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1 Johdanto 

Usean eri organisaation välinen toimiva yhteistyö vaatii monipuolisia vuorovaikutus-

taitoja, viestintäosaamista sekä kaikkien osallistujien sitoutumista yhteisen päämää-

rän saavuttamiseksi. Huotari, Hurme ja Valkonen (2005) toteavat työyhteisön vuoro-

vaikutuksen kasvavan organisaatioiden rajat ylittävässä yhteistyössä. Vuorovaikutus 

on tärkeää sosiaalisten suhteiden ylläpidossa, mutta työyhteisössä kaikki yhteistyö 

perustuu vuorovaikutukseen ja sen onnistumiseksi tarvitaan monipuolista viestintä-

osaamista. (Huotari ym. 2005, 164.) Airan (2012) päätelmä on myös samanlainen, yh-

teistyö tapahtuu ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Yhteistyö edellyttää yhteisiä 

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

Toiminta verkostoissa on nykyään edellytys yritysten ja organisaatioiden toiminnalle. 

Verkostotyössä on myös kyse luottamukseen perustuvasta yhteistyöstä (Järvensivu 

2019, 45). Verkostot perustuvat organisaatioiden välisiin suhteisiin ja verkostoitu-

malla saavutetaan etuja, joihin pelkästään yksittäisellä toimijalla ei ole osaamista tai 

resursseja. Tavoiteltavat edut voivat olla niin tuottavuuden parantamista, kilpailuky-

kyä tai uusia innovaatioitakin. Saarnilehto (2013, 8) toteaakin verkostoitumalla sel-

viävän markkinoilla entistä paremmin. Vesalaisen (2013) mukaan verkostomaisen toi-

minnan hyötyjä saavutetaan tiedon jakamisella ja yhteisellä oppimisella. Verkoston 

yritykset täydentävät toisiaan ja keskinäistä yhteensopivuuttaan. (Vesalainen 2013, 

19.) Verkostojohtaminen on yksikertaisuudessaan verkoston toimivuuden edistä-

mistä. Verkoston johtaminen poikkeaa hierarkkisen organisaation johtamisesta va-

paaehtoisuuden, tasavertaisuuden ja vastavuoroisuuden vuoksi. Erityispiirteet ovat-

kin herkkiä ulkoiselle ohjaukselle, jolloin johtajuutta ja vastuunkantoa tulisi olla ver-

koston jäsenillä itsellään. (Verkostojohtamisen opas 2019, 15.) 

Jokaisella organisaatiolla on oma organisaatiokulttuurinsa. Se koostuu asenteista, us-

komuksista ja käyttäytymisistä, jotka organisaation taustasta ja historiasta johtuen 

voivat olla peräisin hyvinkin kaukaa. Uusille organisaation jäsenille kulttuuri välittyy 

tapoina toimia hyväksyttävällä 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 
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käytetyimmistä. Organisaatiokulttuuri jaetaan rakenteen syvyyssuunnassa kolmita-

soiseksi: ensimmäisenä ovat näkyvät rakenteet, toiminnalliset ilmiöt ja ihmisten ai-

kaansaannokset, toisena arvot ja normit sekä kolmantena pohjimmaiset perusoletta-

mukset. (Schein 1987.)  

Puolustusvoimat on viranomaisorganisaatio, joka hankkii vuosittain monenlaista vaa-

tetusta ja vaatetuksen kaltaista materiaalia huomattavia määriä. Useat viranomaiset 

toimivat samalla tavalla, mutta merkittävimpänä erona muilla viranomaisilla ovat 

huomattavasti vähäisemmät hankintavolyymit. Useat viranomaiset hankkivat osittain 

hyvinkin samankaltaista vaatetusmateriaalia kuin puolustusvoimat. Opinnäytetyössä 

selvittiin viranomaisyhteistyön tiivistämistä sekä yleisesti että vaatetushankinnoissa 

ja tuotekehityksessä. Miten erilaisista organisaatiokulttuureista huolimatta pystyttäi-

siin verkostoitumaan ja tekemään yhteistyötä sekä olemaan avoin uusille mahdolli-

suuksille. Viitekehyksenä toimii Järjestelmäkeskuksen hankintavastuulla oleva vaate-

tus, joka sisältää taistelijan vaatetusta, yleisvaatetusta, kenttämajoitusmateriaalia, 

henkilöballistisia suojia, sotilas- ja virkapukuja sekä edustus- ja esiintymisasuja.  

2 Talousmateriaalialan hankinnat puolustusvoimissa 

Puolustusvoimien logistiikkalaitos on Pääesikunnan alainen laitos ja yksikkö, jonka 

tehtävänä on luoda edellytykset suorituskykyjen käytölle ja operaatioiden toimeen-

panolle sekä ylläpitää ja palauttaa joukkojen, henkilöstön ja järjestelmien toimintaky-

kyä sekä materiaalin käyttökelpoisuutta (HQ964 2020). Järjestelmäkeskus on yksi Lo-

gistiikkalaitoksen alaisista hallintoyksiköistä, joka vastaa puolustusvoimien teknisten 

järjestelmien ja materiaalin teknisen elinjakson hallinnasta, ylläpidosta ja kunnossapi-

dosta sekä suorituskykyjen edellyttämän hankintatoiminnan teknisestä valmistelusta. 

Se vastaa myös materiaalisen suorituskyvyn ylläpidon järjestelyiden johtamisesta, 

teknillisestä tarkastustoiminnasta ja puolustusvoimien materiaalin käyttöturvallisuu-

desta. (HK130 2015.) 
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Puolustusvoimien logistiikkalaitos vastaa talousmateriaalialan valtakunnallisista jär-

jestelyistä ja palvelun tuottajien ohjaamisesta, normeista, elinjakson hallinnan koko-

naisprosessista sekä valtakunnallisista kumppanuus- ja puitesopimuksista. Järjestel-

mäkeskuksen maajärjestelmäosaston talous- ja lääkintämateriaalisektori toteuttaa 

valtakunnallista talousmateriaalialan järjestelmävastuuta. Talousmateriaaliala käsit-

tää hankinnan ja kunnossapidon sekä tarvikkeet ja varaosat seuraaville osakokonai-

suuksille: taistelijan vaatetus, yleisvaatetus, kenttämajoitusmateriaali, henkilöballisti-

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

Hankintavolyymeistä suuntaa antaa se, että talousmateriaalialan hankintasuunni-

telma vuodelle 2021 asevelvollisten vaatetuksen, kenttämajoituksen sekä henkilöbal-

listisen suojan osalta on useita miljoonia euroja (BQ13216 2020). Talousmateriaali-

sektori toteuttaa lisäksi vuosittain huomattavan määrän erilaisten hankkeiden ja toi-

meksiantojen hankintoja yllä mainituista osakokonaisuuksista. 

3 Toimiva yhteistyö 

Usean eri organisaation välinen toimiva yhteistyö vaatii monipuolisia vuorovaikutus-

taitoja, viestintäosaamista sekä kaikkien osallistujien sitoutumista yhteisen päämää-

rän saavuttamiseksi. Tämän vahvistavat Huotari, Hurme ja Valkonen (2005), jotka to-

teavat työyhteisön vuorovaikutuksen kasvavan organisaatioiden rajat ylittävässä yh-

teistyössä. Vuorovaikutus on tärkeää sosiaalisten suhteiden ylläpidossa, mutta työyh-

teisössä kaikki yhteistyö perustuu vuorovaikutukseen ja sen onnistumiseksi tarvitaan 

monipuolista viestintäosaamista. (Huotari ym. 2005, 164.) Airan (2012) päätelmä on 

myös samanlainen, yhteistyö tapahtuu ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Yhteis-

työ edellyttää yhteisiä tavoitteita ja panosta yhteistyöhön kaikilta osapuolilta. (Aira 

2012, 46.) Tähän lukuun valitut teemat ovat organisaatioiden välillä tapahtuvan toi-

mivan yhteistyön edellytyksiä.  
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3.1 Viestinnän merkitys yhteistyössä ja työyhteisössä 

Viestintä on olennainen osa organisaatioiden toimintaa. Viestintä on yksinkertaisuu-

dessaan prosessi, jonka avulla yksilöt luovat viestejä ja reagoivat niihin. (Huotari, 

Hurme & Valkonen 2005, 76.) Viestinnän perustehtävä organisaatiossa on mahdollis-

taa yhteisön muu toiminta ja sitä onkin osattava suunnitella, organisoida ja arvioida 

(Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2015, 9). Viestinnän tarpeet vaihtelevat eri tasoilla ja 

eri näkökulmista katsottuna; esimerkiksi erilaisissa vuorovaikutussuhteissa tai organi-

saatioissa. Viestintäosaaminen voikin olla hyvin erilaista ja vaihtelevaa. (Huotari ym. 

2005, 76; Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2015, 9–10). Hakanen, Kossou ja Takala (2016) 

näkevät viestinnän yhtenä tärkeimmistä keinoista luottamuksen parantamisessa. 

Viestinnän tulisikin sisältää aitoa kuuntelemista, suoraa puhetta, tiedon välittämistä, 

faktoja, tarpeita, tahtoa sekä tunteita. (Hakanen, Kossou & Takala 2016, 53.) Viestin-

nällä pyritään aina erilasten tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamiseen (Kortetjärvi-

Nurmi & Murtola 2015, 10). 

Huotari ja muut (2005) sekä Juholin (2008) tarkastelevat yksilön viestintäosaamista 

jakamalla sen neljään eri osaamisalueeseen, joista kaikkia käytetään eri tavoin eri ai-

koina. Ensimmäisenä tarvitaan kykyä ilmaista itseään, suhteita ja verkostoja ihmisiin 

ja organisaatioihin, viestintävälineiden hallintaa ja lopulta strategia käyttää kaikki 

mainittuja alueita viestimiseen eri tilanteissa. (Huotari ym. 2005, 78; Juholin 2008, 

30–31.) Nykyaikana sähköisen viestinnän työvälineiden hallinta on korostunut vies-

tintäosaamisessa (Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2015, 10). 

Työyhteisössä viestintä on luonnollinen osa päivittäistä työtä ja viestintä voidaan pe-

rinteisesti jakaa suulliseen ja kirjalliseen viestintään. Viestintä tapahtuu sekä fyysi-

sessä että virtuaalisessa työympäristössä ja sitä tapahtuu kaikkien työyhteisön jäsen-

ten välillä, sekä työyhteisön sisällä että sen ulkopuolella. Viestintä voidaankin jakaa 

sisäiseen ja ulkoiseen viestintään, vaikka raja näiden välillä onkin monesti häilyvä. 

Työyhteisöviestinnän tavoitteena on taata yksilölle työn tekemiseen tarvittava tieto 

ja tukea yhteisön tavoitteita ja toimintaa. Hyvä työyhteisöviestintä on avointa ja vuo-

ropuheluun perustuvaa. (Honkala, Kortetjärvi-Nurmi, Rosenström & Siira-Jokinen 

2013, 182; & Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2015, 60–62.)  
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Sisäinen ja ulkoinen viestintä 

Onnistunut sisäinen viestintä on hyvää ja avointa tiedonkulkua, joka tukee työmoti-

vaatiota ja työssä viihtymistä. Sisäinen viestintä tukee myös johtamista, joka onkin 

hyvin pitkälle viestintää. Työyhteisön koon mukaan sisäisen viestinnän rooli ja suun-

nitelmallisuus vaihtelevat. Pienehköissä yhteisöissä viestintä hoidetaan oman työn 

ohella, sen sijaan isoissa työyhteisöissä viestintä voidaan jaotella kolmeen eri aluee-

seen: työntekijän ja esimiehen väliseksi, osastokohtaiseksi ja koko yhteisöä koske-

vaksi. (Honkala ym. 2013, 183–184.) Stevanović ja Gmitrović (2015) kuvailevat myös 

sisäisen viestinnän olevan mittaamattoman tärkeää työyhteisössä. Jopa kaksi kolmas-

osaa viesteistä lähetetään samalla organisaatiotasolla olevien yksilöiden välillä ja pa-

rantaa ryhmien, osastojen ja yksiköiden välistä koordinointia. Työyhteisössä kaksi-

suuntainen viestintä on tärkeää niin työntekijöiden kesken, eri osastojen työntekijöi-

den välillä kuin työntekijöiden ja johdon välillä. (Stevanović & Gmitrović 2015, 302–

306.) Sisäisen viestinnän keinoina kirjallisessa viestinnässä käytetään esimerkiksi säh-

köpostia, tiedotteita ja henkilöstölehtiä. Nykyään keskeisiä sisäisen viestinnän kei-

noja ovat internet, sähköposti ja sosiaalisen median välineet. (Honkala ym. 2013, 

184–185.)  

Ulkoinen viestintä on avointa vuorovaikutusta ja informaation välittämistä työyhtei-

sön ulkopuolisille sidosryhmille. Onnistunut viestintä on avointa, rehellistä ja nopeaa, 

kaikissa tilanteissa. Ulkoisen viestinnän kanavat ovat hyvin pitkälle samoja kuin sisäi-

sessä viestinnässä.  Erilaisia viestintäkeinoja ovat esimerkiksi esitteet, sponsorointi ja 

henkilökohtainen yhteydenpito. (Honkala ym. 2013, 190–191.) 

Kirjallinen viestintä 

Työelämässä kirjallista viestintää ovat esimerkiksi erilaiset asiakirjat, raportit ja medi-

aan kirjoitetut tekstit. Tekstejä voidaan jakaa erilaisiin lajeihin, joissa ilmaisutapa ja 

muoto vaihtelevat.  Tekstin tuottamisessa valitaan tekstilaji sen mukaan, mitä halu-

taan viestiä, miksi halutaan viestiä ja mikä on viestin tavoite sekä kenelle viesti koh-

dennetaan. Yleisesti voidaan todeta, että tekstin keskeinen sisältö tulee suunnitella 

hyvin ja teksti jäsentää selkeästi ja loogisesti sekä helposti silmäiltäväksi. (Honkala 

ym. 2013, 29–37.)  
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Verkkotekstien tärkeiksi ominaisuuksiksi koetaan silmäiltävyys, ajantasaisuus ja päivi-

tettävyys, vastaanottajakeskeisyys sekä vuorovaikutteisuus. Verkkoviestinnässä verk-

kotekstin tulee olla sekä ilmaisultaan että visuaalisuudeltaan mielenkiintoista. Tekstin 

lisäksi ilmaisukeinoina käytetään myös värejä, kuvia ja videoita. Verkkotekstin tulee 

olla ajantasaista ja näin ollen helppoa päivittää. Verkkotekstiä laadittaessa on otet-

tava huomioon vastaanottajat sekä sisällön vuorovaikutteisuus, esimerkiksi anta-

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

Suullinen viestintä 

Suullinen viestintä on niin puhuttua kieltä, esiintymistaitoa kuin vuorovaikutustakin.  

Puhuttu kieli tulee olla selkeää yleiskieltä, jota kuulijan on helppo ymmärtää. 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 sekä tunteeseen että järkeen. (Honkala ym. 2013, 64–

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

Osa esiintymistaitoa on esityksen pitäminen. Esityksen pitää yleensä henkilö, jolla on 

asiantuntemusta aiheesta. Esitys tulee suunnitella ja valmistella hyvin, ottaen huomi-

oon esityksen tavoitteen, kuulijat sekä tilaisuuden ajankohdan ja luonteen. Hyvä esi-

tys koostuu aloituksesta, aiheen käsittelystä ja lopetuksesta. Havainnollistava esitys 

on kuulijalle kiinnostava ja mieleenpainuva. Esittäjä voi kokea esiintymisjännitystä, 

mutta jännitys on kuitenkin luonnollinen tapa reagoida vaativaan tilanteeseen. Työ-

elämässä on erilaisia esiintymis- ja vuorovaikutustilanteita, jotka ovat tarkoin ennalta 

suunniteltuja tai hyvinkin yllättäviä. Erilaisia vuorovaikutustilanteita ovat keskustelut, 

esittelyt ja tilannepuheet. Kaikissa vuorovaikutustilanteissa korostuu kuuntelemisen 

taito.  (Honkala ym. 2013, 73–87.) 

Sanaton viestintä 

Sanatonta viestintää on sekä puhutussa että kirjoitetussa viestinnässä. Puhutussa 

viestinnässä se on ihmisen ilmeitä, eleitä, asentoja, kosketusta, äänenkäyttöä, tilan ja 

ajan käyttöä sekä ulkoasua. Ilmeillä, eleillä ja kosketuksella ilmaisemme tunteita, 

sekä tahallisesti että tahattomasti. Siistin pukeutumisen lisäksi tärkeitä asioita ovat 
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iloinen ja myönteinen asenne sekä hymy. Äänenkäytön perusasia on äänen riittävä 

kuuluvuus. Painotuksilla voidaan korostaa tärkeitä yksityiskohtia ja tauotuksilla antaa 

kuulijalle hengähdystauko. Luonteva puherytmi syntyy, kun aihe on puhujalle tuttu ja 

esittämiseen keskitytään. Täsmällisyydellä ja ajanhallinnalla ilmaistaan kunnioitusta 

ja arvostusta muita kohtaan. (Honkala ym. 2013, 64–68 & Kortetjärvi-Nurmi & Mur-

tola 2015, 28–29.) 

Sanaton viestintä tarkoittaa kirjoitetussa tekstissä kappalejakoja, fonttivalintoja, ku-

via ja värejä. Visuaalisuudella voidaan yritysmaailmassa luoda halutunlaista identi-

teettiä esimerkiksi logon ja tunnusvärityksen avulla.  Nykyään paljon käytetyssä säh-

köpostiviestinnässä sanaton viestintä liittyy usein viestien ajoitukseen ja tyyliin. Älyk-

käässä sähköpostiviestien sisällössä isoja kirjaimia ja hymiöitä käytetään maltillisesti. 

(Kortetjärvi-Nurmi & Murtola 2015, 28–29.) 

3.2 Vuorovaikutusosaaminen yhteistyössä 

Aira (2012) kuvaa yhteistyötä prosessiksi yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteis-

työ ei tapahdu itsestään ja se edellyttää kaikkien osapuolten panosta. ”Yhteistyöpro-

sessi tapahtuu ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa.” (Aira 2012, 45.) Vuorovaiku-

tus on tiedon tavoitteellista kommunikointia vastapuolelle, huomioiden vastaanotta-

jan ymmärryksen viestistä ja sen tarkoituksesta. Omaa toimintaa muokataan vas-

tanottajan palautteen perusteella. Vuorovaikutustilanteissa toiset kohdataan usealla 

eri tasolla. (Timonen, Mäkelä & 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 

viestintä, fyysinen viestintä, läsnäoloviestintä, tunneviestintä ja voimien viestintä. (Ti-

monen ym. 2015, 196–197.) Sanallinen viestintä on sanojen ja kielellisen ilmaisun ai-

kaansaannosta. Fyysinen viestintä taas on kehon toimintaa, kuten ilmeitä, eleitä, vaa-

tetusta ja tuoksuja. Fyysinen, sanaton viestintä koetaan vahvemmaksi kuin sanallinen 

viestintä. Läsnäoloviestintä on ajatusten ja ideoiden viestintää: psyykkinen läsnäolo 
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toisen puhuessa ja kyky muokata omaa puhetta helposti ymmärrytettäväksi.  Tunne-

viestintä kuvaa vuorovaikutustilanteen jälkeistä tunnetta, sanatonta viestintää. Sa-

nallinen viesti tulee ymmärretyksi, mutta tapa viestiä siitä jättää epävarman tunteen. 

Voimien viestintä kuvaa vuorovaikutustilanteessa viestittyä auktoriteettia tai valtaa 

ottaa tilanne haltuun. Kaikella viestinnällä onkin loppujen lopuksi tarkoitus vaikuttaa 

vastapuoleen halutun päämäärän saavuttamiseksi. (Timonen ym. 2015, 197–198.) 

3.2.2 Dialoginen vuorovaikutus 

Mönkkönen (2007) tarkastelee kahdenvälistä vuorovaikutusta kolmesta eri näkökul-

masta: asiantuntijakeskeisestä, asiakaskeskeistä ja dialogisesta näkökulmasta. Tässä 

keskitytään dialogiseen vuorovaikutukseen, jota voidaan tarkastella niin kahdenväli-

sissä suhteissa kuin yhteistoiminnassakin. (Mönkkönen 2007, 6–7, 108.) Mönkkönen 

(2002) kuvailee dialogin tarkoittavan laajasti ihmisten välistä sosiaalista kommuni-

kaatiota, jolle tyypillistä ovat sosiaalisuus, vastavuoroisuus ja tarkoituksellisuus. Dia-

logi voidaan tarkemmin määritellä vastavuoroiseksi ja tasavertaiseksi kommunikaati-

oksi. (Mönkkönen 2002, 12.)  

