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1 Johdanto

Usean eri organisaation valinen toimiva yhteisty6 vaatii monipuolisia vuorovaikutus-
taitoja, viestintdosaamista seka kaikkien osallistujien sitoutumista yhteisen paamaa-
ran saavuttamiseksi. Huotari, Hurme ja Valkonen (2005) toteavat tyoyhteisén vuoro-
vaikutuksen kasvavan organisaatioiden rajat ylittavassa yhteistydssa. Vuorovaikutus
on tarkeaa sosiaalisten suhteiden yllapidossa, mutta tyoyhteisossa kaikki yhteistyo
perustuu vuorovaikutukseen ja sen onnistumiseksi tarvitaan monipuolista viestinta-
osaamista. (Huotari ym. 2005, 164.) Airan (2012) paatelma on myds samanlainen, yh-
teistyo tapahtuu ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. Yhteistyo edellyttda yhteisia

tavoitteita ja panosta yhteistyohon kaikilta osapuolilta. (Aira 2012, 46.)

Toiminta verkostoissa on nykyaan edellytys yritysten ja organisaatioiden toiminnalle.
Verkostotydssa on myos kyse luottamukseen perustuvasta yhteistyosta (Jarvensivu
2019, 45). Verkostot perustuvat organisaatioiden valisiin suhteisiin ja verkostoitu-
malla saavutetaan etuja, joihin pelkastaan yksittdisella toimijalla ei ole osaamista tai
resursseja. Tavoiteltavat edut voivat olla niin tuottavuuden parantamista, kilpailuky-
kya tai uusia innovaatioitakin. Saarnilehto (2013, 8) toteaakin verkostoitumalla sel-
viavan markkinoilla entista paremmin. Vesalaisen (2013) mukaan verkostomaisen toi-
minnan hyotyja saavutetaan tiedon jakamisella ja yhteisella oppimisella. Verkoston
yritykset taydentavat toisiaan ja keskinaistd yhteensopivuuttaan. (Vesalainen 2013,
19.) Verkostojohtaminen on yksikertaisuudessaan verkoston toimivuuden edista-
mista. Verkoston johtaminen poikkeaa hierarkkisen organisaation johtamisesta va-
paaehtoisuuden, tasavertaisuuden ja vastavuoroisuuden vuoksi. Erityispiirteet ovat-
kin herkkia ulkoiselle ohjaukselle, jolloin johtajuutta ja vastuunkantoa tulisi olla ver-

koston jasenilla itselldan. (Verkostojohtamisen opas 2019, 15.)

Jokaisella organisaatiolla on oma organisaatiokulttuurinsa. Se koostuu asenteista, us-
komuksista ja kayttaytymisistd, jotka organisaation taustasta ja historiasta johtuen
voivat olla peraisin hyvinkin kaukaa. Uusille organisaation jasenille kulttuuri valittyy
tapoina toimia hyvaksyttavalla tavalla ja tavalla havaita, ajatella, tuntea, reagoida,
johtaa ja olla vuorovaikutuksessa. Organisaatiokulttuurin tasoja tai ilmenemismuo-

toja voidaan kuvata monella eri tavalla, mutta Scheinin (1987) malli on edelleen yksi



kdytetyimmistd. Organisaatiokulttuuri jaetaan rakenteen syvyyssuunnassa kolmita-
soiseksi: ensimmaisena ovat ndkyvat rakenteet, toiminnalliset ilmi6t ja ihmisten ai-
kaansaannokset, toisena arvot ja normit seka kolmantena pohjimmaiset perusoletta-

mukset. (Schein 1987.)

Puolustusvoimat on viranomaisorganisaatio, joka hankkii vuosittain monenlaista vaa-
tetusta ja vaatetuksen kaltaista materiaalia huomattavia maaria. Useat viranomaiset
toimivat samalla tavalla, mutta merkittdvimpana erona muilla viranomaisilla ovat
huomattavasti vahdisemmat hankintavolyymit. Useat viranomaiset hankkivat osittain
hyvinkin samankaltaista vaatetusmateriaalia kuin puolustusvoimat. Opinndytetydssa
selvittiin viranomaisyhteistyon tiivistamista seka yleisesti ettd vaatetushankinnoissa
ja tuotekehityksessa. Miten erilaisista organisaatiokulttuureista huolimatta pystyttai-
siin verkostoitumaan ja tekemaan yhteistyota sekd olemaan avoin uusille mahdolli-
suuksille. Viitekehyksena toimii Jarjestelmakeskuksen hankintavastuulla oleva vaate-
tus, joka sisaltda taistelijan vaatetusta, yleisvaatetusta, kenttamajoitusmateriaalia,

henkiloballistisia suojia, sotilas- ja virkapukuja seka edustus- ja esiintymisasuja.

2 Talousmateriaalialan hankinnat puolustusvoimissa

Puolustusvoimien logistiikkalaitos on Padesikunnan alainen laitos ja yksikko, jonka
tehtavana on luoda edellytykset suorituskykyjen kadytolle ja operaatioiden toimeen-
panolle seka yllapitaa ja palauttaa joukkojen, henkildston ja jarjestelmien toimintaky-
kya seka materiaalin kayttokelpoisuutta (HQ964 2020). Jarjestelmakeskus on yksi Lo-
gistiikkalaitoksen alaisista hallintoyksikoistd, joka vastaa puolustusvoimien teknisten
jarjestelmien ja materiaalin teknisen elinjakson hallinnasta, ylldpidosta ja kunnossapi-
dosta seka suorituskykyjen edellyttdman hankintatoiminnan teknisesta valmistelusta.
Se vastaa myo6s materiaalisen suorituskyvyn yllapidon jarjestelyiden johtamisesta,
teknillisesta tarkastustoiminnasta ja puolustusvoimien materiaalin kayttéturvallisuu-

desta. (HK130 2015.)



Puolustusvoimien logistiikkalaitos vastaa talousmateriaalialan valtakunnallisista jar-
jestelyista ja palvelun tuottajien ohjaamisesta, normeista, elinjakson hallinnan koko-
naisprosessista seka valtakunnallisista kumppanuus- ja puitesopimuksista. Jarjestel-
makeskuksen maajarjestelmadosaston talous- ja lddkintdmateriaalisektori toteuttaa
valtakunnallista talousmateriaalialan jarjestelmavastuuta. Talousmateriaaliala kasit-
taa hankinnan ja kunnossapidon seka tarvikkeet ja varaosat seuraaville osakokonai-
suuksille: taistelijan vaatetus, yleisvaatetus, kenttamajoitusmateriaali, henkiloballisti-

nen suoja, sotilas- ja virkapuvut sekd edustus- ja esiintymisasut. (HM247 2016.)

Hankintavolyymeistd suuntaa antaa se, etta talousmateriaalialan hankintasuunni-
telma vuodelle 2021 asevelvollisten vaatetuksen, kenttdmajoituksen seka henkilobal-
listisen suojan osalta on useita miljoonia euroja (BQ13216 2020). Talousmateriaali-
sektori toteuttaa lisdksi vuosittain huomattavan maaran erilaisten hankkeiden ja toi-

meksiantojen hankintoja ylla mainituista osakokonaisuuksista.

3 Toimiva yhteistyo

Usean eri organisaation valinen toimiva yhteistyo vaatii monipuolisia vuorovaikutus-
taitoja, viestintdosaamista seka kaikkien osallistujien sitoutumista yhteisen paamaa-
ran saavuttamiseksi. Taman vahvistavat Huotari, Hurme ja Valkonen (2005), jotka to-
teavat tyoyhteison vuorovaikutuksen kasvavan organisaatioiden rajat ylittdvassa yh-
teistydssa. Vuorovaikutus on tarkeda sosiaalisten suhteiden ylldapidossa, mutta tydyh-
teisossa kaikki yhteistyo perustuu vuorovaikutukseen ja sen onnistumiseksi tarvitaan
monipuolista viestintdosaamista. (Huotari ym. 2005, 164.) Airan (2012) pdatelma on
myo6s samanlainen, yhteistyo tapahtuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Yhteis-
tyo edellyttaa yhteisia tavoitteita ja panosta yhteistyohon kaikilta osapuolilta. (Aira
2012, 46.) Tahan lukuun valitut teemat ovat organisaatioiden valilla tapahtuvan toi-

mivan yhteistyon edellytyksia.



3.1 Viestinnan merkitys yhteistyossa ja tyoyhteisossa

Viestinta on olennainen osa organisaatioiden toimintaa. Viestinta on yksinkertaisuu-
dessaan prosessi, jonka avulla yksilot luovat viesteja ja reagoivat niihin. (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005, 76.) Viestinndn perustehtdva organisaatiossa on mahdollis-
taa yhteison muu toiminta ja sita onkin osattava suunnitella, organisoida ja arvioida
(Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 9). Viestinnan tarpeet vaihtelevat eri tasoilla ja
eri nakokulmista katsottuna; esimerkiksi erilaisissa vuorovaikutussuhteissa tai organi-
saatioissa. Viestintdosaaminen voikin olla hyvin erilaista ja vaihtelevaa. (Huotari ym.
2005, 76; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 9—10). Hakanen, Kossou ja Takala (2016)
nadkevat viestinnan yhtena tarkeimmista keinoista luottamuksen parantamisessa.
Viestinnan tulisikin sisaltda aitoa kuuntelemista, suoraa puhetta, tiedon valittamista,
faktoja, tarpeita, tahtoa seka tunteita. (Hakanen, Kossou & Takala 2016, 53.) Viestin-
nalla pyritdan aina erilasten tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamiseen (Kortetjarvi-

Nurmi & Murtola 2015, 10).

Huotari ja muut (2005) sekéa Juholin (2008) tarkastelevat yksilon viestintdosaamista
jakamalla sen neljdan eri osaamisalueeseen, joista kaikkia kdytetaan eri tavoin eri ai-
koina. Ensimmaisena tarvitaan kykya ilmaista itsedan, suhteita ja verkostoja ihmisiin
ja organisaatioihin, viestintavalineiden hallintaa ja lopulta strategia kayttaa kaikki
mainittuja alueita viestimiseen eri tilanteissa. (Huotari ym. 2005, 78; Juholin 2008,
30-31.) Nykyaikana sdhkodisen viestinnan tyoévalineiden hallinta on korostunut vies-

tintdosaamisessa (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 10).

Tyodyhteisdssa viestintad on luonnollinen osa paivittdistd tyota ja viestinta voidaan pe-
rinteisesti jakaa suulliseen ja kirjalliseen viestintaan. Viestinta tapahtuu seka fyysi-
sessa ettd virtuaalisessa tydymparistossa ja sitd tapahtuu kaikkien tyoyhteison jasen-
ten valilla, sekd tyoyhteison sisalla etta sen ulkopuolella. Viestinta voidaankin jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen viestintddn, vaikka raja ndiden valilla onkin monesti hadilyva.
Tyodyhteisdviestinndn tavoitteena on taata yksilolle tyon tekemiseen tarvittava tieto
ja tukea yhteison tavoitteita ja toimintaa. Hyva tydyhteisoviestinta on avointa ja vuo-
ropuheluun perustuvaa. (Honkala, Kortetjarvi-Nurmi, Rosenstréom & Siira-Jokinen

2013, 182; & Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 60-62.)



Sisdinen ja ulkoinen viestinta

Onnistunut sisdinen viestintd on hyvaa ja avointa tiedonkulkua, joka tukee tyomoti-
vaatiota ja tyossa viihtymista. Sisdinen viestinta tukee myds johtamista, joka onkin
hyvin pitkalle viestintda. Tyoyhteison koon mukaan sisdisen viestinnan rooli ja suun-
nitelmallisuus vaihtelevat. Pienehkdissa yhteisdissa viestinta hoidetaan oman tyon
ohella, sen sijaan isoissa tydyhteisoissa viestintd voidaan jaotella kolmeen eri aluee-
seen: tyontekijan ja esimiehen valiseksi, osastokohtaiseksi ja koko yhteisda koske-
vaksi. (Honkala ym. 2013, 183—-184.) Stevanovi¢ ja Gmitrovi¢ (2015) kuvailevat myos
sisdisen viestinnan olevan mittaamattoman tarkeaa tydyhteisdssa. Jopa kaksi kolmas-
osaa viesteista lahetetdan samalla organisaatiotasolla olevien yksildiden valilla ja pa-
rantaa ryhmien, osastojen ja yksikdiden valista koordinointia. Tyoyhteisdssa kaksi-
suuntainen viestinta on tarkeaa niin tyontekijoiden kesken, eri osastojen tyontekijoi-
den valilld kuin tyontekijoiden ja johdon valilla. (Stevanovi¢ & Gmitrovi¢ 2015, 302—
306.) Sisdisen viestinnan keinoina kirjallisessa viestinndssa kaytetdan esimerkiksi sah-
kopostia, tiedotteita ja henkilostdlehtid. Nykydan keskeisia sisdisen viestinnan kei-
noja ovat internet, sahkdposti ja sosiaalisen median vélineet. (Honkala ym. 2013,

184-185.)

Ulkoinen viestinta on avointa vuorovaikutusta ja informaation valittamista tyoyhtei-

son ulkopuolisille sidosryhmille. Onnistunut viestintd on avointa, rehellista ja nopeaa,
kaikissa tilanteissa. Ulkoisen viestinndan kanavat ovat hyvin pitkdlle samoja kuin sisai-
sessa viestinnassa. Erilaisia viestintdkeinoja ovat esimerkiksi esitteet, sponsorointi ja

henkilokohtainen yhteydenpito. (Honkala ym. 2013, 190-191.)

Kirjallinen viestinta

Tybelamassa kirjallista viestintdaa ovat esimerkiksi erilaiset asiakirjat, raportit ja medi-
aan kirjoitetut tekstit. Teksteja voidaan jakaa erilaisiin lajeihin, joissa ilmaisutapa ja
muoto vaihtelevat. Tekstin tuottamisessa valitaan tekstilaji sen mukaan, mita halu-
taan viestia, miksi halutaan viestia ja mika on viestin tavoite seka kenelle viesti koh-
dennetaan. Yleisesti voidaan todeta, etta tekstin keskeinen sisdlto tulee suunnitella
hyvin ja teksti jasentad selkeasti ja loogisesti seka helposti silmailtavaksi. (Honkala

ym. 2013, 29-37.)
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Verkkotekstien tarkeiksi ominaisuuksiksi koetaan silmailtavyys, ajantasaisuus ja paivi-
tettavyys, vastaanottajakeskeisyys sekd vuorovaikutteisuus. Verkkoviestinnassa verk-
kotekstin tulee olla seka ilmaisultaan etta visuaalisuudeltaan mielenkiintoista. Tekstin
lisdksi ilmaisukeinoina kaytetdan myos vareja, kuvia ja videoita. Verkkotekstin tulee
olla ajantasaista ja ndin ollen helppoa paivittaa. Verkkotekstia laadittaessa on otet-
tava huomioon vastaanottajat seka sisallon vuorovaikutteisuus, esimerkiksi anta-

malla lukijalle mahdollisuus palautteenantoon. (Honkala ym. 2013, 52-53.)

Suullinen viestinta

Suullinen viestinta on niin puhuttua kieltd, esiintymistaitoa kuin vuorovaikutustakin.
Puhuttu kieli tulee olla selkeaa yleiskielta, jota kuulijan on helppo ymmartaa. Vaikut-
tamistaitoja mielipiteiden ilmaisussa tarvitaan aina, kun ollaan vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Vaikuttamisen keinoja on useita, joista tunnetuimmiksi voisi kuvailla
perustelemisen eli argumentoinnin, havainnollistamisen ja ydinajatuksen toistami-
sen. Vaikuttamisessa vedotaan seka tunteeseen etta jarkeen. (Honkala ym. 2013, 64—

71; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 11-13.)

Osa esiintymistaitoa on esityksen pitdaminen. Esityksen pitda yleensa henkild, jolla on
asiantuntemusta aiheesta. Esitys tulee suunnitella ja valmistella hyvin, ottaen huomi-
oon esityksen tavoitteen, kuulijat seka tilaisuuden ajankohdan ja luonteen. Hyva esi-
tys koostuu aloituksesta, aiheen kasittelysta ja lopetuksesta. Havainnollistava esitys
on kuulijalle kiinnostava ja mieleenpainuva. Esittdja voi kokea esiintymisjannitystd,
mutta jannitys on kuitenkin luonnollinen tapa reagoida vaativaan tilanteeseen. Tyo-
elamassa on erilaisia esiintymis- ja vuorovaikutustilanteita, jotka ovat tarkoin ennalta
suunniteltuja tai hyvinkin yllattavia. Erilaisia vuorovaikutustilanteita ovat keskustelut,
esittelyt ja tilannepuheet. Kaikissa vuorovaikutustilanteissa korostuu kuuntelemisen

taito. (Honkala ym. 2013, 73-87.)

Sanaton viestinta

Sanatonta viestintda on seka puhutussa etta kirjoitetussa viestinnassa. Puhutussa
viestinndssa se on ihmisen ilmeitd, eleitd, asentoja, kosketusta, ddnenkayttdd, tilan ja
ajan kayttoa seka ulkoasua. limeilld, eleilld ja kosketuksella ilmaisemme tunteita,

seka tahallisesti etta tahattomasti. Siistin pukeutumisen lisaksi tarkeita asioita ovat
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iloinen ja mydnteinen asenne sekd hymy. Ainenkaytdn perusasia on danen riittava
kuuluvuus. Painotuksilla voidaan korostaa tarkeita yksityiskohtia ja tauotuksilla antaa
kuulijalle hengdahdystauko. Luonteva puherytmi syntyy, kun aihe on puhujalle tuttu ja
esittamiseen keskitytadn. Tasmallisyydella ja ajanhallinnalla ilmaistaan kunnioitusta
ja arvostusta muita kohtaan. (Honkala ym. 2013, 64—-68 & Kortetjarvi-Nurmi & Mur-
tola 2015, 28-29.)

Sanaton viestinta tarkoittaa kirjoitetussa tekstissa kappalejakoja, fonttivalintoja, ku-
via ja vareja. Visuaalisuudella voidaan yritysmaailmassa luoda halutunlaista identi-
teettia esimerkiksi logon ja tunnusvarityksen avulla. Nykydan paljon kdytetyssa sah-
képostiviestinndssd sanaton viestinti liittyy usein viestien ajoitukseen ja tyyliin. Alyk-
kdadssa sahkopostiviestien sisdlldssa isoja kirjaimia ja hymidita kdytetaan maltillisesti.

(Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 28-29.)

3.2 Vuorovaikutusosaaminen yhteistyossa

Aira (2012) kuvaa yhteistyota prosessiksi yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteis-
tyo ei tapahdu itsestdan ja se edellyttda kaikkien osapuolten panosta. ”Yhteistyopro-
sessi tapahtuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.” (Aira 2012, 45.) Vuorovaiku-
tus on tiedon tavoitteellista kommunikointia vastapuolelle, huomioiden vastaanotta-
jan ymmarryksen viestista ja sen tarkoituksesta. Omaa toimintaa muokataan vas-
tanottajan palautteen perusteella. Vuorovaikutustilanteissa toiset kohdataan usealla

eri tasolla. (Timonen, Makela & Raivio 2015, 196-197.)

3.2.1 Vuorovaikutustasot

Timonen ja muut (2015) jakavat vuorovaikutustilanteet viiteen eri tasoon, joista
kaikki toimivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tasot ovat sanallinen
viestintd, fyysinen viestinta, ldsndoloviestintd, tunneviestinta ja voimien viestinta. (Ti-
monen ym. 2015, 196-197.) Sanallinen viestintd on sanojen ja kielellisen ilmaisun ai-
kaansaannosta. Fyysinen viestintd taas on kehon toimintaa, kuten ilmeita, eleitd, vaa-
tetusta ja tuoksuja. Fyysinen, sanaton viestinta koetaan vahvemmaksi kuin sanallinen

viestintd. Lasndoloviestintd on ajatusten ja ideoiden viestintda: psyykkinen lasnaolo
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toisen puhuessa ja kyky muokata omaa puhetta helposti ymmarrytettavaksi. Tunne-
viestinta kuvaa vuorovaikutustilanteen jalkeistd tunnetta, sanatonta viestintda. Sa-
nallinen viesti tulee ymmarretyksi, mutta tapa viestia siita jattaa epavarman tunteen.
Voimien viestinta kuvaa vuorovaikutustilanteessa viestittya auktoriteettia tai valtaa
ottaa tilanne haltuun. Kaikella viestinnalla onkin loppujen lopuksi tarkoitus vaikuttaa

vastapuoleen halutun paamaaran saavuttamiseksi. (Timonen ym. 2015, 197-198.)

3.2.2 Dialoginen vuorovaikutus

Monkkonen (2007) tarkastelee kahdenvalista vuorovaikutusta kolmesta eri nakokul-
masta: asiantuntijakeskeisestd, asiakaskeskeista ja dialogisesta ndkokulmasta. Tassa
keskitytdaan dialogiseen vuorovaikutukseen, jota voidaan tarkastella niin kahdenvali-
sissa suhteissa kuin yhteistoiminnassakin. (Monkkonen 2007, 6—7, 108.) Monkkdnen
(2002) kuvailee dialogin tarkoittavan laajasti ihmisten valista sosiaalista kommuni-

kaatiota, jolle tyypillista ovat sosiaalisuus, vastavuoroisuus ja tarkoituksellisuus. Dia-
logi voidaan tarkemmin maaritelld vastavuoroiseksi ja tasavertaiseksi kommunikaati-

oksi. (M6énkkénen 2002, 12.)

