen ja

kehittden niita. (Rajala & Westerlund 2008, 156-158.)

Johtaessa verkostoa ohjaamalla, toimijat pystyvat vaikuttamaan toisten toimijoiden arvotoimin-
toihin joko kokonaan tai osittaisesti. Barneyn (1991, 105-112) mukaan kokonaisvaltaisesti ohjaa-
valla toimijalla on hallussaan harvinaisia, arvokkaita, vaikeasti jaljiteltavia tai korvattavia resursseja
verkoston muihin toimijoihin ndhden. Osittaisessa ohjauksessa johtavalla toimijalla ei ole niin
suurta merkitysta verkostolle, eivatkd muut verkoston toimijat ole siihen niin suuressa riippuvuus-
suhteessa. Verkostomallilla on vaikutusta ohjauksen kdytettavyyteen johtamisen keinona. Inno-
vaatioverkostossa kenelldkaan yksittaiselld toimijalla ei ole ratkaisevaa tietoa kokonaisuuden kan-

nalta, jolloin my6s johtaminen on enemman hajaantunutta. (Rajala & Westerlund 2008, 158-159.)

Jarvensivun (2019) mukaan johtajan tulee rakentaa yhteistyota verkoston ydinelementtien: tun-
temisen, luottamuksen ja sitoutumisen (ks. kuvio 3.) mukaan, jotka kehittdvat verkoston toimijoita
jatkuvan muutoksen keskella. (Jarvensivu 2019, 114-115.) Verkostojohtamisella ei siis pyrita hallit-
semaan verkostoa. Jatkuvassa muutoksessa olevassa verkostossa se olisi jopa mahdotontakin. It-
seohjautuva organisaatio hajauttaa valtaa radikaalisti, virallisesti ja systemaattisesti [api organisaa-
tion (Lee & Edmondson 2017, 35). Verkoston hallitsematon olomuoto ja sen kyky itseohjautua

ovatkin verkoston vahvuuksia.

Strategisien liiketoimintaverkkojen johtaminen

Erilaiset verkostotyypit tarvitsevat erilaista johtamista. Kappaleessa 2.5 esiteltiin erilaiset liiketoi-

mintaverkkotyypit ja kunkin arvontuotonlogiikka asettaa erilaiset Idhtékohdat verkostojohtamisel-
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le. Mollerin ja Rajalan (2008, 65) mukaan, mita selkedmmin ko. verkon arvotoiminnot ja kyvykkyy-

det ovat maadriteltavissa, sita selkeampaa myos niiden johtaminen on.

Perusliiketoiminta verkkojen vertikaalisten verkkojen johtamisessa korostuu vastuiden jakaminen,
koordinointi ja toimintojen integrointi, kun toimijoiden tuotteita tai palveluita lisataan osaksi kar-
kiyrityksen arvoketjua. Horisontaalisten verkkojen johtamisessa tulee taas olla strategista nake-
mysta, silla yhteisen verkon rakentamisen myo6ta kilpailevista toimijoista tulee kumppaneita. Liike-
toimintaa uudistavissa verkoissa ratkaisuja tyostetadn usean eri toimijan ja usean rinnakkaisen
projektin toimesta. Naissa verkoissa johtaminen fokusoituu erityisesti usean eri toimijan valisen
yhteistyosuhteen rakentamiseen ja projektien johtamiseen. Uutta liiketoimintaa kehittavat verkot
kuuluvat puolestaan kategoriaan, jossa arvontuottologiikka ei ole vield tiedossa, eikd johtamista-
kaan nain ollen voida maaritelld selkeasti. Johtamisen kohdentaminen tapahtuu sen sijaan tilanne-

kohtaisesti. (Moller & Rajala 2008, 65-78.)

Jarvensivu (2019, 107-108) esittaa, etta kannustaminen dialogisuuteen, mahdollisuudet tiedon
jakamiseen ja yhteisen kehitysprosessin luonti ovat verkostojohtamisen keskeisia tehtavia. Verkos-
ton johtaminen on ennemminkin fasilitointia ja keskeisten toimintojen vahvistamista verkoston
toimijoiden keskuudessa. Tavoitteena johtamisella on onnistunut verkostotyo. (Mts. 113.) Verkos-
tojohtaminen on sidoksissa tiedon tunnistukseen, hyddyntamiseen, esilletuomisen ja avoimuu-

teen.

Johtajuuden monta muotoa

Verkostojohtajuudella on monta muotoa, se voi olla keskittynytta tai hajautettua. Johtajana voi
toimia keskitetysti yksittainen henkil6 tai koordinaatioryhma. Johtajuus voi olla myo6s hajautettua
vastuualueittain eri verkoston jasenille. Yhteisella sopimuksella verkosto voi toimia my0ds itseoh-
jautuen, jolloin jokainen toimija on itse vastuussa omasta toiminnasta ja sen kdytosta yhteisen
padmaadran hyvaksi. Johtajan roolia voi kierrattdaa saanndllisesti, jotta valtytdaan negatiivisilta seu-
rauksilta, kuten muiden verkostojasenten passivoitumiselta tai johtajuuden rutinoitumiselta. (Jar-
vensivu 2019, 116-117.) Jarvensivu (2019, 117) suosittelee johtajuuden mallin muuttamista muo-

dosta toiseen, koska elavan verkoston tarpeetkin johtajuudelle vaihtelevat ajan myota.
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Verkostojohtamisen haasteet

Jarvensivu (2019) nostaa verkoston jatkuvuuden ja uusiutumisen esiin yhdeksi keskeisimmista
haasteista verkoston johtamiselle. Uusien toimijoiden mukaan ottaminen ja uuden tiedon hyédyn-
taminen vaativat jatkuvaa verkoston ydinelementtien (kts. Kuvio 3.) vahvistamista verkoston jase-
niston kanssa. (Jarvensivu 2019, 110.) Méllerin ja Rajalan (2008) mukaan uuden liiketoiminnan
luomisessa liian tiukalla verkostojohtamisella voidaan jopa estaa toimijoiden innovatiivisuus. Ver-
kon veturiyrityksen tulee osata johtaa verkkoa siten, etta verkon toimijoiden innovatiivisuutta pys-
tytdaan hyédyntamaan. (Moller & Rajala 2008, 74.) Johtamisen haasteena voidaan ndhda myos
pitdytyminen vain tietyn osakokonaisuuden johtamisessa. Pyrkimys hallita koko verkostoa, voi
muuttaa verkoston rakenteen hierarkkiseksi (Jarvensivu 2019, 114), jolloin verkostotoiminnan

hyodyt jadavat saavuttamatta.

3 Rihmastoteoria

Rihmastoteorian luoneet ranskalaisfilosofit Gilles Deleuze ja Felix Guattari (kts. Deleuze & Guattari
1983, 10) ovat sanallistaneet ajattelun ja toiminnan teoriaansa kasvitieteelle tyypillisella kielella.
Tasta huolimatta rihmastoteoria ja rihmaston toiminta ovat sovellettavissa lapi eri tieteen- ja tai-
teenalojen (Deleuze & Guattari 1988, 7; Telivuo 2015, 43), aina arkipaivan ilmidihin (Douglas-Jones

& Sariola 2009).

3.1 Rihmaston maaritelma ja toimintaperiaatteet

Rihmasto on avoin verkosto, jonka tavoitteena on rajaton laajentuminen ja kehittyminen paikallis-
ten, heterogeenisten kytkdsten myota (Telivuo 2015, 42). Rihmastossa on hyvin erilaisia ilmenty-
mia; pinnalla kaikkiin suuntiin laajentuneesta kasvustosta pinnan alla oleviin sipuleihin ja mukuloi-
hin (Deleuze & Guattari 1988, 6—7). Esimerkkeja rihmastoista |0ytyy niin eldinmaailmasta kuin
nykyteknologioista. Eldginlaumat ovat rihmastoja, samoin kuin pieneldinten kaivamat kolot, jotka
rihmastossa tyypillisessa moninaisuudessaan tarjoavat asuinpaikan, paikan varastoida, liikkumis-

mahdollisuuksia ja suojaa. (Deleuze & Guattari 1988, 6—7.) Nykyaikaisena esimerkkina rihmastosta
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on internet (Telivuo 2015, 62; Robinson & Maguire 2009, 611). Rihmastossa on aina mahdollisuus

parhaimpaan sekd huonoimpaan vaihtoehtoon (Deleuze & Guattari 1988, 7).

Deleuze ja Guattari (1988) kuvaavat rihmaston olemukseksi seuraavia ilmentymia (kts. kuvio 4).
Rihmastossa yhteyksia voi muodostua, mista kohtaa tahansa, mihin kohtaan tahansa. Myos rih-
maston toimijoiden keskindinen epayhtenaisyys, heterogeenisuus on rihmastolle ominaista. Rih-
mastolla ei ole keskustaa, vaan se on moninainen, silla ei ole yhta ykseytta, jolle se olisi alisteinen.
Katkokset eivat esta rihmaston toimintaa, se voi alkaa uudelleen joko vanhasta tai uudesta linjasta.
Rihmastossa ei ole hierarkiaa, sita ei voi rinnastaa mihinkdan rakenteelliseen malliin, tai jaljentaa.
Sen voi ajatella kartaksi, joka on avoin muutoksille kaikkiin sen ulottuvuuksiinsa. (Deleuze & Guat-
tari 1988, 7-13.) Rihmasto muodostuu maanalaisista ennustamattoman epasaanndllisista rihmas-
tojuurista ja mukuloista. Rihmaston yhteydet ovat tasa-arvoisia (Telivuo 2015, 53), ilman mitdan

valinnan periaatetta tai ennakkosuosimista. (Robinson & Maguire 2009, 605.)

Heterogeenisuus Keskuksettomuus

Ei-merkittavat katkokset BEREHRCEHOTALS

Kytkeytyminen, mista vain, mihin

: Jaljentamattomyys
vain A v¥

Kuvio 4. Rihmaston periaatteet (Tiedot: Deleuze & Guattari 1983, 11-24).
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3.2 Rihmasto verrattuna puumalliin

Rihmaston vertailu yleisemmin tunnetun puumallin kanssa selkeyttdd ymmarrysta rihmaston luon-
teesta. Robinsonin ja Maguiren (2009, 605-606) seka Telivuon (2015, 49) mukaan innoituksen
rihmasto on saanut vastinparistaan puumallista, joka edustaa monessa suhteessa vastakohtaa
rihmastolle. Telivuo (2015, 59) kirjoittaa, ettd Serresin (1974) mukaan puumalli on tieteellinen ver-
kostomalli. Puumallille tyypillisia ominaisuuksia ovat pystysuorat, pysyvat yhteydet, jossa seuraava
tapahtuma piirretddan ennustettavasti, mallin mukaan. Puulla on yksi keskus, johon kaikki sen juu-
ret ovat kiinnittyneet. Puumalli on hierarkkinen, joka keskuslahtdisesti viestittdaa sen eri pisteille
olemassa olevia reitteja pitkin. (Deleuze & Guattari 1988, 6-21.) Puun haaroittuneet juuret ja sen
uudet kasvupisteet ovat kuitenkin Deleuzen & Guattarin (1988, 16) mukaan taysin eri asia kuin
rihmaston maavarsi maanpinnan alla. Taulukossa 1 on vertailtu puumallin ja rihmaston eri ominai-

suuksia.



Taulukko 1. Puumallin ja rihmaston vertailu

Ominaisuus

Rakenne

Olemus

Yhteydet

Laajentuminen

Johtaminen

Valta

Muutos

Linkittyminen

Puumalli

Hierarkkinen (Deleuze & Guattari

1988, 16-17).

Staattinen (Dreufys 2009, 13).

Pystysuuntaisia (Deleuze & Guattari
1988, 21), rajoitettuja, sdaadeltyja
(Bogue 1989, 107).

Ennustettava suunta hierarkiassa

(Deleuze & Guattari 1983, 36-37).

Keskusldhtdinen (Deleuze & Guattari

1988, 16-17).

Auktoriteettiin perustuva valta ja
johtaminen, ylhaalta alaspéin (Jar-

vensivu 2019, 24, 114).

Muutosprosessit ovat pitkia (Deleuze

& Guattari 1983, 57-58).

Vain samankaltaisten kesken (De-

leuze & Guattari 1988, 117-119).
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Rihmasto

Rihmastomainen (Deleuze & Guattari

1988, 16-17).

Dynaaminen (Dreufys 2009, 13).

Horisontaalisia, monimuotoisia, satun-

naisia (Bogue 1989, 107).

Mista kohtaa vain, mihin kohtaan vain.

(Deleuze & Guattari 1988, 7-13).

Tilannekohtaista, eri johtamismallit

mahdollisia (Huhtinen 2021).

Vaihtuva, yhteyksiin perustuva (Huhti-
nen 2021).

Jatkuvaa (Huhtinen 2021).

Vapaata, kdytannollista, ei-hierarkkista,
eri kategorioita leikkaavaa (Robinson &

Maguire 2009, 606).
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Vaikka rihmaston ja puumallin toimintaperiaatteet eroavat toisistaan ja niitd voidaan pitaa jopa
vastakohtina, ei Deleuze ja Guattari (1983) ndhneet niita toisiansa pois sulkeviksi malleiksi. Filoso-
fit kuvasivat mallien viivat ennemminkin toisiinsa kietoutuneina, joiden erot ovat hienovaraisia,
mutta sitdkin jannitteisempi. (Telivuo 2015, 61.) My6s Huhtisen (2021) sekad Deleuzen ja Guattarin
(1983, 32) mukaan puumallin tietty osa voi alkaa toimimaan rihmastomaisesti tai toisinpain, rih-

masto voi toiminnan vakiintuessa myés muotoutua puumalliseksi rakenteeksi.

3.3 Rihmaston toimijat ja rakenne

Rihmaston toimijoita ei kuvata pisteina tai solmuina, joiden valilla kulkee yhteistyota kuvaavia yh-
teyksia. Rihmaston kuvataan koostuvan vain viivoista, jotka itsessdadn maarittelevat yksiloita ja
ryhmid toiminnan, prosessien ja kdytantdjen kautta (Telivuo 2015, 51). Viivoja rihmastoajattelussa
on kolmea erilaista: jaykat-, joustavat- ja pakoviivat. Jaykat viivat ilmaisevat vakiintuneita rakentei-
ta, luokkia, kahtiajakoja seka elamanpiireja ja -vaiheita (Telivuo 2015, 52). Nama viivat ovat samoja
kuin puurakenteissa, ennustettavia yhteyksia (Deleuze & Guattari 1988, 222). Joustavat viivat
mahdollistavat pienen muutoksen jaykkiin viivoihin, joiden rinnalla tai keskuudessa ne toimivat.
Pakoviivat sen sijaan mahdollistavat muutoksen isommassa mittakaavassa. Pakoviivat suuntaavat
ulos jarjestelmasta mahdollistaen potentiaalin esiin tulemisen, uudistaen tai tuhoten jarjestelman.

(Telivuo 2015, 51-53.)

Viivat ovat jatkuvassa muutoksessa rihmaston eldmisen myo6ta. Niiden jaottelu ei ole stabiili, vaan
ne maarittyvat aina uudelleen, paikallisten olosuhteiden mukaan, suhteessa ymparilla olevien vii-
vojen luonteeseen ndhden. Viivoista rihmastomaisin lienee joustavaviiva, silla se elaa jaykkien-,

prosesseja rajoittavien viivojen ja pakenevien, prosessien muutospotentiaali viivojen valissa. (Teli-

vuo 2015, 53-54.)

Rihmastoilla ei ole varsinaista alkua ja loppua, vaan rihmasto lahtee asioiden valista. Viivojen teh-
tava ei ole yhdistaa pisteita toisiinsa tai johdattaa ne eri rihmaston kohteisiin tai pdgamaariin. Viivat
vain ovat asioiden keskuudessa, valissa tai nilden ympardimina. (Telivuo 2015, 51.) Viivat kytkeyty-
vat paikallisesti muodostaen lahikytkdksid. Rihmastossa ei ole mahdollista hyddyntaa koko rihmas-
ton aineksia, silla kytkdkset ovat paikallisia, eikd koko rihmastolaajuuden hahmottamiseen ole

mahdollisuutta toimittaessa yhdessa tasossa, littedssa rihmastossa. (Mts. 45).
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Rihmaston toiminnasta l0ytyy verkostomaisia piirteitd. Telivuon (2015) mukaan rihmaston toimin-
taperiaatteet kuvaavat verkostollista toimintaa, kuitenkin huomauttaen olemassa olevan verkos-
ton rinnastuksen rihmastoon jattda huomiotta rihmaston muuntumis- ja laajentumisperiaatteet
(Telivuo 2015, 46, 58—-59). Kuviossa 5 on visualisoitu verkoston ja rihmaston loogista rakennetta.
Verkoston toimijat on kuvattu mustilla pisteilla, joiden valiset yhteydet ja yhteistydsuhteet nakyvat
viivoina pisteiden valilla. Rihmaston toimijoita ei kuvata pistein, vaan pelkilla viivoilla. Viivojen
vahvuudet kuvastavat niiden erilaisia luonteita: joustava, rajoittava ja pakeneva. Kuviossa seka
verkosto, ettd rihmasto on kuvattu rajattuina ympyrdéina, mutta kumpikin niista voi olla paattyma-

ton.