Vuorovaikutuksen luonnetta kuvataan viiden eri sosiaalisen perustason avulla: tilan-

teessa olo, sosiaalinen vaikuttaminen, peli, yhteistyö ja yhteistoiminta. Vuorovaiku-

tuksessa osapuolet suhteuttavat oman toimintansa toisen toimintaan tiedostaen 

suhteen luonteen. (Mönkkönen 2007, 108–110.) Ensimmäisellä tilanteessa olo -ta-

solla molemmat osapuolet tiedostavat toistensa olemassaolon, mutta eivät ole suh-

teessa vakavissaan. Toinen osapuoli voi olla myös aktiivisempi ja toinen passiivi-

sempi. Perustasojen edetessä vuorovaikutus kehittyy yhdensuuntaisesta vastavuo-

roiseksi ja yhteistyötä tehdään yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. Viimeisellä, yh-

teistoiminnan tasolla oleellisessa roolissa on luottamus. Tasolla on yhteinen pää-

määrä ja yhteinen tiedostaminen eikä kontrollia enää tarvita. Yhteistoiminnallinen 

suhde on luotettava ja kunnioittava, mutta se saattaa silti yllättää. Konflikteja saattaa 

aiheuttaa vahva molemminpuolinen saavutettavuus. Tavoiteltava taso on yhteistoi-

minnallinen suhde ja sen keskeisessä roolissa molemminpuolinen luottamus. (Mönk-

könen 2007, 118–123.) 
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3.2.3 Työelämän vuorovaikutustilanteet 

Työelämän vuorovaikutustilanteissa korostuu kuuntelemisen taito. Kuunteleminen 

on vuorovaikutuskumppanin viestinnän tulkitsemista kokonaisvaltaisesti ja hyvän 

vuorovaikutussuhteen perusedellytys. Työelämässä korostuvat myös muutamat 

muut tekijät, jotka hyvässä vuorovaikutuksessa ovat itsestäänselvyyksiä. Erilaiset kes-

kustelutilanteet edellyttävät hyviä vuorovaikutustaitoja; empatia ja positiivisten tun-

teiden ilmaiseminen koetaan luottamusta herättäväksi tekijöiksi. Esittäytyminen, ter-

vehtiminen ja hyvästeleminen kuuluvat hyviin käytöstapoihin. (Honkala ym. 2013, 

81–84.) Yhä kansainvälisemmässä työympäristössä myös erilaisuuden ymmärtämi-

nen ja huomioonottaminen kuuluvat hyviin vuorovaikutustaitoihin (Honkala ym. 

2013, 9). Yhteistyö sujuukin häiriöttä, kun vuorovaikutustavat ovat hallinnassa (Hon-

kala ym. 2013, 84). 

3.3 Yhteistyön johtaminen 

Yhteistyön johtamista ei voida käsitteenä ajatella yksiselitteisesti. Se koostuu niin pe-

rinteisistä johtamismenetelmistä kuin sovelletuin osin ryhmän ja ihmisten johtami-

sesta. Viitala ja Jylhä (2019) kuvaavat perinteisen johtamisen karkeasti asioiden joh-

tamiseen ja ihmisten johtamiseen. Asioiden johtamisella luodaan olosuhteet, tavat ja 

menetelmät, joilla tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Ihmisten johtamisessa kes-

keistä ovat tavoitteet, ryhmä, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Molempia tapoja 

tarvitaan. Ihmisten johtaminen tapahtuu sekä yksilöllisesti että ryhmässä, vaikutta-

malla heidän työskentelynsä suuntaan ja sen kautta onnistumiseen. Ihmisten johta-

misen haasteena ovat alati muuttuva toimintaympäristö, muutosten johtaminen ja 

innovatiivisuuden vaaliminen. Johtajan tehtävä nähdäänkin nykyään enemmän ih-

misten potentiaalin ja kehittymisen edistäjänä. (Viitala & Jylhä 2019, 19–20.) 

Yhteistyön johtaminen tapahtuu niin erikokoisissa ryhmissä, verkostoissa ja ekosys-

teemeissä. Se voi ulottuvuudeltaan olla organisaation sisäistä tai yhtä lailla äärimmil-

lään ulottua laajalle ekosysteemiin. Törmälä, Markkanen ja Kadenius (2015) kuvaile-

vat yhteistyön tapahtuvan tiimeissä, jotka ovat moniosaavia ja tehokkaita. Tiimit 
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muotoutuvat yksilöistä, joilla ovat oikeat tekniset ja sosiaaliset taidot. Keskeiset teki-

jät ovat ihmiset ja heidän yhteistoimintansa: yhteistyö, yhdessä oppiminen ja kom-

munikaatio. Nykyaikaisen ajattelun mukaan johtajan tehtävänä yhteistyön johtami-

sessa on työn tavoitteiden, sen sisällön ja ympäristön ohjaaminen sen sijaan, että oh-

jattaisiin resursseja ja työtä. Aikaa voidaan käyttää onnistumisen edellytysten luomi-

sen. (Törmälä, Markkanen & Kadenius 2015, 57–58). 

Koivisto ja Ranta (2019) näkevät yhteistyön johtamisen haasteelliseksi sekä nyt että 

tulevaisuudessa. Työelämä kansainvälistyy entisestään ja digitaaliset työvälineet 

mahdollistavat työnteon entistä enemmän ajasta ja paikasta riippumattomaksi. Ryh-

män yhteistyö rajoittuu digitaalisiin välinein tapahtuvaan vuorovaikutukseen, joka 

haastaa yhteistyön johtamisen. Työelämä myös muuttuu yhä enemmän nuorten su-

kupolvien vuoksi yksilön itseohjautuvuuden ja itsensä johtamisen suuntaan.  Haas-

teena tuleekin olemaan ihmisten motivoiminen toimimaan yhtenäisenä ryhmänä.  

(Koivisto & Ranta 2019, 14–16.) 

Sosiaalisen identiteetin johtamismalli 

Koivisto ja Ranta (2019) muodostavat näkemyksensä yhteistyön johtamisesta sosiaa-

lisen identiteetin johtamismalliin, SIMOLiin (Social Identity Model of Organizational 

Leadership). Malli eroaa perinteisestä johtamismallista merkittävästi, sillä se keskit-

tyy ihmiseen sosiaalisena olentona ja sen kautta identiteettiin. ”Keskeisenä yhteis-

työn onnistumisen edellytyksenä on ryhmän yhteisen identiteetin luominen ja johta-

jan kyky ilmentää tätä identiteettiä”. Yhteistyön johtamisessa on kyse ryhmän jäsen-

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

Sosiaalinen identiteetti jakautuu henkilökohtaiseen ja sosiaaliseen identiteettiin. 

Henkilökohtainen identiteetti määrittää yksilön muista erottuvana, kun taas sosiaali-

nen identiteetti määräytyy sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, sosiaaliseen ryh-

mään kuulumisen tärkeydestä ja merkityksestä. Näiden kahden identiteetin yhtäai-

kaisuuden merkitys vaihtelee. (Koivisto & Ranta 2019, 42.) Sosiaalinen identiteetti 

muodostuu halusta kuulua ryhmiin, joista on itselle hyötyä. Hyöty voi olla konkreetti-

nen tai muulla tavalla merkityksellinen, kuitenkin omaa arvomaailmaa vastaava. Sosi-

aalinen identiteetti on aktiivinen, koko ajan rakentuva prosessi. Ryhmän tilanteen 
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muuttuessa voidaan ryhmästä pahimmillaan pyrkiä pois. Johtajan onkin johdettava 

yhteistä sosiaalista identiteettiä aktiivisesti. Johtajan tavoitteena on luoda mene-

telmä, jossa toistuvat tietyt vaiheet. Halu kuulua tiettyyn ryhmään, jossa johtaja vah-

vistaa ryhmän asemaa. Ryhmä sitoutuu tekemään kaikkensa ryhmän tavoitteiden 

saavuttamiseksi, jolloin se työskentelee motivoituneesti yhdessä, saavuttaa tavoit-

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

SIMOL-malli perustuu viiteen yhteistyön johtamisen kulmakiveen: 1) luo tunne 

meistä, 2) ole yksi meistä, 3) työskentele meitä varten, 4) luo meille merkitys ja ole-

massaolon tapa sekä 5) luo meille tulevaisuuden visio (Koivisto & Ranta 2019, 57–

59). Yhteisen sosiaalisen identiteetin muodostuminen on yhteistyön johtamisen kes-

keisin tavoite. Ryhmän vahva sosiaalinen yhteinen identiteetti lisää työn imua, paran-

taa ryhmän sisäistä viestintää ja vähentää ryhmän jäsenten keskinäistä kilpailua ja 

ristiriitoja. (Koivisto & Ranta 2019, 48–51). Tulevaisuudessa tulee korostumaan kyky 

tehdä yhteistyötä erilaisissa ja erikokoisissa ryhmissä. Yhteistyön johtamiseen tarvi-

taan toimivat keinot. Sosiaalisen identiteetin johtamisen periaatteet soveltuvat tilan-

teisiin, joissa johtaja on osa ryhmää ja toimii ryhmän yhteisen identiteetin edistä-

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

3.4 Toimivan yhteistyön perusta – luottamus 

Toimivaa yhteistyötä organisaatioissa ja verkostoissa käsittelevässä kirjallisuudessa 

korostuu hyvä vuorovaikutus ja sen elementeistä erityisesti luottamus. Muun muassa 

Aira (2012) toteaa vuorovaikutuksen olevan merkittävä tekijä toimivassa yhteis-

työssä. Yksi tärkeimmistä vuorovaikutuksen ilmiöistä on luottamus ja sen rakentami-

nen yhteistyökumppaneiden välille. Luottamus rakentuu kahden ihmisen välisessä 

vuorovaikutussuhteessa, ja ihmiset rakentavat luottamuksensa kertyneiden koke-

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

Luottamuksen merkitys on entisestään kasvanut, kun työelämän epävarmuustekijät 

ovat lisääntyneet ja erilaiset yhteistyömuodot yleistyneet (Aira 2012, 59). Säännölli-

sen vuorovaikutuksen, riittävän viestinnän määrän ja avoimuuden koetaan lisäävän 

luottamusta. Niin ikään rehellisyys, ihmisten oppiminen ymmärtämään toistensa 
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odotuksia ja ennakoimaan toistemme käyttäytymistä kehittävät luottamusta. (Huo-

tari ym. 2005, 101.) Hakanen ja muut (2016, 45) kuvailevat samaan tapaan ihmisten 

välisen luottamuksen rakentuvan toistensa tuntemiseen ja yhteisymmärrykseen, 

kunnioitukseen, oikeudenmukaisuuteen, lupausten pitämiseen ja tärkeimpänä asiana 

luotettavaan kommunikaatioon. 

Sekä Aira (2012) että Huotari ja muut (2005) käsittelevät termiä pikaluottamus. Sen 

kuvataan olevan työelämässä käytetty luottamus, jolloin yhteistyön tekijät eivät vielä 

tunne toisiaan henkilökohtaisesti eikä luottamuksen rakentumista voi odottaa, vaan 

työhön on nopeasti päästävä kiinni ja lyhytaikainen työ saatava nopeasti valmiiksi. Pi-

kaluottamus on hauraalla pohjalla, mutta se on välttämätöntä yhteistyön käynnisty-

miseksi. Pikaluottamus korvautuu ajan myötä vuorovaikutuksessa saatavaan koke-

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

Asiantuntijatyössä monenlaisessa yhdessä tekemisessä tarvitaan vuorovaikutusta. 

Luottamuksen koetaan vahvistuvan erityisesti silloin, kun haasteita ratkotaan tulok-

sellisesti, arvioidaan asetettujen välitavoitteiden saavuttamista ja neuvotellaan tasa-

puolisista ratkaisuista. Teknologiavälitteisessä vuorovaikutuksessa haasteena on 

luoda riittävät mahdollisuudet vuorovaikutukselle luottamuksen rakentumiseksi.   

(Aira 2012, 59–60.) 

Huotari ja muut (2005) tiivistävät luottamuksen olevan vuorovaikutuksen ja yhteis-

työn edellytys, mutta sen syntymiseksi tarvitaan lisäksi viestintäosaamista, vuorovai-

kutustaitoja sekä halua yhteistyöhön (Huotari ym. 2005, 106). Mikään näistä ei ole 

säilyvää, ellei niitä ylläpidetä ja toiminta ole jatkuvaa vuorovaikutusta (Aira 2012, 60). 

4 Verkostomainen toimintatapa 

Järvensivu (2019) määrittelee verkostotyön olevan luottamukseen perustuvaa ja vas-

tavuoroista yhteistyötä. Verkostotyötä tehdään vapaaehtoisesti, luottamukseen pe-

rustuen, vastavuoroisesti ja yhdessä. (Järvensivu 2019, 6.) Verkostojohtamisen opas 

(2019) määrittelee verkostojen lähtökohdan olevan yhteistyösuhde, joka perustuu 
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vapaaehtoisuuteen, tasavertaisuuteen, vastavuoroisuuteen ja itseorganisoitumiseen. 

Verkostotyö perustuu jäsenten vapaaehtoiseen yhteistyöhön. Verkoston parhaan toi-

minnan ja hyötyjen saavuttamiseksi on verkoston ja se jäsenten toimittava itseohjau-

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

Verkostoihin liittyy käsitteitä ja termistöä, jotka usein vaihtelevat näkökulmien ja läh-

tökohtien mukaan. Alussa selvennetäänkin peruskäsitteet ja rakenteet, jonka jälkeen 

keskitytään verkostojen peruslähtökohtiin. Aiheeseen ja tutkimistyöhön liittyen käsi-

tellään myös verkostojen sopimuksellisia näkökulmia sekä luontevana osana julkisen 

sektorin verkostoja. Verkostojohtamista käsitellään yleisesti kehittyvänä ilmiönä sekä 

julkisen sektorin näkökulmasta. 

4.1 Verkot ja verkostot 

Verkkoihin ja verkostoihin liittyviä käsitteitä ja määritelmiä on useita ja samankaltai-

sia, eikä vakiintunutta termistöä ole määritelty. Hakanen, Heinonen ja Sipilä (2007, 

41) kuvailevat käsitteiden määräytyvän useimmiten oman lähtökohdan ja näkökul-

man mukaan, jolloin väärinymmärryksen mahdollisuus on suuri. Kahden peruster-

min, verkon ja verkoston ero onkin tarpeellista tässä kohtaa selkiyttää.  

Hakanen ja muut (2007, 78) määrittelevät verkon tiiviiksi ja rajatuksi verkostoksi, jo-

hon liittyvä toiminta on omaa, tunnistettavaa ja tavoitteellista. Möller, Rajala ja 

Svahn (2009) kuvaavat verkon olevan tietyn yritysjoukon ja organisaation tietoisesti 

ja tavoitteellisesti rakennettava verkko-organisaatio. Kehittämistä ja toimintaa ohjaa-

vat verkon päämäärät ja verkon kullakin jäsenellä on omat tavoitteet ja sovitut roolit. 

(Möller, Rajala & Svahn 2009, 10.)  

Möller ja muut (2009, 10) määrittelevät verkoston olevan yritysten ja organisaatioi-

den välisten suhteiden muodostama verkostokudos, joka on toimialat ylittävä ja raja-

ton. Hakanen ja muut (2007, 78) kuvaavat verkostoa lähes identtisesti Möllerin ja 

muiden tapaan: verkosto on rajaton ja jatkuvasti elävä verkostosuhteiden kudos yri-

tysten, organisaatioiden tai yksilön välillä. Myös Vesalainen (2013, 19) kuvaa organi-

saatioiden välisten suhteiden olevan perusta verkostoille. Samansuuntainen kuvailu 
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on myös Verkostojohtamisen oppaassa (2019, 13), joka määrittelee verkoston olevan 

usean toimijan välinen yhteystyösuhde ja arvontuottamismalli.  

Selvennetään myös mitä tarkoitetaan verkkoihin ja verkostoihin liittyvillä yhteistyö-

käsitteillä. Järvensivu (2019, 37) mieltää verkostotyön ja verkostoitumisen tietyllä ta-

valla samaksi käsitteeksi, vaikka toteaakin verkostoitumisen olevan käsitteenä laa-

jempi kuin verkostotyö. Verkostotyö on itsenäisten toimijoiden välistä, luottamuk-

seen perustuvaa yhteistyötä (Järvensivu 2019, 38; Verkostojohtamisen opas 2019, 6.) 

Hakasen ja muiden (2007) mukaan verkostoitumisella tarkoitetaan prosessia, jossa 

yhteistyötahojen tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvät lisäarvoa synnyttäväksi toimin-

naksi. Verkottuminen on yksinkertaisuudessaan tiiviin verkostoitumisen ilmentymä. 

(Hakanen ym. 2007, 77.) 

4.2 Liiketoimintaverkostot  

Möller ja muut (2009, 26–27) jaottelevat verkostot kahteen tasoon niiden toimin-

taympäristön mukaan: makroverkostoihin ja liiketoimintaverkostoihin. Möller ja Ra-

jala (2009, 64) kuvaavat ytimekkäästi makroverkostojen olevan rajattomia ja itseor-

ganisoituvia, yli toimialojen ja kansallisten rajojen ulottuvia verkostoja. Valkokari, Sal-

minen, Rajala, Koskela, Kaunisto ja Apilo (2014, 15) määrittelevät liiketoimintaverkos-

ton tarkoittavan tiettyä toimijoiden joukkoa, joka on muodostettu tietoisesti ja tavoi-

tehakuisesti, ja jota ohjaavat yhteiset liiketoiminnalliset päämäärät.  

Möller ja muut (2009) kuvailevat liiketoimintaverkoston muodostumista samaan ta-

paan kuin Valkokari ja muut. Lisäksi he kuvaavat, että yritysjoukkoon täytyy kuulua 

vähintään kolme jäsentä, joista kullakin on omat tavoitteensa. Verkoston jäsenillä on 

sovitut roolit, vastuut sovituista toiminnoista sekä sopimukset riskinotosta ja ansain-

taperiaatteista. (Möller ym. 2009, 29.) Liiketoimintaverkostoja voidaan jäsennellä eri 

tapojen mukaan, kuten rakenteen, tarkoituksen tai toiminnan luonteen mukaan (Ver-

kostojohtamisen opas 2019, 13). Verkostoilla lisätään toiminnallista tehokkuutta ja 

joustavuutta, laajennetaan markkinoita voimavaroja yhdistämällä, kehitetään koko-

naisvaltaista liiketoimintaprosessia, sekä luodaan uusia teknologioita ja liiketoimin-
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toja (Möller ym. 2009, 24–25). Ennen kuin syvennytään yksityiskohtaisemmin verkos-

tojen jaotteluun, alla oleva kuvio 1 selventää jäljempänä kuvailtuja liiketoimintaver-

kostojen tyyppejä. 

 

Kuvio 1. Verkostojen jaottelu 

4.2.1 Strategiset liiketoimintaverkostot  

Strategiset liiketoimintaverkostot kuvaillaan Möllerin ja muiden (2005) mukaan ver-

kosto-organisaatioksi, jotka ovat yritysten itselleen kehittämiä. Niillä tavoitellaan 

etuja ja markkina-asemaa, joita verkoston jäsenet eivät yksin pystyisi saavuttamaan. 

(Möller ym. 2005, 1279.)  Möller ja muut (2009, 35) jakavat strategiset liiketoiminta-

verkostot kolmeen tyyppiin niiden arvontuottamisperiaatteiden mukaisesti: peruslii-

ketoimintaverkostoiksi, liiketoimintaa uudistaviksi verkostoiksi ja uutta liiketoimintaa 

kehittäviksi verkostoiksi.  

Perusliiketoimintaverkostot ovat asiakkailleen perusarvoa tuottavia verkostoja, jotka 

koostuvat vertikaalisista kysyntävetoisista asiakaspalveluverkostoista ja horisontaali-

sista, vahvoista ja globaaleista asiakaspalveluverkostoista. Arvojärjestelmät ovat sta-

biilit ja selkeät. Liiketoimintaa uudistavissa verkostoissa kehitetään olemassa olevia, 

VERKOSTOT
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verkostot Liiketoimintaverkostot

Strategiset liiketoimintaverkostot

Perusliiketoimintaverkostot
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verkostot
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melko hyvin tunnettuja arvojärjestelmiä ja nykyistä liiketoimintaa. Ne ovat arvotuo-

tannoltaan tyypillisesti määräaikaisia, esimerkiksi tuotekehitysverkostoja. Uutta liike-

toimintaa kehittävät verkostot kuvaavat vasta muodostumassa olevia arvojärjestel-

miä. Ne ovat uuteen teknologiaan tai liiketoimintaan keskittyvä kehittämisverkostoja. 

Arvotuotannossa tapahtuu usein radikaaleja muutoksia tai syntyy kokonaan uutta ar-

votoiminnan kehittämistä. (Möller ym. 2009, 35–37; Möller & Rajala 2009, 67–68) 

Liiketoimintaa uudistavat verkostot 

Keskitytään tarkastelemaan vielä tarkemmin liiketoimintaa uudistavia verkostoja. 

Möller ja muut (2009, 80) kutsuvat niitä uudistamisverkostoiksi, joiden tavoitteena 

on parantaa tietyn perusliiketoiminnan ja siihen liittyvän arvotuotantojärjestelmän 

laatua. Möller ja Rajala (2009) käyttävät termiä projektiverkosto ja lisäävät parannus-

ten olevan selkeästi määritellyt. Toinen liiketoimintaa uudistava verkosto on sovellus-

verkosto.  Se koostuu ydinyrityksen koostamista kumppaneista, joiden täydentävällä 

osaamisella pystytään tuottamaan asiakaskohtaisia ratkaisuja projektiluontoisesti. 

Molempien verkostojen tehokas johtaminen edellyttää yhdessä oppimista ja osaami-

sen laajentamista sen kautta. (Möller & Rajala 2009, 72–74.)  

Perusliiketoiminnan parantaminen voi liittyä sekä tuotteen että prosessin parantami-

seen. Uudistamisverkostoilla parannetaan merkittävästi 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 myös syntyä sisäisesti. Tavoit-

teena on saada merkittävä parannus arvontuotantojärjestelmän osaan. Parhaimmil-

laan parannus saa aikaan sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden parantumisen koko arvon-

tuotantojärjestelmässä. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi yrityksen toissijais-

ten osaamisalueiden ulkoistamista. (Möller ym. 2009, 81–85.) 