Vuorovaikutuksen luonnetta kuvataan viiden eri sosiaalisen perustason avulla: tilan-
teessa olo, sosiaalinen vaikuttaminen, peli, yhteistyo ja yhteistoiminta. Vuorovaiku-
tuksessa osapuolet suhteuttavat oman toimintansa toisen toimintaan tiedostaen
suhteen luonteen. (Monkkonen 2007, 108-110.) Ensimmaisell tilanteessa olo -ta-
solla molemmat osapuolet tiedostavat toistensa olemassaolon, mutta eivat ole suh-
teessa vakavissaan. Toinen osapuoli voi olla myds aktiivisempi ja toinen passiivi-
sempi. Perustasojen edetessa vuorovaikutus kehittyy yhdensuuntaisesta vastavuo-
roiseksi ja yhteistyota tehdaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Viimeiselld, yh-
teistoiminnan tasolla oleellisessa roolissa on luottamus. Tasolla on yhteinen paa-
maadra ja yhteinen tiedostaminen eika kontrollia enda tarvita. Yhteistoiminnallinen
suhde on luotettava ja kunnioittava, mutta se saattaa silti yllattda. Konflikteja saattaa
aiheuttaa vahva molemminpuolinen saavutettavuus. Tavoiteltava taso on yhteistoi-
minnallinen suhde ja sen keskeisessa roolissa molemminpuolinen luottamus. (Mdnk-

kénen 2007, 118-123.)
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3.2.3 Tyo6elaman vuorovaikutustilanteet

Ty6eldman vuorovaikutustilanteissa korostuu kuuntelemisen taito. Kuunteleminen
on vuorovaikutuskumppanin viestinnan tulkitsemista kokonaisvaltaisesti ja hyvan
vuorovaikutussuhteen perusedellytys. Tyoelamdssa korostuvat myds muutamat
muut tekijat, jotka hyvassa vuorovaikutuksessa ovat itsestdanselvyyksia. Erilaiset kes-
kustelutilanteet edellyttavat hyvia vuorovaikutustaitoja; empatia ja positiivisten tun-
teiden ilmaiseminen koetaan luottamusta herattavaksi tekijoiksi. Esittaytyminen, ter-
vehtiminen ja hyvasteleminen kuuluvat hyviin kdytostapoihin. (Honkala ym. 2013,
81-84.) Yha kansainvdlisemmassa tyoymparistossa myos erilaisuuden ymmartami-
nen ja huomioonottaminen kuuluvat hyviin vuorovaikutustaitoihin (Honkala ym.
2013, 9). Yhteisty0 sujuukin hairiotta, kun vuorovaikutustavat ovat hallinnassa (Hon-

kala ym. 2013, 84).

3.3 Yhteistyon johtaminen

Yhteistyon johtamista ei voida kasitteena ajatella yksiselitteisesti. Se koostuu niin pe-
rinteisista johtamismenetelmista kuin sovelletuin osin ryhman ja ihmisten johtami-
sesta. Viitala ja Jylha (2019) kuvaavat perinteisen johtamisen karkeasti asioiden joh-
tamiseen ja ihmisten johtamiseen. Asioiden johtamisella luodaan olosuhteet, tavat ja
menetelmat, joilla tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Ihmisten johtamisessa kes-
keistd ovat tavoitteet, ryhma, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Molempia tapoja
tarvitaan. Ihmisten johtaminen tapahtuu seka yksilollisesti ettd ryhmassa, vaikutta-
malla heidan tydskentelynsa suuntaan ja sen kautta onnistumiseen. lhmisten johta-
misen haasteena ovat alati muuttuva toimintaymparistd, muutosten johtaminen ja
innovatiivisuuden vaaliminen. Johtajan tehtdava nahdaankin nykyaan enemman ih-

misten potentiaalin ja kehittymisen edistdjana. (Viitala & Jylhd 2019, 19-20.)

Yhteistyon johtaminen tapahtuu niin erikokoisissa ryhmissa, verkostoissa ja ekosys-
teemeissa. Se voi ulottuvuudeltaan olla organisaation sisdista tai yhta lailla darimmil-
|dan ulottua laajalle ekosysteemiin. Tormala, Markkanen ja Kadenius (2015) kuvaile-

vat yhteistyon tapahtuvan tiimeissd, jotka ovat moniosaavia ja tehokkaita. Tiimit
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muotoutuvat yksilGista, joilla ovat oikeat tekniset ja sosiaaliset taidot. Keskeiset teki-
jat ovat ihmiset ja heidan yhteistoimintansa: yhteistyd, yhdessa oppiminen ja kom-
munikaatio. Nykyaikaisen ajattelun mukaan johtajan tehtavana yhteistyon johtami-
sessa on tyon tavoitteiden, sen sisadllon ja ympariston ohjaaminen sen sijaan, ettd oh-
jattaisiin resursseja ja tyota. Aikaa voidaan kayttaa onnistumisen edellytysten luomi-

sen. (Tormalad, Markkanen & Kadenius 2015, 57-58).

Koivisto ja Ranta (2019) nakevat yhteistydon johtamisen haasteelliseksi seka nyt etta
tulevaisuudessa. Tyoelama kansainvalistyy entisestdan ja digitaaliset tyovalineet
mahdollistavat tyonteon entistda enemman ajasta ja paikasta riippumattomaksi. Ryh-
man yhteistyo rajoittuu digitaalisiin vdlinein tapahtuvaan vuorovaikutukseen, joka
haastaa yhteistyon johtamisen. Tydelama my6s muuttuu yha enemman nuorten su-
kupolvien vuoksi yksilon itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen suuntaan. Haas-
teena tuleekin olemaan ihmisten motivoiminen toimimaan yhtendisena ryhmana.

(Koivisto & Ranta 2019, 14-16.)

Sosiaalisen identiteetin johtamismalli

Koivisto ja Ranta (2019) muodostavat nakemyksensa yhteistydn johtamisesta sosiaa-
lisen identiteetin johtamismalliin, SIMOLiin (Social Identity Model of Organizational
Leadership). Malli eroaa perinteisesta johtamismallista merkittavasti, silla se keskit-
tyy ihmiseen sosiaalisena olentona ja sen kautta identiteettiin. “Keskeisena yhteis-
tyon onnistumisen edellytyksend on ryhman yhteisen identiteetin luominen ja johta-
jan kyky ilmentda tata identiteettia”. Yhteistyon johtamisessa on kyse ryhman jasen-

ten identiteetin hallinnasta ja johtamisesta. (Koivisto & Ranta 2019, 16-17, 42).

Sosiaalinen identiteetti jakautuu henkilokohtaiseen ja sosiaaliseen identiteettiin.
Henkilokohtainen identiteetti maarittda yksilon muista erottuvana, kun taas sosiaali-
nen identiteetti maaraytyy sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, sosiaaliseen ryh-
maan kuulumisen tarkeydesta ja merkityksesta. Naiden kahden identiteetin yhtaai-
kaisuuden merkitys vaihtelee. (Koivisto & Ranta 2019, 42.) Sosiaalinen identiteetti
muodostuu halusta kuulua ryhmiin, joista on itselle hyotya. Hyoty voi olla konkreetti-
nen tai muulla tavalla merkityksellinen, kuitenkin omaa arvomaailmaa vastaava. Sosi-

aalinen identiteetti on aktiivinen, koko ajan rakentuva prosessi. Ryhman tilanteen
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muuttuessa voidaan ryhmasta pahimmillaan pyrkia pois. Johtajan onkin johdettava
yhteista sosiaalista identiteettia aktiivisesti. Johtajan tavoitteena on luoda mene-
telmad, jossa toistuvat tietyt vaiheet. Halu kuulua tiettyyn ryhmaan, jossa johtaja vah-
vistaa ryhman asemaa. Ryhma sitoutuu tekemaan kaikkensa ryhmaén tavoitteiden
saavuttamiseksi, jolloin se tyoskentelee motivoituneesti yhdessa, saavuttaa tavoit-

teensa ja menestyy. (Koivisto & Ranta 2019, 43-47.)

SIMOL-malli perustuu viiteen yhteistyon johtamisen kulmakiveen: 1) luo tunne
meistd, 2) ole yksi meista, 3) tyoskentele meitd varten, 4) luo meille merkitys ja ole-
massaolon tapa seka 5) luo meille tulevaisuuden visio (Koivisto & Ranta 2019, 57—
59). Yhteisen sosiaalisen identiteetin muodostuminen on yhteistydon johtamisen kes-
keisin tavoite. Ryhman vahva sosiaalinen yhteinen identiteetti lisda tyén imua, paran-
taa ryhman sisdista viestintaa ja vahentaa ryhman jasenten keskinaista kilpailua ja
ristiriitoja. (Koivisto & Ranta 2019, 48-51). Tulevaisuudessa tulee korostumaan kyky
tehda yhteistyota erilaisissa ja erikokoisissa ryhmissa. Yhteistyon johtamiseen tarvi-
taan toimivat keinot. Sosiaalisen identiteetin johtamisen periaatteet soveltuvat tilan-
teisiin, joissa johtaja on osa ryhmaa ja toimii ryhman yhteisen identiteetin edista-

miseksi. (Koivisto & Ranta 2019, 180-181.)

3.4 Toimivan yhteistyon perusta — luottamus

Toimivaa yhteistyota organisaatioissa ja verkostoissa kasittelevdssa kirjallisuudessa
korostuu hyva vuorovaikutus ja sen elementeista erityisesti luottamus. Muun muassa
Aira (2012) toteaa vuorovaikutuksen olevan merkittava tekija toimivassa yhteis-
tyossa. Yksi tarkeimmistd vuorovaikutuksen ilmidista on luottamus ja sen rakentami-
nen yhteistyokumppaneiden vilille. Luottamus rakentuu kahden ihmisen valisessa
vuorovaikutussuhteessa, ja ihmiset rakentavat luottamuksensa kertyneiden koke-

musten perusteella toisistaan. (Aira 2012, 56-59.)

Luottamuksen merkitys on entisestdan kasvanut, kun tydeldman epavarmuustekijat
ovat lisddntyneet ja erilaiset yhteistydomuodot yleistyneet (Aira 2012, 59). Saannolli-
sen vuorovaikutuksen, riittdvan viestinnan maaran ja avoimuuden koetaan lisddvan

luottamusta. Niin ikdan rehellisyys, ihmisten oppiminen ymmartamaan toistensa
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odotuksia ja ennakoimaan toistemme kayttaytymista kehittavat luottamusta. (Huo-
tari ym. 2005, 101.) Hakanen ja muut (2016, 45) kuvailevat samaan tapaan ihmisten
valisen luottamuksen rakentuvan toistensa tuntemiseen ja yhteisymmarrykseen,
kunnioitukseen, oikeudenmukaisuuteen, lupausten pitamiseen ja tarkeimpana asiana

luotettavaan kommunikaatioon.

Seka Aira (2012) etta Huotari ja muut (2005) kasittelevat termia pikaluottamus. Sen
kuvataan olevan tyoelamassa kaytetty luottamus, jolloin yhteistyon tekijat eivat vield
tunne toisiaan henkilokohtaisesti eikd luottamuksen rakentumista voi odottaa, vaan
tyohon on nopeasti padstava kiinni ja lyhytaikainen tyo saatava nopeasti valmiiksi. Pi-
kaluottamus on hauraalla pohjalla, mutta se on valttamatonta yhteistyon kaynnisty-
miseksi. Pikaluottamus korvautuu ajan myota vuorovaikutuksessa saatavaan koke-

mukseen ja rakentuu luottamukseksi. (Aira 2012, 59; Huotari ym. 2005, 103.)

Asiantuntijaty0ssa monenlaisessa yhdessa tekemisessa tarvitaan vuorovaikutusta.
Luottamuksen koetaan vahvistuvan erityisesti silloin, kun haasteita ratkotaan tulok-
sellisesti, arvioidaan asetettujen valitavoitteiden saavuttamista ja neuvotellaan tasa-
puolisista ratkaisuista. Teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa haasteena on
luoda riittavat mahdollisuudet vuorovaikutukselle luottamuksen rakentumiseksi.

(Aira 2012, 59-60.)

Huotari ja muut (2005) tiivistavat luottamuksen olevan vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyon edellytys, mutta sen syntymiseksi tarvitaan lisdksi viestintdosaamista, vuorovai-
kutustaitoja seka halua yhteistyéhon (Huotari ym. 2005, 106). Mikaan naista ei ole

sailyvaa, ellei niita yllapideta ja toiminta ole jatkuvaa vuorovaikutusta (Aira 2012, 60).

4 Verkostomainen toimintatapa

Jarvensivu (2019) méaarittelee verkostotyon olevan luottamukseen perustuvaa ja vas-
tavuoroista yhteistyota. Verkostotyota tehddan vapaaehtoisesti, luottamukseen pe-
rustuen, vastavuoroisesti ja yhdessa. (Jarvensivu 2019, 6.) Verkostojohtamisen opas

(2019) maarittelee verkostojen ldhtokohdan olevan yhteistyosuhde, joka perustuu
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vapaaehtoisuuteen, tasavertaisuuteen, vastavuoroisuuteen ja itseorganisoitumiseen.
Verkostotyo perustuu jasenten vapaaehtoiseen yhteistyohon. Verkoston parhaan toi-
minnan ja hyotyjen saavuttamiseksi on verkoston ja se jasenten toimittava itseohjau-

tuvasti. (Verkostojohtamisen opas 2019, 14-15.)

Verkostoihin liittyy kasitteita ja termistdd, jotka usein vaihtelevat ndkokulmien ja ldh-
tokohtien mukaan. Alussa selvennetaankin peruskasitteet ja rakenteet, jonka jalkeen
keskitytdan verkostojen perusldahtékohtiin. Aiheeseen ja tutkimistyohon liittyen kési-
telldan myos verkostojen sopimuksellisia ndkokulmia seka luontevana osana julkisen
sektorin verkostoja. Verkostojohtamista kasitellaan yleisesti kehittyvana ilmiona seka

julkisen sektorin ndkdkulmasta.

4.1 Verkot ja verkostot

Verkkoihin ja verkostoihin liittyvia kasitteita ja maaritelmia on useita ja samankaltai-
sia, eika vakiintunutta termistoa ole maaritelty. Hakanen, Heinonen ja Sipila (2007,
41) kuvailevat kasitteiden maaraytyvan useimmiten oman lahtékohdan ja nakokul-
man mukaan, jolloin vaarinymmarryksen mahdollisuus on suuri. Kahden peruster-

min, verkon ja verkoston ero onkin tarpeellista tassa kohtaa selkiyttaa.

Hakanen ja muut (2007, 78) maarittelevat verkon tiiviiksi ja rajatuksi verkostoksi, jo-
hon liittyva toiminta on omaa, tunnistettavaa ja tavoitteellista. Moéller, Rajala ja
Svahn (2009) kuvaavat verkon olevan tietyn yritysjoukon ja organisaation tietoisesti
ja tavoitteellisesti rakennettava verkko-organisaatio. Kehittamista ja toimintaa ohjaa-
vat verkon pdaamaarat ja verkon kullakin jasenelld on omat tavoitteet ja sovitut roolit.

(Moller, Rajala & Svahn 2009, 10.)

Moller ja muut (2009, 10) maarittelevat verkoston olevan yritysten ja organisaatioi-
den valisten suhteiden muodostama verkostokudos, joka on toimialat ylittava ja raja-
ton. Hakanen ja muut (2007, 78) kuvaavat verkostoa lahes identtisesti Mallerin ja
muiden tapaan: verkosto on rajaton ja jatkuvasti eldva verkostosuhteiden kudos yri-
tysten, organisaatioiden tai yksilon valilla. Myds Vesalainen (2013, 19) kuvaa organi-

saatioiden vélisten suhteiden olevan perusta verkostoille. Samansuuntainen kuvailu
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on myo0s Verkostojohtamisen oppaassa (2019, 13), joka maarittelee verkoston olevan

usean toimijan valinen yhteystyosuhde ja arvontuottamismalli.

Selvennetdan myos mita tarkoitetaan verkkoihin ja verkostoihin liittyvilld yhteistyo-
kasitteilld. Jarvensivu (2019, 37) mieltda verkostotyon ja verkostoitumisen tietylla ta-
valla samaksi kasitteeksi, vaikka toteaakin verkostoitumisen olevan kasitteena laa-
jempi kuin verkostoty6. Verkostoty6 on itsendisten toimijoiden valistd, luottamuk-
seen perustuvaa yhteistyota (Jarvensivu 2019, 38; Verkostojohtamisen opas 2019, 6.)
Hakasen ja muiden (2007) mukaan verkostoitumisella tarkoitetaan prosessia, jossa
yhteisty6tahojen tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvat lisdarvoa synnyttavaksi toimin-
naksi. Verkottuminen on yksinkertaisuudessaan tiiviin verkostoitumisen ilmentyma.

(Hakanen ym. 2007, 77.)

4.2 Liiketoimintaverkostot

Moller ja muut (2009, 26—27) jaottelevat verkostot kahteen tasoon niiden toimin-
taympariston mukaan: makroverkostoihin ja liiketoimintaverkostoihin. Méller ja Ra-
jala (2009, 64) kuvaavat ytimekk&aasti makroverkostojen olevan rajattomia ja itseor-
ganisoituvia, yli toimialojen ja kansallisten rajojen ulottuvia verkostoja. Valkokari, Sal-
minen, Rajala, Koskela, Kaunisto ja Apilo (2014, 15) maarittelevat liiketoimintaverkos-
ton tarkoittavan tiettya toimijoiden joukkoa, joka on muodostettu tietoisesti ja tavoi-

tehakuisesti, ja jota ohjaavat yhteiset liiketoiminnalliset paamaarat.

Moller ja muut (2009) kuvailevat liiketoimintaverkoston muodostumista samaan ta-
paan kuin Valkokari ja muut. Lisdksi he kuvaavat, ettd yritysjoukkoon taytyy kuulua
vahintaan kolme jasentd, joista kullakin on omat tavoitteensa. Verkoston jasenilld on
sovitut roolit, vastuut sovituista toiminnoista seka sopimukset riskinotosta ja ansain-
taperiaatteista. (Moller ym. 2009, 29.) Liiketoimintaverkostoja voidaan jasennelld eri
tapojen mukaan, kuten rakenteen, tarkoituksen tai toiminnan luonteen mukaan (Ver-
kostojohtamisen opas 2019, 13). Verkostoilla lisdtdan toiminnallista tehokkuutta ja
joustavuutta, laajennetaan markkinoita voimavaroja yhdistamalla, kehitetaan koko-

naisvaltaista lilkketoimintaprosessia, seka luodaan uusia teknologioita ja liiketoimin-
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toja (Moller ym. 2009, 24-25). Ennen kuin syvennytdan yksityiskohtaisemmin verkos-

tojen jaotteluun, alla oleva kuvio 1 selventaa jaljempéana kuvailtuja liiketoimintaver-

kostojen tyyppeja.

VERKOSTOT

Makro-

Liiketoimintaverkostot
verkostot

Strategiset liiketoimintaverkostot

( Y Y

Kuvio 1. Verkostojen jaottelu

4.2.1 Strategiset liiketoimintaverkostot

Strategiset liiketoimintaverkostot kuvaillaan Méllerin ja muiden (2005) mukaan ver-
kosto-organisaatioksi, jotka ovat yritysten itselleen kehittamia. Niilld tavoitellaan
etuja ja markkina-asemaa, joita verkoston jasenet eivat yksin pystyisi saavuttamaan.
(Moller ym. 2005, 1279.) Méller ja muut (2009, 35) jakavat strategiset liiketoiminta-
verkostot kolmeen tyyppiin niiden arvontuottamisperiaatteiden mukaisesti: peruslii-
ketoimintaverkostoiksi, liiketoimintaa uudistaviksi verkostoiksi ja uutta liiketoimintaa

kehittaviksi verkostoiksi.

Perusliiketoimintaverkostot ovat asiakkailleen perusarvoa tuottavia verkostoja, jotka
koostuvat vertikaalisista kysyntavetoisista asiakaspalveluverkostoista ja horisontaali-
sista, vahvoista ja globaaleista asiakaspalveluverkostoista. Arvojarjestelmat ovat sta-

biilit ja selkeat. Liiketoimintaa uudistavissa verkostoissa kehitetdadan olemassa olevia,

Uutta
. . Liilketoimintaa uudistavat lilketoimintaa
Perusliiketoimintaverkostot e
verkostot kehittavat
L A ) verkostot )
( Y )
Vertikaaliset Horisontaaliset Projekti- Sovellus-
verkostot verkostot verkostot verkostot
. S\, J
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melko hyvin tunnettuja arvojarjestelmia ja nykyista liiketoimintaa. Ne ovat arvotuo-
tannoltaan tyypillisesti maaraaikaisia, esimerkiksi tuotekehitysverkostoja. Uutta liike-
toimintaa kehittavat verkostot kuvaavat vasta muodostumassa olevia arvojarjestel-
mia. Ne ovat uuteen teknologiaan tai liiketoimintaan keskittyva kehittamisverkostoja.
Arvotuotannossa tapahtuu usein radikaaleja muutoksia tai syntyy kokonaan uutta ar-

votoiminnan kehittamistd. (Moller ym. 2009, 35-37; Moéller & Rajala 2009, 67—68)

Liiketoimintaa uudistavat verkostot

Keskitytdaan tarkastelemaan viela tarkemmin liiketoimintaa uudistavia verkostoja.
Moller ja muut (2009, 80) kutsuvat niita uudistamisverkostoiksi, joiden tavoitteena
on parantaa tietyn perusliiketoiminnan ja siihen liittyvan arvotuotantojarjestelman
laatua. Moller ja Rajala (2009) kadyttavat termia projektiverkosto ja lisddvat parannus-
ten olevan selkedsti maaritellyt. Toinen liiketoimintaa uudistava verkosto on sovellus-
verkosto. Se koostuu ydinyrityksen koostamista kumppaneista, joiden taydentavalla
osaamisella pystytdaan tuottamaan asiakaskohtaisia ratkaisuja projektiluontoisesti.
Molempien verkostojen tehokas johtaminen edellyttda yhdessa oppimista ja osaami-

sen laajentamista sen kautta. (Moller & Rajala 2009, 72-74.)