Verkosto Rihmasto

Kuvio 5. Verkosto ja Rihmasto (Tiedot: Telivuo 2015, 51; Deleuze & Guattari 1988, 16—17).

3.4 Rihmaston ilmentyminen

Rihmastomaista toimintaa muodostuu tyypillisesti hierarkioiden ja jarjestelmien rajapinnoille, kun
toimijat eivat |6ydd omaa paikkaansa olemassa olevista rakenteista. Rakenteet, joissa ei ole tilaa
rihmastomaiselle toiminnalle ovat tavallisesti tiukasti institutionaalisia tai muutoin vakiintuneita
hierarkioita. Liike-elamassa esimerkiksi uuden yritysidean etsimisessa hakeudutaan tavoitteellises-
ti jarjestelmien valeihin ja rajapinnoille, Idytadkseen uuden muodon tai alueen liiketoiminnalleen.
Toimiminen rakenteiden reunoilla, uusien saantdjen luominen ja perinteisten valta-asetelmien

kyseenalaistamiseen liittyy myos riskejd, kaiken saavutetun voi menettda myos hyvin nopeasti.
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(Huhtinen 2021.) Niin rihmastomaisen kuin verkostomaisenkin toiminnan onnistumisessa on isot

riskit.

3.5 Rihmaston muutos ja kaaos

Rihmasto on jatkuvassa muutoksen liikkeessa, jota ei pysty pysdayttamaan. Deleuzen ja Guattarin
(1983, 57-58) mukaan puumallissa asiat ovat, mutta rihmastossa asiat ovat tulemisen tilassa. Rih-
maston rakenne kuvataan karttana, jossa ei ole alku- eikd loppupistetta. Kartalla kaikki toimivat
samassa tasossa, jossa ei ole mahdollisuutta tahyilla kauas ymparilleen, tehddkseen tulevia suun-
nitelmia nakyman mukaisesti. Kartan reittien risteyksissa tehdaan valintoja seuraavasta suunnasta
ja edetdan valittua reittia pitkin, ilman tietoa tulevasta. Matkan varrella kohdataan yllattaviakin
asioita ja ilmidita, jotka luovat uusia mahdollisuuksia kytkeytymiseen tai yhteyksien katkaisulle.
Rihmastossa sdannotkin ovat muutoksessa, niitd muodostetaan koko ajan, aina tilanteen mukai-

sesti. (Huhtinen 2021.)

Chian (1999) mukaan ihmiset eivat ole hyvia ajattelemaan muutosta, vaan suosimme luontaisesti
kiinteaa, pysyvaa, erillista ja itsendista. Kdyttamamme sanatkin, kuten rakenne, hierarkia ja jarjes-
telmat edustavat staattisia ilmauksia, jotka yliajavat muutosvoiman, liikkeen ja muutoksen. (Chia
1999, 209.) Chian (1999, 210) mukaan organisaatio ja muutos ovat luonnostaan vastakkaiset suun-
taukset. Niiden vilille muodostuvan jannitteen ansiosta tapahtuu organisaation kehittymista ja
muutosta. (Mts. 210.) Chian (1999) mielesta typologiat ja luokittelut ovat tapa jarjestda ja tiivistaa
sosiaalista todellisuutta esimerkiksi organisaatioita. Luokittelut ja typologiat toimivat keinona tun-
nistaa havaittuja organisaation muutosprosesseja, mutta ne eivat paase muutosilmion ytimeen.

(Chia 1999, 210.)

Rihmastomaiselle muutokselle pitdd antaa myos tilaa. Huhtisen (2021) mukaan esimerkiksi organi-
saatiomuutoksessa voitaisiin antaa mahdollisuus organisaation itse luoda toimintamallinsa uudel-
leen, antamalla rakenteen sulaa pois ja katsoa, millaisessa toiminnan mallissa se rakentuu uudel-
leen. Toimimattoman voi aina muuttaa takaisin vanhaan. Martelan (2017) mukaan organisaation
jasenten itsendinen organisoituminen hajautettuun malliin vaikuttaa kolme seikkaa: toiminnan
houkuttelevuus, vaadittavan asiantuntijuuden maara seka toimintaympariston muutosnopeus.
Lahtokohtaisesti toimintaymparistdén nopeisiin muutoksiin reagoiminen on ketterampaa hajaute-

tulla organisaatiomallilla kuin perinteiselld keskusohjatullamallilla. Toiminnan tulee olla lisaksi yksi-
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I6n kannalta motivoivaa, jossa on tarpeen hyodyntad omaa asiantuntijuuttaansa. (Martela 2017,

144-147.)

Edelld kuvattu muutosprosessi vaatii Huhtisen (2021) mukaan organisaatiolta itsenaisia toimijoita,
resursseja, valjaa strategiaa ja aikaa muutokselle, ilman tiukasti asetettua maaraaikaa (mt). Rih-
mastomaisen toiminnan syntyminen on siis kaksisuuntaista, siihen voivat vaikuttaa ulkoiset ympa-

ristotekijat seka rihmaston sisdiset toimijat ja olosuhteet.

Kaaos

Rihmastomaisen toiminnan jatkuva muutoksen tila, jossa yhdistymisia tapahtuu, mista kohtaa ta-
hansa, mihin kohtaa tahansa, voi vaikuttaa kaoottiselta. Deleuze & Guattarin (1983, 57-58) rih-
mastoajattelussa asiat ovat jatkuvassa tulemisen tilassa, muutoksessa. Huhtisen (2021) mukaan
ihmisten rationaalinen tapa ajatella elamaa vaatii ajan pysdyttamista, jotta asioita voidaan jarjes-
taa ja laittaa paikoilleen staattisesti. Chian (1999, 210) mukaan erilaiset organisaatiotypologiat ja
luokittelut auttavat jarjestyksen tunnistamisessa. Rationaalisen ajattelun malliin nahden rihmas-
tomainen ajattelu voitaisiin ndhda kaaoksen tai anarkian luojana, mutta sita se ei ole. Huhtisen

(2021) mukaan luonto ja todellisuus toimivat rihmastomaisesti, jatkuvassa muutoksen tilassa.

Kaaos voidaan nahda suljetun, hierarkkisen jarjestelméan vastakohtana. Deleuze ja Guattari pyrki-
vat teoriallaan tuomaan suljetulle jarjestelmalle vastakohdan rihmastomaisesta toiminnasta, kaa-
oksen sijaan. Deleuzen ja Guattarin mukaan jarjestelman osat eivat tarvitse yhteista nimittajas,
vaan kokonaisuus voi rakentua paikallisten kytkdsten varaan. (Telivuo 2015, 42). Rihmastomaista
ajattelutapaa Deleuze ja Guattari (1988) kuvaavat nomadiseksi, jossa aineksia kytketaan paikalli-
sesti, ilman tietoa yleisesta rakenteesta. Nomadinen ajattelu levida kohti avointa tilaa, vailla vaki-

tuista paikkaa. (Deleuze & Guattari 1988, 469.)

Nomadisen ajattelun myota rihmaston toimijat 16ytavat mahdollisuuksia kytkoksiin, joita toiset
eivat ole ennen Ioytdneet. Huhtisen (2021) mukaan rihmastossa tyypillisesti kytketdan keskenaan
sellaisia kokonaisuuksia, jotka haastavat institutionaalista ajattelua. Rihmastomainen ajattelun
joustavuus mahdollistaa kahden hyvin erilaisen asian yhdistamisen. Tama mahdollistaa esimerkiksi

liilke-elamassa innovaatioiden synnyn. (Mt.)
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3.6 Rihmasto ja johtaminen

Rihmastoista puhuttaessa liikutaan lahellad verkostomaista toimintaa. Rihmastoissa jarjestaytymi-
nen, yhdistyminen toisiin toimijoihin ja valtasuhteet eroavat perinteisesta karkiyritys vetoisesta
verkkotyypista. Siind, missa karkiyritysvetoisessa verkossa valta on keskittynyttd, rihmastossa se
on sen sijaan hajaantunut. Huhtisen (2021) mukaan rihmastoissa vallan mittari on yhteyksien maa-
ra, kytkeytyminen rihmaston toisiin toimijoihin ja luotujen yhteyksien hyodyntaminen. Esimerkiksi
sosiaalisen medioiden alustoilla toimivat vaikuttajat edustavat tamankaltaista kytkeytymista ja
suhteiden hyodyntamista vaikuttavuuden tekemiseen ja taloudellisen aseman saavuttamiseen.
Valta-aseman saavuttaminen etukateissuunnittelulla tai jo saavutetun valta-aseman sailyttaminen
on rihmastossa haastavaa. Alati muuttuvassa, rihmastomaisessa ymparistdssa hetkessa elaminen
ja mahdollisuuksiin tarttuminen ovat reitteja taloudellisen- ja vaikutusvallan valta-aseman saavut-

tamiseen (mt).

Valta-aseman sdilyttaminen on vaikeaa rihmaston toimijoille ennustamattomassa toimintaympa-
ristdssa. Huhtisen (2021) mukaan rihmastoissa menestyneet toimijat pyrkivat tallentamaan saavu-
tetun valta-asemansa. Aseman sdilyttdminen on helpompaa staattisessa ymparistdssa, jolloin rih-
mastotoimija asettuu osaksi jo olemassa olevaa rakennetta. Rihmastomainen toiminta voikin olla
vain vdliaikaista, joka lopulta paatyy rakenteellistettuun malliin. (Mt.) Kuten verkostotoiminnassa
yleisestikin riskit ovat suuret ja sen myota myos tappioiden mahdollisuus. Rihmastomainen toimin-

ta heiluttaa perinteisia valta-asemia (mt.)

Rihmastoteorialle tyypillisesti periaatteiden valja maarittely koskee myds johtamista rihmastoissa.
Huhtisen (2021) mukaan johtaminen rihmastossa on tilannesidonnaista. Toimijoiden keskuudessa
hyodynnetdan mita vain johtamismalleja ja -tyyppeja, jos ne toimivat juuri siina tilanteessa. (Mt.)

Rihmastotoimijoiden paikallinen kytkeytyvyys mahdollistaa johtamismallien laajan hyédyntamisen

tilannekohtaisesti.

Yhteenveto verkostosta ja rihmastosta

Tassa tutkimuksessa teoriateemat verkosto ja rihmasto kuuluvat samaan viitekehykseen. Verkos-
totoiminta ja verkostojen rooli yritysten toiminnassa luovat tutkimuksen laajimman teoriapohjan.

Rihmastoteoriaa sovelletaan tutkimuksessa verkostomaisen toimintaympariston toiminnan ja ajat-



30

telun mallina. Verkosto ja rihmasto eivat siis ole toisiensa vastakohtia, vaan rihmastoa voi ajatella
tassa tutkimuksessa yhtena verkostomallina. Kuviossa 6 on esitetty teoriateemojen suhde toisiin-

Sa.

Verkostot

#Strategiset lilketoimintaverkostot
*Yhteistyosuhteet
+Verkostojohtaminen

Rihmastoteoria

=Verkostomainen toimintatapa
=Toiminnan ja ajattelun malli

Kuvio 6. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden suhde toisiinsa.

Verkostojen kirjo on laaja ja tassa opinnaytetydssa tarkasteltiin tarkemmin strategisten liiketoi-
mintaverkkojen toimintaa. Verkostotyypin rajaus pohjautuu tutkimuskohteen kumppaniverkoston
padtoimintamallin mukaisesti. Tutkimuksen kohteena olevat kumppaniverkoston jasenet toimivat

monipuolisesti eri yhteistydmalleja hyddyntden omassa toimintaymparistdssaan.

Vaikka termeille verkko ja verkosto 16ytyy omat maaritelmansa, niiden kaytto alan kirjallisuudessa
ei ole kuitenkaan selkeaa. Termien kayton sekavuus ja runsaus koskee laajemmin myds verkosto-
tyyppeja (kts. esim. Hakanen ym. 2007, 40—44). Moéller ja muut (2004, 35—-36) jakavat liiketoimin-
taverkot kolmeen perustyyppiin: perusliiketoimintaverkko, lilketoimintaa uudistava verkko ja uutta
liiketoimintaa kehittdva verkko, kun taas Méller ja Rajala (2008, 13—14) nimittavat samoja edella

mainittuja kolmea verkkoa liiketoimintaverkostojen paatyypiksi. Seka Moéller ja Rajala (2008, 71)
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ettd Hakanen ja muut (2007, 41) kuvaavat samankaltaista karkiyritysvetoista kysyntatarjonta yh-
teistyota eri termeilld, toinen verkostona, toinen verkkona. Méllerin ja Rajalan (2008, 41-63) mu-
kaan liiketoimintaverkot pitavat sisdllaan verkostosuhteita ja verkostokumppaneita, ei verkkosuh-
teita ja verkkokumppaneita. Nayttaa silta, etta verkosto ja verkko termeja kaytetaan jopa
synonyymeina toisillensa. Verkosto termia kaytetdan lahes yleistermina erilaisille yhteisoille ja

yhteenliittymille mukaan lukien liiketoimintaverkot.

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tieteellisellad tutkimuksella tulee olla ratkaistava tehtava. Tutkimusaineisto tarjoaa vastaukset tut-
kimuskysymyksiin aineiston analysoinnin ja tulkinnan kautta, ratkaisten lopulta tutkimusongel-

man/-tehtdvan. (Kananen 2019, 21)

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kokevatko verkoston jasenet toimintaymparistois-
saan rihmastoteorian mukaisia toiminnan ja ajattelun ilmentymia. Lisaksi tavoitteena oli syventaa
tietdmysta rihmastoteoriasta ja tarjota ajantasaista tietoa toimintaympariston toiminnan periaat-

teista tutkimuksen kohteena olevan yrityksen verkostotoiminnan organisaatiolle.

Tutkimustehtavaa, onko verkostomainen toimintaymparistd muuttunut rihmastomaiseksi, ratkais-
tiin tutkimuskysymyksilla, millaisia rihmastoteorian periaatteiden mukaisia ilmentymia verkosto-
maisesta toimintaymparistosta |oytyi sekd, millaisia etuja ja haasteita verkostojasenet kokivat rih-
mastomaisessa toiminnassa heiddn edustamansa yrityksen toimintaan. Kuviossa 7 on kuvattu

tiivistettyna taman tutkimuksen toteutuksen paavaiheet.

Tutkimusaineiston kohteena toimi valikoitu joukko kansainvalisen teknologia-, data- ja designyri-
tyksen kumppaniverkoston jasenia Suomessa. Yrityksellda on pitkdhistoria rakentamansa strategi-
sen liiketoimintaverkon karkiyrityksena. Strategisesta liiketoimintaverkostosta kdytetdaan nimitysta

kumppaniverkosto. Kumppaniverkosto toimii monipuolisesti yhteistydssa kohdeorganisaation
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kanssa. Padyhteistydmuoto on vertikaalinen liiketoimintaverkko, jossa kumppaniverkoston palve-

luita liitetdan osaksi kohdeyrityksen arvoketjua, tilaajatoimittaja suhteessa.

Tutkimuksen toteutus

/-Laadullinen

tutkimusmenetelma
* Kokemusten ja
nadkemysten selvitys

N 1+ musmenetelma

Aineiston

keraaminen

* Puolistrukturoidut
teemahaastattelut

» Harkinnanvarainen otanta
* Yksilohaastattelut 6kpl

N

Kuvio 7. Tutkimuksen toteutusprosessi.