4.2.2 Vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot 

Vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot ovat strategisten liiketoimintaverkostojen 

arvontuottamisperiaatteiden mukaisesti määritelty perusliiketoimintaverkostoon 
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(Möller & Rajala 2009, 70). Vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot käsitellään erik-

seen tässä alaluvussa, sillä monissa liiketoimintaverkostoja käsittelevissä teoksissa 

niitä käsitellään myös erikseen. Vertikaalisilla verkostoilla tarkoitetaan kysyntä-tar-

jontaverkostoja ja horisontaalisilla verkostoilla markkinaverkostoja (Möller & Rajala 

2009, 70). Vesalainen ja Valkokari (2014) kuvailevat tarkemmin vertikaalisia verkos-

toja asiakas-toimittajaverkostoiksi ja horisontaalisia verkostoja allianssi, kehittämis- 

ja innovaatioverkostoiksi. Verkostojen toiminta on käytännössä useimmiten näiden 

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

Vertikaaliset verkostot 

Vertikaalisilla verkostoilla luodaan liiketoimintaan tehokkuutta, joka edellyttää vah-

vaa erikoistuneiden toimittajien joukkoa. Verkostoilla on oltava vetovastuullinen yri-

tys, joka omaa vahvan markkina-aseman ja koordinoi arvontuotantoa. (Möller & Ra-

jala 2009, 70–71). Vertikaaliset verkostot perustuvat asiakas-toimittajasuhteisiin ja 

voivat olla myös varsin moniulotteisia (Vesalainen 2014, 18). Ne ovat sekä organisa-

torisia että liiketoiminnallisia. Ensin mainittu jakautuu sosiaaliseen ja rakenteelliseen 

pääomaan, sosiaalinen edelleen luottamukseen, sitoutumiseen ja kommunikaatioon. 

Rakenteellinen pääoma voidaan edelleen jaotella yritysten välisiin sekä rajat ylittäviin 

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

Horisontaaliset verkostot 

Horisontaaliset verkostot perustuvat kahden tai useamman toimijan osaamisen tai 

resurssien yhdistämiseen, verkostot yhdistävät toimijoita joko samassa tai rinnakkai-

sessa arvoketjussa tai toimialarajat ylittävästi. Ne liittyvät usein yhteiseen toimintaan 

ja kehittämiseen, jossa tavoitellaan kaikkien osallistujien etua. (Saarnilehto ym. 2013, 

31; Valkokari & Karvonen 2014, 19.) Kehittämisessä merkittävässä asemassa ovat toi-

mijoiden välinen vuorovaikutus, monitahoinen viestintä ja yhteisen merkityksen luo-

minen. Toiminnan ohjaajaksi valikoituu vain se, johon luotetaan ja jota arvostetaan. 

Horisontaalisissa verkostoissa tavoitteet vaikuttavat toimintatavan valintaan. Kah-

denvälisissä alliansseissa yhdistetään resursseja ja osaamista, kehittämisverkostoissa 

ja -yhteisöissä taas luodaan uutta tietoa ja osaamista osallistujien kehittämistavoit-

teiden tueksi. Horisontaalisissa verkostoissa toiminta nähdään yhteisten tavoitteiden, 

merkitysten ja ajattelutavan luomisena. (Valkokari & Karvonen 2014, 19–20.) Toimi-

vaa yhteistyötä käsittelevässä luvussa 2 todettiin muun muassa vuorovaikutuksen, 

kommunikoinnin ja viestinnän olevan toimivan yhteistyön edellytyksiä. Valkokari ja 

Karvonen (2014, 20) vahvistavat saman organisaatioiden välisessä yhteistyössä. 
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4.3 Sopiminen verkostoissa 

Verkostosuhteet ovat yhteistyösuhteita. Yhteistyötä verkostoissa voidaan tehdä tark-

koihin kirjallisiin sopimuksiin perustuen tai toisaalta hyvinkin vaihtelevaan yhteistoi-

mintaan perustuen, ilman mitään sopimuksia. (Saarnilehto 2013, 49.) Eri tavoin teh-

tävillä sopimuksilla määritellään yhteiset tavoitteet sekä yhteistyön käytännöt ja sen 

tiiviys (Järvensivu 2019, 49). Yhteistyötä verkostoissa voidaan tehdä, vaikkei siitä olisi 

erityisesti sovittu tai tehty sopimuksia – tällöin korostuu osapuolten välinen luotta-

mus. (Hurmerinta, Kiskonen, Saarnilehto, Salminen, Urho & Viljanen 2014, 21–22.) 

Samaan johtopäätökseen tultiin myös aikaisemmin luvussa 2.4., jossa luottamuksen 

todettiin olevan toimivan yhteistyön perusta. Hurmerinta ja muut (2014) kuvaavat 

yhteistyöstä sovittavan ainoastaan silloin, kun sopimus vahvistaa luottamista. (Hur-

merinta ym. 2014, 22–23.) Luottamukseen perustuvassa verkostossa tarkoituksena 

saattaa olla jopa sopimusasiakirjojen välttäminen. Sopimusasiakirjojen puuttuminen 

saattaa myös tarkoittaa vastuiden ja sopimusten sitovuuden välttämistä. Tämä ei kui-

tenkaan tarkoita sitä, etteikö verkostossa olisi erilaisia sopimussidonnaisuuksia. 

(Saarnilehto 2013, 52.) 

Sopimukset ovat kahden osapuolen välisiä ja ne tuottavat pääosin oikeuksia ja velvol-

lisuuksia vain sen osapuolille (Saarnilehto ym. 2013, 49–50). Hurmerinta ja muut 

(2014) kuitenkin toteavat, että osapuoli voi koostua useammasta henkilöstä, esimer-

kiksi erilaisten yritysten muodostamista yhteenliittymistä. Sopimukset ovat lähtökoh-

taisesti itsenäisiä, vaikka niitä voi olla useita toisiinsa liittyviä. Keskeistä toisiinsa liitty-

vissä sopimuksissa on niiden kokonaisuusvaltaisuus. Yhteys perustuu joko osapuolten 

tahtoon tai tavoiteltavaan päämäärään. Sopimusteknisesti yhteenkuuluvuuden to-

teuttaminen on yksiselitteisesti haasteellista. Toteutustapoja ovat esimerkiksi sopi-

musten väliset ristiviittaukset sekä yhteistä tarkoitusta, sopimuksen kokonaisasemaa 

ja yhteistyötä korostavat ilmaukset. (Hurmerinta ym. 2014, 23–24.) 

4.4 Verkostojohtaminen 

Kappaleessa 3.1 todettiin, että verkkojen ja verkostojen käsitteisiin ei ole vakiintu-

nutta termistöä. Sama voidaan tietyllä tavalla todeta myös verkostojohtamisen 
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osalta, kun kuvaillaan käsitteitä verkoston ohjaus, verkostojohtaminen ja orkest-

rointi. Termit ovat myös muuttuneet verkostoimaisen toimintavan kehittymisen 

vuoksi.  

4.4.1 Verkostotyön periaate 

Aiemmin kappaleessa 2.4 todettiin luottamuksen oleva toimivan yhteistyön edelly-

tys. Verkostotyö on yhteistyötä, ja sekä Järvensivu (2019) että Verkostojohtamisen 

opas (2019) kuvaavat luottamuksen olevan verkostotyön keskeisimpiä edellytyksiä 

yhdessä sitoutumisen ja tuntemisen kanssa. Tämän havainnollista selkeästi kuvio 3. 

Verkoston jäsenten tuntiessa toisensa, saadaan selville tiedot ja taidot sekä tarpeet 

ja odotukset. Luottamuksen vallitessa jaetaan ja vastaanotetaan tietoa ja taitoa sy-

vällisesti sekä sitoutuessa syvennetään ne käytäntöön. Tässä kolminaisuudessa kaikki 

vaikuttavat toisiinsa ja parhaimmillaan muodostavat vahvan liiton keskenään. (Jär-

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

 

4.4.2 Verkoston ohjaus 

Saarnilehto (2013) tarkastelee verkoston ohjausta ohjausmekanismien näkökul-

masta. Verkostoa voidaan ohjailla markkinoiden, hierarkkisuuden ja sosiaalisuuden 

Luottamus

SitoutuminenTunteminen

Kuvio 3. Verkostotyön ydin (Järvensivu 2019, 61) 



24 

 

näkökulmista. Ohjauksen kolmea keinoa voidaan käyttää samanaikaisesti tai vaihtele-

vasti, tilanteiden mukaan. Parhaimmillaan kaikkien kolmen ohjauksen yhdistyessä 

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 yksittäisen toimijan kykyä seurata ja ohjailla verkoston muiden toimijoi-

den arvotoimintoja. Ohjaus voi olla osittaista tai kokonaisvaltaisempaa, johtuen esi-

merkiksi asetetuista tavoitteista. Yksittäisellä toimijalla voi olla merkittävästi ohjaus-

valtaa tai toisaalta se voi olla tasaisemmin jakautunutta toimijoiden välillä. Verkosto-

jen johtamisen mainitut neljä johtamisen keinoa todetaan painottuvan eri tavoin eri-

laisilla toimialoilla. Johtamisen myös kuvataan jakautuvan kahteen osa-alueeseen: 

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

4.4.3 Verkostojohtaminen 

Verkostojohtaminen on yksikertaisuudessaan verkoston toimivuuden edistämistä. 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. Terminä verkostojohtaminen voi johtaa 

harhaan, sillä se on ennemminkin toimintapa kuin johtamismuoto. Se on verkostoissa 

tapahtuvaa johtamista ja yhteistyötä, halua saada yhdessä jotain aikaiseksi. Johtami-

sen tavoitteena ei ole saada verkostoa hallintaan, sillä verkosto on jatkuvassa muu-

toksessa ja johtaminen perustuukin jatkuvaan yhdessä kehittymiseen. Käytännössä 

johtajuus on oltava jollain verkoston jäsenellä. Johtajuutta on hyvä keskittää, kierrät-

tää ja jakaa, jotta verkosto pysyy elävänä. (Järvensivu 2019, 113–117.) 

Verkostojohtamisen keskeiset elementit voidaan jakaa neljään ryhmään: edellytyk-

set, toimivuus, kehittäminen ja vaikutukset. Kuviossa 4 esitetään nämä ryhmät sekä 

niihin olennaisesti kuuluvat osatekijät. Edellytykset luovat verkostolle onnistumisen 
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lähtökohdan, mutta eivät vielä takaa haluttuja lopputuloksia. Verkoston on myös toi-

mittava käytännössä, jolloin edellytysten ja toimivuuden elementit monesti sekoittu-

vat. Kolmas ryhmä on kehittäminen ja neljäntenä tulokset ja vaikutukset.    

Edellytykset Toimivuus Kehittäminen Vaikutukset 

- tunteminen 
- luottamus 
- sitoutuminen 
- avoimuus 
- yhteiset 

tavoitteet 
- vastavuoroisuus 
- resurssit ja 

osaaminen 
- johtajuus 
- verkoston 

laillisuus 
- toimijoiden 

kattavuus,  
pysyvyys ja 
uusiutuminen 

 

- tiedonkulku 
- dialogisuus 
- koordinointi 
- fasilitointi 
- vastuunjako ja 

roolien selkeys 
- vallanjako ja 

päätöksenteko 
- tekeminen 

yhdessä ja 
erikseen 

- toiminnan 
kehittäminen 
tehokkaaseen 
tavoitteiden 
saavuttamiseen 

- ”kehittämisen 
kehittäminen” 
sekä 
tavoitteiden ja 
toimintatapjen 
kyseenalaistami
nen 

- yhteisten 
tavoitteiden 
saavuttaminen 

- vaikutukset 
verostotöyn 
kohderyhmään 

- verkoston 
jäsenten oman 
työn ja 
osammisen 
kehittyminen 

- verkoston 
vaikutuspiirin 
laajeneminen  

Ympäristö 

 

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

4.4.4 Orkestrointi  

Valkokari ja muut (2014, 93) määrittelevät orkestroinnin olevan verkostojen rakenta-

mista ja hallintaa, jonka tarkoituksena on luoda lisäarvoa ja uusia innovaatioita. Or-

kestrointia tapahtuu ekosysteemissä, sekä liiketoiminta- että innovaatioekosystee-

missä (Kola, Koivukoski, Koponen & Heino 2020, 13), erilaisten toimijoiden yhteistyön 

avulla ja heidän intressinsä huomioiden (Valkokari ym. 2014, 93). Jotta ymmärretään 

ympäristö, jossa orkestrointi tapahtuu, tarkoitetaan liiketoimintaekosysteemillä yri-

tysten ja yhteisöjen välistä liiketoimintaa, joka hyödyntää aktiivisesti toimijoidensa 

keskinäistä vuorovaikutteisuutta ja yhteistoiminnallisuutta. Innovaatioekosysteemi 

sen sijaan tuottaa spontaanisti innovaatioita ja innovaatioita kaupallistavia yrityksiä. 

Se koostuu alati kehittyvästä innovaatioverkostosta. (Valkokari ym. 2014, 90–91). Ku-

viossa 4 on havainnollistettu orkestroitu ekosysteemi, jossa sekä liiketoiminta- että 
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innovaatioekosysteemiin kuuluu erilaisia ja erikokokoisia toimijoita, kuten kansainvä-

lisiä ja kansallisia yhtiöitä, tutkimuslaitoksia ja julkisia toimijoita. Näitä kuviossa 5 ku-

vastavat eriväriset ja -kokoiset ympyrät.  

 

Orkestroija voi olla kuka tahansa ekosysteemiin kuuluva toimiva tai vaihtoehtoisesti 

täysin ulkopuolinen. Ulkopuolisen orkestroijan etuna on se, ettei sillä ole tunnesidok-

sia ekosysteemiin, vaan se toimii ainoastaan johtajan, fasilitoijan roolissa. (Kola ym. 

2020, 14–15.) Ekosysteemin sisällä sen sijaan on erilaisia orkestroijatyyppejä, jotka 

toimivat erilaisissa rooleissa ominaisuuksiensa mukaan: pelaajana-fasilitaattorina-

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

4.5 Verkostot julkisella sektorilla 

Kappaleessa 3.2 todettiin, että liiketoimintaverkostojen jaottelu toiminnan luonteen 

ja tavoitteiden mukaan on erilaista julkisella ja yksityisellä sektorilla. Verkostojohta-

misen oppaan (2019, 12–13) mukaan julkisella sektorilla verkostojäsenyys on tyypilli-

sesti organisaatioiden välistä tai rooleihin perustuvaa yhteisen tavoitteen toteutta-

mista ja perustuvat enimmäkseen resurssien jakamiseen ja täydentämiseen. Virtanen 

InnovaatioekosysteemiLiiketoimintaekosysteemi

Kuvio 5. Orkestroidut ekosysteemit (Kola ym. 2019, 13, muokattu) 
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ja Stenvall (2010) kuvailevat julkisen sektorin verkostoissa tehtävän työn olevan yh-

teistyötä yksityisen sektorin ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa tai julkisen 

sektorin toimijoiden kesken. Yhteistyö on parhaimmillaan jatkuvaa vuorovaikutusta 

resursseista, tiedoista ja osaamisesta sekä keskustelua ja neuvottelua tehtävistä ja 

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

Julkisella sektorilla toiminta on hajautunutta ja verkostot rakentuvat usein itseohjau-

tuvasti tiettyjen tehtäväalueiden hoitamiseen liittyen. Verkoston toimijat tunnistavat 

ongelmia ja organisoivat toimintaa ja yhteistyösuhteita. Tilanteiden muuttuessa ver-

koston kokoonpano uudistuu ja toiminnan sisältö kehittyy. Julkisen sektorin verkos-

toissa yhteiset tehtävät ja sosiaaliset suhteet ovat merkittävässä roolissa. Verkoston 

toimijat huomioivat toisensa ja pyrkivät ratkaisemaan ongelmia yhdessä. Yhteistyö-

lähtöiset kumppanuudet ovat julkisella sektorilla tärkeässä roolissa, esimerkiksi sopi-

muksiin perustuvat julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden kumppanuussuhteet. 

Muuttuvat ja monimutkaiset haasteet ja tilanteet edellyttävät yhteistyötä julkisen 

sektorin ulkopuolisten toimijoiden kanssa. (Virtanen & Stenvall, 2010, 56–57.) Ver-

kostojohtamisen opas (2019, 12–13) toteaakin osuvasti verkostojen olevan ketterä 

tapa ratkaista kompleksisia ja hallinnonalat ylittäviä haasteita, jotka edellyttävät laa-

jaa yhteistyötä ja moninaisia näkökulmia. 

Verkostojohtaminen julkisella sektorilla 

Organisaatioiden sisäinen ja organisaatioiden välinen yhteistyö on merkittävässä roo-

lissa julkisella sektorilla, jossa verkostojohtaminen onkin noussut yhdeksi tärkeäksi 

johtamismuodoksi julkishallinnossa. Organisaation rajojen ylittäminen on uudenlai-

sen yhteistyön, resurssien ja taitojen hankkimisen tapa. Verkostot edistävät myös in-

novaatioita ja innovatiivisuutta. (Virtanen & Stenvall, 2010, 199). Kappaleissa 2.1 ja 

2.2 kerrottiin toimivaan yhteistyöhön liittyen viestinnän merkityksestä ja vuorovaiku-

tusosaamisesta. Virtanen ja Stenvall (2010) toteavat myös julkisen sektorin verkos-

toissa toimimisen edellyttävän vuorovaikutustaitoja sekä lisäksi asiantuntemusta. 

Vuorovaikutus voi olla joko yhdensuuntaista tai vastavuoroista. (Virtanen & Stenvall, 

2010, 202.) 
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Asiantuntijaverkostoissa sisällöt ja tavoitteet vaihtelivat, mutta niiden tulisi aina pe-

rustua tavoitteellisuuteen. Niissä tärkeää on asioiden kulkuun ja etenemiseen vaikut-

taminen. Esimiesten tulisi tietoisesti johtaa asiantuntijoitaan heidän osallistuessaan 

asiantuntijaverkostojen toimintaan, parhaiden työskentelyolosuhteiden mahdollista-

miseksi. Yhteistyön ollessa peruslähtökohta verkostoissa, tulee verkostojäsenyyden 

perustua toisten kunnioittamiseen ja arvostamiseen. Toisten kunnioittaminen herät-

tää luottamusta, jonka jälleen todetaan olevan verkostoyhteistyön perusta. Luotta-

musperusta pätee niin asiantuntijaverkostossa, organisaatioiden välisissä suhteissa 

kuin julkisen ja yksityisen sektorin välillä. Kilpailun neutraaliudesta ja lainsäädännöstä 

tulee huolehtia erityisesti silloin, kun verkostoon kuuluu yksityisen sektori. Verkos-

toilla on suuri merkitys hallinnon kehittämiselle ja uudistamiselle, jolloin ne auttavat 

kehittämään julkisten palveluiden tuottamista. (Virtanen & Stenvall, 2010, 204–206.) 

4.6 Yhteistyö verkostoissa 

Luvussa 2 kuvaillaan toimivan yhteistyön eri osa-alueita ja näkökulmia. Verkostoja ja 

verkostoitumista käsittelevissä, luvun 3 lähdeteoksissa, esiintyy useita samankaltai-

suuksia kuin luvussa 2. Toiminta verkostoissa tarkoittaa eri organisaatioiden välistä 

yhteistyötä. Myös verkostossa korostuvat vuorovaikutustaidot, sillä verkostoitumi-

nen on tosiasiallisesti henkilöiden välistä yhteistyötä ja sosiaaliset suhteet ovat mer-

kittävässä roolissa. Myös verkostoissa tärkeää on yhteinen visio ja päämäärä.   

Luvussa 2.4 todettiin luottamuksen olevan toimivan yhteistyön perusta. Järvensivu 

(2019, 230) toteaa myös verkostoissa olevan kyse pohjimmiltaan luottamuksesta. 

Verkostoissa tarvitaan yhtä lailla myös avoimuutta, jonka koetaan lisäävän luotta-

musta. Luvussa 3.2.2 Saarnilehto ja muut (2013) toteavat luottamuksen olevan myös 

yksi kolmesta keskeisestä yritysten välistä suhdetta kuvaavasta elementistä, yhteisyy-

den ja kommunikaation ohella. Luottamus voi olla henkilöiden välistä, henkilön ja yri-

tyksen välistä tai yritysten välistä. (Saarnilehto ym. 2013, 27.) Verkostoissa luottamus 

rakentuu yhteisistä kokemuksista, aktiivisesta viestinnästä, avoimuudesta ja keskinäi-

sestä kunnioituksesta. Yhtä lailla tarvitaan kasvokkaista vuorovaikutusta ja henkilö-

kohtaista ihmistuntemusta. Luotettavassa verkostossa henkilökohtaiset mielipiteet, 
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kehittämisehdotukset ja kriittiset näkökulmat voidaan tuoda ilmi ja ne otetaan huo-

mioon. (Hakanen ym. 2016, 53.) 

Järvensivu (2019) kuvailee, että verkosto ei ole itsetarkoitus, vaan tapa saada jotain 

aikaiseksi. Verkostossa lähtökohtana on tarve verkostoitua, sillä yksin ei pärjää. Ver-

kostoa voidaan ajatella kaksisuuntaisesti: toimiva verkosto saavutetaan laittamalla 

ensin perusedellytykset kuntoon, jonka jälkeen verkosto voi kehittyä ja oppia saavut-

taakseen tuloksellisuuden. Toisaalta taas on kehityttävä ja opittava yhteistyötä mui-

den kanssa, jolloin on panostettava verkoston toimivuuteen ja edellytysten rakenta-

miseen. (Järvensivu 2019, 230–231.)   