Perusliiketoiminnan parantaminen voi liittya seka tuotteen etta prosessin parantami-
seen. Uudistamisverkostoilla parannetaan merkittdvasti tuotteen laatua, tuotteen
teknologiaa tai sen valmistusteknologiaa. Parannukset tapahtuvat useimmiten tutki-
mus- ja tuotekehityshankkeissa. Prosessien uudistaminen alkaa tyypillisesti yrityksen
erilaisten ulkoisten paineiden vuoksi, mutta ne voivat myods syntya sisdisesti. Tavoit-
teena on saada merkittava parannus arvontuotantojarjestelman osaan. Parhaimmil-
laan parannus saa aikaan sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden parantumisen koko arvon-
tuotantojarjestelmadssa. Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi yrityksen toissijais-

ten osaamisalueiden ulkoistamista. (Moller ym. 2009, 81-85.)

4.2.2 Vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot

Vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot ovat strategisten liiketoimintaverkostojen

arvontuottamisperiaatteiden mukaisesti maaritelty perusliiketoimintaverkostoon
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(Moller & Rajala 2009, 70). Vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot kasitelladn erik-
seen tassa alaluvussa, silld monissa liiketoimintaverkostoja kasittelevissa teoksissa
niita kasitelladan myos erikseen. Vertikaalisilla verkostoilla tarkoitetaan kysynta-tar-
jontaverkostoja ja horisontaalisilla verkostoilla markkinaverkostoja (Moller & Rajala
2009, 70). Vesalainen ja Valkokari (2014) kuvailevat tarkemmin vertikaalisia verkos-
toja asiakas-toimittajaverkostoiksi ja horisontaalisia verkostoja allianssi, kehittamis-
ja innovaatioverkostoiksi. Verkostojen toiminta on kdytanndssa useimmiten naiden

kahden yhdistelma. (Vesalainen & Valkokari 2014, 16.)

Vertikaaliset verkostot

Vertikaalisilla verkostoilla luodaan liiketoimintaan tehokkuutta, joka edellyttaa vah-
vaa erikoistuneiden toimittajien joukkoa. Verkostoilla on oltava vetovastuullinen yri-
tys, joka omaa vahvan markkina-aseman ja koordinoi arvontuotantoa. (Moéller & Ra-
jala 2009, 70-71). Vertikaaliset verkostot perustuvat asiakas-toimittajasuhteisiin ja
voivat olla myds varsin moniulotteisia (Vesalainen 2014, 18). Ne ovat seka organisa-
torisia etta liikketoiminnallisia. Ensin mainittu jakautuu sosiaaliseen ja rakenteelliseen
pdadomaan, sosiaalinen edelleen luottamukseen, sitoutumiseen ja kommunikaatioon.
Rakenteellinen paddoma voidaan edelleen jaotella yritysten valisiin seka rajat ylittaviin
prosesseihin seka jarjestelmdintegraatioon. Liiketoiminnallinen integraatio jakautuu
vaihdantaan ja strategiseen sidokseen. (Saarnilehto, Vesalainen & Annola 2013, 25—
27; Vesalainen 2014, 18.) Kuviossa 2 on esitetty yhteenveto liiketoimintasuhteiden

ulottuvuuksista.
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Organisationaalinen Liiketoiminnallinen

sidos sidos

Sosiaalinen pddoma Vaihdanta
e luottamus e suoritteen
¢ yhteisyys kokonaisvaltaisuus
e kommunikaatio e palvelutoiminnot

e suoritteen vaihtelu

Rakenteelliset sidokset Strateginen sidos

* rajapintarakenteet ¢ suhdespesifit investoinnit
e jarjestelmaintegraatio e lilketoimintasuhteen

e prosessien integraatio strategia

¢ kaupallinen suhde

Kuvio 2. Liiketoimintasuhteen ulottuvuudet (Saarnilehto ym. 2013, 26, muokattu)

Horisontaaliset verkostot

Horisontaaliset verkostot perustuvat kahden tai useamman toimijan osaamisen tai
resurssien yhdistamiseen, verkostot yhdistavat toimijoita joko samassa tai rinnakkai-
sessa arvoketjussa tai toimialarajat ylittavasti. Ne liittyvat usein yhteiseen toimintaan
ja kehittdmiseen, jossa tavoitellaan kaikkien osallistujien etua. (Saarnilehto ym. 2013,
31; Valkokari & Karvonen 2014, 19.) Kehittdmisessa merkittdvassa asemassa ovat toi-
mijoiden valinen vuorovaikutus, monitahoinen viestinta ja yhteisen merkityksen luo-
minen. Toiminnan ohjaajaksi valikoituu vain se, johon luotetaan ja jota arvostetaan.
Horisontaalisissa verkostoissa tavoitteet vaikuttavat toimintatavan valintaan. Kah-
denvilisissa alliansseissa yhdistetaan resursseja ja osaamista, kehittdmisverkostoissa
ja -yhteisoissa taas luodaan uutta tietoa ja osaamista osallistujien kehittamistavoit-
teiden tueksi. Horisontaalisissa verkostoissa toiminta nahdaan yhteisten tavoitteiden,
merkitysten ja ajattelutavan luomisena. (Valkokari & Karvonen 2014, 19-20.) Toimi-
vaa yhteisty6ta kasittelevdssa luvussa 2 todettiin muun muassa vuorovaikutuksen,
kommunikoinnin ja viestinndn olevan toimivan yhteistyon edellytyksia. Valkokari ja

Karvonen (2014, 20) vahvistavat saman organisaatioiden valisessd yhteistyossa.
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4.3 Sopiminen verkostoissa

Verkostosuhteet ovat yhteistyosuhteita. Yhteistyota verkostoissa voidaan tehda tark-
koihin kirjallisiin sopimuksiin perustuen tai toisaalta hyvinkin vaihtelevaan yhteistoi-
mintaan perustuen, ilman mitdan sopimuksia. (Saarnilehto 2013, 49.) Eri tavoin teh-
tavilla sopimuksilla maaritelladn yhteiset tavoitteet seka yhteistyon kdytannot ja sen
tiiviys (Jarvensivu 2019, 49). Yhteistyota verkostoissa voidaan tehda, vaikkei siitd olisi
erityisesti sovittu tai tehty sopimuksia — talléin korostuu osapuolten vdlinen luotta-
mus. (Hurmerinta, Kiskonen, Saarnilehto, Salminen, Urho & Viljanen 2014, 21-22.)
Samaan johtopaatdkseen tultiin myds aikaisemmin luvussa 2.4., jossa luottamuksen
todettiin olevan toimivan yhteistyon perusta. Hurmerinta ja muut (2014) kuvaavat
yhteistydsta sovittavan ainoastaan silloin, kun sopimus vahvistaa luottamista. (Hur-
merinta ym. 2014, 22-23.) Luottamukseen perustuvassa verkostossa tarkoituksena
saattaa olla jopa sopimusasiakirjojen valttdminen. Sopimusasiakirjojen puuttuminen
saattaa myos tarkoittaa vastuiden ja sopimusten sitovuuden valttamista. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita sita, etteiko verkostossa olisi erilaisia sopimussidonnaisuuksia.

(Saarnilehto 2013, 52.)

Sopimukset ovat kahden osapuolen vidlisia ja ne tuottavat padosin oikeuksia ja velvol-
lisuuksia vain sen osapuolille (Saarnilehto ym. 2013, 49-50). Hurmerinta ja muut
(2014) kuitenkin toteavat, ettd osapuoli voi koostua useammasta henkilosta, esimer-
kiksi erilaisten yritysten muodostamista yhteenliittymista. Sopimukset ovat |ahtokoh-
taisesti itsenaisia, vaikka niita voi olla useita toisiinsa liittyvia. Keskeista toisiinsa liitty-
vissa sopimuksissa on niiden kokonaisuusvaltaisuus. Yhteys perustuu joko osapuolten
tahtoon tai tavoiteltavaan pdamaaraan. Sopimusteknisesti yhteenkuuluvuuden to-
teuttaminen on yksiselitteisesti haasteellista. Toteutustapoja ovat esimerkiksi sopi-
musten viliset ristiviittaukset seka yhteista tarkoitusta, sopimuksen kokonaisasemaa

ja yhteistyota korostavat ilmaukset. (Hurmerinta ym. 2014, 23-24.)

4.4 Verkostojohtaminen

Kappaleessa 3.1 todettiin, etta verkkojen ja verkostojen kasitteisiin ei ole vakiintu-

nutta termistod. Sama voidaan tietylla tavalla todeta myos verkostojohtamisen
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osalta, kun kuvaillaan kasitteita verkoston ohjaus, verkostojohtaminen ja orkest-
rointi. Termit ovat myods muuttuneet verkostoimaisen toimintavan kehittymisen

vuoksi.

4.4.1 Verkostotyon periaate

Aiemmin kappaleessa 2.4 todettiin luottamuksen oleva toimivan yhteistyon edelly-
tys. Verkostotyo on yhteistyota, ja seka Jarvensivu (2019) ettd Verkostojohtamisen
opas (2019) kuvaavat luottamuksen olevan verkostotyon keskeisimpia edellytyksia
vhdessa sitoutumisen ja tuntemisen kanssa. Taman havainnollista selkedsti kuvio 3.
Verkoston jasenten tuntiessa toisensa, saadaan selville tiedot ja taidot seka tarpeet
ja odotukset. Luottamuksen vallitessa jaetaan ja vastaanotetaan tietoa ja taitoa sy-
véllisesti seka sitoutuessa syvennetaan ne kaytantoon. Tassad kolminaisuudessa kaikki
vaikuttavat toisiinsa ja parhaimmillaan muodostavat vahvan liiton keskenaan. (Jar-

vensivu 2019; 60-62, 107; Verkostojohtamisen opas 2019, 21-22.)

Luottamus

Tunteminen |8 8 Sitoutuminen

Kuvio 3. Verkostotyon ydin (Jarvensivu 2019, 61)

4.4.2 Verkoston ohjaus

Saarnilehto (2013) tarkastelee verkoston ohjausta ohjausmekanismien nakokul-

masta. Verkostoa voidaan ohjailla markkinoiden, hierarkkisuuden ja sosiaalisuuden
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nakokulmista. Ohjauksen kolmea keinoa voidaan kayttda samanaikaisesti tai vaihtele-
vasti, tilanteiden mukaan. Parhaimmillaan kaikkien kolmen ohjauksen yhdistyessa

toimintaa kuvataan kumppanuudeksi. (Saarnilehto 2013, 88-97.)

Rajala ja Westerlund (2009) kuvailevat verkoston ohjauksen olevan yksi verkostojen
johtamiskeinoista vaikuttamisen, integroinnin ja koordinoinnin ohella. Ohjauksella
tarkoitetaan yksittdisen toimijan kykya seurata ja ohjailla verkoston muiden toimijoi-
den arvotoimintoja. Ohjaus voi olla osittaista tai kokonaisvaltaisempaa, johtuen esi-
merkiksi asetetuista tavoitteista. Yksittaiselld toimijalla voi olla merkittavasti ohjaus-
valtaa tai toisaalta se voi olla tasaisemmin jakautunutta toimijoiden valilla. Verkosto-
jen johtamisen mainitut nelja johtamisen keinoa todetaan painottuvan eri tavoin eri-
laisilla toimialoilla. Johtamisen my6s kuvataan jakautuvan kahteen osa-alueeseen:

toimijoiden ja toimintojen johtamiseen. (Rajala & Westerlund 2009, 158-166.)

4.4.3 Verkostojohtaminen

Verkostojohtaminen on yksikertaisuudessaan verkoston toimivuuden edistamista. Se
poikkeaa hierarkkisen organisaation johtamisesta vapaaehtoisuuden, tasavertaisuu-
den ja vastavuoroisuuden vuoksi. (Verkostojohtamisen opas 2019, 15.) Rajala ja Wes-
terlund (2009, 155) kuvailevat verkostojohtamisen perustuvan tietotaitoon verkos-
ton rakenteessa, toimijoissa ja toiminnassa. Termina verkostojohtaminen voi johtaa
harhaan, silld se on ennemminkin toimintapa kuin johtamismuoto. Se on verkostoissa
tapahtuvaa johtamista ja yhteistyotd, halua saada yhdessa jotain aikaiseksi. Johtami-
sen tavoitteena ei ole saada verkostoa hallintaan, silla verkosto on jatkuvassa muu-
toksessa ja johtaminen perustuukin jatkuvaan yhdessa kehittymiseen. Kdaytdnndssa
johtajuus on oltava jollain verkoston jasenelld. Johtajuutta on hyva keskittaa, kierrat-

tad ja jakaa, jotta verkosto pysyy eldavana. (Jarvensivu 2019, 113-117.)

Verkostojohtamisen keskeiset elementit voidaan jakaa neljaan ryhmaan: edellytyk-
set, toimivuus, kehittaminen ja vaikutukset. Kuviossa 4 esitetdadan nama ryhmat seka

niihin olennaisesti kuuluvat osatekijat. Edellytykset luovat verkostolle onnistumisen
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lahtokohdan, mutta eivat vield takaa haluttuja lopputuloksia. Verkoston on mygs toi-
mittava kaytannossa, jolloin edellytysten ja toimivuuden elementit monesti sekoittu-

vat. Kolmas ryhma on kehittaminen ja neljantena tulokset ja vaikutukset.

Edellytykset “ Toimivuus “ Kehittaminen # Vaikutukset
tunteminen tiedonkulku toiminnan yhteisten
luottamus dialogisuus kehittdaminen tavoitteiden
sitoutuminen koordinointi tehokkaaseen saavuttaminen
avoimuus fasilitointi tavoitteiden vaikutukset
yhteiset vastuunjako ja saavuttamiseen verostotoyn
tavoitteet roolien selkeys kohderyhmaan
vastavuoroisuus vallanjako ja o verkoston
resurssit ja paatoksenteko ”kelrnt.t.ar’r.nsen jasenten oman
osaaminen tekeminen keh-l-ttamlnen” tyon ja
johtajuus yhdessa ja seka. ) ] osammisen
verkoston erikseen ta\./0|.tte|denlja kehittyminen
laillisuus t0|m|ntata?pjen ) verkoston
toimijoiden kyseenalaistami vaikutuspiirin
kattavuus, nen laajeneminen
pysyvyys ja
uusiutuminen

I I Ymparisto I I

Kuvio 4. Verkostojohtamisen viitekehys (Jarvensivu 2019, 228, muokattu)

4.4.4 Orkestrointi

Valkokari ja muut (2014, 93) maarittelevat orkestroinnin olevan verkostojen rakenta-
mista ja hallintaa, jonka tarkoituksena on luoda lisdarvoa ja uusia innovaatioita. Or-
kestrointia tapahtuu ekosysteemissa, seka liiketoiminta- ettd innovaatioekosystee-
missa (Kola, Koivukoski, Koponen & Heino 2020, 13), erilaisten toimijoiden yhteistyon
avulla ja heidan intressinsd huomioiden (Valkokari ym. 2014, 93). Jotta ymmarretdan
ymparist®, jossa orkestrointi tapahtuu, tarkoitetaan liiketoimintaekosysteemilla yri-
tysten ja yhteisdjen valista liiketoimintaa, joka hyodyntaa aktiivisesti toimijoidensa
keskindista vuorovaikutteisuutta ja yhteistoiminnallisuutta. Innovaatioekosysteemi
sen sijaan tuottaa spontaanisti innovaatioita ja innovaatioita kaupallistavia yrityksia.
Se koostuu alati kehittyvasta innovaatioverkostosta. (Valkokari ym. 2014, 90-91). Ku-

viossa 4 on havainnollistettu orkestroitu ekosysteemi, jossa seka liiketoiminta- ettd
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innovaatioekosysteemiin kuuluu erilaisia ja erikokokoisia toimijoita, kuten kansainva-
lisia ja kansallisia yhtioitd, tutkimuslaitoksia ja julkisia toimijoita. N&itd kuviossa 5 ku-

vastavat erivariset ja -kokoiset ympyrat.
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Kuvio 5. Orkestroidut ekosysteemit (Kola ym. 2019, 13, muokattu)

Orkestroija voi olla kuka tahansa ekosysteemiin kuuluva toimiva tai vaihtoehtoisesti
taysin ulkopuolinen. Ulkopuolisen orkestroijan etuna on se, ettei silld ole tunnesidok-
sia ekosysteemiin, vaan se toimii ainoastaan johtajan, fasilitoijan roolissa. (Kola ym.
2020, 14-15.) Ekosysteemin sisalld sen sijaan on erilaisia orkestroijatyyppejd, jotka
toimivat erilaisissa rooleissa ominaisuuksiensa mukaan: pelaajana-fasilitaattorina-

sponsorina (Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018, 67).

4.5 Verkostot julkisella sektorilla

Kappaleessa 3.2 todettiin, ettd liiketoimintaverkostojen jaottelu toiminnan luonteen
ja tavoitteiden mukaan on erilaista julkisella ja yksityisella sektorilla. Verkostojohta-
misen oppaan (2019, 12-13) mukaan julkisella sektorilla verkostojasenyys on tyypilli-
sesti organisaatioiden valista tai rooleihin perustuvaa yhteisen tavoitteen toteutta-

mista ja perustuvat enimmaékseen resurssien jakamiseen ja tdydentamiseen. Virtanen
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ja Stenvall (2010) kuvailevat julkisen sektorin verkostoissa tehtdvan tyon olevan yh-
teistyotad yksityisen sektorin ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa tai julkisen
sektorin toimijoiden kesken. Yhteistyd on parhaimmillaan jatkuvaa vuorovaikutusta
resursseista, tiedoista ja osaamisesta sekd keskustelua ja neuvottelua tehtavista ja

asioista. (Virtanen & Stenvall, 2010, 56.)

Julkisella sektorilla toiminta on hajautunutta ja verkostot rakentuvat usein itseohjau-
tuvasti tiettyjen tehtadvaalueiden hoitamiseen liittyen. Verkoston toimijat tunnistavat
ongelmia ja organisoivat toimintaa ja yhteistydsuhteita. Tilanteiden muuttuessa ver-
koston kokoonpano uudistuu ja toiminnan sisdltd kehittyy. Julkisen sektorin verkos-
toissa yhteiset tehtavat ja sosiaaliset suhteet ovat merkittdvassa roolissa. Verkoston
toimijat huomioivat toisensa ja pyrkivat ratkaisemaan ongelmia yhdessa. Yhteistyo-
lahtoiset kumppanuudet ovat julkisella sektorilla tarkedssa roolissa, esimerkiksi sopi-
muksiin perustuvat julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden kumppanuussuhteet.
Muuttuvat ja monimutkaiset haasteet ja tilanteet edellyttavat yhteistyota julkisen
sektorin ulkopuolisten toimijoiden kanssa. (Virtanen & Stenvall, 2010, 56-57.) Ver-
kostojohtamisen opas (2019, 12—-13) toteaakin osuvasti verkostojen olevan kettera
tapa ratkaista kompleksisia ja hallinnonalat ylittdvia haasteita, jotka edellyttavat laa-

jaa yhteisty6ta ja moninaisia nakdkulmia.

Verkostojohtaminen julkisella sektorilla

Organisaatioiden sisdinen ja organisaatioiden vélinen yhteistyd on merkittdvassa roo-
lissa julkisella sektorilla, jossa verkostojohtaminen onkin noussut yhdeksi tarkeaksi
johtamismuodoksi julkishallinnossa. Organisaation rajojen ylittdminen on uudenlai-
sen yhteistyon, resurssien ja taitojen hankkimisen tapa. Verkostot edistavat myos in-
novaatioita ja innovatiivisuutta. (Virtanen & Stenvall, 2010, 199). Kappaleissa 2.1 ja
2.2 kerrottiin toimivaan yhteistyohon liittyen viestinnan merkityksesta ja vuorovaiku-
tusosaamisesta. Virtanen ja Stenvall (2010) toteavat myos julkisen sektorin verkos-
toissa toimimisen edellyttdavan vuorovaikutustaitoja seka lisdksi asiantuntemusta.
Vuorovaikutus voi olla joko yhdensuuntaista tai vastavuoroista. (Virtanen & Stenvall,

2010, 202.)
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Asiantuntijaverkostoissa sisallot ja tavoitteet vaihtelivat, mutta niiden tulisi aina pe-
rustua tavoitteellisuuteen. Niissa tarkead on asioiden kulkuun ja etenemiseen vaikut-
taminen. Esimiesten tulisi tietoisesti johtaa asiantuntijoitaan heidan osallistuessaan
asiantuntijaverkostojen toimintaan, parhaiden tyoskentelyolosuhteiden mahdollista-
miseksi. Yhteistyon ollessa peruslahtdkohta verkostoissa, tulee verkostojasenyyden
perustua toisten kunnioittamiseen ja arvostamiseen. Toisten kunnioittaminen herat-
taa luottamusta, jonka jdlleen todetaan olevan verkostoyhteistyon perusta. Luotta-
musperusta patee niin asiantuntijaverkostossa, organisaatioiden vilisissa suhteissa
kuin julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Kilpailun neutraaliudesta ja lainsdaadanndésta
tulee huolehtia erityisesti silloin, kun verkostoon kuuluu yksityisen sektori. Verkos-
toilla on suuri merkitys hallinnon kehittdmiselle ja uudistamiselle, jolloin ne auttavat

kehittdmaan julkisten palveluiden tuottamista. (Virtanen & Stenvall, 2010, 204-206.)

4.6 Yhteistyo verkostoissa

Luvussa 2 kuvaillaan toimivan yhteistyon eri osa-alueita ja ndkdkulmia. Verkostoja ja
verkostoitumista kasittelevissa, luvun 3 I[ahdeteoksissa, esiintyy useita samankaltai-
suuksia kuin luvussa 2. Toiminta verkostoissa tarkoittaa eri organisaatioiden valista
yhteisty6ta. Myo6s verkostossa korostuvat vuorovaikutustaidot, silla verkostoitumi-
nen on tosiasiallisesti henkildiden valistad yhteistyota ja sosiaaliset suhteet ovat mer-

kittavassa roolissa. Myos verkostoissa tdrkeda on yhteinen visio ja paamaara.