4.2 Laadullinen tutkimusote

/-Sanasanainen litterointi
e Teorialdhtoinen
sisallonanalyysi
* Rihmastoteorian
periaatteiden mukaisesti

R \ineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisten ajatuksia, tulkintoja ja kasityksia ilmiésta heidan

omien kokemuksiensa kautta, pddmaéarana uuden tiedon hankinta, ymmarryksen syventaminen,

tuen saanti paatoksen tekoon tai ilmion tulkitseminen tai kyseenalaistaminen. (Puusa & Juuti

2020, 77-81; Kananen 2014, 18-20.) Olemassa olevan teorian soveltuvuutta tutkimuskontekstiin

voidaan tutkia niin maarallisin kuin laadullisinkin menetelmin (Boeije 2010, 5-6). Laadullinen tut-

kimus sopii myds suppeaan aineistoon, jolloin aineiston yksityiskohdat koetaan tarkedampina kuin

laaja otanta (Silverman 2005, 9; Darlington & Scott 2002, 17-18).

Ominaispiirteita laadulliselle tutkimukselle ovat mm. keskittyminen toimintaan (Juhila, n.d.), sub-

jektiuuden arvostaminen, asianosaisten omien merkitysten ja tulkintojen korostaminen ovat myos

leimallisia ominaisuuksia laadulliselle tutkimukselle (Juhila n.d.; Puusa & Juuti 2020, 59-60). Juhi-
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lan n.d. mukaan laadullisessa tutkimuksessa painotetaan mita- ja miten-kysymyksia (Juhila n.d.).
[Imidn tulkitseminen ja ymmarryksen syventaminen tulivat tassa tutkimuksessa esiin tarkasteltaes-
sa nimenomaan verkoston toimijoiden toiminnan ja ajattelun ilmentymia rihmastoteoriaan peila-

ten. Tutkimuksen kohteena oli haastateltavien omien nakemysten ja kokemusten selvittaminen.

Puusan ja Juutin (2020, 81) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ihminen on tutkimuksen tekijana,
ettd tutkimuksen kohteena. Tutkijan ja tutkittavan valilla on suora kontakti esimerkiksi haastatte-
lun vélitykselld (Kananen 2014, 19). Onkin tarkeds, etta tutkija tunnistaa itsereflektoinnin avulla

oman osuutensa tutkittavassa ilmidssa, jottei mahdolliset ennakko-oletukset ja odotukset vaikuta

tutkimustulosten tulkintaan (Darlington & Scott 2002, 18).

Opinnaytetyoni tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote, koska
tarkoituksena oli tutkia verkostotoimijoiden kokemuksia ja nakemyksia verkostomaisesta toimin-
taymparistostaan. Tutkimuksen ldhtokohtana toimi olemassa oleva rihmastoteoria. Rihmastoteo-
rian padperiaatteita sovellettiin verkostomaiseen toimintaymparistdn toimintaan tutkimalla niiden

ilmentymista seka etuja ja haasteita yritysten toimintaan verkostotoimijoiden nakékulmasta.

4.3 Aineiston keruu

Laadullisen aineiston hankintaa ohjaa tutkimuksen paamaarat. Paamaarat sanelevat millaista ai-
neistoa tutkimukseen hankitaan, miten aineistoa tulkitaan ja miten haastateltavien kertomukset
ymmarretdan. Vaikka tutkija pyrkii ohjaamaan tutkimusta kokonaisuutena, pitda aineiston suhteen
olla avoin, silla kyseessa on tutkittavien kokemusmaailma, jossa tutkija ei ole asiantuntija. (Juuti &

Puusa 2020, 101.)

Haastattelu on yksi aineiston monipuolinen ja joustava hankintamenetelma, jossa korostuu haas-
tateltavan subjektiivisuus. Joustavuuden puitteissa tutkija voi ohjata haastattelun kulkua tutkimus-
tehtavan ja tutkimuskysymysten suuntaan, pyytda haastateltavaa avaamaan esittamiaan asioita
enemman tai kiinnittad huomiota ei-kielelliseen viestintaan. Haastattelun etuna on mahdollisuus

valita ilmidn tuntevat henkil6t haastateltaviksi ja luoda ndin harkinnanvarainen ndyte. Haastattelu-
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tilanteen ilmapiiri tulisi olla luottamusta herattdva sekd motivoiva haastateltavalle, jotta haastatte-

luvastauksina saadaan avointa ja rehellista aineistoa. (Puusa 2020, 104-108.)

Teemahaastattelussa tutkitaan ihmisten kokemuksia, ajatuksia, tunteita ja uskomuksia. Haastatel-
tavien tulkinnat teemoista ja niille annetut merkitykset ovat teemahaastattelun keskidssa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 48.) Teemahaastattelussa kasiteltdvat teemat rajataan haastattelutilanteessa
tutkimusongelman ja teorioiden ymparille, (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75) samalla kuitenkin varmis-
tuen, ettd keskeiset teemat tulevat kasitellyiksi kaikkien haastateltavien kanssa (Eskola & Suoranta
2008, 87). Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollistaa tutkijan poikkeamisen haastattelun
kulusta itse haastattelutilanteessa ja tarkentaa lisakysymyksin haastateltavan tuomia erilaisia na-
kokulmia kasiteltavistd teemoista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75), kaikkia kysymyksia ei ole pakollista
esittaa kaikille haastateltaville samassa jarjestyksessa tai samanmuotoisina (Eskola & Suoranta
2008, 86). Sen lisdksi, ettd teemahaastattelu sallii jouston haastattelijalle haastattelutilanteessa,
mahdollistaa se my0ds haastateltavalle vapaamuotoisen puheen vastauksissaan, (Eskola & Suoranta
2008, 87; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, luku 6.3.2) toisin kuin strukturoidussa haastat-

telussa haastateltava valitsee vastauksensa valmiista vaihtoehdoista (Puusa 2020, 112-113).

Aineiston keruun yhteydessa ei voitu olla varmoja, tuntisivatko haastateltavat jokseenkin tunte-
mattoman rihmastoteorian sisdllon ja periaatteet entuudestaan. Rihmastoa ei siis voitu tutkia tun-
nettuna ilmiona, vaan tutkijan tulkitsemat verkostotoiminnan vastaavuudet periaatteille toimivat
haastattelun teemoina. Teorian tuntemattomuudesta johtuen rihmastoteemaa koskevissa haas-
tattelukysymyksissa ei kdytetty lainkaan rihmasto-termia. Rihmaston periaatteita kasittelevat
haastattelukysymykset muotoiltiin haastattelijan oman tulkinnan kautta, kdyttden yleisesti tunnet-
tuja verkostotoiminnan termeja. Haastattelun teemoina toimivat rihmastoteorian periaatteet tut-
kijan tulkitsemien padsuuntauksien muodossa (ks. kuvio 8). Tarvittaessa haastattelija maaritteli

haastateltaville teemoissa esiintyneita kasitteita, mikali haastateltava koki siihen tarvetta.
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Heterogeenisuus
Kytkeytyminen

Verkoston elementit
Yhteistydsuhteet

e Ei-merkittavat
Jaljentamattomyys Rihmasto- katkokset
TR periaatteiden tulkinta Vhtelstysuhteet

Rakentee torninis Keskuksettomuus

Rakenne Johtaminen

Kuvio 8. Rihmastoperiaatteiden tulkinta teemoittelun taustana.

Haastattelut tehtiin puolistrukturoituna teemahaastatteluina. Yksildhaastattelu valikoitu haastat-
telumuodoksi, koska haluttiin luoda luottamuksellinen ymparisto, jossa haastateltavat tuntisivat
voivansa jakaa avoimesti heidan liiketoimintaansa liittyvid asioita. Puolistrukturoidulla teemahaas-
tattelun rakenteella haluttiin luoda joustava haastattelun kulku, jossa oli mahdollista poiketa haas-
tattelukysymysrungosta ja toisaalta antaa haastateltaville mahdollisuus kertoa kokemuksistaan
laajasti rajoittumatta valmiisiin vastausvaihtoehtoihin. Aineiston keruu tapahtui kuutena yksittai-
sena teemahaastatteluna helmikuussa 2022. Haastattelut pidettiin etand, videoneuvottelutyoka-
lun avulla. Etdhaastattelut tallennettiin videoneuvottelutydkalun videointiominaisuutta hyddynta-
en. Teknisten ongelmien varotoimenpiteena etdhaastattelut danitettiin samaan aikaan myos

matkapuhelimella.

Haastateltavat valikoitiin tutkimuskohteena olevan kumppaniverkoston jasenista. Harkinnanvarai-
sella naytteelld haluttiin varmistua, etta kaikki haastateltavat olivat kokeneita verkostotoimijoita.
Yritykset edustavat eri kokoluokkia, vaihdellen yhden hengen yrityksistda useamman kymmenen
hengen yrityksiin. Haastateltavat verkoston toimijat valittiin sen mukaan, joilla oli tai oli ollut aktii-
vinen yhteistydsuhde tutkimuskohteena olevan IT-yrityksen kanssa ja joiden liiketoiminnalliseen
toimintaymparistdon kuuluu muutoinkin erilaisia yhteisoja ja verkostoja. Haastateltavien yritysten
palvelutarjoama vaihtelee ohjelmistokehitys-, projektinhallinta- ja konsultointipalveluista aina

koulutuspalveluihin ja omaan tuotekehitykseen. Haastateltavat, yritysten yhteyshenkilot toimivat
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eri positioissa edustamissaan yrityksissa esimerkiksi myynnissa, liiketoiminnan kehityksessa tai

yrityksen toimitusjohtajina.

Osalle haastateltavista kerrottiin puhelimitse jo alustavassa haastattelupyyntévaiheessa taustatie-
toa tutkimuksesta ja tutkimuksen tarkoituksesta. Kaikille haastateltaville lahetettiin haastattelu-
pyynto kalenterikutsuna (kts. liite 2). Haastattelukutsussa kerrottiin haastattelun tarkoituksesta,
sisallén teemoista, tutkimuksen julkisuudesta seka haastattelun ja syntyvien materiaalien luotta-
muksellisuudesta. Haastatteluiden haluttiin olevan sisall6llisesti avointa, jonka vuoksi haastatelta-
ville korostettiin haastattelun luottamuksellisuutta haastattelukutsun lisdksi myds varsinaisen

haastattelutilanteen yhteydessa.

Haastattelun aluksi korostettiin vield haastattelun kiinnostuksen olevan haastateltavien omissa
kokemuksissa ja nakemyksissa. Haastateltavilta kysyttiin keskimaarin 23 kysymystad, joista noin 10
oli paakysymyksia ja loput jatko- tai tarkentavia alakysymyksia. Paakysymykset esitettiin haastatel-
taville lahes samanmuotoisina, mutta niiden jarjestys ja mahdolliset tarkentavat alakysymykset

vaihtelivat haastatteluvastausten perusteella.

Aluksi haastateltaville esitettiin avauskysymyksena oman toimintaympariston hahmottamis- ja
kuvauskysymys, jonka avulla haastateltavat johdatettiin verkostotoiminnan ajatusprosessiin. Tee-
mojen mukaisten kysymysten pdatteeksi haastateltaville annettiin viela mahdollisuus kertoa jos-
tain vield kasittelemattomasta verkostotoimintaan liittyvasta asiasta tai tdydentaa jo kasiteltyja
teemoja. Aikaa haastatteluihin alustuksineen meni keskimaarin 46 minuuttia. Haastattelut sujuivat

luottamuksellisessa ja avoimessa ilmapiirissa.

Videoitua ja adnitettya haastatteluaineistoa saatiin yhteensa nelja tuntia ja kymmenen minuuttia.
Haastattelija kirjoitti kunkin haastattelun jalkeen huomioimiaan omia havaintoja ja poimintoja
kunkin haastattelun litterointitiedostoon. Aineistot litteroitiin tekstinkasittelyohjelmalla sanasta
sanaan valittdmasti haastattelutilanteen paatyttya. Litteroitua tekstia muodostui yhteensa 41 si-

vua.

Tutkimuksessa hyédynnettiin haastatteluaineistoa nimettdmana, jolloin haastateltavia tai heidan

edustamiaan yrityksid ei voitu tunnistaa aineistosta. Litteroituaineisto nimettiin lyhenteilld H1-H6,
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samoja lyhenteitd kaytettiin lapi koko tutkimuksen. Aineistoa kasitteli vain tutkija, eika aineistoa

hyédynnetty muihin tarkoituksiin.

4.4 Aineiston analysointi

Alasuutarin (1999, 38—44) mukaan laadulliseen tutkimukseen kuuluu kaksi osaa, havaintojen yk-
sinkertaistaminen ja tulosten tulkinta, joiden lopullisena tavoitteena on tutkimustehtavan ratkai-
seminen. Puusan (2011, 116) mukaan analyysin tarkoitus on muovata ilmiota kasittelevasta aineis-
tosta kokonaisuus tulkintaa ja johtopdatoksia varten. Analysointi pitda sisalladn aineiston
eristamista, tiivistysta ja luokittelua. Pelkka analysointi tutkimustulosten saamiseksi ei riitd, vaan
tutkijan padamaarana on tehda myos tulkinta analyysin pohjalta, paatyen synteesin esittamiseen

(Puusa 2011, 116-117).

Tuomen ja Sarajarven (2009, 93) mukaan teemoittelulla jaotellaan aineistoa teemahaastattelussa
kasiteltyjen teemojen mukaisesti. Puusa (2011, 121) sen sijaan ndkee teemojen maarittelyn ennal-
ta asetettujen teemojen lisaksi mahdolliseksi myds taysin aineistolahtodisesti. Teemoittelua voi
hyodyntaa myos pidemmalle mm. tyypittelyn pohjatyona. Teemojen sisallosta voi tyypittelyn avul-
la etsid vield teeman eri ndkékulmia ja muodostaa tyypitellyn aineiston perusteella yleistyksen
kasiteltdavasta teemasta, useamman haastateltavan samankaltaisten kerrottujen piirteiden pohjal-

ta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93—-107; Hirsjarvi & Hurme 2009, 173.)

Teorialdhtoisessa sisallonanalyysissa kasitteet tuodaan valmiina analyysiin olemassa olevasta teo-
riasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Analysoinnin apuna kaytettavaan analyysirunkoon kirjataan
ilmion ulottuvuudet ja ominaisuudet. Tutkimusaineistosta poimitaan analyysirungon mukaisia ai-
neisto-otteita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127-128.) Taman tutkimuksen analyysirunko loytyy liit-
teesta 3. Rihmastotoiminnan ilmentymia kumppaniverkoston jasenten toimintaymparistossa tut-
kittiin aineistosta deduktiivisesti teorialahtdisen sisdllonanalyysin avulla, koska rihmastoteema
tarjoaa valmiin teorian tutkimuksen lahtékohdaksi. Tutkimusaineistoa peilattiin rihmastoteorian
periaatteita mukaisesti. Toimintaymparistdn etuja ja haasteita analysoitiin myds rihmastoperiaat-

teiden ndkokulmasta.
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Taman aineiston analysointi alkoi jo haastatteluvaiheessa, kun haastattelija kirjasi omia alustavia
havaintojaan haastatteluissa kerrotuista ilmidista ja teemoista. Analysointia lahdettiin tydstamaan
teemoittelua hyodyntaen. Haastattelumateriaali ryhmiteltiin tutkimuksen teemojen mukaisesti.
Aineistosta esiin nousseet ndkemykset koottiin aina yhden teeman alla. Tassa tutkimuksessa tee-

mat ovat samat kuin teorian valmiina tarjoamat luokat.

Litteroidusta aineistosta koodattiin eri vareilla teemojen mukaisia analyysirungossa kasiteltyja il-
mentymia. Tutkimuksen kannalta olennaiset osat kopioitiin tekstitiedostoista taulukko-ohjelmaan
ja muut osat jatettiin huomiotta. Taulukko-ohjelmassa, jokaiselle haastateltavalle luotiin oma vali-
lehti, jonne kyseisen haastattelun aineisto-otteet kopioitiin teemoittain. Taulukko-ohjelmassa sa-
nasanaisista, alkuperaisilmauksista muodostettiin pelkistettyja ilmauksia. Talld redusoinnilla tut-
kimusaineisto saatiin pelkistettyd, helpommin kasiteltdavadan muotoon ja laajuuteen. Pelkistetyista
ilmauksista muodostettiin alaluokkia, jotka yhdistivat tiettyja samankaltaisia ilmentymia. Analy-
sointi jatkui alaluokkien klusteroinnilla. Klusteroinnilla yhdisteltiin alaluokkia, joista lopulta muo-
dostui ylaluokkia eri rihmastoperiaatteen ilmentymille. Osa ilmauksista soveltui useampaankin

rihmastoperiaatteeseen.