Nykyajan verkostot nähdään yhä globaalimpina toimintaympäristöinä. Luvussa 2.3 

Koivisto ja Ranta (2019, 14) kuvailevat työelämän kansainvälistyvän entisestään ja di-

gitaalisten työvälineiden mahdollistavan työnteon entistä enemmän ajasta ja pai-

kasta riippumattomaksi. Saman toteaa myös Sydänmaanlakka (2015) ja lisää, että 

tieto ei olekaan tärkein pääoma, vaan verkostot, joissa tieto sijaitsee. Sosiaalisten ja 

teknologisten verkostojen hyödyntäminen onkin muuttunut erittäin tärkeäksi. Työ-

elämä muuttuu yhä enemmän projektimuotoiseksi, lyhyiksi työsuhteiksi, erityisosaa-

misten hyödyntämisiksi. Verkostot muodostuvat tiedon, osaamisen ja palvelusten 

vaihtosuhteiksi. (Sydänmaanlakka 2015, 172–173.) 

5 Organisaatiokulttuuri 

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa. Se koostuu asenteista, uskomuksista ja 

käyttäytymisistä, jotka voivat olla peräisin hyvinkin kaukaa organisaation taustasta ja 

historiasta. Uusille organisaation jäsenille kulttuuri välittyy hyväksyttävillä 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 ymmärtämisen olevan 

avain toimivaan yhteistyöhön ja vahvan organisaatiokulttuurin olevan kilpailuetu val-

litsevassa toimintaympäristössä. Organisaatiokulttuuri on sosiaalinen voima, joka an-

taa rajat yhteiselle toiminnalle. (Kuusela 2015, 16–17.) 
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Käsitteet 

Organisaatiokulttuuria käsiteltäessä näyttäytyvät yhtä lailla termit yrityskulttuuri ja 

työkulttuuri, toisinaan myös johtamis- ja toimintakulttuuri. Kaikki käsitteet ovat hyvin 

samansuuntaisia, mutta organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan ilmiötä yleisesti. Viitala 

ja Jylhä (2019) kuvailevat organisaatiokulttuurin olevan ”vaikuttavien arvojen, käyt-

täytymisnormien, toimintatapojen ja erilaisten tunnusmerkkien kokonaisuus”. Yritys-

kulttuurilla viitataan nimenomaan yrityksissä tapahtuvaan vakiintuneeseen tapaan 

ajatella ja toimia sekä kommunikaatioon sisäisesti ja viestintään ulkoisesti. (Viitala & 

Jylhä 2019, 291.) Luukka (2019) kuvaa yrityskulttuurin tarkoittavan ”tiedostettuja ja 

tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja, jotka ohjaavat sen työntekijöi-

den ajattelua ja käyttämistä sekä yhdistävät heitä ja erottavat organisaation muista 

organisaatioista” (Luukka 2019, 25). 

Työkulttuurin voidaan kuvailla tarkoittavan samaa kuin yrityskulttuuri, mutta riippu-

matta tarkemmasta organisaation muodostumistavasta. Johtamiskulttuurin Luukka 

määrittelee (2019) olevan organisaation tapa johtaa ja toisaalta yrityskulttuurin näyt-

täytymisen johtamisen teoissa ja rakenteissa. Toimintakulttuuri sen sijaan kertoo, mi-

ten yrityksessä toimitaan. (Luukka 2019, 24.) Tässä luvussa käsitellään organisaa-

tiokulttuuria ilmiönä, sillä yrityskulttuurin piirteet voidaan yhtä lailla tulkita ilmiön ta-

solla. 

5.1 Mitä on organisaatiokulttuuri? 

Organisaatiokulttuurissa on Scheinin (1987) mukaan kyse tiedostamattomista itses-

tään selvistä perusolettamuksista, jotka yhdistävät vakiintuneen ryhmän jäseniä. 

Kulttuuri muodostuu yhdessä opituista tavoista havaita, ajatella ja tuntea. Niiden 

avulla sekä sopeudutaan ulkoisiin haasteisiin että pidetään ryhmä sisäisesti yhtenäi-

senä. (Schein 1987, 26.) Kuusela (2015) kuvailee samaan tapaan organisaatiokulttuu-

rin yhdistävän ihmiset ja erottavan organisaatiot toisistaan. Se ohjaa toimiamme tie-

toisesti ja tiedostamatta ja on organisaatioelämän perusta. (Kuusela 2015, 9.) Nigh-

tingalen (2018) mukaan organisaatiokulttuuri kuvaa organisaatiota ja siinä olevien ih-

misten vision, arvot ja uskomukset. Tehottomalla organisaatiokulttuurilla on negatii-
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visia vaikutuksia työntekijöihin ja yhteistyöhön, sen sijaan tehokas organisaatiokult-

tuuri kannustaa työntekijöitä työskentelemään yhdessä ja yhteistyössä organisaation 

kehittämiseksi ja tavoitteiden toteuttamiseksi kaikilla organisaatiotasoilla. (Nightin-

gale 2018, 61.)  

Schein (2001) pohtii syvällisemmin organisaatiokulttuuria syväksi, laajaksi ja pysy-

väksi. Kulttuuri hallitsee ihmistä sekä antaa merkityksen ja ennustettavuuden päivit-

täiseen elämään. Uskomukset ja olettamukset muuttuvat tiedostamattomiksi sään-

nöiksi tehdä, ajatella ja tuntea. Ne muokkaavat päivittäistä sisäistä ja ulkoista toimin-

taamme. Kulttuuri luo merkitystä ja tekee elämästä ennustettavan – pysyvän. (Schein 

2001, 41). Organisaatiolla voi olla vain yksi kulttuuri, mutta se voi ilmentyä hieman 

eri tavoin sen eri osissa. Tärkeää on kuitenkin pitää huoli, että alakulttuurit eivät ole 

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

Kulttuurin keskeiset ominaisuudet 

Luukka (2019) määrittelee organisaatiokulttuurin kuusi keskeistä ominaisuutta seu-

raavasti:  

1. Kulttuuri on ryhmään liittyvä ominaisuus. 
2. Kulttuuri luodaan yhdessä, ryhmän sisällä. 
3. Kulttuuri opitaan ja se on opetettavissa. 
4. Kulttuuri on jaettu: se yhdistää ryhmän jäseniä ja erottaa heidät muista 

ryhmistä. 
5. Kulttuuri vaikuttaa ja yhdistää ryhmää oletusten, arvojen ja käyttäytymi-

sen tasolla. 
6. Kulttuuri on aina yksilöä vahvempi. 

Ryhmille syntyy ajan kuluessa oma kulttuurinsa, tietoisesti tai tiedostamatta. Kult-

tuuri on ryhmäilmiö, tietynlainen yhteisön ominaisuus. Kulttuuri muotoutuu aktiivis-

ten tekemisten tai tekemättä jättämisen kautta. Kulttuuri rakennetaan organisaation 

sisällä ja määritellään useimmiten suhteessa toimintaympäristöön. Kulttuuri heijaste-

lee organisaation johtajaa, mutta kulttuuri toteutuu aina ryhmän kaikkien jäsenten 

vuorovaikutuksen tuloksena. Uudet jäsenet sopeutuvat ryhmän kulttuuriin tai mikäli 

eivät, lähtevät. Uusi työntekijä mukautuu kulttuuriin 2–4 kuukaudessa ja alkaa tie-

dostamattaan toimia kulttuurin mukaisesti. (Luukka 2019, 25–27.) 
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Vrdoljak Raguž ja Borovac Zekan (2017) ovat tulleet johtopäätökseen, että haasteena 

monien organisaatioiden sopeutumisprosessissa voi olla se, että ylin johto ei kiinnitä 

riittävästi huomiota sekä uusien jäsenten taitojen kehittämiseen että kykyyn luoda ja 

jakaa organisaatiokulttuurin yhteinen visio. Viestintä on myös erityisen tärkeää pro-

sessin aikana ja siihen vaikuttaa ensisijaisesti johtamistyyli. Toisaalta on todettu, että 

yhteisen vision luomiseen painottuva johtamistyyli on riittämätön sopeuttamaan uusi 

jäsen organisaatioon. (Vrdoljak Raguž & Borovac Zekan 2017, 216.) 

Uusi työntekijä oppii kulttuurin seuraamalla, havainnoimalla, matkimalla ja tekemällä 

annettujen ohjeiden mukaan. Kulttuuria ja sen mukaista toimintaa voi ja täytyy opet-

taa. Kulttuuri on olemassa vasta silloin, kun ryhmällä on yhteisiä jaettuja tapoja, sym-

boleita ja sankareita. Ne voivat olla hyvinkin pieniä yhdistäviä tekijöitä. Kulttuurin 

luodessa identiteetin, se luo sisäpiirin ja erottaa organisaation muista organisaa-

tioista. Kulttuuri muodostuu kilpailueduksi vasta silloin, kun keskiössä ovat yhteinen 

maailmankuva ja arvomaailma. Kulttuuri on vahvempi kuin sen henkilöstö ja kantaa 

mukanaan organisaation historian. Yksilön näkökulmasta vahvaan kulttuuriin sopeu-

tuu tai lähtee pois. (Luukka 2019, 27–29.) 

5.2 Organisaatiokulttuurin teoriat  

Organisaatiokulttuurin tasoja tai ilmenemismuotoja kuvataan monilla eri teorioilla. 

Tässä luvussa kuvaillaan muutamia nykyajan toimintaympäristöön soveltuvia teori-

oita, joista Scheinin teoria on yhä edelleen yksi käytetyimmistä teorioista. 

Scheinin teoria 

Schein (1987) jakaa organisaatiokulttuurin rakenteen kolmitasoiseksi: ensimmäisenä 

ovat artefaktit, toisena arvot ja kolmantena perusolettamukset. Kuviossa 6 kuvaillaan 

tarkemmin kulttuurin tasoja sekä niiden välistä vuorovaikutusta. Artefaktit ovat ih-

mistyön aikaansaannokset – ihmisten kehittämä ja rakentama fyysinen ja sosiaalinen 

ympäristö. (Schein 1987, 32.) Konkreettisina esimerkkeinä voidaan mainita rakennuk-

set, tilat, puhuttu ja kirjoitettu kieli, tavat hoitaa asioita organisaatiossa sekä vuoro-

vaikutus organisaation jäsenten kesken. Arvot ovat orgaisaatoissa tärkeinä pidettäviä 

asioita, joita arvostetaan. Ne ovat sekä tiedostettuja että tiedostamattomia. Arvot 
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kertovat, mitä pidetään tavoiteltavana ja oikeana. Perusolettamukset ovat uskomuk-

sia ja käsityksiä, joista on tullut itsestäänselvyyksiä. Ne ovat hyvin syvällä tasolla ja 

voivat olla myös hyvin alitajuisia ja näkymättömiä. Perusolettamukset muodostavat 

organisaation säännöt ja toimintamallit. (Schein 1987, 32–38, Viitala & Jylhä 2019, 

292.) 

 

Quinnin ja McGrathin teoria  

Quinn ja McGrath jaottelevat organisaationkulttuurin neljään ryhmään: konsensus-

kulttuuriin, hierarkkiseen organisaatiokulttuuriin, rationaaliseen organisaatiokulttuu-

riin ja kehittymistä painottavaan organisaatiokulttuuriin. He toteavat kuitenkin, että 

harvoin kulttuuri on selkeästi mitään mainituista, eikä keskinäistä paremmuutta voi 

määritellä tilannetta tietämättä. Kehittymistä painottava kulttuuri nähdään kuitenkin 

nykyään välttämättömänä nopean toimintaympäristön muuttumisen vuoksi. (Viitala 

& Jylhä 2019, 294.) 

 

Artefaktit
Teknologia

Taide
Näkyvä ja kuuluva käyttäytyminen

Arvot
Testattavissa fyysisen ympäristön välityksellä

Testattavissa vain yhteisön konsensuksen 
muodossa

Perusolettamukset
Suhde ympäristöön

Todellisuuden, ajan ja paikan luonne
Ihmisluonto

Ihmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luonne

Näkyvä, mutta ei aina 
tulkittavissa

Selvempi 
tiedostamisen taso

Itsestäänselvyys

Näkymätön
Alitajuinen

Kuvio 6. Kulttuurin tasot ja niiden välinen vuorovaikutus (Schein 1987, 32) 
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 Hofsteden teoria 

Hofsteden teoria kuvaan uuden työntekijän sopeutumista organisaationkulttuuriin, 

toisin sanoen sosiaalistumista. Se tapahtuu noin 6–10 kuukaudessa ja sisältää neljä 

eri vaihetta innostumisesta kulttuurishokkiin ja sopeutumisesta lopulliseen suhtautu-

miseen. Se säästää työntekijän voimavaroja ja vahvistaa organisaation kulttuuria, 

mutta saattaa toisaalta olla esteenä uudistumiselle. Sosiaalistuminen vahvistuu 

yleensä koko työssäoloajan. (Viitala & Jylhä 2019, 295.) 

Luovuutta tukeva kulttuuri 

Luovuttaa ja innovatiivisuutta tukevassa organisaatiokulttuurissa luovuus on henkilö-

kohtaista joustavuutta ja halua ottaa riskejä, mutta myös epävarmuuden sietoa. Toi-

minnan tuloksia tarkastellaan palautteena oppimiselle ja tulevien toimenpiteiden 

suunnittelulle. Luovuutta tukevia käytäntöjä ovat luovuuden arvostaminen, avoin 

keskustelu ja tiedonvaihto, liikkuvuus ryhmien ja toimintojen välillä, palkitsemisjär-

jestelmät, aktiivinen toimintaympäristön seuraaminen ja sidosryhmiltä oppiminen 

sekä henkilöstä osallistava ja kehittämiseen aktivoiva johtaminen. (Viitala & Jylhä 

2019, 296–297.) 

Sengen malli 

Sengen malli perustuu kehittymistä tukevaan kulttuuriin, oppivaan organisaatioon. 

Oppivalla organisaatiolla on viisi periaatetta: henkilökohtainen kyvykkyys, yhteiset 

ajattelumallit, yhteinen visio, tiimioppiminen ja systeemiajattelu. Henkilökohtainen 

kyvykkyys kuvaa yksilön ammatillista pätevyyttä, henkistä kasvua ja oppimista. Orga-

nisaatio ja erityisesti esimies antavat tilaa ja tukevat kasvuprosessia. Yhteiset ajatte-

lumallit ovat jaettuja käsityksiä organisaatiolle tärkeistä ilmiöistä ja niiden toimin-

nasta. Niiden tutkiminen, testaaminen ja kehittäminen on ratkaisevaa organisaation 

oppimiskyvyn kehittämisessä. Yhteinen visio on jatkuva prosessi organisaation jäsen-

ten yhteisen tulevaisuuden määrittelystä ja selkeyttämisestä. Visio antaa suunnan ja 

energiaa organisaation oppimiselle. Ihmiset sitoutuvat visioon, jos se liittyy myös hei-

dän henkilökohtaisin arvoihinsa ja päämääriinsä. Tiimioppimiseen liittyy kolme voi-

tettavaa haastetta: tiimien tulee rakentaa yhteistä ymmärrystä, toimia koordi-

noidusti säilyttäen joustavuus ja spontaanius sekä tukea muiden tiimien toimintaa. 
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Systeemiajattelu on rakenteiden hahmottamista monimutkaisten tilanteiden taus-

talla. Se edellyttää kykyä havaita asioiden keskinäisiä vaikutussuhteita ja etenkin ny-

kyään, sillä tiedon määrä on valtava, opittava asiat monimutkaisia ja nopeasti muut-

tuvia. (Viitala & Jylhä 2019, 297–299; Kuusela 2015, 54–57.) 

5.3 Organisaatiokulttuurin kehittäminen 

Organisaatiokulttuurin kehittämisen lähtökohta on kaksijakoinen: tunnistaa ja palkita 

halutunlaista toimintaa ja toisaalta puuttua organisaation tärkeiden arvojen ja toi-

mintamallien vastaiseen toimintaan. Muutostarvetta tulee arvioida organisaation 

tahdon ja tulosten lisäksi muun muassa asiakasmuutosten, henkilöstön kokemusten 

ja organisaation ilmapiirin perusteella. Muutostilanteessa on tärkeää saada koko or-

ganisaatio ymmärtämään uudistumistarpeen samalla tavalla.  Muutoksia on ole-

massa hyvinkin erilaisia: suuruudeltaan, ajankäytöltään ja kokonaisuudeltaan. Muu-

tokset voivat olla pieniä tai isoja, ne voivat tapahtua kerralla tai vaiheittain sekä koh-

teena voi olla pieni osa-alue tai kokonaisvaltainen uudistus. Muutokset vaativat aina 

vaivannäköä. (Kuusela 2015, 161–164.)  

5.3.1 Muutokset 

Organisaatiokulttuurin muutokset liittyvät vahvasti ihmisten väliseen yhteistyöhön. 

Tarkastelu on kuitenkin tehtävä koko toimintaa kattavasti, jossa otetaan huomioon 

sekä ihmisten että liiketoiminnan kehittäminen. Huomioon tulee ottaa näkemykset 

asiakkailta, liiketoiminnasta, toimintaympäristöstä ja toimintatavoista, kuten yhtä 

lailla käsitykset normeista ja säännöistä, ilmapiiristä, tunteista ja sosiaalisesta arvos-

tuksesta. Tärkeää on suunnitella muutokset, mutta myös niiden toteutustavat. (Kuu-

sela 2015, 166.) 

Muutosprosessi helpottuu muutamien selkeiden periaatteiden avulla. Muutoksessa 

on aina kyseessä syvällinen uuden oppiminen ja samanaikaisesti poisoppiminen van-

hasta. Turvallisuuden tunteen lisääminen on tärkeää, sillä muutoksessa tunteet ko-

rostuvat. Muutosten suunnittelu ja toteuttaminen yhdessä vahvistavat uutta identi-



36 

 

teettiä. Ennakointi: muutoksista kertominen ja tiedottaminen sitouttavat muutok-

seen. Organisaation muiden järjestelmien huomioiminen silloin, kun yhden osa-alu-

een muutos vaikuttaa muihin. Kehittymisen takaavat oman ryhmän ulkopuolelta tu-

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

Schraeder, Tears, ja Jordan (2005) toteavat organisaation kulttuurin perusteellisen 

muuttamisen olevan pitkäaikainen prosessi varsinkin silloin, kun muutos aiheuttaa 

vastarintaa. Johtajien onkin tärkeä tunnistaa, että organisaatiokulttuurin muuttami-

nen aiheuttaa yleensä tunteellisia reaktioita työntekijöissä. Organisaation johtajien 

esimerkillä on merkittää vaikutus työntekijöiden halukkuuteen tukea tai vastustaa 

kulttuurimuutosta. Työntekijöiden ottaminen mukaan muutosprosessiin ja yhteisen 

tulevaisuuden suunnitteluun vaikuttaa todennäköisesti merkittävästi heidän haluk-

kuuteensa osallistua muutoksiin. Johtajien tulisi myös muistaa, että viestinnällä on 

vahva rooli organisaation kulttuurin muuttamisessa. (Schraeder, Tears, & Jordan 

2005, 501.) 

5.3.2 Rakentaminen ja vahvistaminen 

Organisaatiokulttuurin ymmärtäminen ja organisaation tilanteen tunnistaminen ovat 

perusta sen rakentamiselle ja vahvistamiselle, sillä kulttuuri palvelee organisaation 

tehtävän toteuttamista (Kuusela 2015, 171–172).  Schein (2001, 41) toteaakin, että 

työyhteisössä tehtävästä työn luonteesta on tunnistettava oletukset ja uskomukset, 

ihmiset ja heidän motivaationsa sekä johtaminen ja ilmapiiri. Organisaatiokulttuurin 

rakentaminen ja vahvistaminen aloitetaan sisäisten ja ulkoisten haasteiden analy-

soinnilla, mitkä ovat vahvuuksia ja mitkä heikkouksia. Mikäli muutostarve on vähäi-

nen, voidaan säilyttää kulttuurin ydin ja vahvistaa sitä vain välttämättömillä muutok-

silla. Pienet muutokset on helpompi liittää kulttuuriin, kun perusarvot ja periaatteet 

säilyvät. Keskeistä organisaatiokulttuurin rakentamisessa on se, miten työyhteisön 

jäsenet tunnistavat organisaationsa kulttuurin. (Kuusela 2015, 171–173.) 
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5.3.3 Uudistaminen ja muuttaminen 

Organisaationkulttuurin ollessa vakiintunut, sitä on vaikeampi muuttaa. Kulttuuria 

voidaan vahvistaa merkittävillä muutoksilla, jotka mullistavat toiminnan hyvin ja kan-

nattavasti. Työ edellyttää työyhteisössä dialogisuutta, jolloin mahdollistetaan uuden-

laisen ymmärryksen ja ajattelutavan muutos. Tarkoituksena on uusien tapojen oppi-

minen ja vanhoista tavoista poisoppiminen. Muutokseen ei kuitenkaan aina suhtau-

duta myönteisesti, silloin kun sitä ei ole itse voinut valita. (Kuusela 2015, 174–175; 

Schein 2001, 131.)   