Luvussa 2.4 todettiin luottamuksen olevan toimivan yhteistyon perusta. Jarvensivu
(2019, 230) toteaa myos verkostoissa olevan kyse pohjimmiltaan luottamuksesta.
Verkostoissa tarvitaan yhta lailla myos avoimuutta, jonka koetaan lisdavan luotta-
musta. Luvussa 3.2.2 Saarnilehto ja muut (2013) toteavat luottamuksen olevan myos
yksi kolmesta keskeisesta yritysten valistd suhdetta kuvaavasta elementista, yhteisyy-
den ja kommunikaation ohella. Luottamus voi olla henkiléiden valistd, henkilon ja yri-
tyksen valista tai yritysten valista. (Saarnilehto ym. 2013, 27.) Verkostoissa luottamus
rakentuu yhteisistd kokemuksista, aktiivisesta viestinndstd, avoimuudesta ja keskinai-
sesta kunnioituksesta. Yhta lailla tarvitaan kasvokkaista vuorovaikutusta ja henkil6-

kohtaista ihmistuntemusta. Luotettavassa verkostossa henkilokohtaiset mielipiteet,
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kehittamisehdotukset ja kriittiset ndkokulmat voidaan tuoda ilmi ja ne otetaan huo-

mioon. (Hakanen ym. 2016, 53.)

Jarvensivu (2019) kuvailee, ettd verkosto ei ole itsetarkoitus, vaan tapa saada jotain
aikaiseksi. Verkostossa ldahtokohtana on tarve verkostoitua, silla yksin ei parjaa. Ver-
kostoa voidaan ajatella kaksisuuntaisesti: toimiva verkosto saavutetaan laittamalla
ensin perusedellytykset kuntoon, jonka jalkeen verkosto voi kehittya ja oppia saavut-
taakseen tuloksellisuuden. Toisaalta taas on kehityttava ja opittava yhteistyota mui-
den kanssa, jolloin on panostettava verkoston toimivuuteen ja edellytysten rakenta-

miseen. (Jarvensivu 2019, 230-231.)

Nykyajan verkostot ndhdaan yha globaalimpina toimintaymparistdina. Luvussa 2.3
Koivisto ja Ranta (2019, 14) kuvailevat tyoelaman kansainvalistyvan entisestaan ja di-
gitaalisten tyévalineiden mahdollistavan tydnteon entista enemman ajasta ja pai-
kasta riippumattomaksi. Saman toteaa myos Sydanmaanlakka (2015) ja lisda, etta
tieto ei olekaan tarkein pddoma, vaan verkostot, joissa tieto sijaitsee. Sosiaalisten ja
teknologisten verkostojen hyodyntaminen onkin muuttunut erittdin tarkeaksi. Ty6-
eldama muuttuu yha enemman projektimuotoiseksi, lyhyiksi tyosuhteiksi, erityisosaa-
misten hyddyntamisiksi. Verkostot muodostuvat tiedon, osaamisen ja palvelusten

vaihtosuhteiksi. (Syddanmaanlakka 2015, 172-173.)

5 Organisaatiokulttuuri

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa. Se koostuu asenteista, uskomuksista ja
kayttaytymisista, jotka voivat olla perdisin hyvinkin kaukaa organisaation taustasta ja
historiasta. Uusille organisaation jasenille kulttuuri valittyy hyvaksyttavilla toiminta-
tavoilla ja esimerkiksi organisaation ajattelun, reagoinnin ja johtamisen tavoilla. Or-
ganisaatiokulttuurin tasoja tai ilmenemismuotoja kuvataan monin eri tavoin ja teo-
rioin. Kuusela (2015) toteaa osuvasti organisaatiokulttuurin ymmartamisen olevan
avain toimivaan yhteistydhon ja vahvan organisaatiokulttuurin olevan kilpailuetu val-
litsevassa toimintaymparistossa. Organisaatiokulttuuri on sosiaalinen voima, joka an-

taa rajat yhteiselle toiminnalle. (Kuusela 2015, 16-17.)
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Kasitteet
Organisaatiokulttuuria kasiteltdessa nayttaytyvat yhta lailla termit yrityskulttuuri ja
tyokulttuuri, toisinaan myds johtamis- ja toimintakulttuuri. Kaikki kasitteet ovat hyvin
samansuuntaisia, mutta organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan ilmiota yleisesti. Viitala
ja Jylhd (2019) kuvailevat organisaatiokulttuurin olevan ”vaikuttavien arvojen, kayt-
taytymisnormien, toimintatapojen ja erilaisten tunnusmerkkien kokonaisuus”. Yritys-
kulttuurilla viitataan nimenomaan yrityksissa tapahtuvaan vakiintuneeseen tapaan
ajatella ja toimia sekd kommunikaatioon sisdisesti ja viestintdan ulkoisesti. (Viitala &
Jylha 2019, 291.) Luukka (2019) kuvaa yrityskulttuurin tarkoittavan “tiedostettuja ja
tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja, jotka ohjaavat sen tyontekijoi-
den ajattelua ja kayttamista seka yhdistavat heitd ja erottavat organisaation muista

organisaatioista” (Luukka 2019, 25).

Tyokulttuurin voidaan kuvailla tarkoittavan samaa kuin yrityskulttuuri, mutta riippu-
matta tarkemmasta organisaation muodostumistavasta. Johtamiskulttuurin Luukka
maadrittelee (2019) olevan organisaation tapa johtaa ja toisaalta yrityskulttuurin nayt-
taytymisen johtamisen teoissa ja rakenteissa. Toimintakulttuuri sen sijaan kertoo, mi-
ten yrityksessa toimitaan. (Luukka 2019, 24.) Tassa luvussa kasitelladn organisaa-
tiokulttuuria ilmiénag, silla yrityskulttuurin piirteet voidaan yhta lailla tulkita ilmion ta-

solla.

5.1 Mita on organisaatiokulttuuri?

Organisaatiokulttuurissa on Scheinin (1987) mukaan kyse tiedostamattomista itses-
taan selvista perusolettamuksista, jotka yhdistavat vakiintuneen ryhman jasenia.
Kulttuuri muodostuu yhdessa opituista tavoista havaita, ajatella ja tuntea. Niiden
avulla sekd sopeudutaan ulkoisiin haasteisiin ettd pidetdan ryhma sisaisesti yhtenai-
sena. (Schein 1987, 26.) Kuusela (2015) kuvailee samaan tapaan organisaatiokulttuu-
rin yhdistavan ihmiset ja erottavan organisaatiot toisistaan. Se ohjaa toimiamme tie-
toisesti ja tiedostamatta ja on organisaatioelaméan perusta. (Kuusela 2015, 9.) Nigh-
tingalen (2018) mukaan organisaatiokulttuuri kuvaa organisaatiota ja siina olevien ih-

misten vision, arvot ja uskomukset. Tehottomalla organisaatiokulttuurilla on negatii-
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visia vaikutuksia tyontekijoihin ja yhteistyohon, sen sijaan tehokas organisaatiokult-
tuuri kannustaa tyontekijoita tyoskentelemdan yhdessa ja yhteistyossa organisaation
kehittamiseksi ja tavoitteiden toteuttamiseksi kaikilla organisaatiotasoilla. (Nightin-

gale 2018, 61.)

Schein (2001) pohtii syvallisemmin organisaatiokulttuuria syvaksi, laajaksi ja pysy-
vaksi. Kulttuuri hallitsee ihmista seka antaa merkityksen ja ennustettavuuden paivit-
taiseen elamaan. Uskomukset ja olettamukset muuttuvat tiedostamattomiksi sdan-
noiksi tehda, ajatella ja tuntea. Ne muokkaavat paivittaista sisdista ja ulkoista toimin-
taamme. Kulttuuri luo merkitysta ja tekee elamasta ennustettavan — pysyvan. (Schein
2001, 41). Organisaatiolla voi olla vain yksi kulttuuri, mutta se voi ilmentya hieman
eri tavoin sen eri osissa. Tarkeda on kuitenkin pitaa huoli, etta alakulttuurit eivat ole

ristiriidassa itse organisaatiokulttuurin kanssa. (Luukka 2019, 70.)

Kulttuurin keskeiset ominaisuudet
Luukka (2019) maarittelee organisaatiokulttuurin kuusi keskeistd ominaisuutta seu-
raavasti:

Kulttuuri on ryhmddn liittyvd ominaisuus.

Kulttuuri luodaan yhdessd, ryhmdn sisdlld.

Kulttuuri opitaan ja se on opetettavissa.

Kulttuuri on jaettu: se yhdistdd ryhmdn jdsenid ja erottaa heiddt muista

ryhmisté.

5. Kulttuuri vaikuttaa ja yhdistéd ryhmdd oletusten, arvojen ja kdyttdytymi-
sen tasolla.

6. Kulttuuri on aina yksiléd vahvempi.

AWNR

Ryhmille syntyy ajan kuluessa oma kulttuurinsa, tietoisesti tai tiedostamatta. Kult-
tuuri on ryhmailmio, tietynlainen yhteison ominaisuus. Kulttuuri muotoutuu aktiivis-
ten tekemisten tai tekematta jattamisen kautta. Kulttuuri rakennetaan organisaation
sisalla ja maaritelladn useimmiten suhteessa toimintaymparistoon. Kulttuuri heijaste-
lee organisaation johtajaa, mutta kulttuuri toteutuu aina ryhman kaikkien jasenten
vuorovaikutuksen tuloksena. Uudet jasenet sopeutuvat ryhman kulttuuriin tai mikali
eivat, lahtevat. Uusi tyontekija mukautuu kulttuuriin 2—4 kuukaudessa ja alkaa tie-

dostamattaan toimia kulttuurin mukaisesti. (Luukka 2019, 25-27.)
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Vrdoljak Raguz ja Borovac Zekan (2017) ovat tulleet johtopaatdkseen, etta haasteena
monien organisaatioiden sopeutumisprosessissa voi olla se, etta ylin johto ei kiinnita
riittavasti huomiota seka uusien jasenten taitojen kehittamiseen etta kykyyn luoda ja
jakaa organisaatiokulttuurin yhteinen visio. Viestintd on myos erityisen tarkeaa pro-
sessin aikana ja siihen vaikuttaa ensisijaisesti johtamistyyli. Toisaalta on todettu, etta
yhteisen vision luomiseen painottuva johtamistyyli on riittdmatén sopeuttamaan uusi

jasen organisaatioon. (Vrdoljak Raguz & Borovac Zekan 2017, 216.)

Uusi tyontekija oppii kulttuurin seuraamalla, havainnoimalla, matkimalla ja tekemalla
annettujen ohjeiden mukaan. Kulttuuria ja sen mukaista toimintaa voi ja taytyy opet-
taa. Kulttuuri on olemassa vasta silloin, kun ryhmalla on yhteisia jaettuja tapoja, sym-
boleita ja sankareita. Ne voivat olla hyvinkin pienia yhdistavia tekijoita. Kulttuurin
luodessa identiteetin, se luo sisapiirin ja erottaa organisaation muista organisaa-
tioista. Kulttuuri muodostuu kilpailueduksi vasta silloin, kun keskitssa ovat yhteinen
maailmankuva ja arvomaailma. Kulttuuri on vahvempi kuin sen henkildsto ja kantaa
mukanaan organisaation historian. Yksilon nakékulmasta vahvaan kulttuuriin sopeu-

tuu tai lahtee pois. (Luukka 2019, 27-29.)

5.2 Organisaatiokulttuurin teoriat

Organisaatiokulttuurin tasoja tai ilmenemismuotoja kuvataan monilla eri teorioilla.
Tassa luvussa kuvaillaan muutamia nykyajan toimintaymparistoon soveltuvia teori-

oita, joista Scheinin teoria on yha edelleen yksi kaytetyimmista teorioista.

Scheinin teoria

Schein (1987) jakaa organisaatiokulttuurin rakenteen kolmitasoiseksi: ensimmaisena
ovat artefaktit, toisena arvot ja kolmantena perusolettamukset. Kuviossa 6 kuvaillaan
tarkemmin kulttuurin tasoja seka niiden valistd vuorovaikutusta. Artefaktit ovat ih-
mistyon aikaansaannokset — ihmisten kehittdma ja rakentama fyysinen ja sosiaalinen
ymparisto. (Schein 1987, 32.) Konkreettisina esimerkkeina voidaan mainita rakennuk-
set, tilat, puhuttu ja kirjoitettu kieli, tavat hoitaa asioita organisaatiossa seka vuoro-
vaikutus organisaation jasenten kesken. Arvot ovat orgaisaatoissa tarkeina pidettavia

asioita, joita arvostetaan. Ne ovat seka tiedostettuja etta tiedostamattomia. Arvot
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kertovat, mitd pidetdan tavoiteltavana ja oikeana. Perusolettamukset ovat uskomuk-
sia ja kasityksia, joista on tullut itsestdanselvyyksid. Ne ovat hyvin syvélla tasolla ja
voivat olla my&s hyvin alitajuisia ja nakymattomia. Perusolettamukset muodostavat
organisaation saannot ja toimintamallit. (Schein 1987, 32-38, Viitala & Jylha 2019,
292.)

Artefaktit
Teknologia
Taide

Nakyva ja kuuluva kayttaytyminen

Nakyva, mutta ei aina
tulkittavissa

Arvot

Testattavissa fyysisen ympariston valityksella

Testattavissa vain yhteisén konsensuksen Selvempi

muodossa tiedostamisen taso

( Perusolettamukset )

Suhde ymparistoon

Todellisuuden, ajan ja paikan luonne .

Itsestadnselvyys
Ihmisluonto . L
_ o Nakymaton
Ihmisen toiminnan luonne

\_ Ihmissuhteiden luonne ) Alitajuinen

Kuvio 6. Kulttuurin tasot ja niiden valinen vuorovaikutus (Schein 1987, 32)

Quinnin ja McGrathin teoria

Quinn ja McGrath jaottelevat organisaationkulttuurin neljaan ryhmaan: konsensus-
kulttuuriin, hierarkkiseen organisaatiokulttuuriin, rationaaliseen organisaatiokulttuu-
riin ja kehittymista painottavaan organisaatiokulttuuriin. He toteavat kuitenkin, etta
harvoin kulttuuri on selkedsti mitaan mainituista, eika keskindista paremmuutta voi
maaritelld tilannetta tietdmatta. Kehittymista painottava kulttuuri ndhdaan kuitenkin
nykyaadn valttamattémana nopean toimintaympariston muuttumisen vuoksi. (Viitala

& lylha 2019, 294.)
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Hofsteden teoria
Hofsteden teoria kuvaan uuden tyontekijan sopeutumista organisaationkulttuuriin,
toisin sanoen sosiaalistumista. Se tapahtuu noin 6—10 kuukaudessa ja sisaltaa nelja
eri vaihetta innostumisesta kulttuurishokkiin ja sopeutumisesta lopulliseen suhtautu-
miseen. Se sdadstaa tydntekijan voimavaroja ja vahvistaa organisaation kulttuuria,
mutta saattaa toisaalta olla esteend uudistumiselle. Sosiaalistuminen vahvistuu

yleensa koko ty6ssdoloajan. (Viitala & Jylha 2019, 295.)

Luovuutta tukeva kulttuuri

Luovuttaa ja innovatiivisuutta tukevassa organisaatiokulttuurissa luovuus on henkil6-
kohtaista joustavuutta ja halua ottaa riskeja, mutta myos epavarmuuden sietoa. Toi-
minnan tuloksia tarkastellaan palautteena oppimiselle ja tulevien toimenpiteiden
suunnittelulle. Luovuutta tukevia kdytdant6ja ovat luovuuden arvostaminen, avoin
keskustelu ja tiedonvaihto, liikkuvuus ryhmien ja toimintojen valilla, palkitsemisjar-
jestelmat, aktiivinen toimintaympariston seuraaminen ja sidosryhmilta oppiminen
sekd henkilosta osallistava ja kehittdmiseen aktivoiva johtaminen. (Viitala & Jylha

2019, 296-297.)

Sengen malli

Sengen malli perustuu kehittymista tukevaan kulttuuriin, oppivaan organisaatioon.
Oppivalla organisaatiolla on viisi periaatetta: henkilokohtainen kyvykkyys, yhteiset
ajattelumallit, yhteinen visio, tiimioppiminen ja systeemiajattelu. Henkilokohtainen
kyvykkyys kuvaa yksilon ammatillista patevyyttd, henkista kasvua ja oppimista. Orga-
nisaatio ja erityisesti esimies antavat tilaa ja tukevat kasvuprosessia. Yhteiset ajatte-
lumallit ovat jaettuja kasityksia organisaatiolle tarkeista ilmidista ja niiden toimin-
nasta. Niiden tutkiminen, testaaminen ja kehittdminen on ratkaisevaa organisaation
oppimiskyvyn kehittdmisessa. Yhteinen visio on jatkuva prosessi organisaation jasen-
ten yhteisen tulevaisuuden maarittelysta ja selkeyttamisesta. Visio antaa suunnan ja
energiaa organisaation oppimiselle. Ihmiset sitoutuvat visioon, jos se liittyy myos hei-
dan henkilékohtaisin arvoihinsa ja paamaariinsa. Tiimioppimiseen liittyy kolme voi-
tettavaa haastetta: tiimien tulee rakentaa yhteistd ymmarrystda, toimia koordi-

noidusti sailyttden joustavuus ja spontaanius seka tukea muiden tiimien toimintaa.
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Systeemiajattelu on rakenteiden hahmottamista monimutkaisten tilanteiden taus-
talla. Se edellyttaa kykya havaita asioiden keskindisid vaikutussuhteita ja etenkin ny-
kyaan, silla tiedon maara on valtava, opittava asiat monimutkaisia ja nopeasti muut-

tuvia. (Viitala & Jylhd 2019, 297-299; Kuusela 2015, 54-57.)

5.3 Organisaatiokulttuurin kehittaminen

Organisaatiokulttuurin kehittamisen |ahtdkohta on kaksijakoinen: tunnistaa ja palkita
halutunlaista toimintaa ja toisaalta puuttua organisaation tarkeiden arvojen ja toi-
mintamallien vastaiseen toimintaan. Muutostarvetta tulee arvioida organisaation
tahdon ja tulosten lisaksi muun muassa asiakasmuutosten, henkiléstén kokemusten
ja organisaation ilmapiirin perusteella. Muutostilanteessa on tarkeaa saada koko or-
ganisaatio ymmartamaan uudistumistarpeen samalla tavalla. Muutoksia on ole-
massa hyvinkin erilaisia: suuruudeltaan, ajankdytoltdan ja kokonaisuudeltaan. Muu-
tokset voivat olla pienia tai isoja, ne voivat tapahtua kerralla tai vaiheittain seka koh-
teena voi olla pieni osa-alue tai kokonaisvaltainen uudistus. Muutokset vaativat aina

vaivannakoéa. (Kuusela 2015, 161-164.)

5.3.1 Muutokset

Organisaatiokulttuurin muutokset liittyvat vahvasti ihmisten véliseen yhteistyohon.
Tarkastelu on kuitenkin tehtava koko toimintaa kattavasti, jossa otetaan huomioon
sekd ihmisten etta liiketoiminnan kehittdminen. Huomioon tulee ottaa ndkemykset
asiakkailta, liilketoiminnasta, toimintaymparistosta ja toimintatavoista, kuten yhta
lailla kdsitykset normeista ja saannoista, ilmapiiristd, tunteista ja sosiaalisesta arvos-
tuksesta. Tarkeaa on suunnitella muutokset, mutta myos niiden toteutustavat. (Kuu-

sela 2015, 166.)

Muutosprosessi helpottuu muutamien selkeiden periaatteiden avulla. Muutoksessa
on aina kyseessa syvallinen uuden oppiminen ja samanaikaisesti poisoppiminen van-
hasta. Turvallisuuden tunteen lisddminen on tarkeas, silla muutoksessa tunteet ko-

rostuvat. Muutosten suunnittelu ja toteuttaminen yhdessa vahvistavat uutta identi-
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teettid. Ennakointi: muutoksista kertominen ja tiedottaminen sitouttavat muutok-
seen. Organisaation muiden jarjestelmien huomioiminen silloin, kun yhden osa-alu-
een muutos vaikuttaa muihin. Kehittymisen takaavat oman ryhman ulkopuolelta tu-

levat vaikutteet. (Kuusela 2015, 166—170.)

Schraeder, Tears, ja Jordan (2005) toteavat organisaation kulttuurin perusteellisen
muuttamisen olevan pitkaaikainen prosessi varsinkin silloin, kun muutos aiheuttaa
vastarintaa. Johtajien onkin tarkea tunnistaa, ettd organisaatiokulttuurin muuttami-
nen aiheuttaa yleensa tunteellisia reaktioita tyontekijoissa. Organisaation johtajien
esimerkilla on merkittaa vaikutus tyontekijdiden halukkuuteen tukea tai vastustaa
kulttuurimuutosta. Tyontekijoiden ottaminen mukaan muutosprosessiin ja yhteisen
tulevaisuuden suunnitteluun vaikuttaa todenndkaoisesti merkittavasti heidan haluk-
kuuteensa osallistua muutoksiin. Johtajien tulisi myds muistaa, ettd viestinnalla on
vahva rooli organisaation kulttuurin muuttamisessa. (Schraeder, Tears, & Jordan

2005, 501.)