Analyysi jatkui luokitellun haastatteluaineiston yhdistamiselld. Jokaiselle rihmastoperiaatteelle
luotiin oma valilehti, jonne kopioitiin jokaisesta haastattelusta suodatetut otteet kyseisen rihmas-
toperiaatteen osalta. Samoin meneteltiin toimintamallin etujen ja haasteiden suhteen, luoden
kummallekin omat, koontivadlilehdet taulukko-ohjelmaan. Syntyneista luokitteluista ja niiden yhdis-
tamisista pystyttiin tekemaan tulkintoja ja raportoimaan tutkimustulokset ja johtopaatdkset. Teh-
dyn teemoittelun pohjalta muodostettiin vield tyyppiesimerkin rihmastotoiminnan tyypillisimmas-
ta edusta. Tyyppiesimerkin rihmastomaiset periaatteet toistuivat suurimman osan haastateltavien
vastauksissa. Taulukossa 2 on esimerkkiote, kuinka teorialdhtoista sisallonanalyysia tehtiin taman
tutkimuksen taulukko-ohjelmassa. Tassa esimerkissa on osa kahden haastateltavan aineisto-

otteista heterogeenisuuden periaatteen ilmentymista.
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Alkuperdisilmaus

Pelkistettyilmaus

Alaluokka

Yliluokka

Luokka

X-yrityksen kaltaiset toimijat jotka jotka tuota
vilittdd meidan tydt sitten eteenpdin
loppuasiakkaille

Karkiyritysvetoinen litketoimintaverkko

Alihankinta

Yhteistydkumppanit

Heterogeenisuus

tehdaan suoraan jollekin loppuasiakkaalle se
on toinen ryhma.

Esimerkki yhteistyosta: Suora asiakas

Asiakassuhde

Yhteistyokumppanit

Heterogeenisuus

Sitten on se julkishallinnon puoli mutta se on
oikeastaan se sita valitystoimintaa meilla

Esimerkki yhteistyosta: Valittdja (broker)

Alihankinnan ketjuttaja

Yhteistyokumppanit

Heterogeenisuus

meilld on nyt markkinointi apuna tuota yks yks
tuota digi digi mainostoimisto ja sitten yksi
firma joka on tehnyt nettisivut tunneille eli ne
on varmaan sitd tukijoukko sarjaa.

Muita yhteistydsuhteita

Hallinnollisia kumppaneita

Yhteistydkumppanit

Heterogeenisuus

tilitoimisto on tosi tarked ja tuota noin
tilintarkastaja on myads tietysti liittyy siihen
asiaan. Hallitus meilla tuota kyllahan nyt itse
pidetty sitd hallitusta niinku siind ei ole
ulkopuolisia

Muita yhteistydsuhteita

Hallinnollisia kumppaneita

Yhteistytkumppanit

Heterogeenisuus

oppimis/ kouluttautumis verkosto Oppis-ja kouluttautumiverkosto Vertaisverkostoja Verkosto Heterogeenisuus
verkostoitumisympdristoja niin tota niin tossa

me ollaan oltu mukana tossa X -yhdistyksen

toiminnassa

tuota X -organisaation jasenid ollaan Ammattiverkosto Vertaisverkostoja Verkosto Heterogeenisuus

Joskus meilla on ollut graafinen suunnittelija.
Yksi juttu tietysti ja ja tuota yksi
viestintatoimisto tossa myds.

Markkinointi ja viestintd yhteistydsuhteita

Hallinnollisia kumppaneita

Yhteistydokumppanit

Heterogeenisuus

me ollaan myos liittynyt yhdistyksiin, jotka
liittyy nyt esimerkiksi tahan x- toimialaan, jotka
sitten sitd kautta paastaan verkostoitumaan ja
tapaamaan niita ja osallistumaan samoihin.
Samoihin kekkereihin

Toimintaymparistossa on myos toimialaan
liittyvia yhdistyksia.

Yhdistykset

Verkosto

Heterogeenisuus

5 Tulokset

Tutkimuksessa saatiin vastauksia verkostossa toimivilta jasenilta heidan omien kokemustensa ja

ndakemyksiensa pohjalta. Tutkimustulokset on esitetty kummankin tutkimuskysymyksen osalta

rihmastoteorian mukaisessa jasennyksessa. Rihmastoteorian mukaiset toiminnan ja ajattelun peri-

aatteet ovat heterogeenisuus, kytkeytyminen, ei-merkitykselliset katkokset, keskusjohdon ja ra-

joittavan rakenteen puuttuminen seka jaljennettavyys. Vaikka osalla verkoston jasenista on kyt-

koksia kansainvalisiin toimintaymparistoihin, tutkimuksen vastaukset keskittyivat kotimaan

toimintaymparistéon. Kappaleessa 5.1 kasitelldan eri rihmastoteorian periaatteiden ilmentymia

verkostojasenten toimintaymparistossa. Kappaleessa 5.2 kasitelldan tutkimustuloksia verkoston

jasenien kokemista rihmastomaisen toiminnan hyodyista ja haitoista. Tutkimushaastattelujen poh-

jalta on muodostettu lisaksi tyyppiesimerkki rihmastomaisen toiminnan edusta.

5.1 Rihmaston periaatteiden ilmentymat

Tassa luvussa kerrotaan tutkimustulokset rihmastoperiaatteiden ilmenemisesta tutkittavien toi-

mintaymparistdissad, jokaisen eri periaatteen ndakékulmasta. Kuviossa 8 on esitetty korkean tason-
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tulkinta siita, millaisia asioita kullakin periaatteella tassa tutkimuksessa tarkoitetaan. Periaatteet
ovat kiintedsti sidoksissa toisiinsa, jolloin my&s kuvatut tulkinnat periaatteista ovat osin yhteisia eri

periaatteiden kesken.

Heterogeenisuus

Toimintaymparist0ossa esiintyva erilaisuus koettiin hyvin tervetulleena, se teki toimintaymparistos-
ta mielenkiintoisen ja lisasi valinnan mahdollisuuksia erilaisiin yhteistydsuhteisiin. Erilaisuus koet-
tiin monesta eri ndkdkulmasta. Se nayttaytyi mm. asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden ja kilpaili-
joiden yrityskoon, edustettujen toimialojen, yhteistydmallien, yritysmuotojen, yhteistyoroolien,
hankintatavan ja vuorovaikutussuhteiden muodossa. Suorien liiketoiminnallisten elementtien li-
saksi toimintaymparistoista tunnistettiin myos yrityksen toimintaan liittyvia hallinnollisia toimijoi-

ta, kuten mainostoimistoja ja tilintarkastajia.

X:n kaltaiset toimijat, jotka vdilittdd meiddn tyétd eteenpdin loppuasiakkaille. -- Teh-
dddn suoraan jollekin loppuasiakkaalle, se on toinen ryhmd. (H1)

Semmoinen organisaatio, jossa on selkedt nimetyt ihmiset, joiden kanssa voi edistdd
sitd potentiaalista toimeksiantoa ja sitten sellainen, missé ne ovat piilotettu koko-
naan webbilomakkeen taakse, ja sulla ei ole minkddnlaista kontrollia siihen (toimek-
siantoon), vaan sd pistdt ne verkot vesille. (H5)

Selkeasti yrityksen toimintaa tukevien tai liiketoimintaan liittyvien toimijoiden lisdksi toimintaym-
paristoa rikastivat tutkimuksen mukaan myds erilaiset ammatti-, toimiala- ja oppimisyhteisot.
Edelld mainitut yhteisot tarjoavat jasenilleen tietoa seka verkottavat jasenidan. Jopa haastatelta-
vien henkiléiden harrastusyhteisoét koettiin yhtena toimintaympariston elementtina, koska myds
niiden kautta oli syntynyt tyokontekstien yhteistydsuhteita. Yhteisdiden kautta tapahtunut verkos-
toituminen puolestaan palveli myos yritysten liiketoiminnallisia tavoitteita, yhdistden potentiaali-

sia liiketoimintakumppaneita.

Sitten on taas semmoinen oppimis-/ kouluttautumisverkosto, verkostoitumisympdiris-
t6, jossa me ollaan oltu mukana. (H1)
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Me ollaan myés liittyneet yhdistyksiin, jotka liittyy nyt esimerkiksi téihén X-toimialaan,
jotta sitten sitd kautta pddstddn verkostoitumaan ja tapaamaan niitd ja osallistu-
maan samoihin kekkereihin. (H2)

Kytkeytyminen

Kytkeytyminen nadhtiin tutkimuksessa yhteistydsuhteiden solmimisena eri toimintaympariston
toimijoiden kanssa. Léhtokohtaisesti haastateltavat olivat hyvin avoimia uusille tai erilaisille yhteis-
tyosuhteille. Vaikka haastateltavat kokivat voivansa kytkeytya hyvin erilaisten kumppaneiden
kanssa, nahtiin kytkeytymiselle myos heidan itsensd asettamia, kumppaniin kohdistuvia kriteerei-
ta. Naita tekijoita olivat taloudelliset esteet, tydon mielekkyys, eparealistiset aikataulu- tai lopputu-
loksen odotukset, konsulttien asiantuntijuuden arvostamattomuus, epdeettinen toiminta ja han-

kintaosaamisen puute.

Ei ole kdsitystdi siitd, ettd se on oikeasti teknisesti haastavaa ja vie aikaa ja rahaa.
(H2)

Jos yrityskulttuuri on sellainen, missé ei arvosteta sitd niiden (konsulttien) asiantunti-
juutta, eikd mahdollisteta asioiden tekemistd hyvin. (H2)

pitdisi tietdd, ettd mitd se ohjelmistokehitys on ja kuinka sitd ostetaan, ettd me ei kui-
tenkaan olla se taho joka niin kun opastaa siind ostamisessa. (H1)

Jos me pidetdin jotenkin epdeettisend toimintana, niin ei niihin oikeastaan haluta
ldhted tarjoamaan. (H1)

Kytkeytymisen rajoittavia tekijoita tuli myos vastakkaiselta tilaaja -osapuolelta, jolloin toimitta-
jayrityksen koko saattoi olla rajoittavana tekija. Erityisesti projektointi- ja ohjelmistokehitysliike-
toimintojen suurimpana kytkeytymista rajoittavana tekijana haastateltavat kokivat asiantuntijare-
surssien puutteen. Talla hetkelld IT-alalla vallitsee osaajapula, mika vaikuttaa palveluyritysten

kasvun mahdollisuuksiin ja kytkeytyneisyydenkin maaraan.

-- sellainen iso yritys voi ilmoittaa meille, ettd olette liian pieni heille, jos haluatte tar-
jota meille jotain, niin se tulisi tehdd jonkun hubin kautta. (H5)
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Kylldhdn me pyritddn koko ajan I6ytdmddn uusia asiakkaita tai sitten uusia kumppa-
neita, mutta meilléikin on rajallinen kapasiteetti néistd devaajista. (H5)

Yhteistyosta syntyvan liikevaihdon lisaksi kytkeytymiselld nahtiin myos muita etuja. Haastattelujen
mukaan taloudellista hyotya tuli kumppanille ulkoistetun myyntitoiminnon myo6ta. Toimitusket-
juun kytkeytynyt kumppani voi tarjota toimeksiantoa loppuasiakkaalta ilman haastateltavan omaa
myyntipanostusta. Toisaalta itse kytkeytymalla ja myymalla suoraan loppuasiakkaalle yhteistydso-
pimuksen rahallinen arvo saattoi olla korkeampi. Toimittajayrityksen oma konsulttihenkilésto ar-
vosti jossain tapauksissa enemman suoria asiakkuuksia. Kytkeytyessa isomman toimijan kanssa
haastateltavat kokivat padsevansa kiinni myos suurempiin tilausvolyymeihin ja kasvattavan nain

my0s liikevaihtoaan.

siind vdlitystoiminnassa on tietysti hyvé puoli se, etté silloin myynti on niin ku ulkois-
tettu meiltd ja pddstddn kiinni isompaan volyymiin. (H1)

Yhdistymista tapahtui ostavan ja myyvan osapuolen valilla kumpaankin suuntaan verkostojen ja-
senien valillg, jolloin my0s roolit yhteistyOsuhteissa vaihtelivat. Eri yhteisoihin kytkeytyneena rooli

saattoi olla myds passiivisempi.

Meité kontaktoidaan, niin sitten sité kautta ldhtee yhteistyo liikkeelle. -- me ollaan
nimenomaan toimittajan roolissa eli me toimitetaan niité palveluita, mutta vdlilld me
ostetaan myds palveluita elikkd joillekin me voidaan olla myéds asiakkaana. (H2)

Kun puhutaan ndistd yhteisoistd ja alliansseista, niin varmaan ollaan oltu siind IGhin-
nd mukana kuuntelemassa ja kuunteluoppilaana, ettd tuleeko sieltd jotain sellaista,
miké meitd voi hyddyttdd liiketoiminnallisesti. (H5)

Keskuksettomuus

Haastateltavat eivat kokeneet, ettd heidan toimintansa olisi alisteista jollekin ykseydelle tai, etta
verkostolla olisi yksi keskus. Toimintaymparistdssa ei koettu mydskaan olevan hierarkiaa, mutta
sieltd tunnistettiin isompia toimijoita, jotka omalla tavallaan muodostavat rakennetta toimintaym-

paristdon. Joissain liiketoimintaverkoissa oli selkea karkiyritys ostavana organisaationa, joka ohjasi
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verkon jasenid yhteistyohon toimeksiantojensa myota. Toimijoiden vdlinen vapaa yhteistyo ja ver-

kostoihin liittymisen vapaaehtoisuus erotti tassa yhteydessa ohjatun verkon hierarkiasta.

-- paljon vahvoja pelureita, jotka kilpailee keskendién ja luo yhdessd sen ympdiriston.
(H1)

— X:lld on oma verkosto, josta sitten ammentaa niitd osaajia -- ja X on se, joka on
vahvasti ohjaamassa sen verkoston toimintaa. Me verkoston jisenet emme kes-
kendmme ole millddn tavalla yhteyksissd, elikkd viesti kulkee vain yhtd kanavaa pitkin
asiakkaalle ja taas asiakkaalta toimittajalle. (H5)

Hierarkian selkeat komentoketjut eivat olleet ominaisuus, jota haastateltavat olisivat kaivanneet,
mutta sen sijaan haluttiin verkostojen ja allianssien toiminnan ohjausta kohti yhteista paamaaraa.
IlIman vastuullista johto-organisaatiota haastateltavat kokivat verkoston toiminnan seisahtuneeksi,

jolloin sen jasenet eivat myodskaan sitoutuneet sen toimintaan ja pdamaarat jaivat saavuttamatta.

-- kun mennddn tdllaiseen verkostomalliin, niin siiné hyvin usein huomaa, ettd jokai-
nen yrittdd vetdd omaan suuntaansa ja jokaisella on kuitenkin ne omat pddllimmdi-
set intressit. -- hyvin usein puuttuu sellainen selked johto/ kdrki, joka olisi johtamassa
tiettyyn suuntaan. -- kun ei ole sitd nimettyd organisaatiota, joka olisi viemdssd sitd
ideaa eteenpdin, niin silloin sellaisesta allianssista ei ole mitddn hyétyd. Ndin me ol-
laan ndmad allianssit koettu. Se allianssi voisi toimia silloin kun siind on oikeasti nimet-
ty henkilé eli organisaatio, joka vie sitd allianssia eteenpdiin ja joka palvelee koko alli-
anssin etuja, jokaisen yrityksen etuja. (H5)

Ei-merkitsevat katkokset

Tutkimuksessa katkosten seurauksia tutkittiin verkoston jasenten yhteistyosuhteiden ja sopimuk-
sien katkeamisen nakdkulmasta. Katkosten liiketoiminnalliseen vaikuttavuuteen vaikuttivat muu-
tokseen kaytettdva reagointiaika, yrityksen koko, yhteistyékumppaneiden heterogeenisuus seka
yrityksen liiketoiminnan keskittyneisyys. Mitd enemman yhteistyosuhteissa oli hajautusta ja moni-
naisuutta, sita vdhemman katkoksilla oli vaikutusta yksittaisen toimijan liiketoimintaan. Tutkimuk-
sessa kavi ilmi, etta katkoksilla oli vaikutusta myos haastateltavien tiedon saantiin riippuen siit3,

millaisen kumppanin kanssa katkos tapahtui.
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Semmoinen pddttyminen tarkoittaa tietysti jossain mddrin liikevaihdon tipahtamista.
(H3)

Pyritddn nykyddn varautumaan silld tavalla, ettd meilld olisi kuitenkin useampi eri
asiakas ja ei niin, etté kaikki munat on samassa korissa. (H5)

Jos mdi jdisin niinku projektiyhdistyksistd ja X:std pois niin kylldhdn md sitten jdisin
jostain informaatiosta mydskin paitsi. (H3)

Vastapainoksi katkosten negatiivisille vaikutuksille haastateltavat ndkivdat ne myds mahdollisuute-
na. Nykyisen kaltainen markkinatilanne, jossa toimintaympariston kasvua tavoittelevilla organisaa-
tioilla on resurssipula, tarjoaa toimittajille useita potentiaalisia vaihtoehtoja, mista valita. Markki-

natilanne vaikutti siis tutkittavien kokemukseen yhteistydsuhteiden katkoksista.