Schein (2001, 132) kuvailee muutoksen jakautuvan kolmeen vaiheeseen. Ensimmäi-

senä muutos kyseenalaistetaan. Sen hyväksymisestä seuraa oppimisahdistus: pelko 

osaamattomuudesta ja sen rankaisemisesta sekä pelko henkilökohtaisen identiteetin 

ja ryhmän jäsenyyden menettämisestä. Psykologista turvallisuutta tulee luoda erilai-

silla koulutuksilla ja roolimalleilla, yhdessä oppimisella ja onnistumisen palkitsemi-

silla. Toisessa vaiheessa uudet ajattelu- ja työskentelytavat opitaan samaistumalla 

roolimalleihin tai omien ratkaisujen, yrityksen ja erehdyksen kautta. Kolmannessa 

vaiheessa sisäistetään uudet käsitteet ja merkitykset. Organisaatiokulttuurin uudista-

minen ja muuttaminen edellyttävät dialogia uudenlaisen ajattelun ja motivaation ai-

kaansaamiseksi, tietoista oppimisen edistämistä sekä hyviä roolimalleja ja esimerk-

kejä. (Kuusela 2015, 174–175; Schein 2001, 131–145.) 

5.3.4 Kulttuurien yhdistäminen 

Kahden kulttuurin yhdistymisessä esiintyy väistämättä haasteita. Tavoitteena on se-

koittaa kaksi kulttuuria ilman, että kumpaakaan kohdellaan hallitsevana. Prosessia 

ohjaavat yleensä organisaatioiden näkyvimmät piirteet, kuten teknologiat, liiketoi-

mintatavoitteet ja markkinat. (Schein 2001, 189.) Kulttuurien yhdistämisessä on 

kolme mallia: kulttuurit ovat erilliset, toinen hallitsee tai ne sekoittuvat. Erillisistä 

kulttuureista tyypillinen esimerkki on tytäryhtiö. 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 merkittävistä tekijöistä kulttuurien yhdistämisessä on ihmisten välisten suh-
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teiden ja yhteistyön sujuminen. Vaikuttavia tekijöitä ovat myös organisaation ra-

kenne ja johtamisjärjestelmät. Yhdistämistä voi edesauttaa myös vuoropuhelulla, yh-

teisellä 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 tekijöitä, kuin johtamisesta 

yleisestikin. Kyse on johtajien ja alaisten välisestä suhteesta ja taidoista toteuttaa ta-

voitteet. Organisaatiokulttuurin johtamisessa johtajan tärkeä tehtävä on samastumi-

sen johtaminen: motivoida organisaatio ja sen jäsenet kiinnostumaan tärkeistä ta-

voitteista. Keskeistä on, miten johtajan koetaan kuuluvan ryhmään sekä hänen ky-

kynsä ja halunsa ryhmän tavoitteiden edistämiseksi. Johtajan on panostettava vuoro-

vaikutustilanteisiin sekä ihmissuhteiden, motivaation ja identiteetin johtamiseen. Hä-

nen tulee reagoida toimintaympäristön muutoksiin helposti. Perustoiminto on yksi-

lön henkilökohtainen kiinnostus organisaation tehtävistä ja tavoitteista. Organisaa-

tion ollessa tärkeä yksilön identiteetille, halutaan tehdä yhdessä ja oppia muilta. Täl-

löin yhteistyö sujuu hyvin ja työn tuottavuus kasvaa. (Kuusela 2015, 133–135.) Sekä 

Kuusela (2015, 135) että Luukka (2019, 61–62) toteavat, että yksinkertaisuudessaan 

organisaationkulttuurin johtamisessa on johtajan tavoitteena saada muut seuraa-

maan itseään.  

Organisaatiokulttuurin johtamisessa, kuten muissakin johtamistavoissa, on kyse poh-

jimmiltaan tekemisen, ihmisten ja muutoksen johtamisesta. Johtajat antavat merki-

tyksen organisaation toiminnalle ja heidän kauttansa määräytyy organisaation todel-

lisuus. Esimiestyössä yleisesti, kuten myös organisaatiokulttuurin johtamisessa on 

kyse tasapainosta ihmisten johtamisen sekä asioiden ja liiketoiminnan johtamisen vä-

lillä. Johtajan tulee vastata alaisten tarpeeseen, mistä tuntuu sillä hetkellä olevan 

puutetta. Johtamisen tasapainossa oleellista on yksilöllisen johtamistavan yhdistämi-

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

Organisaatiokulttuurin johtaminen vaatii sosiaalisten suhteiden johtamista: huolehti-

mista hyvistä ihmissuhteista ja vaikutuskyvystä muiden näkemyksiin. Johtamisen 
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edellytyksenä on, että esimies koetaan kuuluvan osaksi ryhmää. Ei niinkään samastu-

misena esimieheen henkilönä, vaan siihen miten hän voi vastata ryhmän yksilöllisiin 

tarpeisiin ja odotuksiin. Luottamus onkin ensiarvoisen tärkeää esimiehen ja ryhmän 

välillä. Samastumisen myötä johtaminen koetaan miellyttäväksi ja lisää yhteenkuulu-

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

Samastumisen johtaminen edellyttää johtajalta neljää menetelmä: 1) johtaja on yksi 

meistä, 2) johtajan koetaan toimivan meidän puolestamme, 3) johtaja on taitava 

identiteetin luoja ja 4) johtaja vahvistaa tiimin merkitystä. (Kuusela 2015, 144–145.) 

Vaiheet ovat hyvinkin yhtenevät luvussa 2.3. kuvatun sosiaalisen identiteetin johta-

misen mallin kanssa. Ensimmäisessä menetelmässä Kuusela (2015) kuvailee ryh-

mänsä kaltaiseen esimieheen olevan helppo samaistua. Läheisen esimiehen koetaan 

olevan luottamuksen arvoinen. Esimies saa ryhmän innostumaan ja toimimaan, saa 

vaikutusvaltaa ja pystyy toteuttamaan muutoksia paremmin. Toisessa menetelmässä 

on tärkeää kokea esimiehen ajavan ryhmän etua siten, kuin ryhmä sen näkee. Tällä 

tavoin luottamus esimieheen lisääntyy. Kolmannessa menetelmässä johtaja osaa 

tuoda esille ryhmän identiteetin ja tulevaisuuden tavoitteet. Nämä ovat edellytykset 

ryhmän toiminnan uudistamiselle. Neljäntenä menetelmänä johtaja vahvistaa tiimin 

merkitystä. Merkitys syntyy, kun tiimin arvo havaitaan ja sen onnistumiset huomioi-

daan. (Kuusela 2015, 144–145.) 

Sekä Kuusela (2015, 146) että Schraeder ja muut (2005, 501) ovat yhtä mieltä siitä, 

että organisaatiokulttuurin johtamisessa tärkeintä on saada alaiset seuraamaan joh-

tajaa ja työskentelemään tavoitteiden eteen omasta halustaan. Organisaatiokulttuu-

rin ja ihmiset johtamiseen on käytettävä aikaa, johtajan on tärkeää näyttää esimerk-

kiä kulttuurista. Henkilöstön tyytyväisyys on merkittävä tekijä tavoitteiden saavutta-

miseksi. Organisaatiokulttuurin johtaminen vaatii riittävästi aikaa kehittyäkseen oike-

aan suuntaan ja aikaa keskittymään ihmisiin. (Kuusela 2015, 146–148.)   

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtaminen 

Muutostilanteissa johtaminen on periaatteessa samanlaista johtamista kuin muukin 

johtaminen, johdetaan asioita ja ihmisiä. Muutostilanteessa sitä tosin tehdään het-
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kellisesti varsin systemaattisesti. Muutostilanteessa asioiden sujumisella on iso mer-

kitys, vaikka ihmiset tekevätkin muutoksen. Muutoksen johtamisessa tulee ensin var-

mistaa asioiden sujuminen, sen jälkeen keskitytään kulttuurin kehittämiseen. Kult-

tuurin toiminnasta kertovat päätöksentekotapa, vaikutusvallan käyttö ja virhetilan-

teiden käsittely. Nämä asiat kertovat, mitä organisaatiossa todellisuudessa arvoste-

taan. (Kuusela 2015, 149–150.)   

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen järkevä toteuttamistapa on perintei-

sen vertikaalisen johtamisen sijaan organisaatiotasojen rinnakkainen ja samanaikai-

nen johtaminen. Muutoksessa on aina kyse liiketoiminnan lisäksi ihmisten välisistä 

suhteista ja yhteistyön johtamisesta. Organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen 

keinoissa huomioidaan ihmisten ja asioiden johtamisen tasapaino. Keinot voidaan ki-

teyttää muutamaan asiaan: kulttuurin tuntemus ja muutostarpeet, asioiden sujumi-

nen, muutosten huomioiminen, muutosten toteutus samanaikaisesti ja rinnakkain eri 

tasoilla, ihmisten, asioiden ja liiketoiminnan tasapaino sekä kulttuurin kehittämisen 

ja samastumisen johtaminen.  Muutos tapahtuu parhaiten ihmisten sitoutuessa orga-

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

5.5 Yhteenveto yhteistyöstä, verkostoista ja organisaatiokulttuurista 

Edellä on kirjallisuuden ja tehtyjen tutkimusten avulla käyty läpi tekijöitä, jotka ovat 

merkityksellisiä toimivassa yhteistyössä, verkostomaisessa toimintatavassa ja organi-

saatiokulttuurissa. Kuvio 7 koostaa havaitut tekijät, joita käytetään perustana varsi-

naisessa tutkimuksessa. 
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Kuvio 7. Yhteistyön, verkostojen ja organisaatiokulttuurin merkitykselliset tekijät 

6 Tutkimuksen toteutus 

6.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset 

Puolustusvoimissa tehdään viranomaisyhteistyötä, mutta sen muoto ja laajuus vaih-

telee merkittävästi. Tässä opinnäytetyössä haluttiin syventyä omaa työtä lähellä ole-

vaan yhteistyöhön, joka liittyy nimenomaan vaatetuksen hankintaan ja tuotekehityk-

seen.  Tutkimuksen tavoitteena oli perehtyä viranomaisyhteisiin hankintoihin sekä 

yleisemmällä tasolla että nimenomaan vaatetushankintoihin. Näkökulmana tutkittiin 

hankinnoissa tapahtuvaa yhteistyötä ja verkostoitumista. Tarkoituksena oli selvittää 
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viranomaisyhteistyötä usean eri viranomaisorganisaation näkökulmasta ja saada sel-

ville viranomaisyhteistyön yleiset tavoitteet. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää 

mahdollisuuksia tiiviimpään yhteistyöhön ja verkostoitumiseen, sillä tulevaisuudessa 

on tavoitteena tehdä enemmän ja tiiviimpää yhteistyötä vaatetushankinnoissa ja tuo-

tekehityksessä viranomaisten välillä.  Miten viranomaisyhteistyötä saataisiin lisättyä 

ja tiivistettyä vaatetushankinnoissa ja tuotekehityksessä. Selvitettävänä oli lopulta 

yhteistyöllä ja verkostoitumisella saavutettavat hyödyt. 

Tutkimusta ohjasivat seuraavat tutkimuskysymykset: 

1. Mitä viranomaisyhteistyöllä tavoitellaan 
2. Miten viranomaisyhteistyötä olisi mahdollista tiivistää julkisissa vaatetushankin-

noissa ja tuotekehityksessä 
3. Mitä hyötyjä yhteistyöllä ja verkostoitumisella saavutetaan 

 

Tutkimuksessa selvitettiin yhteistyötä viranomaisten kesken ja viranomaisten kanssa. 

Syvällisemmin tutkittiin yhteistyön sujumista, sen tasavertaisuutta ja haasteelli-

suutta. Lisäksi tutkittiin yhteistyössä tapahtuvaa viestintää ja vuorovaikutusta sekä 

luottamuksen merkitystä.  

Verkostoa tutkittiin erilaista näkökulmista. Mitä hyötyä ja mitä haasteita verkostoon 

ja verkostoitumiseen liittyy, mitkä asiat ovat tärkeitä verkostomaisessa toimintata-

vassa. Verkosto-teemassa selvitettiin myös rooleja verkostossa, verkoston kehittä-

mistä sekä verkostossa sopimista.  

Organisaatiokulttuurin merkitystä yhteistyöhön tutkittiin myös. Miten erilaiset orga-

nisaatiokulttuurit vaikuttavat yhteistyöhön sekä mitä hyötyjä ja haasteita on erilai-

sissa organisaatiokulttuureissa. Organisaatiokulttuurin kehittyminen ja muuttuminen 

yhteistyön aikana oli myös yksi tutkittavista asioista.  
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6.2 Tutkimusmenetelmät 

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus valikoitui tämän tutkimuksen toteuttamiseen. 

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää ilmiötä tutkimuksen kohteena ole-

vien henkilöiden näkökulmasta, jolloin henkilöiden kokemukset, ajatukset, tunteet 

ovat merkityksellisiä tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus on aineistolähtöistä eli joh-

topäätöksiä tehdään aineistosta käsin. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistä on vuo-

ropuhelu teorian ja aineiston välillä. Tarkoituksena on tuottaa tutkittavasta ilmiöistä 

rikasta ja yksityiskohtaista tietoa.  (Juuti & Puusa 2020, 9–11.) Laadullinen tutkimus 

oli selkeä valinta, sillä tutkimus keskittyy tietyn ilmiön ympärille ja keskeisessä ase-

massa ovat henkilöiden kokemukset ja näkemykset ilmiöstä.  

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelminä yleisimmin käytettyjä ovat eri-

laiset haastattelut. Haastattelu voidaan mieltää tutkijan aloitteesta tapahtuvaksi kes-

kusteluksi, jolle on etukäteen asetettu tavoite. Vuorovaikutteisuudella on vaikutusta 

molempiin osapuoliin. Haastattelun tavoitteena on kerätä aineisto, jonka avulla tut-

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

103.)  

Yksilön kokemuksia, uskomuksia ja ajatuksia voidaan tutkia teemahaastattelulla. Ole-

tuksena on, että haastateltavat ovat läpikäyneet tai kokeneet tietyn asian tai proses-

sin. Tutkija taas on selvittänyt tutkittavan ilmiön olennaiset tekijät, kuten rakenteet 

ja prosessit, kirjallisuudesta ja aiemmasta tutkimuksesta. Haastattelu etenee etukä-

teen valittujen keskeisten teemojen mukaan ja tutkijalla on mahdollisuus ohjata 

haastattelua tarkentavilla kysymyksillä. Lähtökohtaisesti teemahaastattelu on vapaa-

muotoinen ja joustava haastattelumenetelmä. Ihmisten tulkinnat asioista ja asioille 

annetut merkitykset korostuvat, kuten myös merkitysten syntyminen vuorovaikutuk-

sessa. (Puusa 2020, 112; Hirsjärvi & Hurme 2010, 47–48.)  

Erilaisista haastatteluista valittiin tähän tutkimukseen parhaiten soveltuvaksi teema-

haastattelu, sillä se soveltuu nimenomaan ilmiöiden tutkimiseen. Teemahaastatte-

lussa on mahdollisuus edetä vapaammin ennalta määritellyissä teemoissa, eikä kai-
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kilta haastateltavilta ole välttämätön kysyä samoja kysymyksiä identtisessä järjestyk-

sessä.  Haastateltaviksi valittiin henkilöitä, joilla on ilmiöistä joko yleisempää tai sub-

stanssiosaamista. Haastateltavien tulkinnat asioista ja niiden merkitykset vaihtelivat 

haastateltavien lähtökohdista johtuen.  

Valitut teemat perustuvat pääasiallisesti tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. 

Faktakysymysten lisäksi voidaan esittää myös intuitiivisia ja kokemusperäisiä havain-

toja kysymysten pohjana. Teemahaastattelussa oleellista on, että haastattelija ja 

haastateltava ymmärtävät toisiaan ja käytetty käsitteistö on molemmille tuttua. Etu-

käteen mietitty haastattelurunko auttaa tutkijaa varmistamaan, että 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 pääteemoiksi valittiin käsitellyt teo-

riateemat: yhteistyö, verkostot ja organisaatiokulttuuri. Haastattelun aiheiksi valittiin 

osa käsitellyistä alateemoista siltä osin, kuin ne katsottiin tukevan ilmiön tutkimista. 

Haastattelurunko oli mietitty etukäteen ja kirjoitettu ylös. Näin voitiin varmistaa, että 

kaikki halutut teemat ja oleelliset kysymykset tulevat käsiteltyä haastattelun aikana. 

Toisinaan kysyttiin myös tarkentavia, ennakkoon suunnittelemattomia kysymyksiä. 

Taulukossa 1 on kuvailtu haastattelua ohjanneet teemat.   

Taulukko 1. Haastatteluteemat 

Teema Alateema 

 

 
Yhteistyö 

Yhteistyön sujuminen 
Tasavertaisuus 
Hyödyt  
Haasteet 
Viestintä  
Vuorovaikutus 
Luottamus 
Tavoitteet 
Keinot 

 

Verkostot 

Hyödyt  
Haasteet 
Tärkeät asiat 
Roolit 
Kehittyminen 
Sopiminen 
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Organisaatiokulttuuri 

Vaikutus yhteistyöhön 
Hyödyt  
Haasteet 
Kehittyminen 
Muuttuminen 

6.3 Tutkimusprosessi 

Tutkimuksessa käsiteltiin kolmea teoriateemaa: yhteistyötä, verkostoja ja organisaa-

tiokulttuuria. Teoriateemat valikoituivat tutkimussuunnitelmaa laadittaessa. Toimiva 

yhteistyö ja verkostomainen toimintatapa valikoituivat luontevasti, sillä tutkimusky-

symykset liittyvät nimenomaan yhteistyöhön ja verkoston toimintaan. Organisaation-

kulttuuri kolmantena teoriateemana valikoitui siitä syystä, että eri organisaatioiden 

kulttuureilla saattaa olla vaikutusta yhteistyöhön ja verkoston toimintaan. 

Kuviossa 8 on esitetty tutkimusprosessin vaiheet. Tietoperustan jälkeen tutkimusme-

netelmäksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus. Aineistonkeruumenetelmäksi valikoitui 

haastattelu. Teemahaastattelun runkona käytettiin valittuja teoriateemoja ja osittain 

niissä käsiteltyjä aiheita.  Analyysivaiheessa haastattelut litteroitiin, aineistoa tyypi-

teltiin ja teemoiteltiin. Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin fenomenologista 

lähestymistapaa. Analysoidusta aineistosta saatiin tulokset, tehtiin johtopäätökset ja 

lopulta vastaukset tutkimuskysymyksiin.   



46 

 

 

6.4 Aineistonkeruu 

Tutkimuksen tiedonkeruumuoto oli teemahaastattelu. Haastattelut toteutettiin 

helmi-maaliskuussa 2021. Haastatteluihin osallistui kymmenen henkilöä ja he olivat 

neljästä erilaisesta taustasta. Haastateltavat henkilöt valittiin tarkoituksenmukaisesti 

siten, että saataisiin erilaisia näkökulmia viranomaisyhteistyöstä. Lähtökohtaisesti 

haastateltavilla tuli olla kokemusta viranomaisyhteisestä toiminnasta, mielellään 

hankintojen näkökulmasta. Haastateltaviksi valikoitui henkilöitä puolustusvoimista 

kahdesta eri organisaatiosta: Järjestelmäkeskuksesta Maajärjestelmäosastolta ja Il-

majärjestelmäosastolta sekä Logistiikkalaitoksen esikunnasta Kaupalliselta osastolta. 

Haastateltavien joukossa oli sekä teknisissä että kaupallisissa tehtävissä työskentele-

viä asiantuntijoita ja päälliköitä. Siviiliyrityksistä haastateltaviksi valittiin henkilöitä 

tekstiili- ja vaatetusteollisuudesta, joille toiminta viranomaisten kanssa oli tuttua. Yh-

destä viranomaisorganisaatiosta haastateltiin henkilöitä, jotka tekevät viranomaisyh-

teistyötä vaatetushankinnoissa.  

Tutkimus-
kysymykset

Mitä viranomais-
yhteistyöllä 
tavoitellaan

Miten viranomais-
yhteistyötä olisi 

mahdollista 
tiivistää julkisissa 

vaatetus-
hankinnoissa ja 

tuotekehityksessä

Mitä hyötyjä 
yhteistyöllä ja 

verkostoitumisella 
saavutetaan

Tietoperusta

Yhteistyö

Verkostoituminen

Organisaatio-
kulttuuri

Kvalitatiivinen 
tutkimus

Haastattelut
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Haastattelujen 
litterointi, 
tyypittelu, 

teemoittelu

Muu aineisto
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Tutkimustulokset
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Kuvio 8. Tutkimusprosessi 
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Haastattelut toteutettiin Skypen ja Teamsin välityksellä, jokaiselle henkilölle yksityi-

sesti. Henkilökohtaiselle haastattelulle löytyi helpoiten aika ja se koettiin luotetta-

vimmaksi haastattelutavaksi, jossa haastateltava voi vapaasti kertoa näkemyksistään. 

Kaikki haastattelut tallennettiin joko ääni- tai ääni- ja videotiedostoina ja litteroitiin. 

Haastattelun teemat toimitettiin haastateltaville sähköpostilla muutamia päiviä en-

nen haastattelua. Sähköpostiviestissä ilmoitettiin haastattelun olevan luottamukselli-

nen ja lopullisen työn julkinen, eikä haastateltavia ole mahdollista tunnistaa lopulli-

sesta työstä. Haastateltaville kerrottiin keskustelun tallentamisesta. Sähköpostin liit-

teenä oli tietosuojaseloste.   