5.3.2 Rakentaminen ja vahvistaminen

Organisaatiokulttuurin ymmartaminen ja organisaation tilanteen tunnistaminen ovat
perusta sen rakentamiselle ja vahvistamiselle, silld kulttuuri palvelee organisaation
tehtdvan toteuttamista (Kuusela 2015, 171-172). Schein (2001, 41) toteaakin, ettd
tyoyhteisossa tehtdvasta tyon luonteesta on tunnistettava oletukset ja uskomukset,
ihmiset ja heiddan motivaationsa seka johtaminen ja ilmapiiri. Organisaatiokulttuurin
rakentaminen ja vahvistaminen aloitetaan sisdisten ja ulkoisten haasteiden analy-
soinnilla, mitkad ovat vahvuuksia ja mitka heikkouksia. Mikali muutostarve on vahai-
nen, voidaan sdilyttaa kulttuurin ydin ja vahvistaa sita vain valttamattémilla muutok-
silla. Pienet muutokset on helpompi liittaa kulttuuriin, kun perusarvot ja periaatteet
sdilyvat. Keskeistd organisaatiokulttuurin rakentamisessa on se, miten tydyhteisén

jasenet tunnistavat organisaationsa kulttuurin. (Kuusela 2015, 171-173.)
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5.3.3 Uudistaminen ja muuttaminen

Organisaationkulttuurin ollessa vakiintunut, sitd on vaikeampi muuttaa. Kulttuuria
voidaan vahvistaa merkittavilla muutoksilla, jotka mullistavat toiminnan hyvin ja kan-
nattavasti. Tyo edellyttaa tyoyhteisdssa dialogisuutta, jolloin mahdollistetaan uuden-
laisen ymmarryksen ja ajattelutavan muutos. Tarkoituksena on uusien tapojen oppi-
minen ja vanhoista tavoista poisoppiminen. Muutokseen ei kuitenkaan aina suhtau-
duta myonteisesti, silloin kun sita ei ole itse voinut valita. (Kuusela 2015, 174-175;

Schein 2001, 131.)

Schein (2001, 132) kuvailee muutoksen jakautuvan kolmeen vaiheeseen. Ensimmai-
sena muutos kyseenalaistetaan. Sen hyvaksymisesta seuraa oppimisahdistus: pelko
osaamattomuudesta ja sen rankaisemisesta seka pelko henkilokohtaisen identiteetin
ja ryhman jasenyyden menettamisesta. Psykologista turvallisuutta tulee luoda erilai-
silla koulutuksilla ja roolimalleilla, yhdessa oppimisella ja onnistumisen palkitsemi-
silla. Toisessa vaiheessa uudet ajattelu- ja tydskentelytavat opitaan samaistumalla
roolimalleihin tai omien ratkaisujen, yrityksen ja erehdyksen kautta. Kolmannessa
vaiheessa sisdistetdan uudet kasitteet ja merkitykset. Organisaatiokulttuurin uudista-
minen ja muuttaminen edellyttavat dialogia uudenlaisen ajattelun ja motivaation ai-
kaansaamiseksi, tietoista oppimisen edistamistd seka hyvia roolimalleja ja esimerk-

keja. (Kuusela 2015, 174-175; Schein 2001, 131-145.)

5.3.4 Kulttuurien yhdistaminen

Kahden kulttuurin yhdistymisessa esiintyy vaistamatta haasteita. Tavoitteena on se-
koittaa kaksi kulttuuria ilman, ettd kumpaakaan kohdellaan hallitsevana. Prosessia
ohjaavat yleensa organisaatioiden nakyvimmat piirteet, kuten teknologiat, liiketoi-
mintatavoitteet ja markkinat. (Schein 2001, 189.) Kulttuurien yhdistdmisessa on
kolme mallia: kulttuurit ovat erilliset, toinen hallitsee tai ne sekoittuvat. Erillisista
kulttuureista tyypillinen esimerkki on tytaryhtié. Toinen kulttuuri hallitsee toista sil-
loin, kun yritys ostaa toisen. Toivottu yhdistymisen tapa on kulttuurien sekoittumi-
nen, jossa molemmista yrityskulttuureista otetaan parhaat piirteet. (Schein 2001, 22—

25.) Yksi merkittavista tekijoista kulttuurien yhdistamisessa on ihmisten valisten suh-
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teiden ja yhteistyon sujuminen. Vaikuttavia tekijoitd ovat myos organisaation ra-
kenne ja johtamisjarjestelmat. Yhdistamista voi edesauttaa myos vuoropuhelulla, yh-
teiselld ajalla ja johtamisella. Kulttuurien yhdistymisen johtaminen luo perustan yh-

teisen kulttuurin rakentamiselle. (Kuusela 2015, 181-182.)

5.4 Organisaationkulttuurin johtaminen

Organisaatiokulttuurin johtamisessa on monia samoja tekijoita, kuin johtamisesta
yleisestikin. Kyse on johtajien ja alaisten valisesta suhteesta ja taidoista toteuttaa ta-
voitteet. Organisaatiokulttuurin johtamisessa johtajan tarkea tehtava on samastumi-
sen johtaminen: motivoida organisaatio ja sen jasenet kiinnostumaan tarkeista ta-
voitteista. Keskeistd on, miten johtajan koetaan kuuluvan ryhmaan sekd hanen ky-
kynsa ja halunsa ryhman tavoitteiden edistamiseksi. Johtajan on panostettava vuoro-
vaikutustilanteisiin sekd ihmissuhteiden, motivaation ja identiteetin johtamiseen. Ha-
nen tulee reagoida toimintaymparistéon muutoksiin helposti. Perustoiminto on yksi-
I6n henkilokohtainen kiinnostus organisaation tehtavista ja tavoitteista. Organisaa-
tion ollessa tarkea yksilon identiteetille, halutaan tehda yhdessa ja oppia muilta. Tal-
|6in yhteistyo sujuu hyvin ja tyon tuottavuus kasvaa. (Kuusela 2015, 133-135.) Seka
Kuusela (2015, 135) etta Luukka (2019, 61-62) toteavat, etta yksinkertaisuudessaan
organisaationkulttuurin johtamisessa on johtajan tavoitteena saada muut seuraa-

maan itseaan.

Organisaatiokulttuurin johtamisessa, kuten muissakin johtamistavoissa, on kyse poh-
jimmiltaan tekemisen, ihmisten ja muutoksen johtamisesta. Johtajat antavat merki-
tyksen organisaation toiminnalle ja heidan kauttansa maaraytyy organisaation todel-
lisuus. Esimiestydssa yleisesti, kuten myds organisaatiokulttuurin johtamisessa on
kyse tasapainosta ihmisten johtamisen seka asioiden ja liiketoiminnan johtamisen va-
lilla. Johtajan tulee vastata alaisten tarpeeseen, mista tuntuu silld hetkellad olevan
puutetta. Johtamisen tasapainossa oleellista on yksildllisen johtamistavan yhdistami-

nen organisaation kulttuuriin ja se tarpeisiin. (Kuusela 2015, 140-143.)

Organisaatiokulttuurin johtaminen vaatii sosiaalisten suhteiden johtamista: huolehti-

mista hyvista ihmissuhteista ja vaikutuskyvysta muiden nakemyksiin. Johtamisen
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edellytyksena on, ettd esimies koetaan kuuluvan osaksi ryhmaa. Ei niinkdan samastu-
misena esimieheen henkiléna, vaan siihen miten han voi vastata ryhman yksil6llisiin
tarpeisiin ja odotuksiin. Luottamus onkin ensiarvoisen tarkeda esimiehen ja ryhman
vélilla. Samastumisen myota johtaminen koetaan miellyttavéksi ja lisda yhteenkuulu-

vuuden tunnetta. (Kuusela 2015, 143-144.)

Samastumisen johtaminen edellyttda johtajalta neljaa menetelma: 1) johtaja on yksi
meistd, 2) johtajan koetaan toimivan meiddn puolestamme, 3) johtaja on taitava
identiteetin luoja ja 4) johtaja vahvistaa tiimin merkitysta. (Kuusela 2015, 144-145.)
Vaiheet ovat hyvinkin yhtenevat luvussa 2.3. kuvatun sosiaalisen identiteetin johta-
misen mallin kanssa. Ensimmaisessda menetelmassd Kuusela (2015) kuvailee ryh-
mansa kaltaiseen esimieheen olevan helppo samaistua. Laheisen esimiehen koetaan
olevan luottamuksen arvoinen. Esimies saa ryhman innostumaan ja toimimaan, saa
vaikutusvaltaa ja pystyy toteuttamaan muutoksia paremmin. Toisessa menetelmassa
on tarkeaa kokea esimiehen ajavan ryhman etua siten, kuin ryhma sen nakee. Talla
tavoin luottamus esimieheen lisddntyy. Kolmannessa menetelmassa johtaja osaa
tuoda esille ryhman identiteetin ja tulevaisuuden tavoitteet. Nama ovat edellytykset
ryhman toiminnan uudistamiselle. Neljantend menetelmana johtaja vahvistaa tiimin
merkitystd. Merkitys syntyy, kun tiimin arvo havaitaan ja sen onnistumiset huomioi-

daan. (Kuusela 2015, 144-145.)

Seka Kuusela (2015, 146) etta Schraeder ja muut (2005, 501) ovat yhta mielta siita,
ettd organisaatiokulttuurin johtamisessa tarkeinta on saada alaiset seuraamaan joh-
tajaa ja tyoskentelemaan tavoitteiden eteen omasta halustaan. Organisaatiokulttuu-
rin ja ihmiset johtamiseen on kdytettdva aikaa, johtajan on tarkeda nayttaa esimerk-
kia kulttuurista. Henkildston tyytyvadisyys on merkittava tekija tavoitteiden saavutta-
miseksi. Organisaatiokulttuurin johtaminen vaatii riittavasti aikaa kehittyakseen oike-

aan suuntaan ja aikaa keskittymaan ihmisiin. (Kuusela 2015, 146-148.)

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtaminen
Muutostilanteissa johtaminen on periaatteessa samanlaista johtamista kuin muukin

johtaminen, johdetaan asioita ja ihmisia. Muutostilanteessa sita tosin tehdaan het-
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kellisesti varsin systemaattisesti. Muutostilanteessa asioiden sujumisella on iso mer-
kitys, vaikka ihmiset tekevatkin muutoksen. Muutoksen johtamisessa tulee ensin var-
mistaa asioiden sujuminen, sen jdlkeen keskitytdaan kulttuurin kehittamiseen. Kult-
tuurin toiminnasta kertovat paatéksentekotapa, vaikutusvallan kaytto ja virhetilan-
teiden kasittely. Nama asiat kertovat, mita organisaatiossa todellisuudessa arvoste-

taan. (Kuusela 2015, 149-150.)

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen jarkeva toteuttamistapa on perintei-
sen vertikaalisen johtamisen sijaan organisaatiotasojen rinnakkainen ja samanaikai-
nen johtaminen. Muutoksessa on aina kyse liiketoiminnan lisaksi ihmisten valisista
suhteista ja yhteistyon johtamisesta. Organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen
keinoissa huomioidaan ihmisten ja asioiden johtamisen tasapaino. Keinot voidaan ki-
teyttdd muutamaan asiaan: kulttuurin tuntemus ja muutostarpeet, asioiden sujumi-
nen, muutosten huomioiminen, muutosten toteutus samanaikaisesti ja rinnakkain eri
tasoilla, ihmisten, asioiden ja liiketoiminnan tasapaino seka kulttuurin kehittdmisen
ja samastumisen johtaminen. Muutos tapahtuu parhaiten ihmisten sitoutuessa orga-

nisaation ja sen uudistamiseen. (Kuusela 2015, 150-152.)

5.5 Yhteenveto yhteistyosta, verkostoista ja organisaatiokulttuurista

Edelld on kirjallisuuden ja tehtyjen tutkimusten avulla kayty lapi tekijoitd, jotka ovat
merkityksellisia toimivassa yhteistydssa, verkostomaisessa toimintatavassa ja organi-
saatiokulttuurissa. Kuvio 7 koostaa havaitut tekijat, joita kdytetdan perustana varsi-

naisessa tutkimuksessa.
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Kuvio 7. Yhteistyon, verkostojen ja organisaatiokulttuurin merkitykselliset tekijat

6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Puolustusvoimissa tehdaan viranomaisyhteistyotd, mutta sen muoto ja laajuus vaih-
telee merkittavasti. Tassa opinnaytetydssa haluttiin syventyad omaa tyota lahella ole-
vaan yhteistyohon, joka liittyy nimenomaan vaatetuksen hankintaan ja tuotekehityk-
seen. Tutkimuksen tavoitteena oli perehtya viranomaisyhteisiin hankintoihin seka

yleisemmalla tasolla ettd nimenomaan vaatetushankintoihin. Nakékulmana tutkittiin

hankinnoissa tapahtuvaa yhteistyota ja verkostoitumista. Tarkoituksena oli selvittda
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viranomaisyhteistyotd usean eri viranomaisorganisaation nakokulmasta ja saada sel-
ville viranomaisyhteistyon yleiset tavoitteet. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda
mahdollisuuksia tiivimpaan yhteistyohon ja verkostoitumiseen, silla tulevaisuudessa
on tavoitteena tehda enemman ja tiiviimpaa yhteistyota vaatetushankinnoissa ja tuo-
tekehityksessa viranomaisten valilla. Miten viranomaisyhteisty6ta saataisiin lisattya
ja tiivistettya vaatetushankinnoissa ja tuotekehityksessa. Selvitettdvana oli lopulta

yhteisty6lla ja verkostoitumisella saavutettavat hyodyt.

Tutkimusta ohjasivat seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mita viranomaisyhteistyo6lla tavoitellaan

2. Miten viranomaisyhteistyota olisi mahdollista tiivistaa julkisissa vaatetushankin-
noissa ja tuotekehityksessa

3. Mitd hyotyja yhteistyolla ja verkostoitumisella saavutetaan

Tutkimuksessa selvitettiin yhteisty6ta viranomaisten kesken ja viranomaisten kanssa.
Syvéllisemmin tutkittiin yhteistyon sujumista, sen tasavertaisuutta ja haasteelli-
suutta. Lisaksi tutkittiin yhteistydssa tapahtuvaa viestintda ja vuorovaikutusta seka

luottamuksen merkitysta.

Verkostoa tutkittiin erilaista ndkdkulmista. Mitad hyotya ja mita haasteita verkostoon
ja verkostoitumiseen liittyy, mitka asiat ovat tarkeitd verkostomaisessa toimintata-
vassa. Verkosto-teemassa selvitettiin myos rooleja verkostossa, verkoston kehitta-

mista seka verkostossa sopimista.

Organisaatiokulttuurin merkitysta yhteistydhon tutkittiin myods. Miten erilaiset orga-
nisaatiokulttuurit vaikuttavat yhteistyohon seka mita hyotyja ja haasteita on erilai-
sissa organisaatiokulttuureissa. Organisaatiokulttuurin kehittyminen ja muuttuminen

yhteistyon aikana oli myos yksi tutkittavista asioista.
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6.2 Tutkimusmenetelmat

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus valikoitui taman tutkimuksen toteuttamiseen.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmiota tutkimuksen kohteena ole-
vien henkildiden nakoékulmasta, jolloin henkiléiden kokemukset, ajatukset, tunteet
ovat merkityksellisia tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus on aineistolahtoista eli joh-
topaatoksia tehdaan aineistosta kasin. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on vuo-
ropuhelu teorian ja aineiston valilla. Tarkoituksena on tuottaa tutkittavasta ilmidista
rikasta ja yksityiskohtaista tietoa. (Juuti & Puusa 2020, 9-11.) Laadullinen tutkimus
oli selkea valinta, silla tutkimus keskittyy tietyn ilmion ymparille ja keskeisessa ase-

massa ovat henkildiden kokemukset ja nakemykset ilmiosta.

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmina yleisimmin kaytettyja ovat eri-

laiset haastattelut. Haastattelu voidaan mieltda tutkijan aloitteesta tapahtuvaksi kes-
kusteluksi, jolle on etukdteen asetettu tavoite. Vuorovaikutteisuudella on vaikutusta
molempiin osapuoliin. Haastattelun tavoitteena on kerata aineisto, jonka avulla tut-

kija padsee kiinni tutkittavien ajatuksiin, mieltymyksiin ja odotuksiin. (Puusa 2020,

103.)

Yksilon kokemuksia, uskomuksia ja ajatuksia voidaan tutkia teemahaastattelulla. Ole-
tuksena on, ettd haastateltavat ovat lapikdyneet tai kokeneet tietyn asian tai proses-
sin. Tutkija taas on selvittanyt tutkittavan ilmién olennaiset tekijat, kuten rakenteet
ja prosessit, kirjallisuudesta ja aiemmasta tutkimuksesta. Haastattelu etenee etuka-
teen valittujen keskeisten teemojen mukaan ja tutkijalla on mahdollisuus ohjata
haastattelua tarkentavilla kysymyksilla. Lahtokohtaisesti teemahaastattelu on vapaa-
muotoinen ja joustava haastattelumenetelma. Ihmisten tulkinnat asioista ja asioille
annetut merkitykset korostuvat, kuten myds merkitysten syntyminen vuorovaikutuk-

sessa. (Puusa 2020, 112; Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.)

Erilaisista haastatteluista valittiin tdhan tutkimukseen parhaiten soveltuvaksi teema-
haastattelu, silld se soveltuu nimenomaan ilmididen tutkimiseen. Teemahaastatte-

lussa on mahdollisuus edetd vapaammin ennalta maaritellyissa teemoissa, eika kai-
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kilta haastateltavilta ole valttamaton kysya samoja kysymyksia identtisessa jarjestyk-
sessa. Haastateltaviksi valittiin henkil6ita, joilla on ilmidista joko yleisempaa tai sub-
stanssiosaamista. Haastateltavien tulkinnat asioista ja niiden merkitykset vaihtelivat

haastateltavien ldht6kohdista johtuen.

Valitut teemat perustuvat pdaasiallisesti tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Faktakysymysten lisaksi voidaan esittda myos intuitiivisia ja kokemusperaisia havain-
toja kysymysten pohjana. Teemahaastattelussa oleellista on, ettd haastattelija ja
haastateltava ymmartavat toisiaan ja kdytetty kasitteistd on molemmille tuttua. Etu-
kdteen mietitty haastattelurunko auttaa tutkijaa varmistamaan, etta keskustelu kes-
kittyy tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman kannalta keskeisiin asioihin.
Valittujen teemojen tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman laajasti tulkittavaa ai-
neistoa. (Puusa 2020, 112-113.) Haastattelun paateemoiksi valittiin kasitellyt teo-
riateemat: yhteistyd, verkostot ja organisaatiokulttuuri. Haastattelun aiheiksi valittiin
osa kasitellyista alateemoista silta osin, kuin ne katsottiin tukevan ilmién tutkimista.
Haastattelurunko oli mietitty etukateen ja kirjoitettu ylés. Ndin voitiin varmistaa, etta
kaikki halutut teemat ja oleelliset kysymykset tulevat kasiteltyd haastattelun aikana.
Toisinaan kysyttiin myos tarkentavia, ennakkoon suunnittelemattomia kysymyksia.

Taulukossa 1 on kuvailtu haastattelua ohjanneet teemat.

Taulukko 1. Haastatteluteemat

Teema Alateema

Yhteistyon sujuminen
Tasavertaisuus
Hyodyt
Haasteet
Viestinta
Vuorovaikutus
Luottamus
Tavoitteet
Keinot

Hyodyt
Haasteet
Tarkeat asiat
Roolit
Kehittyminen
Sopiminen

Yhteistyo

Verkostot
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Vaikutus yhteistyohon
Hyodyt
Organisaatiokulttuuri Haasteet
Kehittyminen
Muuttuminen

6.3 Tutkimusprosessi

Tutkimuksessa kasiteltiin kolmea teoriateemaa: yhteistyota, verkostoja ja organisaa-
tiokulttuuria. Teoriateemat valikoituivat tutkimussuunnitelmaa laadittaessa. Toimiva
yhteistyo ja verkostomainen toimintatapa valikoituivat luontevasti, silla tutkimusky-
symykset liittyvat nimenomaan yhteistyéhon ja verkoston toimintaan. Organisaation-
kulttuuri kolmantena teoriateemana valikoitui siitd syystd, ettd eri organisaatioiden

kulttuureilla saattaa olla vaikutusta yhteistydhon ja verkoston toimintaan.

Kuviossa 8 on esitetty tutkimusprosessin vaiheet. Tietoperustan jalkeen tutkimusme-
netelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus. Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui
haastattelu. Teemahaastattelun runkona kaytettiin valittuja teoriateemoja ja osittain
niissa kasiteltyja aiheita. Analyysivaiheessa haastattelut litteroitiin, aineistoa tyypi-
teltiin ja teemoiteltiin. Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin fenomenologista
|lahestymistapaa. Analysoidusta aineistosta saatiin tulokset, tehtiin johtopaatokset ja

lopulta vastaukset tutkimuskysymyksiin.
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Kuvio 8. Tutkimusprosessi

6.4 Aineistonkeruu

Tutkimuksen tiedonkeruumuoto oli teemahaastattelu. Haastattelut toteutettiin
helmi-maaliskuussa 2021. Haastatteluihin osallistui kymmenen henkilda ja he olivat
neljasta erilaisesta taustasta. Haastateltavat henkilot valittiin tarkoituksenmukaisesti
siten, ettd saataisiin erilaisia nakdkulmia viranomaisyhteistydsta. Lahtokohtaisesti
haastateltavilla tuli olla kokemusta viranomaisyhteisestd toiminnasta, mielelldan
hankintojen nakokulmasta. Haastateltaviksi valikoitui henkildita puolustusvoimista
kahdesta eri organisaatiosta: Jarjestelmakeskuksesta Maajarjestelmaosastolta ja ll-
majarjestelmadosastolta seka Logistiikkalaitoksen esikunnasta Kaupalliselta osastolta.
Haastateltavien joukossa oli seka teknisissa etta kaupallisissa tehtavissa tyoskentele-
vid asiantuntijoita ja paallikoita. Siviiliyrityksista haastateltaviksi valittiin henkil6ita
tekstiili- ja vaatetusteollisuudesta, joille toiminta viranomaisten kanssa oli tuttua. Yh-
destd viranomaisorganisaatiosta haastateltiin henkil6ita, jotka tekevat viranomaisyh-

teistyota vaatetushankinnoissa.
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Haastattelut toteutettiin Skypen ja Teamsin valityksella, jokaiselle henkildlle yksityi-
sesti. Henkilokohtaiselle haastattelulle |16ytyi helpoiten aika ja se koettiin luotetta-
vimmaksi haastattelutavaksi, jossa haastateltava voi vapaasti kertoa nakemyksistaan.
Kaikki haastattelut tallennettiin joko dani- tai dani- ja videotiedostoina ja litteroitiin.
Haastattelun teemat toimitettiin haastateltaville sahképostilla muutamia paivia en-
nen haastattelua. Sahkopostiviestissa ilmoitettiin haastattelun olevan luottamukselli-
nen ja lopullisen tyon julkinen, eikd haastateltavia ole mahdollista tunnistaa lopulli-
sesta tyostd. Haastateltaville kerrottiin keskustelun tallentamisesta. Sahkopostin liit-

teenad oli tietosuojaseloste.