Oikeastaan se katkeaminen tdssd markkinatilanteessa avaa, leventdd uusia ovia, uu-
sia mahdollisuuksia. Se ei ole uhka vaan mahdollisuus. (H4)

Katkoksen jalkeinen, uusien yhteistydsuhteiden solmimisen kokemukset olivat kahtiajakoiset. Osa
haastateltavista oli varautunut niihin etukdteen verkostoitumalla ja uusien kumppaneiden kartoi-
tuksella. Osa taas ei kokenut, etta heidan tarvitsisi varautua katkostilanteeseen, vaan yhteistyoyh-
teydenottoja tuli runsaasti muutoinkin. Hyvasta markkinatilanteesta johtuen katkosten jalkeiseen
uusien yhteyksien luomiseen ei tarvinnut itse kdyttaa runsaasti aikaa. Suppeammalla markkina-
alueella epdonnistumisesta johtuva mahdollinen mainehaitta saattoi vaikuttaa uusien yhteis-

tyosuhteiden luontimahdollisuuksiin.

Luodaan juuri X-alalle tai sinne puolelle suhteita, ettd sielld me halutaan eniten ver-
kostoitua. Me ndhdddn siind hydtyjd silleen, ettd tietoisuus meiddn ratkaisuista levi-
Gd ja toisaalta sieltd voi I6ytyd uusia kumppaneita. (H2)

-- headhuntterit ldhestyy minua sen (virtuaaliverkosto) kautta -- Se on toiminut aika
mukavasti, koska minun ei tarvitse tehdd mitddn —-. (H6)
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Rakenteettomuus

Tutkimuksessa kartoitettiin rihmastoteorian rakenteettomuuden periaatetta vertaamalla toimin-
taa hierarkiaan seka tarkastelemalla yritysten toimintaa rajoittavia tekijoita. Kukaan haastateltava
ei kokenut toimintaympariston olevan hierarkiamainen. Tutkimuksen mukaan asiakkaan kilpailut-
taman hankinnan puutteellinen maarittely koettiin yhteisty6ta rajoittavana tekijana. Varsinaisen
toimintaa rajoittavan tekijan lisaksi haastateltavat nimesivat sen sijaan toimintaa ohjaavia tekijoi-
ta, jotka nekin osaltaan myos karsivat potentiaalisten yhteyksien maaraa toimintaymparistossa.
Ohjaavia tekijoita olivat lainsaadanto, sopimukset, vakiintuneet yhteistydkaytannot seka markki-

natilanteesta johtuva osaajapula.

Varmaan kaikilla Tietotekniikka alalla Suomessa on sama rajoittava tekijd, joka on
juuri ndiden kokeneiden tyéntekijéiden puute. (H5)

-- tuolla X- bisneksessé Suomen valtio ja EU-lainsddddnto pystyy ohjaamaan niité
kunnallisia yhtiditd tai pakottaa ne toimimaan tietyilld tavoilla, joka sitten vaikuttaa
taas meihin. (H5)

-- sopimuspuolella tietysti asiakkaiden toimeksiantosopimukset ja puitesopimukset on
se mikd mddrittdd yhteistyotd. (H1)

Ulkopuolisten rajoittavien ja ohjaavien elementtien lisdksi myos yrityksen sisdiset ohjaimet rajoit-
tivat yhteistyosuhteita. Tallaisia rajoittimia olivat yrityksen oma toimintastrategia ja tuotekehitys-
budjetti, jonka rajallinen kayttémahdollisuus pakotti tekemaan valintoja toimintoihin panostuksen

suhteen.

Tuota meiddn toimintaa ohjaa jossakin mddrin nyt témd meiddn uusi strategia. (H5)

Yritysten arvoketjujen jarjestaytyminen aiemmasta tavasta poiketen kertoi selvaa viestia raken-
teellisuuden ja organisaatioiden valisen hierarkkisuuden vahenemisesta toimintaymparistossa.
Yrityksen koko ei valttamatta ollut enda maaritteleva tekija toimitusketjussa, kun ostavat organi-

saation hankkivat yha enemman suoraan pienemmiltdkin toimijoilta.

— jonkun nékdéinen murros siindkin tapahtumassa. Aikaisemmin verkoston toimintaa on
mddrdnnyt se yrityksen tai toimijan koko, eli sielld on ollut hierarkiaa hierarkiassa. Ensin ne
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isommat ja sitten perdssd pienemmdt. Mutta se on muuttunut jo, ettd pienemmditkin verkos-
toitujat toimii isojen rinnalla tai voi olla jopa toisinpdin, ettd pieni on ensin ja isompi sitten.
(H4)

Jaljentamattomyys

Tutkimuksessa verkostojasenten yhteyksien luonnin suunnitelmallisuus omassa toimintaymparis-
tossa oli kaksijakoinen. Toisaalta yhdistymiset olivat etukdteen suunniteltuja ja harkittuja, mutta
myo6s spontaani yhdistyminen oli tavanomainen toimintatapa. Tutkimus osoitti myds, ettd suunni-
telmallisuudelle tai sen puutteelle oli useita syitd, kuten yrityksen ikd, markkinakysynta seka ko-

kemus omassa toimintaymparistossa.

Kylld sen verran agile pitdd olla, ettd jos tulee jotain mielenkiintoista, niin voidaan
hypdté mukaan. (H2)

kylld se on varmaan aika spontaanisti nykyddn, ettd ei hirvedsti suunnitella, ettd mi-
hin mennddn seuraavaksi. Ei sen enempdd edes tutkita, etté mitd eri verkostoja on,
kun sellainen tulee vastaan, niin sitten katsotaan, ettd minkd tyyppinen verkosto on
kyseessd ja jos se voi tarjota meille jotain, josta me saadaan taloudellista hyétyd ai-
nakin jollakin aikajénteelld. (H3)

Toki se (kytkeytyminen) silloin alkuvaiheessa oli hyvinkin suunniteltu ja tietoista ja
semmoista. — nyt ei endié semmoista suunnitelmallisuutta silldé tavalla ole muuta kuin,
ettd pitdisi taas vdhdn aktivoitua, kun on sitten hiljaisempi vaihe. (H3)

Tutkimus osoitti, ettd suunnitelmallisen kumppanoitumisen vastapainona uusia yhdistymisia ta-
pahtui yllattden ja jopa taysin sattuman kautta. Tama ilmio vahvistaa rihmaston karttamaista ole-

musta jaljentamattomyyden nakdkulmasta.

-- ei tarvitse olla ainoastaan IT:td, jos asiakkaalla on muita tarpeita ja meillé on kykyd
toimittaa, niin me sitten mennddn ja tehdddn koska se on vaan liiketoimintaa. (H5)

Siis ihan kdytdnndssd, ettd joku on soittanut, maininnut jostain, néhnyt sosiaalisessa
mediassa jonkun, mistd on tullut mieleen, ettd olisiko tuossa mitddn, ettd kylld se
ihan puhdasta sattumaa on. (H4)
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— tutut (vapaa-ajan harrastuksesta) on vdlilld kysely, ettd onko mulla kaistaa - -.
(H3)

5.2 Rihmastomaisen toiminnan edut ja haasteet

Alasuutarin (2011) mukaan Mills (1973) rohkaisee hyodyntamaan tutkittavaan asiaan liittyvia rin-
nakkaisia ilmi6ita tai vastakohtia. Niiden avulla tutkittavasta asiasta I0ytyy enemman ulottuvuuk-
sia, jotka auttavat sen ymmartamisessa. (Alasuutari 2011, 229.) Rihmastomaisen toiminnan hyo-
dyiksi tutkimuksessa luettiin myos rajoitetun (hierarkkisen) toimintaympariston haitat ja toisin
pdin. Valtaosa koetuista hyodyista olivat erilaisia yhdistelmia rihmastotoiminnan periaatteista.
Erityisesti kytkeytyneisyys, heterogeenisuus, rakenteettomuus ja keskuksettomuus -periaatteet
kytkeytyivat selkeimmin keskendan. Rihmastomaisen toiminnan nahtiin tutkimuksen mukaan tuo-

van enemman etuja kuin haasteita verkoston jasenille.

5.2.1 Edut

Kytkeytyminen

Tutkimuksen mukaan rihmastomaisen toimintaympariston tyypillisin etu nahtiin avoimessa, va-
paassa ja vapaaehtoisessa kytkeytymisessa eri elementtien kanssa. Yhteistyovaihtoehtojen maara
koettiin myds eduksi laajassa toimintaymparistossa. Kytkeytymista eri toimijoiden kanssa pidettiin
liilketoimintaa rikastavana toimintona. Jatkuvat mahdollisuudet kytkeytymisille erilaisissa yhteis-
tyosuhteiden muodoissa tarjosi liiketoiminnallisia kehitysmahdollisuuksia seka estivat urautumis-
ta. Myos verkostotoimijoiden henkildston hyvinvoinnin tukeminen mielekkaiden toimeksiantojen

puitteissa koettiin rihmastomaisessa toiminnassa toteutuvan hyvin.

--asiakkaita, kontakteja ja nditd tilaisuuksia syntyy sielld itsestéén matkan varrella
koko ajan. (H2)

-- se lisdd meilld joustavuuden mahdollisuutta niin, etté me ei ole niin vahvasti urau-
duttu, lukittauduttu —. (H4)
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Meille on tekemistd tarjolla huomattavasti paremmin ja helpommin. -- et sit on teki-
joille mielekdstd tekemistd eli pddstddn tekemddn niité valintoja, ettd ihmisetkin
pddsee tekemddn juuri niitd asioita mité haluaa. (H4)

Keskuksettomuus

Keskusohjauksen puute nahtiin ehdottomasti rihmastomaisen toiminnan etuna, jolloin yrityksilla
oli itselld kaikki paatosvalta valintojensa suhteen. Toisaalta tutkimuksen tulokset osoittivat myds,
ettd verkostotoimijat kaipasivat johtamista erilaisiin yhteisoihin ja verkostoihin sitoutumisen, tu-

loksellisuuden ja paamaarien saavuttamisen vuoksi.

siind kaikki pédsee toimimaan itsendisesti. Yritykset ja ihmiset arvostaa sitd, ettd on
langat omissa kdsissG enemmdn, kuin ettd jonkun sanelemana joutuu tekemddn jut-
tuja. (H1)

jos olisi joku sellainen katto-organisaatio, jonka vastuulla olisi johtaa allianssia jo-
honkin suuntaan, niin ehkd sitten onnistuisi paremmin ja ehkd silloin se voisi meitd
kiinnostaa enemmdin olla siiné vahvemmin mukana, kun se allianssi ei vaan junnaa
paikoillaan. (H5)

Heterogeenisuus

Toimintaymparistdssa olevien toimijoiden erilaisuus nahtiin tutkimuksessa yrityksen toimintaa
tukevana ja rikastavana piirteena. Erilaisuus tutkittavien verkostojdsenten toimintaymparistossa
mahdollisti heidan toimimisensa eri liikketoiminta-alueilla, asiakkaiden kanssa ja markkina-alueilla.
Liiketoiminnallisten variaatioiden lisdksi erilaisuus avasi ovia eri yhteisoihin, jotka rikastivat verkos-

tojasenten toimintaa uudella tiedolla seka yhdistamalla heita toisiin toimijoihin.

Erilaisten toimijoiden kumppanoituessa, tutkimukseen osallistujat kokivat padasevansa mukaan
monipuolisiin ja vaihteleviin toimeksiantoihin. Toisinaan esimerkiksi yrityksen koko saattoi olla

esteena suoralle yhteistyosuhteelle, mutta kumppanoituminen avasikin yhteistydn myota uusia
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mahdollisuuksia. Toimintaympariston elementtien erilaisuus toi enemman valinnan mahdollisuuk-

sia toimijoille.

Erilaisuus pitéd tdmdn alan ja ympdristén tosi mielenkiintoisena, monessakin asiassa.
Pystyy véhdén valitsemaan, minkdélaisissa jutuissa haluaa olla mukana. (H6)

se erilaisuus --, silloin pystytddn jollakin tavalla priorisoimaan, kenen kanssa me halu-
taan tehdd ensisijaisesti téitd. (H5)

Valinnan mahdollisuudet palvelivat myds yritysten henkilostonkin tyotyytyvaisyytta. Heterogeeni-
suuden piirre toimintaymparistossa toi vaihtelua yhteistyosuhteisiin, toimeksiantoihin, seka esti

osaltaan liiketoiminnallista urautumista vain tietynlaisiin toimeksiantoihin ja teknologioihin.

Se (erilaisuus) liséd meillé joustavuuden mahdollisuutta. Me ei olla niin vahvasti
urauduttu, lukittauduttu. (H4)

Kylld sielld varmasti on se ketteryys eli pystyy nopeasti vaihtaa suuntaa ja tekee
semmoisia liikkeitd eri suuntaan. (H3)

Ei-merkitsevat katkokset

Katkoksia tapahtui verkostojasenten toimintaymparistossa, mutta niiden ei nahty olevan juurikaan
merkitsevid. Tutkimuksen mukaan tama johtui siitd, etta kytkeytymiselle on heterogeenisessa toi-
mintaymparistossa paljon, erilaisia mahdollisuuksia ja uusia yhteyksia luotiin hyvinkin nopeasti ja

spontaanisti. Vallitseva markkinatilanne loi katkosten yhteydessa otollisen mahdollisuuden ryhtya

myo6s uudenlaiseen toimintaan mukaan ja samalla se esti liiketoiminnallista urautumista.

Oikeastaan se katkeaminen tdssd markkinatilanteessa avaa, leventdd uusia ovia, uu-
sia mahdollisuuksia. Se ei ole uhka vaan mahdollisuus. (H4)

-- se lisdd meilld joustavuuden mahdollisuutta niin, etté me ei ole niin vahvasti urau-
duttu, lukittauduttu —. (H4)
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Jadljentamattomyys ja rakenteettomuus

Toimintaympariston rakenteettomuuden etuina tutkimuksessa nahtiin verkostojasenten mahdolli-
suus itseohjautuvuuteen ja ketterdan toimintaan ilman kytkoksia rajoittavia rakenteita. Tutkimus
osoitti etuja myos taloudelliselta kannalta. Toimitusketjut pysyivat lyhyind ilman hierarkian sane-
lemia elementtejd, vaikuttaen samalla liikevaihdon jakautumiseen pienemmalle joukolle toimijoi-

ta.

Kylld sielld varmasti on se ketteryys eli pystyy nopeasti vaihtaan suuntaa ja tekeen
semmoisia liikkeitd eri suuntaan. (H3)

asiakkaita ja kontakteja syntyy sielld itsestédédn matkan varrella koko ajan. Eihén ne
kaikki tilaisuudet ja keskustelut mihinkdén johdakaan aina. (H2)

--rahallinen hyéty kaikille osapuolille. Keskitetty taho haalisi siind kohtaa sitten osan
voitosta. (H6)

Vaikka rihmastomainen, vapaa toimintaymparistd on hyvin dynaaminen ja muuttuva, sen ei kui-
tenkaan koettu olevan kaaoksenomaista toimintaa. Verkoston jasenet olivat tottuneet toimin-
taympadristonsa ja markkinan eriasteisiin, nopeisiin muutoksiin. Rihmastomainen toiminta ja ajat-
telu toimii hyvana tyokaluna kompleksisessa ymparistossa, joka koettiin tutkimuksessa kuitenkin

suhteellisen normaaliksi toimintaympariston tilaksi.