Haastatteluissa esitettiin keskimäärin 22 kysymystä jaoteltuina käsiteltyihin teo-

riateemoihin: yhteistyö, verkostot ja organisaatiokulttuuri. Kaikilta haastateltavilta ei 

kysytty täsmällisesti samoja kysymyksiä, vaan haastateltavan tausta ja haastattelun 

kulku vaikuttivat kysyttyjen kysymysten määrään ja niiden muotoon. Osa haastatelta-

vista kertoi hyvin omatoimisesti näkemyksiään, mikä vähensi kysyttävien kysymysten 

määrää. Osalta sen sijaan jokainen kysymys kysyttiin erikseen. Haastatteluihin varat-

tiin aluksi aikaa 1,5 tuntia, mutta haastattelujen edetessä noin puolelle haastatelta-

vista todettiin yhden tunnin olevan riittävä aika. Aika sisälsi aloituksen, varsinaisen 

haastattelun sekä palautteen ja keskustelun haastattelun jälkeen.  

Tutkimuksen lähtökohtana oli viranomaisyhteistyön nykytila. Tutkijalle tuli muodos-

tua selvä kuva nykytilanteesta, rajoittavista tekijöistä ja kehitettävistä asioista. Jokai-

nen haastateltava vastasi esitettyihin kysymyksiin omasta näkökulmastaan. Haasta-

teltavan taustan ja kokemuksen mukaan keskityttiin joko yleisemmin viranomaisyh-

teisiin hankintoihin tai erityisesti vaatetushankintoihin. Haastattelija ei tehnyt muis-

tiinpanoja, vaan keskittyi täysin haastatteluun ja siinä tapahtuvaan vuorovaikutuk-

seen. Haastattelujen tarkoituksena oli saada suoraa ja luottamuksellista keskustelua 

viranomaisyhteistyöstä ja mahdollisuuksista sen tiivistämiseen.  

Haastattelujen kesto vaihteli 16 minuutin ja 65 minuutin välillä. Keskimääräinen 

haastatteluaika oli 34 minuuttia. Haastatteluja tehtiin yhteensä 335 minuuttia. Tutki-

mushaastattelut olivat vapaaehtoisia ja siitä ilmoitettiin jokaiselle haastateltavalle 

haastattelupyynnön yhteydessä. Tutkimushaastattelut käsiteltiin anonyymisti, sillä 
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tutkimuksessa ei nähty olennaisena henkilön tai yrityksen kohdistamista vastauk-

seen. Viranomaisorganisaatioiden myöntämät tutkimusluvat myös edellyttivät, että 

tutkimukseen osallistuneiden henkilöllisyys ei paljastu raportista.  

Suunnitteluvaiheessa haastatteluja oli tarkoitus tehdä kolmen viranomaisorganisaa-

tion henkilöstölle puolustusvoimien lisäksi. Ennakolta oli aavistettavissa, että kaikkiin 

organisaatioihin tarvitaan tutkimusluvat. Lupaprosessin tarkemmassa selvityksessä 

kävi kuitenkin ilmi, että tutkimuslupahakemusten käsittelyaika oli minimissään kaksi 

kuukautta. Aikataulu aiheutti hieman muutoksia suunnitelmiin. Haastattelut päätet-

tiin keskittää omaan organisaatioon ja siviiliyrityksiin. Tutkimuslupahakemukset lähe-

tettiin kuitenkin kahteen viranomaisorganisaation. Mikäli luvat tutkimustyöhön saa-

daan ajoissa, todettiin haastattelujen olevan hyvä lisä tutkimukseen. Yhdestä viran-

omaisorganisaatiosta lupa saatiin ennakoitua nopeammin ja haastattelut oli mahdol-

lista toteuttaa oikeassa vaiheessa.  

6.5 Aineiston analysointi 

Tutkijan on tärkeää ymmärtää tutkittavan aiheen ennakkoon opittujen tietojen ja us-

komusten luonne ja sisältö. ”Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja 

ymmärtää tutkimuksen kohteena olevaa ilmiöitä”. Tutkija pyrkii aineistoa lukemalla 

hahmottamaan, millaisiin teemoihin, luokkiin tai kategorioihin aineistoa voisi ryhmi-

tellä. Lukijalle tulisi kuvata maailma, johon tutkija on tutkimusprosessinsa aikana yhä 

syvällisemmin perehtynyt. Aineiston analyysin laatu määräytyykin lopulta tutkijan ky-

vystä tulkita ja ymmärtää tutkimaansa ilmiötä. (Puusa & Juuti 2020, 143.) 

Teemahaastatteluilla kerättyä aineistoa on yleensä paljon. Kaikkea materiaalia ei ole 

tarpeellista analysoida eikä kaikkea pysty hyödyntämään. Aineiston runsaus tekee 

analysoinnista mielenkiintoisen, mutta toisaalta haastavan ja työlään. Aineistoa on-

kin tarkasteltava kriittisesti ja keskityttävä olennaisiin asioihin. Laadullisen tutkimuk-

sen analyysin pääpiirteissä kuvataan analyysin alkavan jo haastatteluvaiheessa. Haas-

tatteluissa havainnoidaan esimerkiksi ilmiöiden toistumista. Haastattelujen avulla 

tutkija voi myös todentaa teoreettisia ideoitaan ja ajatuksiaan.  (Hirsjärvi & Hurme 

2010, 135–136.)  
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Hirsjärven 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 jälkeen.  

Laadullisen tutkimuksen lähestymistavaksi valikoitui fenomenologinen lähestymis-

tapa, sillä haastatteluilla selvitetään kunkin haastateltavan henkilökohtaisia koke-

muksia ja näkemyksiä ilmiöstä. Huhtisen ja Tuomisen (2020) mukaan fenomenologi-

sessa lähestymistavassa tutkimuksen kohteena ovat ihmisten kokemukset. Tutkimuk-

sessa pyritään pääsemään tutkimuksen kohteena olevien henkilöiden maailmaan ja 

tarkastelemaan ilmiötä henkilöiden kokemusten kautta. Tavoitteena on ymmärtää 

ilmiö sellaisena, kuin se henkilöiden keräämien kokemustensa perusteella ilmenee. 

(Huhtinen & Tuominen 2020, 296–298.) 

Tutkimushaastatteluja litteroitaessa havaittiin haastateltujen henkilöiden esille tuo-

mien asioiden tasoerot. Osa toi selkeästi esiin operatiiviseen toimintaan liittyviä asi-

oista, osa taas strategiseen toimintaan. Myös organisaatioiden johtotason toiminnan 

suunnitteluun liittyviä näkökulmia tuotiin esiin. Tämä selittyy osin haastateltavien 

työtehtävien ja roolien erilaisuudesta. Toisaalta eritasoiset vastaukset myös selittyvät 

sillä, että haastateltavat tunnistivat yhteistyön merkityksen organisaation toimintaan 

eri tavoilla. Haastatteluissa osa haastateltavista myös kuvaili oman organisaation yh-

teistyötä ja verkostoitumista hankintojen kautta. Tällaiset asiat ovat toki mielenkiin-

toisia ja auttavat ymmärtämään organisaatioiden näkökulmia yhteistyöhön, mutta ne 

katsottiin merkitykseltään toissijaiseksi varsinaisessa tutkimuksessa.  

Tietojen analysointiin laadittiin taulukko, johon litteroitujen haastattelujen perus-

teella kirjattiin yhteensä 431 havaintoa. Ensimmäisessä vaiheessa havainnot luokitel-

tiin haastattelukysymyksiin perustuviin kategorioihin. Toisessa vaiheessa tiedot luoki-

teltiin tiivistetymmin, jokaisen haastattelukysymyksen havainnot tiivistettiin 1–4 tär-

keimpään havaintoon. Osa havainnoista toistui useassa eri haastattelukysymyksessä. 

Luokitelluista, tärkeimmistä havainnoista laadittiin myös toinen taulukko, jossa tar-

kasteltiin tärkeimpiä havaintoja teoriassa käsiteltyjen teemojen kautta. Tärkeimmät 
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havainnot kategorisoitiin teoriassa käsiteltyjen teemojen alle. Osa havainnoista ja-

kautui useamman teeman alle. Tällainen kahden tavan luokittelu vahvisti haastatte-

luissa esiin nousseita havaintoja sekä vahvisti tutkijan omien näkemysten luotetta-

vuutta. Saatujen tietojen perusteella tehtiin synteesiä ja verrattiin osittain teoria-

osuudessa käsiteltyihin tietoihin. Aineistosta pyrittiin löytämään myös mahdollisia 

poikkeavuuksia ja ristiriitaisuuksia. 

7 Tutkimustulokset 

Haastattelussa selkeästi esille nousseet havainnot ovat kirjattuna suoraan omiin kap-

paleisiinsa teoriateemojen (yhteistyö, verkostot ja organisaatiokulttuuri) mukaisesti. 

Haastattelujen perusteella näkemykset vaihtelivat toisistaan hyvinkin paljon, riip-

puen haastateltavan taustasta ja työtehtävästä. Toisaalta taas tietyt näkemykset oli-

vat varsin yhtenevät erilaisista taustoista huolimatta. Siviilitoimijat näkivät tietyt asiat 

eri tavalla kuin muut viranomaisorganisaatioista haastatellut henkilöt. Tässä tutki-

muksessa tuloksia kuvaillaan siten, miten ne nähdään puolustusvoimissa. Toiminta 

muiden viranomaisten kesken tai muiden viranomaisten ja siviilitoimijoiden välillä 

saattaa olla erilaista. Tässä tutkimuksessa keskitytään havainnoimaan toimintaa puo-

lustusvoimien hankintojen ja tuotekehityksen näkökulmasta. Kappaleiden 7.1, 7.2 ja 

7.3 loppuun, kuvioihin 9, 10 ja 11 on kiteytetty neljä yhteistyön, verkostojen ja orga-

nisaatiokulttuurin keskeisintä havaintoa. 

7.1 Yhteistyö 

Viranomaisyhteistyö on puolustusvoimissa hyvin vaihtelevaa. Tämän tutkimuksen pe-

rusteella voidaan karkeasti yleistää, että yhteistyö on hyvin pitkälle henkilöriippu-

vaista. Viranomaisyhteistyössä on selkeästi havaittavissa kahtiajakautuminen: yhteis-

työtä joko oli tai sitä ei ollut juuri lainkaan. ”Ei ihan hirveästi valtionhallinnossa yh-

teistyötä tehdä, jokainen tekee omia asioita omassa yksikössä tai laitoksessa.” Mikäli 

viranomaisyhteistyötä oli, se oli johtotasolla määriteltyä ja johdettua. Käytännössä 

yhteistyö koettiin hyvin toimivaksi, helpoksi ja mutkattomaksi. Vähäinen yhteistyö oli 
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useimmiten tarpeeseen perustuvaa, lähinnä tiedonvaihtoa, jolloin tiiviimmälle yhteis-

työlle ei koettu olevan tarvettakaan.  

Haasteeksi koettiin strategisemmalla tasolla eri viranomaisten erilaiset tavoitteet ja 

operatiivisemmalla tasolla osittain erilaiset tietotekniset välineet ja järjestelmät. 

Useat haastateltavat mainitsivat haasteiksi lakien, asetusten ja määräysten erilaiset 

tulkinnat eri organisaatiossa, kuten myös lainsäädännön erovaisuudet eri viranomai-

silla. ”Samoista tuoteryhmistä ja saman lain piiriin kuuluvista hankinnoista voidaan 

hyvin eri lailla tulkita lakia.” Suurin osa haastateltavista oli sitä mieltä, että halua ja 

tarvetta yhteistyölle olisi nykyistä huomattavasti enemmän. Henkilöstöresurssit työ-

määrään suhteutettuna ovat rajalliset ja viranomaisten osittain päällekkäistä työtä, ja 

sen tuomaa kuormaa voitaisiin helpottaa yhteistyöllä. 

Kuten yhteistyö yleisesti, myös tasavertaisuus viranomaisyhteisessä toiminnassa koe-

taan erilaiseksi erilaisten taustojen vuoksi. Suurin osa kokee toiminnan olevan tasa-

vertaista ja tasapuolista samanlaisin tavoittein. Osa kuitenkin kokee lainsäädännön 

määrittelevän toiminnan epätasa-arvoiseksi siinä suhteessa, että viranomainen on 

määräävässä asemassa. Siviiliyritykset kokivat viranomaisyhteisen toiminnan enem-

män ostaja-myyjä-suhteeksi.  

Viestintä 

Viestinnän koettiin olevan yleisesti toimivaa sekä pääosin riittävää, selkeää, ajanta-

saista ja avointa. Viestinnän riittävyys, selkeys ja ajantasaisuus riippui selkeästi myös 

yhteistyön tasosta ja siitä, miten osapuolet tunsivat ennestään. Viestintävälineitä on 

riittävästi ja yleisimmin käytettiin sähköpostia, Skypeä ja Teamsia. Korona-aikana on 

opittu ja jouduttu käyttämään laajemmin erilaisia etätyövälineitä. Osalla viestintä oli 

vähäistä, mutta toisen organisaation henkilöt tavoitettiin aina tarvittaessa. Hankin-

nassa ja erityisesti tarjouspyyntövaiheessa kommunikointi on rajallista ja tarkoin 

määriteltyä. Hyvät kommunikaatiotaidot koettiin tärkeiksi viestinnässä.  

Organisaation sisällä tulisi olla sovittuna selkeät vastuut esimerkiksi päätöksenteosta, 

ennen kuin tehdään yhteistyötä muiden kanssa. ”Päätöksenteossa on kyllä eroja or-

ganisaatioiden sisällä, toisilla menee notkeammin ja toisilla kestää pidempään.” Osa 
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koki tarvittavan tiedon saatavuudessa olevan viiveitä. Viestinnässä ongelmaksi saat-

toivat muodostua olettamukset – aina pitäisi keskustella asioista avoimesti. ”Kommu-

nikaatiota on paljon, mutta ehkä se ongelma on, että oletetaan että kaikki ajattelee 

samalla lailla kuin itse tai että kaikkien prosessit ovat samanlaisia kuin meillä tai toi-

sella.”   

Yhteistyöhön liittyviä kokouksia on ollut vaihtelevasti. Joko niitä ei ole ollut lainkaan 

tai niitä on ollut harvoin. Osa kokee kokouksia olleen riittävästi, tarpeeseen perus-

tuen. Kokouksien puuttumisen syynä on mainittu tarvittavien yhteyshenkilöiden 

puuttuminen. Kokouksien tehokkuutta kommentoitiin myös; jossain projektissa ko-

kouksia saattaa olla runsaasti, mutta ne eivät välttämättä ole kovin tehokkaita. Sään-

nöllisiä kokouksia on ollut vain vähän. Kokouksia haluttaisiin selkeästi enemmän ja 

säännöllisemmin. ”Eihän se haittaisi, vaikka niitä vähän useimminkin olisi.”  

Haastatteluista kävi hyvin selväksi, että kasvokkaisia kokouksia tarvitaan yhtä lailla 

kuin kokouksia etäyhteyksin. Kokousmuoto koettiin riippuvan kokouksen luonteesta. 

Yhteistyön tai projektin alussa kasvokkain tapahtuvat kokoukset koettiin ehdottoman 

tärkeiksi. Samaten myös silloin, jos on tarvetta tutustua konkreettisiin tuotteisiin esi-

merkiksi tuotekehitysvaiheessa. Kun yhteistyökumppanit ovat ensitapaamisen jäljiltä 

tulleet tutummaksi, voidaan järjestää kokouksia etäyhteyksin. Sisällöltään etäkokouk-

set mielletään tiiviimmiksi ja asiapitoisemmiksi. Vain vähäinen osa haastatelluista 

koki, että kokousmuodolla ei ollut merkitystä.  

Vuorovaikutus 

Vuorovaikutus koettiin olevan hyvää ja avointa. Eräs haastateltava kertoi vuorovaiku-

tuksen olevan jopa kaverillista: ”se on aika avointa, meillä on ollut sellainen kaveripo-

rukka eri viranomaisten kesken.” Vuorovaikutusta toivottiin silti olevan enemmän. 

”Vuorovaikutusta ei kyllä ikinä ole liikaa, kyllä sitä enempi voisi olla tiedonvaihdon 

kannaltakin ja sen kannalta, että luodaan niitä yhteisiä verkostoja.” Yksi haastatel-

tava kertoi vuorovaikutuksen olevan vähäistä, sillä asiat ovat selviä eikä tarvetta vuo-

rovaikutukselle ole. ”Jos tarpeet on hyvin selvät ja systeemi on selvä, niin ei siinä ihan 

hirveästi ole kysyntää vuorovaikutukselle.” 
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Vuorovaikutuksen koettiin olevan dialogista. Useimmiten vuorovaikutuksen koettiin 

olevan tasavertaista, mutta jonkin verran sen nähtiin olevan henkilöriippuvaista. 

Vahva ja määräävä ote voi olla henkilökohtaista tai myös silloin, kun tiettyyn asiaan 

on voimakas tahtotila. Siviiliyritykset kokivat kilpailutuksiin liittyvän vuorovaikutuk-

sen olevan rajallista tai viranomaisen määräämää. Sitä ei kuitenkaan koeta negatiivi-

sena asiana, vaan tiedossa oleva faktana.  

Yhteistyön johtaminen 

Yhteistyön johtaminen oli vaihtelevaa. Määritellyissä projekteissa yhteistyötä on joh-

dettu, muissa tapauksissa vähemmän. Useimmiten yhteistyö on ollut tarveperus-

taista, eikä sitä ole ollut tarpeenkaan johtaa. ”En oikein voi kokea, että sitä olisi erityi-

sesti johdettu. Kyllähän se on ollut semmoista hyvin tarveperusteista se yhteistyö, ko-

kisin niin että sillä ei ole ollut mitään strategista suuntaa.” Yhteistyö on voinut perus-

tua ainoastaan tiedon jakamiseen, silloin on kysytty, kun se on ollut tarpeellista. Joh-

taminen on saattanut olla myös osittaista, esimerkiksi ainoastaan käytännön asioissa 

ja aikatauluissa. Johtamisen vaikeudeksi mainittiin myös yhteisten pelisääntöjen 

puuttuminen. ”Yhteistyötähän pystyisi lisäämäänkin, sitähän on aika vähän.  Siihen 

pitäisi löytyä jonkinlaiset pelisäännöt ensinnäkin. Yhteistyötä ei ole ohjeistettu, niin 

sitä on vaikea myöskään johtaa.” 

Luottamus 

Kysymys luottamuksesta herätti jopa hieman hämmennystä. Luottamus koettiin niin 

itsestäänselvyydeksi, ettei sitä oikeastaan ollut edes ajateltu. Ainoastaan yksi haasta-

telluista mainitsi luottamuksen vaihtelevan. Luottamus lähtee viranomaisten omasta 

toiminnasta ja yhtä lailla luotetaan niihin, kenen kanssa yhteistyötä tehdään. Luotta-

mus näkyy yleisesti avoimuutena, avoimena tiedonjakamisena ja yhdessä tekemi-

sessä. ”Luottamus on siinä, kun tehdään asioista yhdessä, se lähtee jo siitä viran-

omaisten omasta toiminnasta.” ”Luottamus näkyy siinä, että uskalletaan antaa tie-

toa ja sitä tietoa osataan käyttää oikein. ”  

Yhteistyö on huomattavasti helpompaa silloin, kun tunnetaan henkilötasolla ja tun-

netaan toisten toimintatavat. ” Jos sen vastapuolen tuntee ja tietää sen toimintata-
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vat ja tietää henkilöt, niin kyllähän se on helpompi toimia silloin niiden kanssa.” Vä-

hemmistö haastatelluista toisaalta totesi, että toisen osapuolen tuntemisella ei pi-

täisi olla merkitystä yhteistyöhön. Tuttuun henkilöön on kuitenkin helppo ottaa yh-

teyttä ja toiminta on vastavuoroista. ”On se huomattavasti helpompaa, kun tuntee 

henkilötasolla, se ei ole niin jäykkää.” Kuviossa 9 on kiteytettynä neljä keskeisintä toi-

mivan yhteistyön havaintoa. 

 

7.2 Verkostot 

Teoriassa verkostoja käsiteltiin laajempana ja hypoteettisempana. Luonnollisesti ku-

kin haastateltava näki ja koki verkoston hyvinkin erilaisina omissa toimintaympäris-

töissään. Verkostot ajateltiin oman organisaation verkostoina, eri organisaatioiden 

yhteisinä verkostoina, substanssiosaamisen verkostoina, toimittajaverkostoina ja ali-

hankkijaverkostoina.  Eräs haastateltava totesi: ”jos verkosto on kestävä, niin sem-

moisessa verkostossa huonojakin harjoituksia voi tehdä.” Verkostomaisessa toiminta-

tavassa tärkeimmäksi koettiin verkoston vastavuoroinen tiedon ja osaamisen jakami-

nen ja hyödyntäminen. ”Sieltä saa uutta tietoa koko ajan, kun joku viranomainen 

keksii johonkin tiettyyn tarkoitukseen jonkun ratkaisun mikä sitten voi palvella itseä-

kin.” 

Luottamus korostui sekä verkostoa luotaessa että verkostomaisessa toiminnassa. 