Haastatteluissa esitettiin keskimaarin 22 kysymysta jaoteltuina kasiteltyihin teo-
riateemoihin: yhteistyd, verkostot ja organisaatiokulttuuri. Kaikilta haastateltavilta ei
kysytty tasmallisesti samoja kysymyksid, vaan haastateltavan tausta ja haastattelun
kulku vaikuttivat kysyttyjen kysymysten maaraan ja niiden muotoon. Osa haastatelta-
vista kertoi hyvin omatoimisesti nakemyksiaan, mika vahensi kysyttdvien kysymysten
madraa. Osalta sen sijaan jokainen kysymys kysyttiin erikseen. Haastatteluihin varat-
tiin aluksi aikaa 1,5 tuntia, mutta haastattelujen edetessa noin puolelle haastatelta-
vista todettiin yhden tunnin olevan riittava aika. Aika sisalsi aloituksen, varsinaisen

haastattelun seka palautteen ja keskustelun haastattelun jalkeen.

Tutkimuksen lahtdkohtana oli viranomaisyhteistyon nykytila. Tutkijalle tuli muodos-

tua selva kuva nykytilanteesta, rajoittavista tekijoista ja kehitettavistd asioista. Jokai
nen haastateltava vastasi esitettyihin kysymyksiin omasta nakékulmastaan. Haasta-
teltavan taustan ja kokemuksen mukaan keskityttiin joko yleisemmin viranomaisyh-
teisiin hankintoihin tai erityisesti vaatetushankintoihin. Haastattelija ei tehnyt muis-
tiinpanoja, vaan keskittyi taysin haastatteluun ja siind tapahtuvaan vuorovaikutuk-

seen. Haastattelujen tarkoituksena oli saada suoraa ja luottamuksellista keskustelua

viranomaisyhteistyosta ja mahdollisuuksista sen tiivistamiseen.

Haastattelujen kesto vaihteli 16 minuutin ja 65 minuutin valilla. Keskimaardinen
haastatteluaika oli 34 minuuttia. Haastatteluja tehtiin yhteensd 335 minuuttia. Tutki-
mushaastattelut olivat vapaaehtoisia ja siita ilmoitettiin jokaiselle haastateltavalle

haastattelupyynnon yhteydessa. Tutkimushaastattelut kasiteltiin anonyymisti, silla
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tutkimuksessa ei ndhty olennaisena henkilon tai yrityksen kohdistamista vastauk-
seen. Viranomaisorganisaatioiden myontamat tutkimusluvat myos edellyttivat, ettd

tutkimukseen osallistuneiden henkildllisyys ei paljastu raportista.

Suunnitteluvaiheessa haastatteluja oli tarkoitus tehda kolmen viranomaisorganisaa-
tion henkilostolle puolustusvoimien lisdksi. Ennakolta oli aavistettavissa, etta kaikkiin
organisaatioihin tarvitaan tutkimusluvat. Lupaprosessin tarkemmassa selvityksessa
kavi kuitenkin ilmi, etta tutkimuslupahakemusten kasittelyaika oli minimissaan kaksi
kuukautta. Aikataulu aiheutti hieman muutoksia suunnitelmiin. Haastattelut paatet-
tiin keskittdaa omaan organisaatioon ja siviiliyrityksiin. Tutkimuslupahakemukset lahe-
tettiin kuitenkin kahteen viranomaisorganisaation. Mikali luvat tutkimustyohon saa-
daan ajoissa, todettiin haastattelujen olevan hyva lisa tutkimukseen. Yhdesta viran-
omaisorganisaatiosta lupa saatiin ennakoitua nopeammin ja haastattelut oli mahdol-

lista toteuttaa oikeassa vaiheessa.

6.5 Aineiston analysointi

Tutkijan on tarkeda ymmartaa tutkittavan aiheen ennakkoon opittujen tietojen ja us-
komusten luonne ja sisdlto. “Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja
ymmiirtdd tutkimuksen kohteena olevaa ilmiditd”. Tutkija pyrkii aineistoa lukemalla
hahmottamaan, millaisiin teemoihin, luokkiin tai kategorioihin aineistoa voisi ryhmi-
telld. Lukijalle tulisi kuvata maailma, johon tutkija on tutkimusprosessinsa aikana yha
syvallisemmin perehtynyt. Aineiston analyysin laatu maaraytyykin lopulta tutkijan ky-

vysta tulkita ja ymmartaa tutkimaansa ilmi6ta. (Puusa & Juuti 2020, 143.)

Teemahaastatteluilla kerattya aineistoa on yleenséa paljon. Kaikkea materiaalia ei ole
tarpeellista analysoida eika kaikkea pysty hydédyntamaan. Aineiston runsaus tekee
analysoinnista mielenkiintoisen, mutta toisaalta haastavan ja tyoldaan. Aineistoa on-
kin tarkasteltava kriittisesti ja keskityttdava olennaisiin asioihin. Laadullisen tutkimuk-
sen analyysin paapiirteissa kuvataan analyysin alkavan jo haastatteluvaiheessa. Haas-
tatteluissa havainnoidaan esimerkiksi ilmididen toistumista. Haastattelujen avulla
tutkija voi myos todentaa teoreettisia ideoitaan ja ajatuksiaan. (Hirsjarvi & Hurme

2010, 135-136.)
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Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 138-139) mukaan haastatteluaineisto voidaan purkaa
litteroimalla eli puhtaaksikirjoittamalla joko sanasanaisesti tai valikoiden, tai vaihto-
ehtoisesti havainnoimalla ilman kirjoittamista suoraan tallennetusta aineistoista. Ai-
neiston purkaminen tehtiin haastattelujen sanasanaisella litteroinnilla. Litteroinnit

tehtiin mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen.

Laadullisen tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui fenomenologinen lahestymis-
tapa, silla haastatteluilla selvitetdan kunkin haastateltavan henkilokohtaisia koke-
muksia ja ndkemyksia ilmiosta. Huhtisen ja Tuomisen (2020) mukaan fenomenologi-
sessa lahestymistavassa tutkimuksen kohteena ovat ihmisten kokemukset. Tutkimuk-
sessa pyritaan paasemaan tutkimuksen kohteena olevien henkil6iden maailmaan ja
tarkastelemaan ilmiota henkildiden kokemusten kautta. Tavoitteena on ymmartaa
ilmio sellaisena, kuin se henkildiden kerdamien kokemustensa perusteella ilmenee.

(Huhtinen & Tuominen 2020, 296-298.)

Tutkimushaastatteluja litteroitaessa havaittiin haastateltujen henkildiden esille tuo-
mien asioiden tasoerot. Osa toi selkedsti esiin operatiiviseen toimintaan liittyvia asi-
oista, osa taas strategiseen toimintaan. Myos organisaatioiden johtotason toiminnan
suunnitteluun liittyvia nakokulmia tuotiin esiin. Tama selittyy osin haastateltavien
tyotehtavien ja roolien erilaisuudesta. Toisaalta eritasoiset vastaukset myos selittyvat
silld, ettd haastateltavat tunnistivat yhteistydon merkityksen organisaation toimintaan
eri tavoilla. Haastatteluissa osa haastateltavista myos kuvaili oman organisaation yh-
teistyota ja verkostoitumista hankintojen kautta. Tallaiset asiat ovat toki mielenkiin-
toisia ja auttavat ymmartamaan organisaatioiden ndkdkulmia yhteistydhon, mutta ne

katsottiin merkitykseltdan toissijaiseksi varsinaisessa tutkimuksessa.

Tietojen analysointiin laadittiin taulukko, johon litteroitujen haastattelujen perus-
teella kirjattiin yhteensa 431 havaintoa. Ensimmaisessa vaiheessa havainnot luokitel-
tiin haastattelukysymyksiin perustuviin kategorioihin. Toisessa vaiheessa tiedot luoki-
teltiin tiivistetymmin, jokaisen haastattelukysymyksen havainnot tiivistettiin 1-4 tar-
keimpaan havaintoon. Osa havainnoista toistui useassa eri haastattelukysymyksessa.
Luokitelluista, tarkeimmista havainnoista laadittiin myos toinen taulukko, jossa tar-

kasteltiin tarkeimpia havaintoja teoriassa kasiteltyjen teemojen kautta. Tarkeimmat
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havainnot kategorisoitiin teoriassa kasiteltyjen teemojen alle. Osa havainnoista ja-
kautui useamman teeman alle. Tallainen kahden tavan luokittelu vahvisti haastatte-
luissa esiin nousseita havaintoja seka vahvisti tutkijan omien nakemysten luotetta-
vuutta. Saatujen tietojen perusteella tehtiin synteesia ja verrattiin osittain teoria-
osuudessa kasiteltyihin tietoihin. Aineistosta pyrittiin [6ytdamaan myds mahdollisia

poikkeavuuksia ja ristiriitaisuuksia.

7 Tutkimustulokset

Haastattelussa selkeasti esille nousseet havainnot ovat kirjattuna suoraan omiin kap-
paleisiinsa teoriateemojen (yhteistyo, verkostot ja organisaatiokulttuuri) mukaisesti.
Haastattelujen perusteella nakemykset vaihtelivat toisistaan hyvinkin paljon, riip-
puen haastateltavan taustasta ja tyotehtdvasta. Toisaalta taas tietyt nakemykset oli-
vat varsin yhtenevit erilaisista taustoista huolimatta. Siviilitoimijat nakivat tietyt asiat
eri tavalla kuin muut viranomaisorganisaatioista haastatellut henkil6t. Tassa tutki-
muksessa tuloksia kuvaillaan siten, miten ne ndhdaan puolustusvoimissa. Toiminta
muiden viranomaisten kesken tai muiden viranomaisten ja siviilitoimijoiden valilla
saattaa olla erilaista. Tassa tutkimuksessa keskitytaan havainnoimaan toimintaa puo-
lustusvoimien hankintojen ja tuotekehityksen nakdkulmasta. Kappaleiden 7.1, 7.2 ja
7.3 loppuun, kuvioihin 9, 10 ja 11 on kiteytetty nelja yhteistyon, verkostojen ja orga-

nisaatiokulttuurin keskeisinta havaintoa.

7.1 Yhteistyo

Viranomaisyhteistyé on puolustusvoimissa hyvin vaihtelevaa. Taman tutkimuksen pe-
rusteella voidaan karkeasti yleistda, ettd yhteistyo on hyvin pitkalle henkiloriippu-
vaista. Viranomaisyhteistydssa on selkedsti havaittavissa kahtiajakautuminen: yhteis-
tyota joko oli tai sitd ei ollut juuri lainkaan. “Ei ihan hirvedsti valtionhallinnossa yh-
teistyotd tehdd, jokainen tekee omia asioita omassa yksikossd tai laitoksessa.” Mikali
viranomaisyhteistyota oli, se oli johtotasolla maariteltya ja johdettua. Kdytannossa

yhteisty® koettiin hyvin toimivaksi, helpoksi ja mutkattomaksi. Vahainen yhteistyo oli
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useimmiten tarpeeseen perustuvaa, ldhinna tiedonvaihtoa, jolloin tiivimmalle yhteis-

tyolle ei koettu olevan tarvettakaan.

Haasteeksi koettiin strategisemmalla tasolla eri viranomaisten erilaiset tavoitteet ja
operatiivisemmalla tasolla osittain erilaiset tietotekniset vdlineet ja jarjestelmat.
Useat haastateltavat mainitsivat haasteiksi lakien, asetusten ja maaraysten erilaiset
tulkinnat eri organisaatiossa, kuten myds lainsddadannoén erovaisuudet eri viranomai-
silla. “Samoista tuoteryhmistd ja saman lain piiriin kuuluvista hankinnoista voidaan
hyvin eri lailla tulkita lakia.” Suurin osa haastateltavista oli sita mielta, etta halua ja
tarvetta yhteistydlle olisi nykyista huomattavasti enemman. Henkilostoresurssit tyo-
maaraan suhteutettuna ovat rajalliset ja viranomaisten osittain paallekkaista tyots, ja

sen tuomaa kuormaa voitaisiin helpottaa yhteistydlla.

Kuten yhteisty0 yleisesti, myds tasavertaisuus viranomaisyhteisessa toiminnassa koe-
taan erilaiseksi erilaisten taustojen vuoksi. Suurin osa kokee toiminnan olevan tasa-
vertaista ja tasapuolista samanlaisin tavoittein. Osa kuitenkin kokee lainsdddannon
maarittelevan toiminnan epatasa-arvoiseksi siind suhteessa, ettd viranomainen on
maaradvassa asemassa. Siviiliyritykset kokivat viranomaisyhteisen toiminnan enem-

man ostaja-myyja-suhteeksi.

Viestinta

Viestinnan koettiin olevan yleisesti toimivaa sekd padosin riittavaa, selkeaa, ajanta-
saista ja avointa. Viestinnan riittavyys, selkeys ja ajantasaisuus riippui selkeasti myos
yhteistydn tasosta ja siitd, miten osapuolet tunsivat ennestdan. Viestintavalineita on
riittavasti ja yleisimmin kaytettiin séhkopostia, Skyped ja Teamsia. Korona-aikana on
opittu ja jouduttu kdyttdamaan laajemmin erilaisia etatyovalineita. Osalla viestinta oli
vahaista, mutta toisen organisaation henkil6t tavoitettiin aina tarvittaessa. Hankin-
nassa ja erityisesti tarjouspyyntévaiheessa kommunikointi on rajallista ja tarkoin

maariteltyd. Hyvat kommunikaatiotaidot koettiin tarkeiksi viestinndssa.

Organisaation sisalla tulisi olla sovittuna selkeat vastuut esimerkiksi paatéksenteosta,
ennen kuin tehdaan yhteistyota muiden kanssa. “Pddtdksenteossa on kylld eroja or-

ganisaatioiden sisdlld, toisilla menee notkeammin ja toisilla kestéé pidempddn.” Osa
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koki tarvittavan tiedon saatavuudessa olevan viiveita. Viestinnassa ongelmaksi saat-
toivat muodostua olettamukset — aina pitaisi keskustella asioista avoimesti. “’Kommu-
nikaatiota on paljon, mutta ehkd se ongelma on, ettd oletetaan ettd kaikki ajattelee
samalla lailla kuin itse tai ettd kaikkien prosessit ovat samanlaisia kuin meillé tai toi-

sella.”

Yhteistyohon liittyvia kokouksia on ollut vaihtelevasti. Joko niita ei ole ollut lainkaan
tai niitd on ollut harvoin. Osa kokee kokouksia olleen riittavasti, tarpeeseen perus-
tuen. Kokouksien puuttumisen syyna on mainittu tarvittavien yhteyshenkildiden
puuttuminen. Kokouksien tehokkuutta kommentoitiin my6s; jossain projektissa ko-
kouksia saattaa olla runsaasti, mutta ne eivat valttamatta ole kovin tehokkaita. Sdan-
nollisia kokouksia on ollut vain vahan. Kokouksia haluttaisiin selkedsti enemman ja

saannollisemmin. “Eihdn se haittaisi, vaikka niité véhdn useimminkin olisi.”

Haastatteluista kavi hyvin selvaksi, ettd kasvokkaisia kokouksia tarvitaan yhta lailla
kuin kokouksia etdayhteyksin. Kokousmuoto koettiin riippuvan kokouksen luonteesta.
Yhteistyon tai projektin alussa kasvokkain tapahtuvat kokoukset koettiin ehdottoman
tarkeiksi. Samaten myos silloin, jos on tarvetta tutustua konkreettisiin tuotteisiin esi-
merkiksi tuotekehitysvaiheessa. Kun yhteisty6kumppanit ovat ensitapaamisen jaljilta
tulleet tutummaksi, voidaan jarjestda kokouksia etayhteyksin. Sisalloltdan etdkokouk-
set mielletaan tiiviimmiksi ja asiapitoisemmiksi. Vain vahdinen osa haastatelluista

koki, ettd kokousmuodolla ei ollut merkitysta.

Vuorovaikutus

Vuorovaikutus koettiin olevan hyvaa ja avointa. Eras haastateltava kertoi vuorovaiku-
tuksen olevan jopa kaverillista: “se on aika avointa, meilld on ollut sellainen kaveripo-
rukka eri viranomaisten kesken.” Vuorovaikutusta toivottiin silti olevan enemman.
”Vuorovaikutusta ei kylld ikind ole liikaa, kyllé sitd enempi voisi olla tiedonvaihdon
kannaltakin ja sen kannalta, ettd luodaan niité yhteisic verkostoja.” Yksi haastatel-
tava kertoi vuorovaikutuksen olevan vahaista, silla asiat ovat selvia eika tarvetta vuo-
rovaikutukselle ole. ”Jos tarpeet on hyvin selvdt ja systeemi on selvd, niin ei siind ihan

hirvedsti ole kysyntdé vuorovaikutukselle.”
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Vuorovaikutuksen koettiin olevan dialogista. Useimmiten vuorovaikutuksen koettiin
olevan tasavertaista, mutta jonkin verran sen nahtiin olevan henkildriippuvaista.
Vahva ja maardava ote voi olla henkilokohtaista tai myos silloin, kun tiettyyn asiaan
on voimakas tahtotila. Siviiliyritykset kokivat kilpailutuksiin liittyvdn vuorovaikutuk-
sen olevan rajallista tai viranomaisen maaraamaa. Sita ei kuitenkaan koeta negatiivi-

sena asiana, vaan tiedossa oleva faktana.

Yhteisty6n johtaminen

Yhteistyon johtaminen oli vaihtelevaa. Maéritellyissa projekteissa yhteistyota on joh-
dettu, muissa tapauksissa vdahemman. Useimmiten yhteistyo on ollut tarveperus-
taista, eika sitd ole ollut tarpeenkaan johtaa. “En oikein voi kokea, ettd sitd olisi erityi-
sesti johdettu. Kylldhédn se on ollut semmoista hyvin tarveperusteista se yhteistyd, ko-
kisin niin ettd silld ei ole ollut mitddn strategista suuntaa.” Yhteistyd on voinut perus-
tua ainoastaan tiedon jakamiseen, silloin on kysytty, kun se on ollut tarpeellista. Joh-
taminen on saattanut olla my0s osittaista, esimerkiksi ainoastaan kdytannon asioissa
ja aikatauluissa. Johtamisen vaikeudeksi mainittiin myos yhteisten pelisdantojen
puuttuminen. “Yhteistyotdhdn pystyisi lisddmddnkin, sitéhdn on aika vdhdn. Siihen
pitdisi I6ytyd jonkinlaiset pelisddnndt ensinndkin. Yhteistyétd ei ole ohjeistettu, niin

sitd on vaikea mydskddn johtaa.”

Luottamus

Kysymys luottamuksesta heratti jopa hieman hammennystd. Luottamus koettiin niin
itsestadnselvyydeksi, ettei sita oikeastaan ollut edes ajateltu. Ainoastaan yksi haasta-
telluista mainitsi luottamuksen vaihtelevan. Luottamus ldhtee viranomaisten omasta
toiminnasta ja yhta lailla luotetaan niihin, kenen kanssa yhteistyota tehdaan. Luotta-
mus ndkyy yleisesti avoimuutena, avoimena tiedonjakamisena ja yhdessa tekemi-
sessa. “Luottamus on siind, kun tehdddn asioista yhdessd, se Iéihtee jo siitd viran-
omaisten omasta toiminnasta.” ” Luottamus néikyy siind, ettd uskalletaan antaa tie-

toa ja sitd tietoa osataan kdyttdd oikein. ”

Yhteistyd on huomattavasti helpompaa silloin, kun tunnetaan henkilétasolla ja tun-

netaan toisten toimintatavat. ” Jos sen vastapuolen tuntee ja tietdd sen toimintata-
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vat ja tietdd henkilét, niin kylléhén se on helpompi toimia silloin niiden kanssa.” Va-
hemmisto haastatelluista toisaalta totesi, ettd toisen osapuolen tuntemisella ei pi-
tdisi olla merkitysta yhteistyohon. Tuttuun henkil6dn on kuitenkin helppo ottaa yh-
teytta ja toiminta on vastavuoroista. “On se huomattavasti helpompaa, kun tuntee
henkilétasolla, se ei ole niin jdykkdd.” Kuviossa 9 on kiteytettyna nelja keskeisinta toi-

mivan yhteistyon havaintoa.

lakien, asetusten,

johtaminen vuorovaikutus luottamus maardysten

erilaiset tulkinnat

Kuvio 9. Toimivan yhteistyon keskeiset havainnot

7.2 Verkostot

Teoriassa verkostoja kasiteltiin laajempana ja hypoteettisempana. Luonnollisesti ku-
kin haastateltava naki ja koki verkoston hyvinkin erilaisina omissa toimintaymparis-
toissaan. Verkostot ajateltiin oman organisaation verkostoina, eri organisaatioiden
yhteisinad verkostoina, substanssiosaamisen verkostoina, toimittajaverkostoina ja ali-
hankkijaverkostoina. Erds haastateltava totesi: ”jos verkosto on kestdvd, niin sem-
moisessa verkostossa huonojakin harjoituksia voi tehdd.” Verkostomaisessa toiminta-
tavassa tarkeimmaksi koettiin verkoston vastavuoroinen tiedon ja osaamisen jakami-
nen ja hyédyntaminen. "Sieltd saa uutta tietoa koko ajan, kun joku viranomainen
keksii johonkin tiettyyn tarkoitukseen jonkun ratkaisun mikd sitten voi palvella itsed-

kin.”