En osaa suhtautuu siihen silleen, ettd se olisi kaoottista. Sen kanssa on ollut pari-
kymmentd vuotta kohta kaiken kaikkiaan, niin tdd on semmoinen normaali. (H3)

Arjessa vuorovaikutussuhteet eri yritysten vililla koettiin suorempana rihmastomaisessa toimin-
nassa kuin hierarkkisessa rakenteessa. Valiorganisaatiot toivat haastetta suoriin vuorovaikutussuh-

teisiin kumppaneiden valilla.

Jos on jossain suora tarve kommunikoida vaikka kahden organisaation kesken. Ja sii-
nd on joku organisaatio vdilissd, niin se niinku hankaloittaa. (H6)
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5.2.2 Haasteet

Tutkimus osoitti, ettd verkoston jasenet kokivat rihmastomaisessa toiminnassa myos haasteita.
Osa tutkimustuloksista aiemmin, luvussa 5.2.1 esitellyista rihmastotoiminnan hyddyista nayttay-
tyivat myos haasteina. Osa haasteista tunnistettiin kokemuksen perusteella, mutta osa tutkimuk-
sessa esiin tulleista nimetyista haasteista olivat haastateltavien nakemyksia hierarkkisen toimin-

tamallin ja rihmastomaisen toimintamallin vertailusta.

Tutkimuksen mukaan suurimmaksi haasteeksi rihmastomaisessa toimintaymparistdssa koettiin
ennakoitavuuden puute ja siita johtuva prosessien tehostamisen vaikeus. Myos yhteistyosuhtei-
den solmimiseen kaytetty aika ja oman roolin tunnistaminen dynaamisessa ja muuntuvassa toi-
mintaymparistdssa nahtiin huomattavana ajallisena panostuksena. Erityisesti tuoreemmat verkos-

ton jasenet kokivat oman roolin tunnistamisen haastetta toimintaymparistossa.

Ehkd siind (hierarkisessa mallissa) se ennakoitavuus tai tdllainen sitten paranee. Kun
tehtdisiin silleen jérjestelmdllisesti. (H2)

rakenteet on hyvid juttuja siind mielessd, ettd se oma toiminta jdsentyy ja tehostuu,
koska pystytddn luomaan sille rakenteelle sopiva prosessi. (H1)

siind kdy herkdsti niin, ettd siitd (yhteistyGsuhteiden luonnista) voi tulla myds hyvin
aikaa vievdd ja sitten se vaatii suoraa, selkedd ja vahvaa kommunikaatiota kaikilta
osapuolilta. (H4)

-- vapaamuotoisessa tulee sitten se, ettd sielld alkaa asiat rénsyilemddn ja aikaa ku-
luu. Vaikka siiné on se joustavuus, niin on kuitenkin hallitsemattomuuttakin, niin se
on sitten herkdsti tyélddmpdd tietylld tapaa. (H4)

-- oman roolin I6ytdminen sitten siind kentdssd ei ole vdlttdmdttd niin helppoa —. (H1)

Erityisesti tehokkuuden tavoittelussa toimintaympariston rakenteet nahtiin hyodyllisena toimin-
nan muotona. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd rakenteellisessa toimintaymparistossa verkoston jase-
net nakivat keskusohjauksen tuovan helpotusta omaan tyohon yhteistydsuhteiden solmimisen
suhteen. Toiminnan tehokkuutta ndhtiin myos keskitetyn toiminnan tuoman laajemman nakoalan

suhteen.
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Siind, missd toisaalta siité vapaudesta menettdd, niin tietylld tavalla kaikki olisi sitten
hyvin yksinkertaista. Se siirtdisi sen oman yrityksen stressin siité yhteistyékuvioiden
selvittémisestd ja aloittamisesta sille ohjaavalle organisaatiolle. (H6)

Jos olisi tmmdinen yksi organisaatio, joka néikee sen koko kentdn, niin pystyisi ehkd
yhdistelemdiéin niité toimijoita tehokkaammin ja paremmin keskenddn kuin, mitd ne
itse pystyisi oman yrityksen kautta edes ndkemddn, ettd mitd kaikkia toimijoita tuolla
on olemassa. (H6)

Tutkimuksessa selvitetyt rihmastomaisen toiminnan edut ja haasteet olivat osittain samoja ilmen-
tymiad. Valinnan vapaus ja vaihtoehtojen monipuolisuus haastoivat toimijoita ajan ja resurssien
kdyton suhteen. Ketteryys puolestaan oli yhteydessa ennustettavuuden vaikeuteen, kun asioita
tapahtuu nopeasti toimintaymparistossa. ltseohjautuvuus vaati organisaatiolta enemman tyota
kumppanoitumisprosessin eri vaiheissa, kun keskusohjatussa hierarkisessa rakenteessa jokin yk-
seys johtaa toimintaa kaikkien muiden puolesta. Kuviossa 9 on esitetty yhteenvetona tutkimukses-

sa esiin tulleet keskeisimmat rihmastomaisen toiminnan edut ja haasteet.

Edut Haasteet
* Lyhyemmat * Ennustettavuuden
toimitusketjut vaikeus
* Taloudelliset * Oman roolin
hyoddyt tunnistaminen
Edut&haasteet
yhteiset

* Valinnan vapaus

* Vaihtoehtojen
monipuolisuus

* Ketteryys

* ltseohjautuvuus

Kuvio 9. Tutkimustulokset. Rihmastomaisen toiminnan edut ja haasteet.
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6 Pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Taman opinndytetydn tavoitteena oli tutkia, kokevatko verkoston jasenet toimintaymparistdissaan
rihmastoteorian mukaisia toiminnan ja ajattelun ilmentymia. Tutkimustehtavaa, onko verkosto-
mainen toimintaymparistd muuttunut rihmastomaiseksi, ratkaistiin tutkimuskysymyksilla, millaisia
rihmastoteorian periaatteiden mukaisia ilmentymia verkostomaisesta toimintaymparistosta 16ytyi
sekd, millaisia etuja ja haasteita verkostojdsenet kokivat rihmastomaisessa toiminnassa heidan

edustamansa yrityksen toimintaan.

Kokevatko verkoston jasenet toimintaymparistoissaan rihmastoteorian mukaisia toiminnan ja

ajattelun ilmentymia?

Paakysymyksella oli kaksi tarkoitusta. Ensimmaiseksi kysymykselld haluttiin selvittaa, loytyyko
haastateltavien toimintaymparistosta ylipadtaan rihmastomaisia ilmentymia. Toiseksi kysymyksella
haluttiin saada selville, millaisia rihmastoteorian periaatteiden mukaisia ilmentymia haastateltavat

kokivat toimintaymparistossaan, mikali sellaisia oli havaittavissa.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd jokainen haastateltava koki kaikkien rihmastoteorian mukaisien
periaatteiden ilmentymia toimintaymparistdssaan. Erityisesti kytkeytyminen, heterogeenisuus, ei-
merkitsevat katkokset sekd keskusjohdon puute olivat selkeitd rihmaston periaatteita, jotka toteu-
tuivat tutkimuskohteiden toimintaymparistdssa. Rakenteellisuuden puute ja jaljennettavyys olivat
sen sijaan periaatteita, joiden ilmentyminen ei ollut yhta selkeda tai vahvapiirteistd haastateltavien

toimintaymparistdssa.

Yksi rihmastomaisen toiminnan keskeisimmista periaatteista on kyky kytkeytya, mista kohtaa ta-
hansa, mihin kohtaan tahansa. Rihmaston toimijoita ei kuvata pisteina vaan viivoina, jotka muo-
dostavat paikallisesti kytkeytyessaan monikoosteisia yhdistelmia. (Deleuze & Guattari 1988, 7;
Telivuo 2015, 62-63.) Kytkeytymisvaiheessa ollaan verkostotydn ytimessa, jolloin osapuolilta vaa-
ditaan luottamusta aloittaa yhteistydsuhde tuntemattoman kumppanin kanssa. Toisen osapuolen
luotettavuus selviad vasta yhteistyon alettua. (Jarvensivun 2019, 80-81.) Verkostotoiminnan on-

nistumiseen vaikuttaa hyvin vahvasti kytkeytyneiden organisaatioiden yhteistydrajapinnassa tyos-
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kentelevat yksilot (Verkostojohtamisen opas 2019, 13), joiden verkostokyvykkyydesta riippuu yh-

teistydn onnistuminen ja verkostotoiminnan tuloksellisuus (Hakanen ym. 2007, 34-35).

Tassa tutkimuksessa verkostomaisen toimintaympariston toimijat ndhdaan rihmaston viivoina,
jotka kytkeytyvat toisiinsa yhteistyo- tai sopimussuhteen muodossa. Kytkeytyminen erilaisten yh-
teistyokumppaneiden kanssa oli hyvin tyypillistad verkostomaiselle toimintatavalle, joten oli luon-
nollista, etta kytkeytymisperiaatteen ilmentyminen haastatteluissa oli maarallisesti yksi yleisim-

mista.

Kytkeytyminen oli tutkimuksen mukaan hyvin vapaamuotoinen, spontaani ja itseohjautuva toimin-
to. Suorat kahdenkeskiset yhteistydsuhteet toivat taloudellisia hyotyja. Omien toimintojen osittai-
nen ulkoistus kumppanille seka liikevaihdon jakautuminen pienemmalle joukolle lyhyen arvoket-
jun ansiosta olivat taloudellisen hyédyn ilmentymia. Tata tutkimustulosta tuki verkostotoiminnan
kirjallisuuskatsaus, jossa liiketoiminnallinen kannattavuus motivoi tavoittelemaan synergiaetuja ja

arvontuottoa verkostotoiminnalla (Verkostojohtamisen opas 2019, 11, 18; Hakanen ym. 2007, 25).

Rajoitteita kytkeytymiselle 16ytyi niin yritysten sisdlta kuin niiden ulkopuoleltakin. Tutkittavien yri-
tysten asettamat kriteerit yhteistydsuhteille ja -osapuolille rajoittivat heidan omaa kyvykkyytta
kytkeytymiseen. Sisdisia rajoitteita olivat mm. strateginen ohjaus, eparealistiset aikataulu- tai lop-
putuloksen odotukset, epdeettinen toiminta ja hankintaosaamisen puute. Yleisimpana ulkopuoli-
sena rajoitteena haastateltavat nimesivat IT-alalla vallitsevan osaajapulan, mika rajoitti kytkeyty-

misten lukumaaraa resurssipohjaisissa palveluyhteistydsuhteissa.

Toinen rihmastoteorian pakottavista periaatteista on heterogeenisuus eli monikoosteisuus. Se
ilmenee rihmaston ainesten erilaisuutena. (Deleuze & Guattari 1988, 8; Telivuo 2015, 62.) Verkos-
totoiminnassa toimijoiden eri osaamisten hyddyntaminen mahdollistaa kompleksistenkin ongel-
mien ratkaisun (Verkostojohtamisen opas 2019, 12). Tassa tutkimuksessa heterogeenisuudella
tarkoitetaan laajasti eri ominaisuuksilla varustettuja toimijoita verkostomaisessa toimintaymparis-
tossa. Tutkittavilla oli monikoosteisuuteen useampia eri lahestymistapoja mm. vuorovaikutussuh-
teiden ja yhteistyoroolien kautta, mutta yleisimmin heterogeenisuus tulkittiin yritysten ominai-
suuksien, kuten koon, toimialan ja lilketoiminta-alueiden eroavaisuuksina. Roolituksiin sisallytettiin

verkostomaisen toimintaymparistdén ammattiyhdistykset, asiakkaat, yhteistydkumppanit kuin kil-
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pailijatkin myyjien ja ostajien toiminnoissa. Rihmaston heterogeenisuus toteutui hyvin tutkittavien
toimintaymparistdssa ja varsinaisia kytkoksia koettiin voitavan tehda hyvin erilaisten toimijoiden

kanssa.

Toisin kuin perinteisessa hierarkkisessa rakenteessa rihmastossa ei ole ykseytta, jolle se olisi alis-
teinen, eika sieltd 10ydy keskusjohtoa (Deleuze & Guattari 1988, 6—7). Komentokeskuksen puute
on myds hyvin verkostomainen piirre, koska verkostotoimijat nahdaan tasavertaisina jasenina,
joilla on yhtéldinen aanioikeus sekd saman verran valtaa ja vastuuta (Verkostojohtamisen opas
2019, 14-15). Tutkimuksen tulokset osoittivat selkedsti, ettei tutkittavien toimintaymparistdssa
ole yhta toimijaa, joka maarittelisi verkoston muiden jasenten toimintaa. Sen sijaan tutkittavat
tunnistivat joissain verkoissa toimintaa ohjaavan karkiyrityksen, mutta eivat mieltaneet sitad pakot-

tavana rakenteena.

Rihmastossa tapahtuvat katkokset eivat vaikuta merkitsevasti rihmaston toimintaan. Ne eivat
myo6skaan luo rihmastolle rajoja. Katkosten seurauksena rihmastolla on kyky kytkeytya uudelleen
mihin kohtaan tahansa ja jatkaa toimintaansa (ks. Deleuze & Guattari 1988, 8; Telivuo 2015, 45).
Tassa tutkimuksessa katkokset tulkittiin kytkeytymisten tapaan yhteistyo- tai sopimussuhteiden
paattymisind. Yhteistyosuhteiden ja sopimuksien katkoksilla ei ndhty negatiivisessa mielessa mer-
kittavia seurauksia. Yhteistyosuhteiden heterogeenisuus, hajautuneisuus seka sopiva reagointiaika
katkokseen takasivat negatiivisten vaikutusten minimoitumisen yksittdisen toimijan nakokulmasta.
Katkoksissa nahtiin myds valoisa puoli. Niiden koettiin tarjoavan uusia mahdollisuuksia toisiin, eri-

laisiin yhteistydsuhteisiin.

Rihmastossa ei ole tiettya rakennetta. Rakenteen katsotaan rihmastoteorian mukaan rajoittavan
yhteyksien maaraa (Deleuze & Guattari 1988,8). Rakenteen puuttuminen on verkostomaisen toi-
minnan etu. Se onnistuu systeemisissa muutoksissa, koska verkoston toimijat mukautuvat vallitse-
vaan tilanteeseen ilman rajoittavia rakenteita. (Jarvensivu 2019, 47—-48.) Tassa tutkimuksessa ra-
kenteeksi tunnistettiin sellainen toiminta, mika rajoittaisi kytkeytymisten maaraa. Tallaista
rakennetta ilmentada mm. perinteinen hierarkia, jossa yhteydet luodaan ennalta maariteltyja reit-
teja pitkin (ks. Deleuze & Guattari 1988, 21; Bogue 1989, 107). Tutkimus osoitti, ettd tutkittavien
toimintaymparistossa ei ollut hierarkian kaltaista rakennetta, joka karsisi yhteyksien maaraa. Sen

sijaan tutkittavien yritysten toimintaa ohjaavia elementteja tunnistettiin niin yritysten sisalta kuin
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ulkopuoleltakin, mitkad osaltaan rajoittavat yhteyksien maaraa. Ohjaavia elementteja olivat mm.
lainsaadanto, sopimukset, vakiintuneet kdytannot, yrityksen oma strategia seka IT-alalla vallitseva

osaajapula.

Rihmastoa ei voi kopioida samanlaisena tai jaljentaa. Rihmasto toimii yhdessa tasossa, karttaperi-
aatteen mukaisesti. Sielld ei ole eri tasoja, joilta tahyilla ennakkoon ymparilla olevia mahdollisuuk-
sia. Rihmaston voi ajatella karttamaisena pohjana, jossa reittien risteyskohdat tarjoavat mahdolli-
suuksia rihmaston toimijoille paikallisesti kytkeytya tai katkaista yhteyksia. (Deleuze & Guattari
1988, 11; Huhtinen 2021.) Kartan kuvaamat risteyskohdat tulkitaan tdssa tutkimuksessa tilaisuuk-
siksi yhteistyolle, ottamatta kantaa siihen kdynnistyyko niista liiketoiminnallista yhteistyosuhdetta.
Vaikka rihmastoperiaatteen karttamaisuus ja erityisesti jaljentamattomyys ilmenivat heikoimmin
tutkittavien toimintaymparistssa, [0ytyi niidenkin ilmentymia tutkimustuloksissa. Tutkittavien
liilketoimintasuhteissa oli vakiintuneita, jaljennettavia toimitus- ja arvoketjuja, joiden kautta sol-
mittiin yhteistydsopimuksia. Karttamaisuuden periaate ilmeni sen sijaan yllattden syntyneiden
yhteistyosuhteiden muodossa, jolloin sattumanvaraiset yhteistyosuhteiden reitit kuvaavat kartta-

analogian jaljentamattomyytta.