Verkostoja luotaessa koettiin tärkeäksi asiantuntijoiden yhteen saattaminen. Yhtä 

mieltä oltiin siitä, että verkostossa yhteydenpito tulisi olla säännöllistä. Tasavertai-

suus koettiin tärkeäksi, verkoston toiminta ja sen jäsenet tulisi olla samalla toiminnan 

tasolla. ”Toiminnan taso on sillä samalla tasolla, millä itse toimii, että vuoropuhelu 

johtaminen vuorovaikutus luottamus
lakien, asetusten, 

määräysten  
erilaiset tulkinnat

Kuvio 9. Toimivan yhteistyön keskeiset havainnot 
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olisi tasavertaista.” Tavoitteet ja höyty tulisi selkeästi määritellä.  ”Se helpottaa ver-

koston toiminnan työskentelyä, kun kaikille on selkeästi sama tavoite.”  

Sopiminen verkostossa 

Verkostossa sopiminen edellytti enemmän tai vähemmän joustamista ja kompromis-

seja. Kaikilla täytyisi olla ymmärrys rajapinnoista. Eri viranomaisten omissa tavoissa, 

ohjeissa ja lakitulkinnoissa täytyisi olla joustamisen varaa, jotta saavutetaan kaikkia 

tyydyttävä lopputulos. Sopiminen verkostossa tapahtui joko tasavertaisesti tai jonkin 

osapuolen ollessa määräävämmässä asemassa, yleensä yhteisesti sovitusti. Määrää-

vänä tekijänä oli esimerkiksi laki, projektin vetäjä tai hankinnoissa se viranomainen, 

jolla oli suurin hankintavolyymi.   

Verkostojohtaminen ja yhteistyö verkostossa 

Verkostojohtaminen terminä ja sisällöltään vaikutti olevan hieman vieras, mutta sitä 

kuitenkin kuvailtiin monella tapaa. Verkoston johtajan rooli nähtiin eräänlaisena jou-

kon vetäjän roolina, kuten projektipäällikkönä. Pääasiallisesti oltiin sitä mieltä, että 

asioiden edistämiseksi tarvittiin vetovastuullinen toimija. Useimmiten se oli alussa 

yhdessä sovittu, mutta se voi olla myös toiminnan edetessä muotoutunut rooli. Veto-

vastuullisen tehtävä voi olla myös kiertävä, jolloin se kuormittaa verkoston jäseniä ta-

sapuolisesti. Vetovastuulliselta odotettiin kokonaisnäkemystä, ja näkemystä siitä, 

että kaikki kulkevat samaan haluttuun suuntaan asetetun aikataulun mukaisesti. Ak-

tiivinen ote esimerkiksi tarvittavien tapaamisen koollekutsujana ja jaksaminen alusta 

loppuun mainittiin myös tärkeinä asioina.      

Verkostot julkisella sektorilla 

Siviiliyritykset näkivät verkostona ennemmin heidän toimittajaverkostonsa tai alihan-

kintaverkostonsa kuin viranomaisen ja siviiliyrityksen muodostaman verkoston. Vi-

ranomainen nähdään siviiliyritysten näkökulmasta asiakkaana. Viranomaisten kes-

kuudessa verkostona nähtiin ensisijaisesti asiantuntijaverkosto, jonka tavoitteena on 

tietyn substanssin tiedon ja kokemusten jakaminen tasapuolisesti. ”Verkostomai-

sessa toimintatavassa pitäisi olla ajatukset siitä, miten verkosto tukee kenenkäkin 

töitä.” Viranomaisilla resurssit ovat rajalliset ja verkostoituminen koetaan tarvepe-

rustaiseksi, kaikkia osapuolia hyödyttäväksi toiminnaksi.  
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Mikäli yhteistyö syvenee, yhteishankinnat nähdään seuraavana askeleena. Se edellyt-

tää määriteltyä tahtotilaa, tukea ja koordinointia organisaatioiden johtotasolta sekä 

yhteisiä intressejä ja tarpeita. Asiantuntijatason tiedonvaihto koetaan tapahtuvan 

enemmän omatoimisemmin, mutta sekin on pääosin henkilöistä ja heidän aktiivisuu-

destaan riippuvaista. Kuviossa 10 on kiteytetty neljä keskeisintä havaintoa verkosto-

maisesta toimintatavasta. 

7.3 Organisaatiokulttuuri 

Teoriakatsauksessa organisaatiokulttuuria käsiteltiin laajasta näkökulmasta, nimen-

omaan organisaation näkökulmasta. Haastattelujen perusteella organisaatiokulttuuri 

tulkittiin selkeästi suppeammin ja painottuen erityisesti erilaisiin organisaatioiden si-

säisiin toiminta- ja menettelytapoihin sekä organisaatioiden odotuksiin yhteistyöstä. 

Haastateltavat hahmottivat organisaatiokulttuurin totuttuina toimintatapoina, mene-

telminä ja tulkintoina. Erilaisilla organisaatiokulttuureilla ei koettu olevan merkittä-

vää vaikutusta yhteistyöhön. Vähäinen osa haastatelluista koki organisaatiokulttuu-

rilla olevan vahvan vaikutuksen yhteistyöhön, ”kyllä se vaikuttaa aika vahvasti se or-

ganisaatiokulttuuri, koska sieltähän se lähtee jo sen organisaation odotukset yhteis-

työlle ja kuinka se toteutetaan.” Vastaavasti vähäinen osa ei kokenut vaikutusta ole-

van lainkaan.  

Toimivassa yhteistyössä eri organisaatioiden toimintatapojen ja vaatimusten yhteen-

sovittaminen koettiin haasteeksi. Oman organisaation kulttuurin avoimuus koettiin 

helpottavan toimintaa verkostossa. ”Osallistujien oma organisaatiokulttuuri vaikut-

taa siihen, minkälaisia päätöksiä pystyy tekemään tai minkälaista roolia voi ottaa 

vastavuoroisuus

ammattitaidon, 
osaamisen ja tiedon 

jakaminen ja 
hyödyntäminen

vetovastuullinen joustaminen

Kuvio 10. Verkostomaisen toimintatavan keskeiset havainnot 
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verkostossa työskennellessä, antaako oma organisaatiokulttuuri sen myöten ja min-

kälaista yhteistyötä organisaatiokulttuuri tukee.” Organisaatioiden odotukset ja halut 

yhteistyölle saattoivat poiketa toisistaan ja asettaa myös haasteita yhteistyölle.   

Siviiliyritykset näkivät viranomaisten organisaatiokulttuurin toimintatapojen kautta. 

Ne ovat selkeitä ja asiat pysyvät muuttumattomina sekä positiivisessa että negatiivi-

sessa mielessä. Esimerkiksi tuotteiden kilpailutukset tehdään tiettyjen menetelmien 

mukaan ja toimintoja ohjataan virallisilla asiakirjoilla.  ”Viranomaisten kanssa tulee 

paljon vähemmän semmoista edestakaishieromista.” Viranomaiset koetaan ammatti-

taitoisiksi ja ammattilaisiksi omissa työtehtävissään.   

Organisaatiokulttuurin kehittyminen 

Organisaatiokulttuurien koettiin kehittyneen siltä osin, että eri organisaatioiden 

osaamista ja hyviä käytänteitä osattiin hyödyntää ja soveltaa omiin toimintoihin. 

Oma näkemys laajenee ja ammattitaito kehittyy. Erään haastateltavan sanoin: ”avoin 

suhtautuminen muihin organisaatioihin ja kriittinen suhtautuminen omaan”. Omia 

toimintatapoja voitiin tarkastella kriittisemmin ja muokata niitä sen mukaiseksi, mi-

ten muutkin viranomaiset tekevät.  

Puolustusvoimat isona organisaationa nähtiin kuitenkin tietyissä asioissa hitaaksi ja 

kankeaksi. Tietyt menettelytavat esimerkiksi hankinnoissa veivät aikaa. Mukautumi-

nen muiden organisaatioiden toimintatapoihin ei välttämättä ollut yksiselitteistä ja 

vaatii laajemman pohdinnan ja katsontakannan eri näkökulmista ja eri alojen asian-

tuntijoilta. ”Puolustusvoimilla on totuttu siihen, että kaikista asioista täytyy olla mää-

räys tai käsky, että tätä tehdään tällä tavalla. Jos ei sellaista ole, niin on hankala läh-

teä vaan tekemään.” Asiantuntijatasolla tapahtuvat muutokset sen sijaan nähtiin hel-

pommin toteutettaviksi. Organisaatiokulttuurin vaikutus nähtiin enemmän johtota-

solla vaikuttavaksi tekijäksi. Kuviossa 11 on kiteytetty neljä keskeisintä havaintoa or-

ganisaatiokulttuurista. 
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8 Johtopäätökset 

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää viranomaisyhteistyön tiivistämistä. Ongelmaa 

lähestyttiin tutkimuskysymysten kautta, joiden avulla etsittiin vastauksia. Ensimmäi-

sellä tutkimuskysymyksellä haluttiin selvittää, mitä viranomaisyhteistyöllä tavoitel-

laan. Toisella tutkimuskysymyksellä selvitettiin julkisten vaatetushankintojen ja tuo-

tekehityksen tiivistämismahdollisuuksia viranomaisyhteistyössä. Kolmas kysymys sel-

vitti yhteistyön ja verkostoitumisen hyötyjä.  

8.1 Toimiva yhteistyö 

Mitä viranomaisyhteistyöllä tavoitellaan?  

Tutkimuskysymykseen muotoutui selkeästi muutamia erilaisia näkökantoja. Puolus-

tusvoimien näkökulmasta nousivat selkeästi esiin resurssisäästöt, sekä kustannuk-

sissa että henkilöstössä. Viranomaisilla on varmasti käytössään tuotteita, jotka ovat 

usealla viranomaisella täysin samalaiset. Tällaisten samanlaisten tuotteiden hankinta, 

osittain päällekkäisen työn tekeminen yhteishankintana säästäisi niin henkilöstöre-

sursseja, kuin toisi kustannussäästöjä suurempien hankintavolyymien kautta.  Yhteis-

hankintoja tehtäessä yksi viranomainen hoitaisi kilpailutuksen, jolloin muilta organi-

saatioilta säästyisi vastaavia henkilöstöresursseja. Suuremman hankintavolyymin 

vuoksi saavutettaisiin myös kustannussäästöjä.   

Viranomaisorganisaatioissa tunnistettiin tiukat henkilöstöresurssit, työtä on kaikilla 

paljon. Asiantuntijayhteistyö teknisten tietojen ja teknisten ratkaisujen jakamisella 

toisilta oppiminen 
ja muiden 
osaamisen 

hyödyntäminen

oman osaamisen ja 
ammattitaidon 

lisääminen

omat ja 
organisaation 
toimintatapa-

muutokset
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kulttuurien 

yhteensovittaminen

Kuvio 11. Organisaatiokulttuurin keskeiset havainnot 
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viranomaisorganisaatioiden kesken sekä parhaiden käytäntöjen jalkauttaminen sääs-

täisi henkilöstöresursseja. Kaikkien viranomaisten ei tarvitsisi käyttää aikaa samoihin 

asioihin perehtymiseen eikä myöskään tehdä samoja kokeiluja, olivatpa ne sitten on-

nistuneita tai epäonnistuneita. Eräs haastatelluista totesikin osuvasti: ” kaikkien ei 

tarvitse tehdä samoja virheitä”. Myös tietoa huonoksi havaituista käytänteistä voitai-

siin jakaa. Tiukkojen henkilöstöresurssien vallitessa ei ole aikaa kokeiluille, vaan asiat 

hoidetaan niin kuin ne nopeimmin ja sujuvimmin voidaan. Tämä tarkoittaa useimmi-

ten sitä, että tehdään niin kuin on aina ennekin tehty. 

Yhteistyö koetaan eri organisaatioissa selkeästi hyvin eri tavalla. Taustasta ja lähtö-

kohdasta riippumatta valtaosa haastateltavista koki tietotaidon jakamisen yksiselit-

teisen tärkeänä asiana. Puolustusvoimien sisällä asiantuntijatason tiedonvaihtoa ei 

juurikaan koeta yhteistyöksi, varsinkaan jos se on vähäistä. Sen sijaan muissa, 

selkeästi pienemmissä viranomaisorganisaatioissa vähäinenkin tiedonvaihto koetaan 

merkitykselliseksi ja se saattaa olla merkittävä edistysaskel heidän omassa 

toiminnassaan ja suunnittelussaan. Yleisesti ottaen toiminnan avoimuus on merkittä-

vässä roolissa yhteistyön edistämiselle ja selkeiden yhteisten pelisääntöjen sopimi-

nen tärkeää. Poikkeavakin näkökulma tuli esiin, sillä yksi haastatelluista ei ollut va-

kuuttunut, että viranomaisyhteistyöllä saavutettaisiin mitään hyötyjä.   

Yhteistyö ja sen kaikinpuolinen toimiminen vaikuttaa selvästi olevan asiantuntijata-

solla hyvin henkilösidonnaista. Miten hyvin tiedetään ja tunnetaan muiden organi-

saatioiden henkilöstöä ja kollegoita. Puolustusvoimissa henkilöstön vaihtuvuus ja sitä 

myöden oikean henkilön löytäminen organisaatiosta asettaa haasteita. Toisaalta puo-

lustusvoimissa koettiin yhteistyön puutteen johtuvan myös johtotason tuen puut-

teesta.  

Siviiliyrityksissä nähtiin ja arvostettiin viranomaisten tietoa, taitoa, osaamista ja koke-

musta. Siviiliyritykset tietyllä tavalla viranomaisten ulkopuolisina tahoina näkivät 

myös sen, että viranomaisyhteistyöstä voitaisiin saada paljon enemmän hyötyjä, kun 

osaamista ja kokemuksia jaettaisiin keskenään. Toisesta näkökulmasta siviiliyritykset 

toivoivat myös kuultavan heidän näkemyksiään ja kokemuksiaan kehitettävistä ja 
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hankittavista tuotteista. Tämä on hyvä esiin nostettu asia, sillä todennäköisesti yri-

tyksissä on se tuorein tieto alan kehitysnäkymistä ja innovaatioista sekä toisaalta ko-

kemuksen tuoma näkemys esimerkiksi tuotteiden teknisistä ratkaisuista.  Ajatus on 

hyvä, mutta sillä on myös kääntöpuolensa. Vaarana on se, että siviiliyritykset eivät 

täysin sisäistä esimerkiksi sitä, että tekniset ratkaisut eivät saa olla hankinnoissa kil-

pailua rajoittavia. Toisaalta taas tietyillä, verrattain pienilläkin teknisillä ratkaisuilla, 

saattaa iso merkitys esimerkiksi tuotteiden huollon ja korjauksen näkökulmasta.  

Viranomaisia velvoittavat myös lait. Tekniset ratkaisut eivät saa olla sellaisia, että ne 

rajoittaisivat kilpailua, esimerkiksi yrityksen oma innovaatio tuotteen teknisestä to-

teutuksesta. Toisaalta ennen hankinnan aloittamista voisi olla hyväkin kuulla siviiliyri-

tyksiä, joilla saattaisi esimerkiksi teknisiin ratkaisuihin olla hyviä ja tuoreita näkökul-

mia. Pienillä muutoksilla saattaa olla suuriakin vaikutuksia esimerkiksi tuotannon vai-

heisiin ja kestoihin. Siviiliyritysten kanssa toimiessa täytyy viranomaisella olla selkeä 

vetovastuu, jotta toimitaan ensisijaisesti viranomaisia hyödyttävällä tavalla.  

Miten viranomaisyhteistyötä olisi mahdollista tiivistää julkisissa vaatetushankin-

noissa ja tuotekehityksessä?  

Haastatteluissa tuli hyvin selkeästi ilmi, että kiinnostusta yhteistyölle olisi, mutta tar-

vittaisiin vain se aktiivinen aloittaja. Ensimmäisenä tulisi tietää eri organisaatioista oi-

keat henkilöt vastuualueineen, jotta matalan kynnyksen yhteistyö olisi mahdollista 

aloittaa. Yhteistyöllä tarkoitetaan tässä kohtaa nimenomaan tiedon ja kokemusten 

vaihtoa asiantuntijatasolla. Eri viranomaisten tulisi säännöllisesti tavata yhteistyöko-

kouksen merkeissä kerran tai kahdesti vuodessa. Tapaamisessa olisi mahdollisuus 

keskustella yhteistyömahdollisuuksista, vaihtaa kokemuksia esimerkiksi materiaa-

leista ja toimintatavoista. Tapaamisessa olisi hyvä käydä läpi kunkin organisaation tu-

levat hankinnat, jotta voidaan miettiä mahdollisuuksia yhteishankintoihin tai vähin-

täänkin toistemme auttamiseen hankinnoissa. Yhteistyön tarvetta olisi hyvä kartoit-

taa, kuten myös toiminnan riskejä ja positiivisia vaikutuksia.  

Mikäli toiminta olisi johtotasolta lähtevää, se olisi myöskin säännöllistä ja organisaa-

tion tahdosta nousevaa. Tiedonvaihto toimii asiantuntijatasolla, mutta ei etene ilman 

organisaation johtotason tahtotilaa. Tiedonvaihdon ollessa henkilötasolla, on se 
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myös henkilöistä riippuvaa. Henkilön vaihtuessa saattaa hyvin toimiva tiedonvaihto 

loppua, mikäli uusi henkilö ei ole aktiivinen eikä kiinnostunut yhteistyöstä. Yhteistyön 

tulisi olla vähintäänkin organisaatiosidonnaista, mahdollisesti myös tehtäväsidon-

naista. Eräs haastateltava kiteytti osuvasti, yhteistyön voisi aloittaa ”matalalla kyn-

nyksellä”. Tavoitteiden ei tarvitsisi olla heti korkealla, vaan aloitettaisiin pienin aske-

lin. 

8.2 Verkostomainen toimintatapa 

Mitä hyötyjä yhteistyöllä ja verkostoitumisella saavutetaan? 

Eräs haastateltava mietti: ”Uskon että uhrattu aika ja nimetyt henkilöt toisivat joka 

organisaatiolle tietotaitoa ja tekisi verkostoitumisen helpommaksi.” Kuten jo viran-

omaisyhteistyön tavoitteissa todettiin, resurssisäästöt pätevät yhtä lailla myös saavu-

tettaviin hyötyihin.   

Poliisi, Tulli ja Rajavartiolaitos tekevät yhteistyötä, joka perustuu lakiin poliisin, tullin 

ja rajavartiolaitoksen yhteistoiminnasta. Yhteistyö ulottuu myös hankintoihin. Tullin 

internet-sivuilla kerrotaan tarkemmin PTR-yhteistoimintastrategiasta toimintakau-

delle 2020–2023 ja yhtenä viidestä toimenpiteestä mainitaan Voimavarat – yhteis-

työtä tehostavat toimet. Toimintaa kuvaillaan seuraavasti: 

PTR-yhteistoimintaan vaikuttavaa lainsäädäntöä, sopimuksia ja osaa-
mista kehitetään sekä resursseja hyödynnetään 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, että yhteistyön koetaan olevan helpompaa toteuttaa pie-

nempien organisaatioiden kesken. Puolustusvoimat on iso organisaatio sekä positiivi-

sessa että negatiivisessa mielessä. Ensimmäisenä haasteena puolustusvoimien suun-

taan koetaan oikeiden ihmisten löytäminen. Kuka vastaa esimerkiksi tietyn tyyppisen 

materiaalin teknisestä määrittelystä. Toiseksi puolustusvoimien hankinnat ovat pää-

asiallisesti volyymiltaan suuria. Toisaalta kuitenkin erikoisemmassa materiaalissa 
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hankintavolyymit saattavat olla hyvinkin pieniä. Usealla viranomaisella olevan sa-

manlaisen tai vähintäänkin samankaltaisen materiaalin hankintoihin viranomaisyh-

teistyöllä saataisiin volyymi- ja kustannushyötyä. Sama pätee myös marginaalituottei-

den yhteishankintoihin. Muut pienemmät organisaatiot voisivat liittyä puolustusvoi-

mien hankintoihin ja vastaavasti erikoismateriaalihankinnoissa toisinpäin. 

Ikonen (2020) on tutkinut väitöskirjassaan Suomen turvallisuusorganisaatioiden yh-

teishankkeita. Hän on todennut, että hankintatoimen kehittäminen ja erityisesti yh-

teishankinnat vastaisivat muun muassa vähenevien resurssien ja lisääntyvien tehtä-

vien haasteisiin. Suomen valtion hankintastrategiassa on jo vuonna 2009 ollut yhtenä 

tavoitteena yhteishankintojen ja keskitettyjen hankintojen laajentaminen.  (Ikonen 

2020, 1–2.) Myös useat haastateltavat toivat esiin tiukat resurssit ja ajan riittämättö-

myyden annettuihin työtehtäviin suhteutettuna.  

Ikosen (2020, 8) mukaan vuosina 2013–2017 puolustusvoimien materiaalihankinnat 

olivat yli kymmenkertaiset verrattuna Rajavartiolaitoksen ja Poliisin yhteenlaskettuun 

määrään verrattuna. Tämä selittää suuruusluokkaa ja sen tuomaa haastetta yhteis-

hankinnoissa eri kokoisten viranomaisorganisaatioiden kesken. Ikonen (2020) myös 

kuvaa, että puolustusvoimilla on riittävät resurssit ja tukiorganisaatio tehdä hankin-

toja yksin, ilman muita organisaatioita. Tästäkin syystä yhteishankinnat koetaan hi-

taammiksi ja monimutkaisemmiksi. Hyvänä havaintona voidaan todeta, että yhteis-

hankintoja voidaan tarkastella sekä yksittäisen organisaation ja että valtionhallinnon 

näkökulmista. Edut ja haitat saattavat olla erilaisia eri näkökulmista katsottuna. (Iko-

nen 2020, 66–67.)  