Luottamus korostui seka verkostoa luotaessa ettd verkostomaisessa toiminnassa.
Verkostoja luotaessa koettiin tarkedksi asiantuntijoiden yhteen saattaminen. Yhta
mielta oltiin siitd, ettd verkostossa yhteydenpito tulisi olla sdannollista. Tasavertai-
suus koettiin tarkedksi, verkoston toiminta ja sen jasenet tulisi olla samalla toiminnan

tasolla. "Toiminnan taso on sillé samalla tasolla, millé itse toimii, ettd vuoropuhelu
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olisi tasavertaista.” Tavoitteet ja hoyty tulisi selkedsti maaritella. ”Se helpottaa ver-

koston toiminnan tyédskentelyd, kun kaikille on selkedisti sama tavoite.”

Sopiminen verkostossa

Verkostossa sopiminen edellytti enemman tai vdhemman joustamista ja kompromis-
seja. Kaikilla taytyisi olla ymmarrys rajapinnoista. Eri viranomaisten omissa tavoissa,
ohjeissa ja lakitulkinnoissa taytyisi olla joustamisen varaa, jotta saavutetaan kaikkia
tyydyttava lopputulos. Sopiminen verkostossa tapahtui joko tasavertaisesti tai jonkin
osapuolen ollessa maaradvammassa asemassa, yleensa yhteisesti sovitusti. Maaraa-
vana tekijana oli esimerkiksi laki, projektin vetdja tai hankinnoissa se viranomainen,

jolla oli suurin hankintavolyymi.

Verkostojohtaminen ja yhteistyo verkostossa

Verkostojohtaminen termina ja sisalloltaan vaikutti olevan hieman vieras, mutta sita
kuitenkin kuvailtiin monella tapaa. Verkoston johtajan rooli nahtiin eraanlaisena jou-
kon vetajan roolina, kuten projektipaallikkona. Paaasiallisesti oltiin sitd mielta, etta
asioiden edistamiseksi tarvittiin vetovastuullinen toimija. Useimmiten se oli alussa
vhdessa sovittu, mutta se voi olla my6s toiminnan edetessa muotoutunut rooli. Veto-
vastuullisen tehtava voi olla my6s kiertava, jolloin se kuormittaa verkoston jasenia ta-
sapuolisesti. Vetovastuulliselta odotettiin kokonaisndkemysta, ja nakemysta siit3,
ettd kaikki kulkevat samaan haluttuun suuntaan asetetun aikataulun mukaisesti. Ak-
tiivinen ote esimerkiksi tarvittavien tapaamisen koollekutsujana ja jaksaminen alusta

loppuun mainittiin myo6s tarkeina asioina.

Verkostot julkisella sektorilla

Siviiliyritykset nakivat verkostona ennemmin heidan toimittajaverkostonsa tai alihan-
kintaverkostonsa kuin viranomaisen ja siviiliyrityksen muodostaman verkoston. Vi-
ranomainen nahdaan siviiliyritysten ndakékulmasta asiakkaana. Viranomaisten kes-
kuudessa verkostona nahtiin ensisijaisesti asiantuntijaverkosto, jonka tavoitteena on
tietyn substanssin tiedon ja kokemusten jakaminen tasapuolisesti. “Verkostomai-
sessa toimintatavassa pitdisi olla ajatukset siitd, miten verkosto tukee kenenkdkin
toitd.” Viranomaisilla resurssit ovat rajalliset ja verkostoituminen koetaan tarvepe-

rustaiseksi, kaikkia osapuolia hyodyttavaksi toiminnaksi.
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Mikali yhteistyo syvenee, yhteishankinnat nahdaan seuraavana askeleena. Se edellyt-
tad maariteltya tahtotilaa, tukea ja koordinointia organisaatioiden johtotasolta seka
yhteisid intresseja ja tarpeita. Asiantuntijatason tiedonvaihto koetaan tapahtuvan
enemmadan omatoimisemmin, mutta sekin on paaosin henkil6ista ja heidan aktiivisuu-
destaan riippuvaista. Kuviossa 10 on kiteytetty nelja keskeisinta havaintoa verkosto-

maisesta toimintatavasta.

ammattitaidon,
osaamisen ja tiedon

vastavuoroisuus

vetovastuullinen joustaminen

jakaminen ja
hyodyntaminen

Kuvio 10. Verkostomaisen toimintatavan keskeiset havainnot

7.3 Organisaatiokulttuuri

Teoriakatsauksessa organisaatiokulttuuria kasiteltiin laajasta ndkdkulmasta, nimen-
omaan organisaation nakdkulmasta. Haastattelujen perusteella organisaatiokulttuuri
tulkittiin selkedsti suppeammin ja painottuen erityisesti erilaisiin organisaatioiden si-
sdisiin toiminta- ja menettelytapoihin seka organisaatioiden odotuksiin yhteistyosta.
Haastateltavat hahmottivat organisaatiokulttuurin totuttuina toimintatapoina, mene-
telminad ja tulkintoina. Erilaisilla organisaatiokulttuureilla ei koettu olevan merkitta-
vaa vaikutusta yhteistydhon. Véahainen osa haastatelluista koki organisaatiokulttuu-
rilla olevan vahvan vaikutuksen yhteistyohon, ”kylld se vaikuttaa aika vahvasti se or-
ganisaatiokulttuuri, koska sieltéhén se ldhtee jo sen organisaation odotukset yhteis-
tyélle ja kuinka se toteutetaan.” Vastaavasti vdahainen osa ei kokenut vaikutusta ole-

van lainkaan.

Toimivassa yhteistydssa eri organisaatioiden toimintatapojen ja vaatimusten yhteen-
sovittaminen koettiin haasteeksi. Oman organisaation kulttuurin avoimuus koettiin
helpottavan toimintaa verkostossa. “Osallistujien oma organisaatiokulttuuri vaikut-

taa siihen, minkdlaisia pddtoksic pystyy tekemddin tai minkdlaista roolia voi ottaa
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verkostossa tydskennellessd, antaako oma organisaatiokulttuuri sen myéten ja min-
kélaista yhteistydtd organisaatiokulttuuri tukee.” Organisaatioiden odotukset ja halut

yhteistydlle saattoivat poiketa toisistaan ja asettaa myds haasteita yhteistyolle.

Siviiliyritykset nakivat viranomaisten organisaatiokulttuurin toimintatapojen kautta.
Ne ovat selkeitd ja asiat pysyvat muuttumattomina seka positiivisessa etta negatiivi-
sessa mielessa. Esimerkiksi tuotteiden kilpailutukset tehdaan tiettyjen menetelmien
mukaan ja toimintoja ohjataan virallisilla asiakirjoilla. ”Viranomaisten kanssa tulee
paljon vihemmdn semmoista edestakaishieromista.” Viranomaiset koetaan ammatti-

taitoisiksi ja ammattilaisiksi omissa tyotehtavissaan.

Organisaatiokulttuurin kehittyminen

Organisaatiokulttuurien koettiin kehittyneen silta osin, etta eri organisaatioiden
osaamista ja hyvia kaytanteita osattiin hyodyntaa ja soveltaa omiin toimintoihin.
Oma nakemys laajenee ja ammattitaito kehittyy. Erdan haastateltavan sanoin: “avoin
suhtautuminen muihin organisaatioihin ja kriittinen suhtautuminen omaan”. Omia
toimintatapoja voitiin tarkastella kriittisemmin ja muokata niitd sen mukaiseksi, mi-

ten muutkin viranomaiset tekevat.

Puolustusvoimat isona organisaationa nahtiin kuitenkin tietyissa asioissa hitaaksi ja
kankeaksi. Tietyt menettelytavat esimerkiksi hankinnoissa veivat aikaa. Mukautumi-
nen muiden organisaatioiden toimintatapoihin ei valttamatta ollut yksiselitteista ja
vaatii laajemman pohdinnan ja katsontakannan eri nakoékulmista ja eri alojen asian-
tuntijoilta. “Puolustusvoimilla on totuttu siihen, ettd kaikista asioista téytyy olla mdéd-
rdys tai késky, ettd tétd tehdddn télld tavalla. Jos ei sellaista ole, niin on hankala IGh-
ted vaan tekemddn.” Asiantuntijatasolla tapahtuvat muutokset sen sijaan nahtiin hel-
pommin toteutettaviksi. Organisaatiokulttuurin vaikutus nahtiin enemman johtota-
solla vaikuttavaksi tekijaksi. Kuviossa 11 on kiteytetty nelja keskeisinta havaintoa or-

ganisaatiokulttuurista.
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Kuvio 11. Organisaatiokulttuurin keskeiset havainnot

8 Johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittaa viranomaisyhteistyon tiivistamista. Ongelmaa
lahestyttiin tutkimuskysymysten kautta, joiden avulla etsittiin vastauksia. Ensimmai-
sella tutkimuskysymyksella haluttiin selvittda, mita viranomaisyhteistyolla tavoitel-
laan. Toisella tutkimuskysymykselld selvitettiin julkisten vaatetushankintojen ja tuo-
tekehityksen tiivistimismahdollisuuksia viranomaisyhteistyossa. Kolmas kysymys sel-

vitti yhteistyon ja verkostoitumisen hyotyja.

8.1 Toimiva yhteistyo

Mita viranomaisyhteistyolla tavoitellaan?

Tutkimuskysymykseen muotoutui selkedsti muutamia erilaisia ndakékantoja. Puolus-
tusvoimien ndkokulmasta nousivat selkeasti esiin resurssisdastot, seka kustannuk-
sissa etta henkildstossa. Viranomaisilla on varmasti kdytdssaan tuotteita, jotka ovat
usealla viranomaisella tdysin samalaiset. Tallaisten samanlaisten tuotteiden hankinta,
osittain paallekkaisen tydn tekeminen yhteishankintana saastaisi niin henkildstore-
sursseja, kuin toisi kustannussaastoja suurempien hankintavolyymien kautta. Yhteis-
hankintoja tehtdessa yksi viranomainen hoitaisi kilpailutuksen, jolloin muilta organi-
saatioilta saastyisi vastaavia henkildstoresursseja. Suuremman hankintavolyymin

vuoksi saavutettaisiin myos kustannussaastoja.

Viranomaisorganisaatioissa tunnistettiin tiukat henkilostoresurssit, tyota on kaikilla

paljon. Asiantuntijayhteistyo teknisten tietojen ja teknisten ratkaisujen jakamisella
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viranomaisorganisaatioiden kesken seka parhaiden kdytantojen jalkauttaminen sdas-
taisi henkilostoresursseja. Kaikkien viranomaisten ei tarvitsisi kdyttda aikaa samoihin
asioihin perehtymiseen eika myoskaan tehda samoja kokeiluja, olivatpa ne sitten on-
nistuneita tai epdonnistuneita. Erds haastatelluista totesikin osuvasti: ” kaikkien ei
tarvitse tehdd samoja virheitd”. Myos tietoa huonoksi havaituista kdytanteista voitai-
siin jakaa. Tiukkojen henkildstoresurssien vallitessa ei ole aikaa kokeiluille, vaan asiat
hoidetaan niin kuin ne nopeimmin ja sujuvimmin voidaan. Tama tarkoittaa useimmi-

ten sita, etta tehdaan niin kuin on aina ennekin tehty.

Yhteistyo koetaan eri organisaatioissa selkedsti hyvin eri tavalla. Taustasta ja lahto-
kohdasta riippumatta valtaosa haastateltavista koki tietotaidon jakamisen yksiselit-
teisen tarkedna asiana. Puolustusvoimien sisdlla asiantuntijatason tiedonvaihtoa ei
juurikaan koeta yhteistyoksi, varsinkaan jos se on vdhaista. Sen sijaan muissa,
selkedsti pienemmissa viranomaisorganisaatioissa vahdinenkin tiedonvaihto koetaan
merkitykselliseksi ja se saattaa olla merkittava edistysaskel heidan omassa
toiminnassaan ja suunnittelussaan. Yleisesti ottaen toiminnan avoimuus on merkitta-
vassa roolissa yhteistyon edistamiselle ja selkeiden yhteisten pelisdantdjen sopimi-
nen tarkeaa. Poikkeavakin nakdkulma tuli esiin, silla yksi haastatelluista ei ollut va-

kuuttunut, ettad viranomaisyhteisty6lla saavutettaisiin mitaan hyotyja.

Yhteisty0 ja sen kaikinpuolinen toimiminen vaikuttaa selvasti olevan asiantuntijata-
solla hyvin henkilésidonnaista. Miten hyvin tiedetdan ja tunnetaan muiden organi-
saatioiden henkilost6a ja kollegoita. Puolustusvoimissa henkildstdn vaihtuvuus ja sita
myoden oikean henkilon I6ytaminen organisaatiosta asettaa haasteita. Toisaalta puo-
lustusvoimissa koettiin yhteistyon puutteen johtuvan myds johtotason tuen puut-

teesta.

Siviiliyrityksissa nahtiin ja arvostettiin viranomaisten tietoa, taitoa, osaamista ja koke-
musta. Siviiliyritykset tietylla tavalla viranomaisten ulkopuolisina tahoina nakivat
my0s sen, etta viranomaisyhteistydsta voitaisiin saada paljon enemman hyo6tyja, kun
osaamista ja kokemuksia jaettaisiin keskendan. Toisesta nakékulmasta siviiliyritykset

toivoivat myds kuultavan heidan nakemyksidaan ja kokemuksiaan kehitettavista ja
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hankittavista tuotteista. Tama on hyva esiin nostettu asia, silld todenndkdisesti yri-
tyksissa on se tuorein tieto alan kehitysnakymista ja innovaatioista seka toisaalta ko-
kemuksen tuoma nakemys esimerkiksi tuotteiden teknisista ratkaisuista. Ajatus on
hyva, mutta silla on myos kddantdpuolensa. Vaarana on se, ettd siviiliyritykset eivat
taysin sisdista esimerkiksi sitd, etta tekniset ratkaisut eivat saa olla hankinnoissa kil-
pailua rajoittavia. Toisaalta taas tietyilld, verrattain pienilldkin teknisilla ratkaisuilla,

saattaa iso merkitys esimerkiksi tuotteiden huollon ja korjauksen nakékulmasta.

Viranomaisia velvoittavat myos lait. Tekniset ratkaisut eivat saa olla sellaisia, ettd ne
rajoittaisivat kilpailua, esimerkiksi yrityksen oma innovaatio tuotteen teknisesta to-
teutuksesta. Toisaalta ennen hankinnan aloittamista voisi olla hyvakin kuulla siviiliyri-
tyksia, joilla saattaisi esimerkiksi teknisiin ratkaisuihin olla hyvia ja tuoreita nakokul-
mia. Pienilla muutoksilla saattaa olla suuriakin vaikutuksia esimerkiksi tuotannon vai-
heisiin ja kestoihin. Siviiliyritysten kanssa toimiessa taytyy viranomaisella olla selkea

vetovastuu, jotta toimitaan ensisijaisesti viranomaisia hyddyttavalla tavalla.

Miten viranomaisyhteisty6ta olisi mahdollista tiivistaa julkisissa vaatetushankin-
noissa ja tuotekehityksessa?

Haastatteluissa tuli hyvin selkedsti ilmi, etta kiinnostusta yhteistydlle olisi, mutta tar-
vittaisiin vain se aktiivinen aloittaja. Ensimmaisena tulisi tietda eri organisaatioista oi-
keat henkil6t vastuualueineen, jotta matalan kynnyksen yhteisty6 olisi mahdollista
aloittaa. Yhteistyolla tarkoitetaan tassd kohtaa nimenomaan tiedon ja kokemusten
vaihtoa asiantuntijatasolla. Eri viranomaisten tulisi sdanndllisesti tavata yhteistyoko-
kouksen merkeissa kerran tai kahdesti vuodessa. Tapaamisessa olisi mahdollisuus
keskustella yhteistydmahdollisuuksista, vaihtaa kokemuksia esimerkiksi materiaa-
leista ja toimintatavoista. Tapaamisessa olisi hyva kdyda lapi kunkin organisaation tu-
levat hankinnat, jotta voidaan miettid mahdollisuuksia yhteishankintoihin tai vahin-
tadnkin toistemme auttamiseen hankinnoissa. Yhteistyon tarvetta olisi hyva kartoit-

taa, kuten myos toiminnan riskeja ja positiivisia vaikutuksia.

Mikali toiminta olisi johtotasolta Idhtevaa, se olisi myoskin saannollistd ja organisaa-
tion tahdosta nousevaa. Tiedonvaihto toimii asiantuntijatasolla, mutta ei etene ilman

organisaation johtotason tahtotilaa. Tiedonvaihdon ollessa henkil6tasolla, on se
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myos henkildista riippuvaa. Henkilon vaihtuessa saattaa hyvin toimiva tiedonvaihto
loppua, mikali uusi henkilo ei ole aktiivinen eika kiinnostunut yhteistyosta. Yhteistyon
tulisi olla vahintdaankin organisaatiosidonnaista, mahdollisesti myds tehtavasidon-
naista. Erds haastateltava kiteytti osuvasti, yhteistyon voisi aloittaa “matalalla kyn-
nykselld”. Tavoitteiden ei tarvitsisi olla heti korkealla, vaan aloitettaisiin pienin aske-

lin.

8.2 Verkostomainen toimintatapa

Mita hyotyja yhteisty6lla ja verkostoitumisella saavutetaan?

Erds haastateltava mietti: “Uskon ettd uhrattu aika ja nimetyt henkilét toisivat joka
organisaatiolle tietotaitoa ja tekisi verkostoitumisen helpommaksi.” Kuten jo viran-
omaisyhteistyon tavoitteissa todettiin, resurssisadstot patevat yhta lailla myos saavu-

tettaviin hyotyihin.

Poliisi, Tulli ja Rajavartiolaitos tekevét yhteistyota, joka perustuu lakiin poliisin, tullin
ja rajavartiolaitoksen yhteistoiminnasta. Yhteistyo ulottuu myds hankintoihin. Tullin
internet-sivuilla kerrotaan tarkemmin PTR-yhteistoimintastrategiasta toimintakau-
delle 2020-2023 ja yhtena viidesta toimenpiteestd mainitaan Voimavarat — yhteis-

tyota tehostavat toimet. Toimintaa kuvaillaan seuraavasti:

PTR-yhteistoimintaan vaikuttavaa lainsddddntéd, sopimuksia ja osaa-
mista kehitetddn sekd resursseja hyédynnetddn toiminnan tehosta-
miseksi. Hankintatoiminnassa osapuolet huomioivat mahdollisuuksien
mukaan toisen viranomaisen hankintatarpeet ja osallistuvat yhteishan-
kintoihin asettamalla tarvittavat resurssit hankintaprojekteihin. (PTR-
yhteistoimintastrategia toimintakaudelle 2020-2023.)

Haastatteluissa tuli esiin, etta yhteistyon koetaan olevan helpompaa toteuttaa pie-
nempien organisaatioiden kesken. Puolustusvoimat on iso organisaatio seka positiivi-
sessa ettd negatiivisessa mielessa. Ensimmaisena haasteena puolustusvoimien suun-
taan koetaan oikeiden ihmisten I6ytaminen. Kuka vastaa esimerkiksi tietyn tyyppisen
materiaalin teknisestda maarittelysta. Toiseksi puolustusvoimien hankinnat ovat paa-

asiallisesti volyymiltaan suuria. Toisaalta kuitenkin erikoisemmassa materiaalissa
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hankintavolyymit saattavat olla hyvinkin pienia. Usealla viranomaisella olevan sa-
manlaisen tai vahintadnkin samankaltaisen materiaalin hankintoihin viranomaisyh-
teistyolla saataisiin volyymi- ja kustannushyotya. Sama patee myds marginaalituottei-
den yhteishankintoihin. Muut pienemmat organisaatiot voisivat liittya puolustusvoi-

mien hankintoihin ja vastaavasti erikoismateriaalihankinnoissa toisinpain.

Ikonen (2020) on tutkinut vaitoskirjassaan Suomen turvallisuusorganisaatioiden yh-
teishankkeita. Han on todennut, ettd hankintatoimen kehittdminen ja erityisesti yh-
teishankinnat vastaisivat muun muassa vahenevien resurssien ja lisddantyvien tehta-
vien haasteisiin. Suomen valtion hankintastrategiassa on jo vuonna 2009 ollut yhtena
tavoitteena yhteishankintojen ja keskitettyjen hankintojen laajentaminen. (lkonen
2020, 1-2.) My0s useat haastateltavat toivat esiin tiukat resurssit ja ajan riittamatto-

myyden annettuihin tyétehtaviin suhteutettuna.

Ikosen (2020, 8) mukaan vuosina 2013—-2017 puolustusvoimien materiaalihankinnat
olivat yli kymmenkertaiset verrattuna Rajavartiolaitoksen ja Poliisin yhteenlaskettuun
madraan verrattuna. Tama selittad suuruusluokkaa ja sen tuomaa haastetta yhteis-
hankinnoissa eri kokoisten viranomaisorganisaatioiden kesken. Ikonen (2020) myos
kuvaa, ettd puolustusvoimilla on riittavat resurssit ja tukiorganisaatio tehda hankin-
toja yksin, ilman muita organisaatioita. Tastakin syysta yhteishankinnat koetaan hi-
taammiksi ja monimutkaisemmiksi. Hyvana havaintona voidaan todeta, etta yhteis-
hankintoja voidaan tarkastella seka yksittdisen organisaation ja ettd valtionhallinnon
nakokulmista. Edut ja haitat saattavat olla erilaisia eri nakdkulmista katsottuna. (lko-

nen 2020, 66—67.)