Lahtokohtaisesti rihmastossa on verkostomaisia piirteita, mista johtuen osa rihmastoperiaatteiden
ilmenemisesta selittyy laheisesta suhteesta verkostotoimintaan. Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta
jokaisesta kuudesta rihmastoperiaatteesta oli I16ydettavissa ilmentymia verkostojdsenten toimin-

taympadristdista.

Mita etuja ja haasteita koettiin rihmastomaisessa toiminnassa?

Rihmastomaisen toimintaympariston ehdottomana etuna nahtiin vapaa kytkeytyminen ja vaihto-
ehtojen monipuolisuus. Toimintaymparistossaan tutkittavat olivat itseohjautuvia ilman toimintaa
rajoittavia rakenteita. Mahdollisuus valita yhteistydkumppaninsa toi mahdollisuuksia kehittda
omaa lilketoimintaa seka tarjota henkilostolleen mielekkaita tyotehtavia. Itseohjautuvuus toi yri-
tyksille mukanaan myos lisda tehtavia verkostoitumisen ja yhteistyosuhteiden luonnin ja yllapita-
misen saralla. Ei niinkdan tutkittavien kokemuksesta, mutta heidan nakemyksiensa mukaan raken-
teellinen ymparisto yksinkertaistaisi heidan omaa tydarkeaan yhden keskustoimijan hallitessa

toimijoiden yhteistydsuhteita laajan toimintaymparistonakyvyytensa ansiosta. Vaikka itseohjautu-
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vuutta pidettiin korkeassa arvossa, nousi tutkimuksessa esiin myos tarve verkostojen johtamiselle.
Tutkittavien kokemuksesta erilaisten yhteisdjen paamadrien saavuttaminen vaati nimetyn tahon

johtamaan verkoston jasenia kohti yhteista paamaaraa.

Verkostoja voi johtaa monella eri tavalla, mutta silld ei pyrita hallitsemaan verkostoa (Jarvensivu
2019, 116-117.) Rajalan ja Westerlundin (2008) mukaan verkostojohtamisen paidkeinoina ovat
vaikuttaminen, integrointi, koordinointi ja ohjaus. Vaikuttamisella ohjataan verkoston toimijoita
ennalta sovittuun yhteiseen paamaaraan, integroinnin avulla yhdistetdan toimijoiden resurssit
yhteiseksi arvoketjuksi ja koordinointi optimoi resursseja synkronoituihin arvotoimintoihin. (Rajala
& Westerlund 2008, 156—-158.) Johtajuuden mallia ja johtajan tointa on hyva muuttaa verkoston

tarpeiden ja elinkaaren mukaan (Jarvensivu 2019, 117.)

Yhteistyosuhteiden katkoksista aiheutuvat negatiiviset seuraukset olivat Iahinna taloudellisia, vali-
aikaista liikevaihdon laskua, mutta sen ei kuitenkaan koettu olevan merkittavaa. Katkoksien seu-
raukset eivat olleet tutkimustulosten mukaan ainoastaan epatoivottuja tapahtumia, vaan niissa
ndhtiin myds mahdollisuuksia laventaa, muuttaa ja monipuolistaa liiketoimintaa. Katkoksilla ja
niita seuraavilla uusilla yhdistymisilla liiketoiminnan monipuolistamisen lisaksi silla estettiin urau-

tumista vain tietynlaiseen yhteistyomalliin.

Rihmastomaisen ympariston suurimmaksi haasteeksi tutkimustulosten perusteella koettiin ennus-
tettavuuden ja ennakoitavuuden vaikeus. Toiminnan ennakoimattomuudesta johtuen yrityksen
sisdisia ja ulkoisia prosesseja ei koettu pystyttavan kehittamaan pysyviksi. Verkostojohtamisen
oppaan (2019) mukaan VUCA-ympariston luomia ilkeitd ongelmia ei pystytd ndkemaan ja ratkai-
semaan ennustamattoman luonteensa vuoksi perinteisin lineaarisin keinoin. Ne vaativat mukautu-
vaa, rajoja rikkovaa ja vuorovaikutuksellista yhteisty6ta eri toimijoiden kesken. Verkoston mukau-
tuva olomuoto, ketteryys, dynaamisuus ja innovatiivisuus ovatkin verkoston vahvuuksia
ennustamattomien ja ennakoimattomien tilanteiden parissa alati muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. (Verkostojohtamisen opas 2019, 11-12.) Ennakoitavuus on helpommin toteutettavissa ra-

kenteellisessa ymparistdssa, mita rihmasto siis ei ole.

Tutkimustuloksissa korostui markkinan kysyntétilanteen, osaajapulan ja ostavien organisaatioiden

hankintatapojen rooli eri rihmaston piirteiden ilmentymisessa. limididen vaikutukset olivat kah-
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tiajakoiset, osa ulkopuolisista tekijoista rajoittivat yritysten rihmastomaista toimintaa, ja osa edes-
auttoi ja vahvisti edellytyksia rihmastomaiselle toiminnalle. Talla hetkella IT-alalla vallitseva korke-
an kysynnan tila mahdollisti runsaan kytkeytymisten maaran ja loi toimintaymparistoon mahdolli-
suuksia uusille tulijoille ja liiketoimintojen rikastamista jo olemassa oleville yrityksille. Toisaalta
samasta ilmiosta johtuva osaajapula taas rajoitti kytkeytymisen mahdollisuuksia toisilla. Korkea
kysynnan tila tukee myo6s rihmastoteorian katkosten periaatetta. Katkokset eivat olleet negatiivi-
sessa mielessd merkityksellisid, vaan ne nahtiin jopa mahdollisuuksina, koska toimintaymparistosta
|6ytyi runsaasti uusia mahdollisuuksia kytkeytymisille. Tutkimustulokset osoittivat, etta toimin-

taympariston markkinatilanteella oli merkittava vaikutus sen rihmastomaisuuteen.

Ostavien organisaatioiden hankintatapa edisti rihmastomaisen toiminnan ja ajattelun toteutumis-
ta toimintaymparistdssa. Toimitusketjut ovat lyhentyneet, kun hankintatapa ei enaa niin voimak-
kaasti painottanut isojen yritysten roolia toimittajina, vaan organisaatiot ostivat yha enemman
suoraan myds pienilta toimijoilta. Toimintaympariston dynamiikan muutos vaikutti mahdollisen
rakenteellisuuden heikkenemiseen, samalla vahvistaen rihmastomaisen toiminnan heterogeeni-
suuden ja kytkeytymisen ldhtokohtia. Rihmastomaisuus palvelee my6s ostavaa tahoa, tarjoamalla

myos heille enemman valinnanmahdollisuuksia toimittajamarkkinasta.

Tutkimutehtava, onko verkostomainen toimintaymparisté muuttumassa rihmastoksi, sai tutkimuk-
sen myo6ta positiivisen vastauksen. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta verkostojasenten toi-
mintaympariston toiminnassa ja ajattelussa olevan rihmastomaisia piirteita. Tutkittavat kokivat
my0s rihmastomaisessa toiminnassa seka etuja ettd haasteita. Rihmastomaisen toiminnan tuomis-
ta eduissa ja haasteissa ei tutkimuksen myo6ta saatu yksiselitteista kuvaa, silla samoja ilmentymia
koettiin niin etuina kuin haasteinakin yritystoiminnalle. Tutkimustuloksien mukaan naytti silta, etta
eduiksi koetut rihmastoperiaatteiden ilmentymat painottuivat rihmastoteorian verkostomaisiin
piirteisiin. Rihmastotoiminnan haasteina taas nahtiin ilmentymia, jotka painottuivat enemman
perinteisen verkostomaisen toiminnan ja rihmastomaisen toiminnan eroavaisuuksiin. Haasteiksi
koetut piirteet olivat pitkalti samoja rihmastoteorian periaatteita, jotka tutkimuksen mukaan eivat

ilmentyneet erityisen vahvasti haastateltavien toimintaymparistossa.
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6.2 Pohdintaa

Kokonaisuudessaan opinndytetyoprosessi oli intensiivinen kokemus, niin teorian ja tutkimuksen
kuin kirjoitustyonkin osalta. Rihmastoteorian soveltaminen opinndytetydssa oli erittdin mielenkiin-
toista sen ajankohtaisuuden ja toisaalta myods tunnettavuuden nakokulmasta. Opinnaytetydon myo-
ta tietdmys syventyi niin verkostojen kuin rihmastoteoriankin osalta. My6s osaamiseni tutkimuk-
sen toteuttamisen osalta kasvoi. Uuden oppimisen myota myos opinnaytetyo iteroitui kerta

kerralta kypsempaan suuntaan.

Opinnadytetyon aihe liittyi tiiviisti omiin tyotehtaviini. Tyoskentelen IT- alan teknologia-, data- ja
designyrityksen verkostoliiketoiminnan kehityksessa. Lapi koko opinndytetydprosessin pystyin ref-
lektoimaan tutkimaani ja oppimaani oman tyoroolini kautta. Verkostoliiketoiminnassa on ensiar-
voisen tdrkeda olla tietoinen kumppaniverkoston ja koko toimintaympariston toiminnan periaat-
teista. Rihmastoteorian ollessa filosofien kasvitieteelle tyypillisella termistdssa kirjoittamaa
kuvausta, koin onnistuneeni soveltamaan sen eri periaatteita verkostotoimintaan ja -ajatteluun.

Teorian tulkinta ja soveltamistapa tuotiin esiin johtopaatdksien yhteydessa.

Rihmastoteorian soveltamisessa Suomen IT-alan verkostomaisessa toimintaymparistossa oli ha-
vaittavissa tutkimusaukko, johon tama tutkimus vastasi verkostojdsenten toimittaja nakokulmasta.
Tutkimusaiheen uutuusarvo toi mukanaan myds haasteita. Rihmastoteoriaa ei ole kasitelty kovin-
kaan kattavasti suomenkielisessa kirjallisuudessa, joten kirjallisuuskatsaus ja osin aiemmat tutki-
mukset rihmastoihin liittyen painottuivat englanninkieliseen aineistoon. Oman haasteen tarjosi
myos rihmastoteorian kuvaus, joka on filosofien kirjoittama abstrakti toiminnan ja ajattelun malli.
Sen soveltaminen verkostomaiseen toimintaymparistéon vaati perehtyneisyytta ja soveltamisky-
kya tutkimuskohteeseen sopivaksi. Tutkimustuloksien ja johtopaatdksien peilaus aiempaan tutki-
mustietoon jdi vahaiseksi tutkimusaukosta johtuen. Rihmastoteorian periaatteet toimivat teoreet-

tisena peilina tuloksille.

Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat ovat verkostotoiminnan ammattilaisia mm. useiden eri
yhteisdjen ja verkostojen jasenind. Tasta huolimatta haastateltavia olisi voinut valmistella enem-
man haastatteluihin esimerkiksi tutustuttamalla heidat etukdteen kattavampaan verkosto- ja rih-
mastotoiminnan ennakkomateriaaliin tai haastattelukysymysrunkoon. Ndin haastateltavat olisivat

saaneet oman ajatteluprosessinsa kayntiin verkosto asioihin liittyen jo ennen haastattelua. Toi-
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saalta haastatteluun osallistuminen haluttiin tehda vaivattomaksi, ilman erillista etukateismateri-

aalien lapikayntia.

Tama tutkimus lisasi tavoitteiden mukaisesti tutkijan omaa tietamysta rihmastoteoriasta seka rih-
mastomaisuuden kokemuksista verkostojasenten toimintaymparistdssa. Tutkimuksen tulokset
ovat muodostuneet kuuden verkostotoimijan haastattelujen pohjalta. Tutkimushaastatteluiden
viitekehyksena oleva toimintaymparisto piti sisalladn seka kohdeyrityksen liiketoimintaverkoston

sekd muut verkoston jasenten yhteisot, verkostot ja markkina-alueet.

Haastateltavien maara olisi hyva olla suurempi, jotta tuloksia voisi yleistaa IT-alalle. Sen sijaan tut-
kimuksen tulokset ovat hyodyllisia IT-alan yritykselle, jonka kumppaniverkoston jasenia haastatel-
tiin tahan tutkimukseen. Tutkimustulokset antavat arvokasta tietoa siitd, kuinka verkostomaisen
toimintaympariston jasenet toimivat ja ajattelevat verkostojen yhteistydsuhteista, toisista toimi-
joista, johtamisesta, rakenteesta ja toimintatavoista. N&ita tuloksia voi hyodyntda kehitettdessa
verkostoa hyddyntavia liiketoimintoja ja verkostostrategiaa, joissa edelld mainitut verkostotoimin-

nan osa-alueet ovat olennaisia piirteita ottaa huomioon.

Luotettavuus ja eettisyys

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuus muodostuu eettisyyden,
luotettavuuden ja uskottavuuden yhteisvaikutuksesta. Luotettavuus rakentuu tutkijan kyvysta
osoittaa oma ammattitaitoisuutensa paikkaansa pitavien tutkimusmenetelmien, ldhestymistapo-
jen valintaperusteluiden, tutkimuksen toteutuksen seka tutkimustehtadvan ratkaisun kautta. (Puusa
& Juuti 2020, 175.) Kiviniemen (2010, 82) sekd Puusan ja Juutin (2020, 175) mukaan uskottava tut-
kimus on kuvattu tavalla, mika selkeyttaa eri tutkimusvaiheiden valintaperusteita samalla vakuut-
taen yleison tutkimusprosessin todenmukaisuudesta. Olennaista laadukkaalle tutkimukselle on siis
valittujen menetelmien kuvaaminen ja ldpindkyvyys tulkintojen synnystd (Aaltio & Puusa 2020,

188).

Tutkimuksen eettinen kestavyys on myos tutkimuksen laadukkuutta. Tutkimusaiheen valintakin voi
olla eettinen kysymys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127-129.) Eettisyys muodostuu eettisten periaat-

teiden noudattamisesta lapi koko tutkimusprosessin (Puusa & Juuti 2020, 175). Tutkimuseettisen



61

neuvottelukunnan (2012) mukaan hyvit tieteelliset kdytannot velvoittavat mm. tutkimuksen re-
hellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta sen eri vaiheissa. Laadukas tutkimus velvoittaa myos laa-
dukkaaseen tutkimussuunnitelmaan, tutkimusasetelman sopivuuteen ja raportointiin. Analysoin-
nin tulee olla myds eettisesti kestdavaa ja avoimesti kuvattua. Muiden tutkijoiden tekemia toita ja
tutkimustuloksia tulee arvostaa asianmukaisilla viittauksilla. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012, 6.) Taman tutkimuksen tutkimusprosessi on toteutettu huolellisuutta, tarkkuutta ja rehelli-
syytta vaalien. Tutkimuksen raportoinnissa on pyritty avoimeen kuvaukseen tutkimuksen eri vai-
heista (ks. kappale 4). Muiden tutkijoiden tutkimustuloksia seka aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta
hyodynnettiin ja kunnioitettiin tassa tutkimuksessa kayttaen asianmukaisia tekstiviitteita ja ldh-

demerkintoja. Koko opinndytetyOprosessin ajan noudatettiin hyvaa tieteellistd kaytantoa.

Tutkijan itse ollessa osa tutkittavia tapahtumia, on tutkimuksen luotettavuuden lahtékohtana tut-
kijan oma subjektiivisuus seka kyky reflektoida. Tutkijan oma subjektiivisuus ei saa vaikuttaa tut-
kimusasetelmiin tai tulokseen. Tutkijan objektiivista nakékulmaa voidaan vahvistaa subjektiivisuu-
den tunnistamisella ja tuomalla se esiin tutkimuksessa. (Aaltio & Puusa 2020, 178; Darlington &
Scott 2002, 18.) Laadullinen tutkimus toimii myds tutkijan omana oppimisprosessina, jossa kartu-
tetaan hanen omaa tietoaan kasilld olevasta ilmiosta ja siihen vaikuttavista elementeista (Kiviniemi
2010, 76). Tutkija itse on myos merkittava tekija tutkimuksen luotettavuudessa, sillda han toimii
tutkimusvalineena lapi koko tutkimusprosessin (Eskola & Suoranta 2008, 75). Taman tutkimuksen
luotettavuutta tuotiin esiin tutkimusprosessin raportoinnilla, joka kuvattiin opinndytetydn luvussa
4. Tutkimuksen toteutus -luvussa raportoidaan tutkimuksessa kaytetty tutkimusasetelma, tutki-
musote, tutkimusmenetelmd, aineiston keruu seka aineiston analysointimenetelma. Tutkija tun-
nisti ja tiedosti oman osallisuutensa tutkittaviin tapahtumiin oman tyéroolinsa kautta. Tutkimuk-
sen objektiivisuutta korostettiin mm. aiheen rajauksella. Tutkimus ei kohdistunut pelkastdan IT-
alan kohdeyrityksen kumppaniverkostoon vaan haastateltavien verkostojasenten koko toimin-
taymparistoon. Haastatteluaineistoa pyrittiin kasittelem&an objektiivisesti ja analysoimaan puolu-

eettomasti.