Yksi haastateltava nosti esiin my06s tarkean, vastakkaisen nakdékulman. Jarjestelmalli-
nen yhteistyo edellyttda johtotason tahtotilaa, tukea ja koordinointia. Vaikka yhteis-
tyo on tavoiteltavaa, saattaa se toimia myods kadnteisesti: tavoitteellisten resurs-
sisdastojen sijaan saattaa resurssien tarve kasvaa. Yhteistyo ei valttamatta ole help-
poa, se saattaa tuoda lisdkustannuksia ja vaatia enemman henkildstoresursseja kuin
on ennakolta suunniteltu. Erilaisten tarpeiden ja halujen yhteensovittamisen voi
vieda aikaa huomattavasti ennakoitua enemman. Saman havainnon on tehnyt myos

Ikonen (2020, 66) vaitoskirjassaan.
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Muutamissa haastatteluissa havaittiin, ettd yhteistyo ja yhteishankinta saattavat kaa-
tua lopulta organisaatioiden toimintatapojen eroavaisuuteen, jotka voivat olla kohta-
laisen pienidkin. Tdma osoittaa sen, ettd mikali yhteistyo ei suju ongelmitta eika ole
organisaation johtotasolta johdettua, annetaan periksi helposti. Todellista tarpee-
seen tai tahtotilaan perustuvaa yhteisty6ta ei silloin ole, eika resursseja haluta kayt-

taa ylimaaraisiin ponnisteluihin yhteistyon tai yhteishankinnan saavuttamiseksi.

8.3 Organisaatiokulttuuri

Tutkimuskysymyksia ei ollut suoraan organisaatiokulttuurista, mutta aihetta kasitel-
tiin lyhyesti haastatteluissa ja sen vuoksi tassa pohditaan myds lyhyesti organisaa-
tiokulttuurin vaikutuksia yhteistydhon ja verkostoihin. Organisaatiokulttuurilla koet-
tiin olevan merkitysta siina, etta toisista organisaatioista voitiin ottaa oppia ja sovel-
taa erilaisia tapoja omaan organisaatioon ja omaan tyéhon. Toimintatapojen muutta-
misen helppous riippuu muutoksen tasosta. Omia tai oman sektorin toimintatapoja
on todennédkdisesti hyvinkin helppo muuttaa, mutta laajemmassa muutostarpeessa
tarvitaankin johtotason linjauksia ja hyvaksyntaa. Useinkaan ei riitd, etta asiaa tarkas-
tellaan omassa organisaatiossa, vaan tarkastelu taytyy tehda laajemmin, jopa valta-

kunnallisesti kaikkiin vastaaviin toimintoihin puolustusvoimissa.

Puolustusvoimien koko ja laajuus vaikuttaa myos asioiden kasittelyyn, ison organisaa-
tion sisalla se saattaa kestaa. Onko se varsinaisesti organisaatiokulttuuria, tavallaan
on ja tavallaan ei. Tassa asiayhteydessa esimerkiksi hankinnan vaiheet perustuvat
pohjimmiltaan lakiin, mutta tietyt menettelytavat lain puitteissa ovat organisaation
sisdistd toimintaa ja kulttuuria. Halu yhteistyon kehittamiseen nahtiin myos organi-

saatioriippuvaisena tai organisaation sisalla pienemman joukon tahtotilana.

Kuten tutkimuksessa kavi ilmi, viranomaisyhteistyolle yleisesti sekd nimenomaan
hankinnoille tarvitaan selkeat tavoitteet ja tahtotilat johtotasolta. Se ei kuitenkaan
riitd, vaan ne tulee jalkauttaa selkedasti operatiiviselle tasolle asti, tasolle jossa

hankintoja konkreettisesti tehddan. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd viranomaisyhteis-
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tyon lisdaminen hankinnoissa toisi myos lisda volyymia hankinnan kohteeseen. Vaati-
musmaadrittelyjen ja riittdvan volyymin perusteella saadaan hintakilpailua vaaditusta

laadusta. Toisaalta asian voi ndahda myos haasteena.

8.4 Toimintamalli

Tutkimuksen perusteella yhteistyon tiivistamiselle hahmottuivat selkeat vaiheet. Yh-

teistyon tiivistamisen toimintamalliksi luotiin viisiaskeleinen portaikko, kuvio 12 ha-

vainnollistaa. Kuvion alapuolella kuvaillaan tarkemmin kunkin askeleen vaiheita.

¢ yhteystiedot
¢ vastuualueet

kontaktilista

e tuotteiden tekniset
tiedot

e toimintatavat ja
menetelmat

tiedonvaihto

¢ kokous
tapaaminen e seminaari tai
* konferenssi

- e kunkin
LY '|nta- organsiaation
tietoisuus hankinnat

yhteishankinta

Kuvio 12. Toimintamalli, yhteistyon askeleet

Ensimmaisellad askeleella otetaan yhteytta haluttuihin viranomaisorganisaatioihin ja
selvitetdan aiheeseen liittyvat henkilot. Kunkin viranomaisen organisaation henki-
|6istd koostetaan kontaktilista, jossa on yhteystiedot ja vastuualueet kasiteltavan ai-

heen ympariltd. Kontaktilistaa yllapidetdan aktiivisesti ja henkildiden vaihtuessa listaa
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pdivitetdan. Toisella askeleella tavoitellaan tiedonvaihtoa vahintdaan henkildiden va-
lilla. Tiedonvaihto voi olla tuotteisiin liittyvaa teknista tietoa ja osaamista tai esimer-
kiksi kehityksessa oleviin tuotteisiin ja menetelmiin liittyvaa. Se voi yhta lailla olla tie-

don jakamista organisaatioiden toimintatavoista ja menetelmista.

Kolmannella askeleella edetddn yhteiseen tapaamiseen, joka voi olla kokous, semi-
naari tai konferenssi. Tapaamisen laajuus sovitaan yhteisen tarpeiden ja halujen mu-
kaisesti. Tapaaminen voi ensimmaisessa vaiheessa olla pelkdstdan esimerkiksi teknis-
ten asiantuntijoiden kesken. Tavoiteltaessa johdettua, sédnndllisempaa ja pitkajan-
teisempada yhteistyota, tulisi mukana olla myds suorituskykyvastuullisen edustajat ja
osallistujia riittavan korkealta taholta, jolla taataan riittdva padtantavalta asioiden
edistamiseksi. Yhteisen tapaamisen selkedna jatkumona neljantena askeleena jae-
taan tietoa kunkin viranomaisorganisaation lyhyen aikavalin hankinnoista seka pi-
demman ajanjakson tuotekehityksesta ja hankinnoista. Mikali yhteiset tarpeet ja ta-
voitteet kohtaavat, viidentena askeleena on viranomaisyhteinen tuotekehitys tai

hankinta.

Riskit

Haastatteluissa tuotiin esiin riski mahdollisten yhteishankintojen laajuudesta. Usean
viranomaisen hankintatarpeita yhdistettessa taytyy muistaa myos lopullinen
kokonaisvolyymi. Riskind saattaa olla liian iso hankinta, joka nayttaytyykin
negatiivisena haasteena tarjoajille ja saattaa rajoittaa sen puolesta kilpailua.
Yhteishankintoja suunniteltaessa taytyy olla selvilla potentiaalisista hankittavien
tuotteiden valmistajista ja realistisista tuotantokapasiteeteista. Hyva tarkoitus

saattaa pahimmillaan kdantya vastakohtaiseksi.

9 Pohdinta

Opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda viranomaisyhteistyon tiivistamista vaatetus-
hankinnoissa ja tuotekehityksessd. Mitd yhteistyolla tavoitellaan ja mita hyotyja yh-
teistyolla ja verkostoitumisella saavutettaisiin. Tyon aihe oli mielenkiintoinen ja olin

sita jo monesti pohtinut tyéurani aikana puolustusvoimissa. Kansainvalinen yhteistyo
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ja verkostoituminen ovat jo askeleen edelld, selkeat tahtotilat maaritelty ja tyo on
systemaattisesti johdettua. Tarkedmpana pidan kuitenkin kansallista yhteistyota ja
verkostoitumista, silla se liittyy konkreettisemmin paivittaiseen tyohoén. Opinnadyte-

tyo keskittyikin nimenomaan kansalliseen yhteistyohon.

Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusprosessi kuvattiin lapinakyvasti luvussa 6, vaiheittain eritellen. Avoimella
tutkimuksen toteutuksen kuvauksella todettiin olevan merkitysta tutkimuksen luotet-
tavuuteen. Tutkimuksen aineisto analysoitiin hyva tutkimusetiikka huomioiden. Tut-
kijana olen tulkinnut aineistoa mahdollisimman puolueettomasti, vaikka tydskente-
lenkin itse puolustusvoimissa. Raportoinnissa olen kayttanyt termistdd, jota lukijan
on helppo ymmartda tuntematta kasiteltavaa aihetta ja ilmiota. Tutkimustuloksissa
olen kayttanyt haastateltavien suoria lainauksia tutkimuksen luotettavuuden ja tul-

kinnan lisddamiseksi ja vahvistamiseksi.

Viranomaisorganisaatioista on haettu tutkimusluvat ohjeistuksen mukaisesti. Tutki-
muslupapaatoksissa korostettuja asioita, esimerkiksi henkilotietojen kasittelya, olen
kunnioittanut tutkimustyossa kauttaaltaan. Tutkimuksessa kerattya aineistoa on kasi-
tellyt ainoastaan mina tutkijana, ehdottoman luottamuksellisesti. Haastatteluihin
osallistuneiden henkildiden henkildtietoja ei ole julkistettu missdan tutkimuksen vai-

heessa eika raportoiduissa tuloksissa.

Havainnot

Tutkimuksen perustella havaittiin, ettd teoriassa esiin nostetut merkitykselliset asiat
eivat kuitenkaan kaytannossa ole taysin yhtenevia tutkimuksessa saatuihin havaintoi-
hin verrattuna. Samaan paatelmaan voisi tulla opinndytetydsta kokonaisuudessaan.
Tutkimuksen tulokset ja niistd muodostuneet jatkotoimenpiteet tuntuivat siind maa-
rin jarkeviltd, etta havahduin jopa ajattelemaan tutkimuksen tarpeellisuutta. Kuiten-
kaan haastatteluissa ilmi tulleita nakemyksia ei olisi pystynyt ennakolta tietamaan ja

ilman tutkimusta niita ilmaisemaan.

Monet haastatteluissa esiin nousseet havainnot sekd koostetut merkitykselliset teki-

jat patevat yhta lailla niin kansalliseen kuin kansainvaliseen toimintaankin. Eri asiat
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saattavat tosin korostua eri tavoin. Vaitdn omaan kokemukseeni perustuen, etta
merkitykselliset tekijat pysyvat samoina toiminnan kansallisuudesta tai kansainvali-
syydesta riippumatta. Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi uudelleen merkitykselli-

set tekijat, tutkimukseen perustuen.

Merkitykselliset tekijat

Teoriakatsauksen lopussa, kappaleessa 4.5 esitettiin kuvio merkityksellisista tekijoista
vhteistyossa, verkostoissa ja organisaatiokulttuurissa. Merkitykselliset tekijat kay-
daan lapi tassa kappaleessa uudelleen, todentaen ne tutkimukseen perustuen. Mer-
kityksellisista tekijoista on koostettu kuvio kappaleen loppuun, joka on vastaavanlai-

nen kuin kappaleessa 4.5.

Tutkimukseen perustuvat havainnot vahvistivat suurinta osaa teoriateemoihin perus-
tuvista merkityksellisista tekijoista. Yhteistyohon vahvasti liittyvat vuorovaikutus,
viestintd, dialogisuus, luottamus ja tunteminen olivat hyvin merkityksellisia asioita.
Viestinta ja vuorovaikutus seka tietylla tavalla myos dialogisuus voitaisiin yhta lailla
kiteyttda kommunikaatiotaidoiksi, mutta ne haluttiin pitda omina tekijoindan. Kuta-
kin teemaa kasiteltiin tutkimuksessa erikseen ja niissa korostui hieman erityyppiset
asiat kussakin. Hyvat kommunikaatiotaidot koettiin yhdeksi avaintekijdksi. Luottamus
koettiin itsestadnselvyytena. Henkilokohtaisella tasolla tuntemisen tunnistettiin hel-

pottavan yhteistyotda huomattavasti.

Sitoutumista sen sijaan ajateltiin tdssd kohden eri tavalla kuin teoriassa tulkittuna.
Teoriaosuudessa sitoutuminen oli yksi osa verkostotyon ytimesta luottamuksen ja
tuntemisen ohella. Tutkimuksen perusteella sitoutuminen tulkittiin organisaation ja
johtotason sitoutumiseksi yhteistydhon. Haastateltavien kohdalla toiminta ei ollut

vield silld tasolla, ettd sitoutuminen nousisi tdssa kohtaa merkittavaksi tekijaksi.

Uudenlainen johtaminen ei tutkimuksen perusteella ollut merkityksellinen, vaan yli-
padtaan johtaminen. Erityisesti taman tutkimuksen kohteena olevat viranomaiset oli-
vat padosin linjaorganisaatiota, joissa on totuttu toimimaan selkeiden johtamisperi-
aatteiden mukaisesti, toisissa enemman ja toisissa vahemman. Systemaattiseen asi-

oiden eteenpadin viemiseen ja madriteltyyn yhteistydhon kaivattiin myos selkeytta
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johtotasolta ja vahintdankin vetovastuullista henkil6a kdytannon tasolla. Viranomais-
verkoston puuttuminen ainakin taman tutkimuksen nakokulmista ei tuonut myos-
kdaan verkoston johtamista tarkedan rooliin. Sama patee myds itseohjautuvuuteen.
Verkoston puuttumisen vuoksi itseohjautuvuutta ei ollut, vaikka se tunnistettiin asi-

antuntijatasolla tapahtuvaan yhteistyohon ja tiedonvaihtoon kuuluvaksi tekijaksi.

Asiantuntijuus korostui monesta eri nakdkulmasta. Organisaatioiden valilla tunnistet-
tiin ja arvostettiin toisten osapuolten asiantuntijuutta, oli sitten kyseessa viranomai-
nen tai siviiliyritys. My0s toisen organisaation asiantuntijuuteen tukeuduttiin haas-
teellisissa tilanteissa. Kehittaminen ja kehittyminen voitiin nahda kahdella tasolla,
sekd organisaatiotasolla etta yksilotasolla. Laajempi ja syvempi tavoitteellinen yhteis-
ty0 ja verkostoituminen taytyi tapahtua organisaatiotasolla. Sen sijaan yksil6 voi ke-
hittaa itsedan esimerkiksi muilta oppimillaan tavoilla ja menetelmillad seka sovelta-
malla niita omaan tyéhon. Yksilon oppimia uusia tapoja ja menetelmia voitaisiin toi-
saalta myos jalkauttaa organisaation kayttoon, jolloin kehittdminen ja kehittyminen
ei olisikaan enda yksilétasolla, vaan voisi organisaation suuruuden mukaan lahennella
jopa koko organisaation laajuutta. Motivaatiota ei varsinaisesti tunnistettu missdan
vaiheessa merkitykselliseksi tekijaksi. Enka sita voitiin pitda itsestadnselvyytend, ku-

ten luottamustakin.

Uudeksi tunnistetuksi tekijaksi nostetaan vastavuoroisuus, joka havaittiin korostuvan
useasti. Viranomaisten ja asiantuntijoiden koetaan jo ldhes l[ahtokohtaisesti toimivan
vastavuoroisesti, ilman pelkdstdan oman edun tavoittelua. Tama on varsin luonnolli-
nen ajattelutapa liikuttaessa yhteistyon ja verkoston teemojen ymparilld. Toisena uu-
tena tunnistettuna merkityksellisena tekijana on tasavertaisuus. Viranomaisten kes-
kuudessa toiminta koettiin padosin olevan tasavertaista ja se on lahtokohtainen tah-
totila. Siviiliyritykset nakijat asiantuntijuuden tasavertaisena, mutta ei varsinaista
muuta toimintaa viranomaisten kanssa. Kuviossa 13 on koostettuna tutkimukseen
perustuvat merkitykselliset tekijat yhteistydsta, verkostoista ja organisaatiokulttuu-

rista.
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vuorovaikutu

vasta-
vuoroisuus Yhteistyé

Verkostot

Organisaatio-
kehittaminen kulttuuri
ja
kehittyminen

Kuvio 13. Tutkimukseen perustuvat yhteistyon, verkostojen ja organisaatiokulttuurin

merkitykselliset tekijat

Soveltaminen

Koen, ettd opinndytety0 vastasi tyolle asetettuja tavoitteita ja tutkimuksessa l16ydet-
tiin selkeitd asioita ja toimenpide-ehdotuksia yhteistyon tiivistamiselle. Tutkimus ylei-
sen tasonsa vuoksi antaa hyvat askelmerkit yhteistyon tiivistamiseen toimialasta riip-
pumatta, vaikka tdssa opinnaytetyossa keskityttiinkin nimenomaan vaatetuksen han-
kinta- ja tuotekehitysndakdkulmaan. Tutkimustulokset patevat yhta lailla muuallekin
asiantuntijoiden yhteistyon ja verkoston tiivistamiseen ja kehittamiseen. Uskon etta
tyoskentelemassani asiantuntijaorganisaatiossa voidaan kuviossa 12 kuvattua viiden
askeleen toimintamallia hyodyntda viranomaisyhteistyon aloittamiseen ja tiivistami-

seen.
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Jatkokehitys
Tama opinndytetyo keskittyi yhteistyon tiivistamiseen ja verkostoitumiseen
hankintojen nakoékulmasta. Tutkimuksessa tuli kuitenkin ilmi, ettda viranomaisyhteiset
hankinnat eivat ole niin yksinkertaisia kuin oletetaan. Jatkoselvitykseen jaa, mika
hankaloittaa viranomaisyhteisia hankintoja erityisesti puolustusvoimien puolelta.
Tassa tutkimuksessa ei yksityiskohtaisemmalle selvitykselle jaanyt aikaa, eikd se
toisaalta ollut olennaistakaan. Syvallisempddn perehtymiseen jaavat
puolustusvoimien hankinnoissa noudatettavat lait, valtionhallinnon
yhteishankintayksikon Hansel Oy:n roolin kasvattaminen, Sisdministerion
yhteistoimintaverkoston toiminta seka vaitoskirja Suomen turvallisuusorganisaatioi-

den yhteishankkeista.
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Liitteet

Liite 1. Kutsu haastatteluun

Hei!

Opiskelen YAMK-tutkintoa Jyvaskylan Ammattikorkeakoulussa Verkostojohtamisen
koulutusohjelmassa.
Teen talla hetkelld opinndytety6td, jonka aiheena on Viranomaisyhteistyon tiivistami-
nen vaatetushankinnoissa ja tuotekehityksessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvit-
taa:

- mitd viranomaisyhteistyolla tavoitellaan

- miten viranomaisyhteistyota olisi mahdollista tiivistaa julkisissa vaatetushan-

kinnoissa ja tuotekehityksessa
- mitd hyotyja yhteistydlla ja verkostoitumisella saavutetaan.

Haastattelun kysymykset liittyvat viranomaishankinnoissa tapahtuvaan yhteisty6hon,
verkostoitumiseen ja organisaatiokulttuuriin. Vastauksissa haetaan juuri sinun ndke-
mystdsi esitettaviin kysymyksiin.
Kysymykset liittyvat seuraaviin teemoihin:

- Yhteistyo: viestinta, tiedonjakaminen, vuorovaikutus, luottamus

- Verkostoituminen: oppiminen verkostossa, verkostojohtaminen, haasteet,

hyodyt
- Organisaatiokulttuuri: haasteet, kehittyminen

Haastatteluun vastaaminen on taysin vapaaehtoista ja luottamuksellista. Voit halu-
tessasi olla vastaamatta joihinkin kysymyksiin, voit keskeyttaa haastattelun tai pe-
ruuttaa osallistumisesi tutkimukseen. Haastattelu tallennetaan ja aineiston kasittely
on luottamuksellista. Mina olen ainoa, joka tutkimusaineistoa analysoi ja kasittelee.
Henkilotietojasi kasitelldadn huolellisesti ja tietoturvallisesti, eika niita luovuteta ulko-
puolisille.

Opinnaytety0 tulee olemaan taysin julkinen, eikd haastateltavia ole mahdollista tun-
nistaa lopullisesta tydsta. Joitain suoria lainauksia saatan kayttaa tuloksissa, mikali ne
ovat asiayhteyteen sopivia. Tarkemmat tiedot tietosuojakdytdannoista loytyvat taman
viestin liitteesta.

Vastaan mielellani mahdollisiin esiin nouseviin kysymyksiin.

Kiitos jo etukateen avustasi ja ajankdytostasi!

Ystavallisin terveisin,
Eija Nivukoski

Liitetiedosto: tietosuojaseloste
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Tietotyyppi Maara Tiedon lahde Tiedon alkuperdinen
tarkoitus
Haastattelu 6+2+2 Haastattelut Tutkimusaineisto
- kuusi puolustusvoimista
- kaksi siviiliyrityksista
- kaksi muusta viran-
omaisorganisaatiosta
Keskustelu 1 Sektorinjohtaja Vaatetushankintojen
yhteistydn nykytila ja
tulevaisuus
Keskustelu 2 Haastateltava Vaatetusalan verkos-
toituminen
Dokumentti 1 Opinnaytetyo Siviiliyrityksen ja julki-
sen organisaation vali-
nen yhteistyo
Dokumentti 1 Valtiovarainministerio Yhteishankintojen ra-
joitteet tavarahankin-
noissa
[Imoitus 4 Valtiovarainministerio, Avoimena olevat julki-

julkisten hankintojen il-

moituskanava

set vaatetushankinnat