Lahdekriittisyys tutkimuksen ldhdekirjallisuutta kohtaan on tarkeds, koska lahteet toimivat tutki-
muksen argumentaation pohjana (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127). Rihmastoteoriaa itsessdan ei ole
tarkasti maaritelty, vaan se on filosofinen kuvaus toiminnasta ja ajattelusta. Hyvin mahdollistavan

ja léyhasti maaritellyn teorian soveltamisessa korostui teorian tulkinta ja soveltaminen. Tutkimuk-
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sia rihmastoteorian soveltamisesta liiketoimintaverkostojen toimintaan on tehty vahan, jolloin
lahteena kaytettyjen rihmastotutkimusten soveltamista tahan tutkimukseen tarkasteltiin hyvin

kriittisesti.

Aineiston keruun yhteydessa haastatteluissa samaa asiaa voidaan kysya useamman kerran, hie-
man eri kysymyksin ja ndin saada myos luotettavia vastauksia yhdeltd haastateltavalta (Eskola &
Suoranta 2008, 210-213). Luotettavuutta voidaan vahvistaa my0s useiden haastatteluaineistojen
kerddmiselld samasta tutkimuskohteesta (Aaltio & Puusa 2020, 184). Tassa tutkimuksessa haastat-
telut suoritettiin vain kerran jokaisen haastateltavan kohdalla. Haastattelukysymyksissa kasiteltiin
toisiinsa nivoutuvia asioita, jolloin haastateltavat toivat vastauksissaan esiin samoja kokemuksia
useaan kertaan, tuoden luotettavuutta tutkimusaineistoon. Taman tutkimuksen tutkimusprosessi

on kuvattu raportissa vaihe vaiheelta (ks. kuvio 7).

Haastattelun luotettavuutta voidaan arvioida reaktiivisuus- ja tulkintavirhekysymyksilla. Reaktiivi-
suudella viitataan tutkijan osuuteen saatuihin haastatteluvastauksiin esimerkiksi johdattelevien
kysymysten keinoin. Tulkintavirheita voi puolestaan esiintya haastatteluvastauksissa, mikali kdyte-
taan sellaisia termeja, joita haastateltava ei tunne. (Puusa 2020, 108.) Tassa tutkimuksessa rihmas-
toteoriaa ei voitu kasitelld rihmastoteorian mukaisilla termeilld, koska ei voitu olla varmoja haasta-
teltavien rihmastotietamyksesta. Rihmastoteoria ilmidna ei ole yleisesti kovin tunnettu, joten
haastattelukysymykset oli muotoiltu kayttaen yleisesti tunnettuja verkostotermejs, eikad haastatel-
tavien tarvinnut olla perilla rihmastoteoriasta. Haastattelukysymykset oli muodostettu neutraaliin
savyyn. Yksittdisina kertoina haastattelukysymyksen asettelua tai termin maarittelya avattiin laa-
jemmin haastateltavan pyynndosta. Maarittelyt kerrottiin haastateltaville saman sisaltoisina. Muu-
taman kerran haastattelija tarkisti omaa tulkintaansa kuulemastaan vastauksesta haastateltavalta,

jolloin tulkintavirheet minimoitiin jo haastatteluvaiheessa.

Tutkimuksen luotettavuuden nimissa koko tutkimusaineisto tulee litteroida samojen periaatteiden
mukaan ja analysointivaiheessa aineiston luokittelun tulee noudattaa samoja sdantéja (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 185). Tutkimuksen tulokset esitetdan totuuden mukaisesti, niita ei saa sepittaa tai
kaunistella. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 26-27.) Taman tutkimuksen tutkimustuloksien ana-
lysoinnin yhteydessa aineistopoimintoja pelkistettiin, jolloin niiden yhdistaminen tiettyyn rihmas-

toperiaatteeseen oli mahdollista teorialdhtdisen sisallonanalyysissa. Kokonaisuudessaan aineiston
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analysointi on kirjoitettu prosessina auki luvussa 4.3. josta 16ytyy myos esimerkkitaulukko, miten
aineistoa analysoitiin tassa tutkimuksessa (ks. taulukko 2). Tutkimuksen aineisto tuhottiin opinnay-
tetyon valmistuttua, eikd haastatteluaineistoa hyodynnetty sen jalkeen. Tutkimus itsessdan on

julkinen, jonka tuloksia ja havaintoja voi hyddyntdaa muissakin tutkimuksissa.

Tutkimukselle oli luotu aineistonhallintasuunnitelma DMPTuuli-jarjestelmassa. Siellad kuvattiin tut-
kimusaineiston kerdadamiseen, hyddyntamiseen, sdilyttamiseen, arkistointii ja jatkokdyttdon liittyvat
yksityiskohdat. Tutkimusaineisto anonymisoitiin. Haastateltavat koodattiin jo aineiston litterointi-
vaiheessa tunnisteilla H1 — H6. Haastattelut olivat luottamuksellisia ja niistd syntyneita aineistoja
kasitteli vain tutkija. Tutkimusaineiston analysointi pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman seikkape-
raisesti myos analyysitaulukon muodossa (ks. taulukko 2.). Tutkimustuloksien ja johtop&datosten
yhteydessa kaytettiin suoria lainauksia haastatteluista. Haastattelujen aineistopoiminnoista salat-
tiin esiin tulleita epdsuoria tunnisteita, kuten yrityksien ja toimialojen nimia X:l13, jotta haastatel-
tavien ja heidan edustamiensa yritysten anonymiteetti sdilyi. My6s tutkimusanalyysin esimerkki-
taulukossa (taulukko 2) aineisto-otteiden sisallGista eri tunnistetietoja on merkitty X:1l3, jotta
haastateltavien edustamia yrityksia tai toimialoja ei voisi tunnistaa niista. Tekstilainauksilla pyrit-

tiin osoittamaan tutkimuksen luotettavuutta ja lapinakyvyytta haastatteluaineistoon.

Tutkimushaastatteluista syntynytta aineistoa sdilytettiin asianmukaisesti, oppilaitoksen tarjoamal-
la henkilokohtaisella pilvipalvelualustalla. Aineistoa ei myosk&dan jaettu kenellekdan muulle. Opin-
naytetyon valmistuttua koko tutkimusaineisto danitettyine haastatteluineen ja litteroituine kirjalli-

sina tiedostoina tuhottiin, eika haastatteluaineistoa hyédynnetty jatkotutkimuksissa.

Valmiin tutkimuksen luotettavuus vahvistuu palautteen ansiosta. Tutkijayhteisén antama palaute
tutkimuksen loppuvaiheessa seka tutkijan itsearviointi ja tutkimuksen altistaminen julkiselle pa-

lautteelle vahvistavat tutkimuksen luotettavuutta. (Aaltio & Puusa 2020, 188.) Ylemman ammatti-
korkeakoulun opinndytetyot julkaistaan yhteisessa Theseus -tietokannassa, josta ne ovat julkisesti

nahtavilla. Tutkimuksen tekija teki myos itsearvioinnin tutkimukseensa liittyen.

Lahdeaineiston parissa tehtiin systemaattista tiedonhakua. Tiedon haussa hyddynnettiin finna.fi,
andor.fi, janet.fi, piki.fi- kirjastopalveluita sekd internetin hakukonetta. Verkosto teeman lahteita

oli runsaasti saatavilla, jolloin aiheen rajaus verkostotoimintaan ja erityisesti strategisiin liiketoi-
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mintaverkkoihin supisti myos relevanttien ldhteiden maaraa. Rihmastoteoriasta |6ytyi rajallisesti
suomenkielista kirjallisuutta, jolloin valtaosa lahteista oli englanninkielisid. Rihmastoteorian tie-
teellinen asiantuntijahaastattelu arvioitiin luotettavaksi henkilon osallisuudesta useisiin rihmastoa
kasitteleviin, vertaisarvioituihin artikkeleihin ja tutkimuksiin, seka hanen asiantuntijuutensa mm.
strategisen johtajuuden, johtamisen seka organisaation tutkimuksen asiantuntijuuden perusteella.
Kirjalahteet, artikkelit ja asiantuntijahaastattelu oli arvioitu luotettaviksi ja |ahteet olivat monipuo-

lisia ja ajankohtaisia.

6.3 Jatkotutkimus ja kehittamisehdotukset

Tama tutkimus toteutettiin verkostotoimijoiden nakdkulmasta heiddan omassa toimintaymparis-
tossaan. Verkostotoimijoiden ymparisto oli hyvin useasti joko kilpailutettu markkina tai karkiyri-
tysvetoinen liiketoimintaverkko. Rooli verkostotoimijoilla oli valtaosin toimittajan rooli, jossa he
toimittivat henkiloresurssipohjaisia palveluita osana ostavan organisaation tai loppuasiakkaan ar-
voketjua toimeksiantojensa kautta. Seka kehittdmisehdotuksena, etta jatkotutkimusehdotuksena
samankaltaisen tutkimuksen voisi toteuttaa laajemmassa mittakaavassa, ottaen mukaan monipuo-
lisesti ndkdkulmia toimittavien verkostotoimijoiden lisdksi myos ostavilta organisaatioilta ja isom-
milta loppuasiakkailta. Olisi mielenkiintoista tutkia kokemuksia toimintaympariston rihmastomai-
suudesta monesta eri toimintaympariston toimijan nakokulmasta ja verrata eroavaisuuksia
rihmastomaisuuden kokemuksissa eri toimijaryhmien valilla. Samalla tutkimus kasvattaisi koko-
naisymmarrysta rihmastomaisen toimintaympariston toiminnan ja ajattelun mallista ja kunkin

osapuolen osuudesta rihmastomaistumiseen.

Rihmastomainen toiminta vastaa ketteryydelladn ja mukautuvuudellaan hyvin kompleksiseen toi-
mintaymparistdon ja sen asettamiin vaatimuksiin. Tassa tutkimuksessa markkinan vaikutus rih-
mastomaisuuden ilmentymiin tuli selkeasti ilmi tutkimustuloksissa, valtaosin IT-alalla vallitsevan
osaajapulan vuoksi. Toisena jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tutkia myds, kuinka suuri
merkitys markkinatilanteella on rihmastomaistumiseen verkostojen toiminnassa. Olisiko myds
seesteisempana aikana havaittavissa yhta lailla rihmastomaisia piirteitd verkostojasenten toimin-

nassa ja ajattelussa?
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,
Sopisiko sinulle ko. aika haastattelulle?

Opintoni ovat loppusuoralla ja talla hetkelld teen opinnaytetyota Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
Verkostojohtamisen YAMK koulutusohjelmassa. Opinnaytetydssani tutkin, onko X-verkoston toimi-
joiden toimintaymparistd muuttumassa rihmastoksi.

Sovellan tutkimuksessani ranskalaisten filosofien Deleuzen ja Guattarin luomaa toiminnan ja ajatte-
lun mallia, rihmastoteoriaa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittas,

- rihmastomaisten piirteiden ilmentymista X-verkoston toimijoiden toimintaymparistossa heidan
oman kokemuksensa kautta.
- ja mita hyotyja rihmastomaiset piirteet tuovat/toisivat verkoston toimijoille ja yhteistyolle

Tutkimus toteutetaan n. tunnin kestavilld kahdenkeskisilld Teams-haastatteluilla. Haastateltavilla ei
tarvitse olla tarkempaa taustatietoa rihmastoteoriasta. Haastattelukysymykset kasittelevat toimi-
joiden omia kokemuksia ja ndakemyksia verkoston yhteistyosuhteisiin ja verkostotoimijoihin liittyen.

Haastattelut ovat tdysin luottamuksellisia. Haastattelumateriaalia (videoitu/aanitetty materiaali, lit-
teroitu teksti) kdsittelee ainoastaan tutkija, eikd sitd hydédynneta muihin tarkoituksiin, kuin tdman
opinnadytetyon tutkimukseen. Haastattelumateriaali havitetaan tutkimuksen valmistuttua.
Opinnaytetyosta tulee julkinen. Tutkimustekstissa voidaan kayttaa suoria lainauksia haastatteluista,
mutta niista ei voi tunnistaa haastateltavaa tai edustamaansa yritysta.

Al3 epardi olla yhteydessa, vastaan mielelldni lisdkysymyksiin.

Ystavallisin terveisin,
Paula Aherto
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Liite 2. Haastattelukysymysrunko

1. Milld tavalla kartoitatte ja tunnistatte ymparilld olevia toimijoita (yritykset, yhteisot, alliansseja, verkos-
tot, asiakkaat)?
a. Millaisia toimijoita ndette verkoston/toimintaymparistén pelikentilld, tukijoukoissa ja katsomossa?

2. Millaisia eri organisaatioita tunnistatte toimintaymparistéssanne? (heterogeenisuus)
a. Koko, toimiala, yritysmuoto, yrityskulttuuri...
b. Jos eiole erilaisuutta, niin haluaisitteko olevan? Millaisia hyotyja ndette erilaisuudessa?

3. Millaisten eri organisaatioiden ja yhteis6jen kanssa teette yhteisty6ta? (mista kohtaa tahansa, mihin
kohtaan tahansa)

a. Millaisten asioiden darella teette yhteistyota?

b. Millaisissa eri rooleissa toimitte eri yhteistydsuhteissa?

c. Millaisia rajoituksia koette kumppaneiden valinnassanne olevan?
i. Koetteko voivanne tehda yhteisty6ta tdysin erilaisen, uusien, eri toimialan yrityksen

kanssa?

ii. Jos on, niin haluaisitteko rajoitusten poistuvan?

4. Koetteko, etta joku yksittdinen toimija ohjaa verkostossanne toimintaa? (ei ykseyttd, jolle alisteinen)
a. Raportoitteko jollekin?
b. Jos on, niin haluaisitteko etté ei olisi keskusjohtoa/karkivetoista yritysta?

5. Millaisia vaikutuksia jonkin yhteistyon loppumisella/katkeamisella on lilketoimintaanne ja uusien yh-
teistydsuhteiden syntymiseen? (katkokset)
a. Luotteko aktiivisesti uusi yhteistyosuhteita?
b. Haluaisitteko, etta yhteistyon loppumisella ei olisi merkittavaa vaikutusta liiketoimintaan?

6. Millaisia toimintaa/yhteisty6ta rajaavia vaikuttimia toimintaympéristéssanne on? (ei rakennetta)
a. Rajoittaako jokin ulkopuolinen rakenteet toimintaanne?
b. Jos on, niin haluaisitteko, etta ei olisi?

7. Kuinka etukateensuunniteltua uusien yhteistyosuhteiden rakentaminen tai verkostoihin liittyminen
teille on? (jaljennettavissa, kartta)
a. Millaisiin uusiin, yllattaviin yhteistyémahdollisuuksiin tartutte ilman etukateissuunnitelmaa?

8. Miillainen on mielestanne mielenkiintoinen/yhteistydhon houkutteleva toimijakumppani?
9. Mita hyotya naette vapaamuotoisen, hajautetun toiminnan myota teille, yhteistyokuvioihin?
a. Mitd haittoja koette vapaa muotoisella toiminnalla olevan yhteistydsuhteisiinne tai liiketoimin-
taanne?
b. Koetteko vapaamuotoisen toimintaympariston kaaoksena?
10. Millaisia etuja/hyotyja toimintaa ohjaavalla rakenteella saavutettaisiin yhteistyosuhteissanne?

a. Mita haittoja koette toimintaa ohjaavan rakenteen tuovan yhteistydsuhteisiinne?

11. Haluatko nostaa esiin vield jotain aiheeseen liittyen, mitda emme ole vield kasitelleet?
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Liite 3. Analyysirunko
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