Yksi haastateltava nosti esiin myös tärkeän, vastakkaisen näkökulman. Järjestelmälli-

nen yhteistyö edellyttää johtotason tahtotilaa, tukea ja koordinointia. Vaikka yhteis-

työ on tavoiteltavaa, saattaa se toimia myös käänteisesti: tavoitteellisten resurs-

sisäästöjen sijaan saattaa resurssien tarve kasvaa. Yhteistyö ei välttämättä ole help-

poa, se saattaa tuoda lisäkustannuksia ja vaatia enemmän henkilöstöresursseja kuin 

on ennakolta suunniteltu. Erilaisten tarpeiden ja halujen yhteensovittamisen voi 

viedä aikaa huomattavasti ennakoitua enemmän. Saman havainnon on tehnyt myös 

Ikonen (2020, 66) väitöskirjassaan.   
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Muutamissa haastatteluissa havaittiin, että yhteistyö ja yhteishankinta saattavat kaa-

tua lopulta organisaatioiden toimintatapojen eroavaisuuteen, jotka voivat olla kohta-

laisen pieniäkin. Tämä osoittaa sen, että mikäli yhteistyö ei suju ongelmitta eikä ole 

organisaation johtotasolta johdettua, annetaan periksi helposti. Todellista tarpee-

seen tai tahtotilaan perustuvaa yhteistyötä ei silloin ole, eikä resursseja haluta käyt-

tää ylimääräisiin ponnisteluihin yhteistyön tai yhteishankinnan saavuttamiseksi.    

8.3 Organisaatiokulttuuri 

Tutkimuskysymyksiä ei ollut suoraan organisaatiokulttuurista, mutta aihetta käsitel-

tiin lyhyesti haastatteluissa ja sen vuoksi tässä pohditaan myös lyhyesti organisaa-

tiokulttuurin vaikutuksia yhteistyöhön ja verkostoihin. Organisaatiokulttuurilla koet-

tiin olevan merkitystä siinä, että toisista organisaatioista voitiin ottaa oppia ja sovel-

taa erilaisia tapoja omaan organisaatioon ja omaan työhön. Toimintatapojen muutta-

misen helppous riippuu muutoksen tasosta. Omia tai oman sektorin toimintatapoja 

on todennäköisesti hyvinkin helppo muuttaa, mutta laajemmassa muutostarpeessa 

tarvitaankin johtotason linjauksia ja hyväksyntää. Useinkaan ei riitä, että asiaa tarkas-

tellaan omassa organisaatiossa, vaan tarkastelu täytyy tehdä laajemmin, jopa valta-

kunnallisesti kaikkiin vastaaviin toimintoihin puolustusvoimissa.  

Puolustusvoimien koko ja laajuus vaikuttaa myös asioiden käsittelyyn, ison organisaa-

tion sisällä se saattaa kestää. Onko se varsinaisesti organisaatiokulttuuria, tavallaan 

on ja tavallaan ei. Tässä asiayhteydessä esimerkiksi hankinnan vaiheet perustuvat 

pohjimmiltaan lakiin, mutta tietyt menettelytavat lain puitteissa ovat organisaation 

sisäistä toimintaa ja kulttuuria. Halu yhteistyön kehittämiseen nähtiin myös organi-

saatioriippuvaisena tai organisaation sisällä pienemmän joukon tahtotilana.     

Kuten tutkimuksessa kävi ilmi, viranomaisyhteistyölle yleisesti sekä nimenomaan 

hankinnoille tarvitaan selkeät tavoitteet ja tahtotilat johtotasolta. Se ei kuitenkaan 

riitä, vaan ne tulee jalkauttaa selkeästi operatiiviselle tasolle asti, tasolle jossa 

hankintoja konkreettisesti tehdään. Haastatteluissa kävi ilmi, että viranomaisyhteis-
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työn lisääminen hankinnoissa toisi myös lisää volyymia hankinnan kohteeseen. Vaati-

musmäärittelyjen ja riittävän volyymin perusteella saadaan hintakilpailua vaaditusta 

laadusta. Toisaalta asian voi nähdä myös haasteena. 

8.4 Toimintamalli 

Tutkimuksen perusteella yhteistyön tiivistämiselle hahmottuivat selkeät vaiheet. Yh-

teistyön tiivistämisen toimintamalliksi luotiin viisiaskeleinen portaikko, kuvio 12 ha-

vainnollistaa. Kuvion alapuolella kuvaillaan tarkemmin kunkin askeleen vaiheita. 

Ensimmäisellä askeleella otetaan yhteyttä haluttuihin viranomaisorganisaatioihin ja 

selvitetään aiheeseen liittyvät henkilöt. Kunkin viranomaisen organisaation henki-

löistä koostetaan kontaktilista, jossa on yhteystiedot ja vastuualueet käsiteltävän ai-

heen ympäriltä. Kontaktilistaa ylläpidetään aktiivisesti ja henkilöiden vaihtuessa listaa 

kontaktilista
• yhteystiedot
• vastuualueet

tiedonvaihto

• tuotteiden tekniset 
tiedot

• toimintatavat ja 
menetelmät

tapaaminen
• kokous
• seminaari tai
• konferenssi

hankinta-
tietoisuus

• kunkin 
organsiaation 
hankinnat

yhteishankinta

Kuvio 12. Toimintamalli, yhteistyön askeleet 
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päivitetään. Toisella askeleella tavoitellaan tiedonvaihtoa vähintään henkilöiden vä-

lillä. Tiedonvaihto voi olla tuotteisiin liittyvää teknistä tietoa ja osaamista tai esimer-

kiksi kehityksessä oleviin tuotteisiin ja menetelmiin liittyvää. Se voi yhtä lailla olla tie-

don jakamista organisaatioiden toimintatavoista ja menetelmistä.  

Kolmannella askeleella edetään yhteiseen tapaamiseen, joka voi olla kokous, semi-

naari tai konferenssi. Tapaamisen laajuus sovitaan yhteisen tarpeiden ja halujen mu-

kaisesti. Tapaaminen voi ensimmäisessä vaiheessa olla pelkästään esimerkiksi teknis-

ten asiantuntijoiden kesken. Tavoiteltaessa johdettua, säännöllisempää ja pitkäjän-

teisempää yhteistyötä, tulisi mukana olla myös suorituskykyvastuullisen edustajat ja 

osallistujia riittävän korkealta taholta, jolla taataan riittävä päätäntävalta asioiden 

edistämiseksi. Yhteisen tapaamisen selkeänä jatkumona neljäntenä askeleena jae-

taan tietoa kunkin viranomaisorganisaation lyhyen aikavälin hankinnoista sekä pi-

demmän ajanjakson tuotekehityksestä ja hankinnoista. Mikäli yhteiset tarpeet ja ta-

voitteet kohtaavat, viidentenä askeleena on viranomaisyhteinen tuotekehitys tai 

hankinta.        

Riskit 

Haastatteluissa tuotiin esiin riski mahdollisten yhteishankintojen laajuudesta. Usean 

viranomaisen hankintatarpeita yhdistettessä täytyy muistaa myös lopullinen 

kokonaisvolyymi. Riskinä saattaa olla liian iso hankinta, joka näyttäytyykin 

negatiivisena haasteena tarjoajille ja saattaa rajoittaa sen puolesta kilpailua. 

Yhteishankintoja suunniteltaessa täytyy olla selvillä potentiaalisista hankittavien 

tuotteiden valmistajista ja  realistisista tuotantokapasiteeteista. Hyvä tarkoitus 

saattaa pahimmillaan kääntyä vastakohtaiseksi.  

9 Pohdinta 

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää viranomaisyhteistyön tiivistämistä vaatetus-

hankinnoissa ja tuotekehityksessä. Mitä yhteistyöllä tavoitellaan ja mitä hyötyjä yh-

teistyöllä ja verkostoitumisella saavutettaisiin. Työn aihe oli mielenkiintoinen ja olin 

sitä jo monesti pohtinut työurani aikana puolustusvoimissa. Kansainvälinen yhteistyö 



66 

 

ja verkostoituminen ovat jo askeleen edellä, selkeät tahtotilat määritelty ja työ on 

systemaattisesti johdettua. Tärkeämpänä pidän kuitenkin kansallista yhteistyötä ja 

verkostoitumista, sillä se liittyy konkreettisemmin päivittäiseen työhön. Opinnäyte-

työ keskittyikin nimenomaan kansalliseen yhteistyöhön.  

Luotettavuus ja eettisyys 

Tutkimusprosessi kuvattiin läpinäkyvästi luvussa 6, vaiheittain eritellen. Avoimella 

tutkimuksen toteutuksen kuvauksella todettiin olevan merkitystä tutkimuksen luotet-

tavuuteen. Tutkimuksen aineisto analysoitiin hyvä tutkimusetiikka huomioiden. Tut-

kijana olen tulkinnut aineistoa mahdollisimman puolueettomasti, vaikka työskente-

lenkin itse puolustusvoimissa. Raportoinnissa olen käyttänyt termistöä, jota lukijan 

on helppo ymmärtää tuntematta käsiteltävää aihetta ja ilmiötä. Tutkimustuloksissa 

olen käyttänyt haastateltavien suoria lainauksia tutkimuksen luotettavuuden ja tul-

kinnan lisäämiseksi ja vahvistamiseksi.   

Viranomaisorganisaatioista on haettu tutkimusluvat ohjeistuksen mukaisesti. Tutki-

muslupapäätöksissä korostettuja asioita, esimerkiksi henkilötietojen käsittelyä, olen 

kunnioittanut tutkimustyössä kauttaaltaan. Tutkimuksessa kerättyä aineistoa on käsi-

tellyt ainoastaan minä tutkijana, ehdottoman luottamuksellisesti. Haastatteluihin 

osallistuneiden henkilöiden henkilötietoja ei ole julkistettu missään tutkimuksen vai-

heessa eikä raportoiduissa tuloksissa.  

Havainnot  

Tutkimuksen perustella havaittiin, että teoriassa esiin nostetut merkitykselliset asiat 

eivät kuitenkaan käytännössä ole täysin yhteneviä tutkimuksessa saatuihin havaintoi-

hin verrattuna. Samaan päätelmään voisi tulla opinnäytetyöstä kokonaisuudessaan. 

Tutkimuksen tulokset ja niistä muodostuneet jatkotoimenpiteet tuntuivat siinä mää-

rin järkeviltä, että havahduin jopa ajattelemaan tutkimuksen tarpeellisuutta. Kuiten-

kaan haastatteluissa ilmi tulleita näkemyksiä ei olisi pystynyt ennakolta tietämään ja 

ilman tutkimusta niitä ilmaisemaan.  

Monet haastatteluissa esiin nousseet havainnot sekä koostetut merkitykselliset teki-

jät pätevät yhtä lailla niin kansalliseen kuin kansainväliseen toimintaankin. Eri asiat 
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saattavat tosin korostua eri tavoin. Väitän omaan kokemukseeni perustuen, että 

merkitykselliset tekijät pysyvät samoina toiminnan kansallisuudesta tai kansainväli-

syydestä riippumatta. Seuraavassa kappaleessa käydään läpi uudelleen merkitykselli-

set tekijät, tutkimukseen perustuen. 

Merkitykselliset tekijät 

Teoriakatsauksen lopussa, kappaleessa 4.5 esitettiin kuvio merkityksellisistä tekijöistä 

yhteistyössä, verkostoissa ja organisaatiokulttuurissa. Merkitykselliset tekijät käy-

dään läpi tässä kappaleessa uudelleen, todentaen ne tutkimukseen perustuen. Mer-

kityksellisistä tekijöistä on koostettu kuvio kappaleen loppuun, joka on vastaavanlai-

nen kuin kappaleessa 4.5.   

Tutkimukseen perustuvat havainnot vahvistivat suurinta osaa teoriateemoihin perus-

tuvista merkityksellisistä tekijöistä. Yhteistyöhön vahvasti liittyvät vuorovaikutus, 

viestintä, dialogisuus, luottamus ja tunteminen olivat hyvin merkityksellisiä asioita. 

Viestintä ja vuorovaikutus sekä tietyllä tavalla myös dialogisuus voitaisiin yhtä lailla 

kiteyttää kommunikaatiotaidoiksi, mutta ne haluttiin pitää omina tekijöinään. Kuta-

kin teemaa käsiteltiin tutkimuksessa erikseen ja niissä korostui hieman erityyppiset 

asiat kussakin. Hyvät kommunikaatiotaidot koettiin yhdeksi avaintekijäksi. Luottamus 

koettiin itsestäänselvyytenä. Henkilökohtaisella tasolla tuntemisen tunnistettiin hel-

pottavan yhteistyötä huomattavasti.  

Sitoutumista sen sijaan ajateltiin tässä kohden eri tavalla kuin teoriassa tulkittuna. 

Teoriaosuudessa sitoutuminen oli yksi osa verkostotyön ytimestä luottamuksen ja 

tuntemisen ohella. Tutkimuksen perusteella sitoutuminen tulkittiin organisaation ja 

johtotason sitoutumiseksi yhteistyöhön. Haastateltavien kohdalla toiminta ei ollut 

vielä sillä tasolla, että sitoutuminen nousisi tässä kohtaa merkittäväksi tekijäksi.  

Uudenlainen johtaminen ei tutkimuksen perusteella ollut merkityksellinen, vaan yli-

päätään johtaminen. Erityisesti tämän tutkimuksen kohteena olevat viranomaiset oli-

vat pääosin linjaorganisaatiota, joissa on totuttu toimimaan selkeiden johtamisperi-

aatteiden mukaisesti, toisissa enemmän ja toisissa vähemmän. Systemaattiseen asi-

oiden eteenpäin viemiseen ja määriteltyyn yhteistyöhön kaivattiin myös selkeyttä 
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johtotasolta ja vähintäänkin vetovastuullista henkilöä käytännön tasolla. Viranomais-

verkoston puuttuminen ainakin tämän tutkimuksen näkökulmista ei tuonut myös-

kään verkoston johtamista tärkeään rooliin. Sama pätee myös itseohjautuvuuteen. 

Verkoston puuttumisen vuoksi itseohjautuvuutta ei ollut, vaikka se tunnistettiin asi-

antuntijatasolla tapahtuvaan yhteistyöhön ja tiedonvaihtoon kuuluvaksi tekijäksi.  

Asiantuntijuus korostui monesta eri näkökulmasta. Organisaatioiden välillä tunnistet-

tiin ja arvostettiin toisten osapuolten asiantuntijuutta, oli sitten kyseessä viranomai-

nen tai siviiliyritys. Myös toisen organisaation asiantuntijuuteen tukeuduttiin haas-

teellisissa tilanteissa. Kehittäminen ja kehittyminen voitiin nähdä kahdella tasolla, 

sekä organisaatiotasolla että yksilötasolla. Laajempi ja syvempi tavoitteellinen yhteis-

työ ja verkostoituminen täytyi tapahtua organisaatiotasolla. Sen sijaan yksilö voi ke-

hittää itseään esimerkiksi muilta oppimillaan tavoilla ja menetelmillä sekä sovelta-

malla niitä omaan työhön. Yksilön oppimia uusia tapoja ja menetelmiä voitaisiin toi-

saalta myös jalkauttaa organisaation käyttöön, jolloin kehittäminen ja kehittyminen 

ei olisikaan enää yksilötasolla, vaan voisi organisaation suuruuden mukaan lähennellä 

jopa koko organisaation laajuutta. Motivaatiota ei varsinaisesti tunnistettu missään 

vaiheessa merkitykselliseksi tekijäksi. Ehkä sitä voitiin pitää itsestäänselvyytenä, ku-

ten luottamustakin.  

Uudeksi tunnistetuksi tekijäksi nostetaan vastavuoroisuus, joka havaittiin korostuvan 

useasti. Viranomaisten ja asiantuntijoiden koetaan jo lähes lähtökohtaisesti toimivan 

vastavuoroisesti, ilman pelkästään oman edun tavoittelua. Tämä on varsin luonnolli-

nen ajattelutapa liikuttaessa yhteistyön ja verkoston teemojen ympärillä. Toisena uu-

tena tunnistettuna merkityksellisenä tekijänä on tasavertaisuus. Viranomaisten kes-

kuudessa toiminta koettiin pääosin olevan tasavertaista ja se on lähtökohtainen tah-

totila. Siviiliyritykset näkijät asiantuntijuuden tasavertaisena, mutta ei varsinaista 

muuta toimintaa viranomaisten kanssa. Kuviossa 13 on koostettuna tutkimukseen 

perustuvat merkitykselliset tekijät yhteistyöstä, verkostoista ja organisaatiokulttuu-

rista.  
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Soveltaminen 

Koen, että opinnäytetyö vastasi työlle asetettuja tavoitteita ja tutkimuksessa löydet-

tiin selkeitä asioita ja toimenpide-ehdotuksia yhteistyön tiivistämiselle. Tutkimus ylei-

sen tasonsa vuoksi antaa hyvät askelmerkit yhteistyön tiivistämiseen toimialasta riip-

pumatta, vaikka tässä opinnäytetyössä keskityttiinkin nimenomaan vaatetuksen han-

kinta- ja tuotekehitysnäkökulmaan. Tutkimustulokset pätevät yhtä lailla muuallekin 

asiantuntijoiden yhteistyön ja verkoston tiivistämiseen ja kehittämiseen. Uskon että 

työskentelemässäni asiantuntijaorganisaatiossa voidaan kuviossa 12 kuvattua viiden 

askeleen toimintamallia hyödyntää viranomaisyhteistyön aloittamiseen ja tiivistämi-

seen.  

Yhteistyö

Verkostot

Organisaatio-
kulttuuri

vuorovaikutus

viestintä

dialogisuus

luottamus

tunteminen

johtaminen

asiantuntijuus

kehittäminen 
ja 

kehittyminen

vasta-
vuoroisuus

tasavertaisuus

Kuvio 13. Tutkimukseen perustuvat yhteistyön, verkostojen ja organisaatiokulttuurin 

merkitykselliset tekijät 
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Jatkokehitys 

Tämä opinnäytetyö keskittyi yhteistyön tiivistämiseen ja verkostoitumiseen 

hankintojen näkökulmasta. Tutkimuksessa tuli kuitenkin ilmi, että viranomaisyhteiset 

hankinnat eivät ole niin yksinkertaisia kuin oletetaan. Jatkoselvitykseen jää, mikä 

hankaloittaa viranomaisyhteisiä hankintoja erityisesti puolustusvoimien puolelta. 

Tässä tutkimuksessa ei yksityiskohtaisemmalle selvitykselle jäänyt aikaa, eikä se 

toisaalta ollut olennaistakaan. Syvällisempään perehtymiseen jäävät 

puolustusvoimien hankinnoissa noudatettavat lait, valtionhallinnon 

yhteishankintayksikön Hansel Oy:n roolin kasvattaminen, Sisäministeriön 

yhteistoimintaverkoston toiminta sekä väitöskirja Suomen turvallisuusorganisaatioi-

den yhteishankkeista.  
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Liitteet 

Liite 1. Kutsu haastatteluun 

Hei! 

Opiskelen YAMK-tutkintoa Jyväskylän Ammattikorkeakoulussa Verkostojohtamisen 
koulutusohjelmassa. 
Teen tällä hetkellä opinnäytetyötä, jonka aiheena on Viranomaisyhteistyön tiivistämi-
nen vaatetushankinnoissa ja tuotekehityksessä. Tutkimuksen tavoitteena on selvit-
tää: 

- mitä viranomaisyhteistyöllä tavoitellaan 
- miten viranomaisyhteistyötä olisi mahdollista tiivistää julkisissa vaatetushan-

kinnoissa ja tuotekehityksessä 
- mitä hyötyjä yhteistyöllä ja verkostoitumisella saavutetaan. 

 
Haastattelun kysymykset liittyvät viranomaishankinnoissa tapahtuvaan yhteistyöhön, 
verkostoitumiseen ja organisaatiokulttuuriin. Vastauksissa haetaan juuri sinun näke-
mystäsi esitettäviin kysymyksiin.  
Kysymykset liittyvät seuraaviin teemoihin:  

- Yhteistyö: viestintä, tiedonjakaminen, vuorovaikutus, luottamus 
- Verkostoituminen: oppiminen verkostossa, verkostojohtaminen, haasteet, 

hyödyt 
- Organisaatiokulttuuri: haasteet, kehittyminen   

Haastatteluun vastaaminen on täysin vapaaehtoista ja luottamuksellista. Voit halu-
tessasi olla vastaamatta joihinkin kysymyksiin, voit keskeyttää haastattelun tai pe-
ruuttaa osallistumisesi tutkimukseen. Haastattelu tallennetaan ja aineiston käsittely 
on luottamuksellista. Minä olen ainoa, joka tutkimusaineistoa analysoi ja käsittelee. 
Henkilötietojasi käsitellään huolellisesti ja tietoturvallisesti, eikä niitä luovuteta ulko-
puolisille.  
Opinnäytetyö tulee olemaan täysin julkinen, eikä haastateltavia ole mahdollista tun-
nistaa lopullisesta työstä. Joitain suoria lainauksia saatan käyttää tuloksissa, mikäli ne 
ovat asiayhteyteen sopivia. Tarkemmat tiedot tietosuojakäytännöistä löytyvät tämän 
viestin liitteestä. 
 
Vastaan mielelläni mahdollisiin esiin nouseviin kysymyksiin. 
 
Kiitos jo etukäteen avustasi ja ajankäytöstäsi! 
 
 
Ystävällisin terveisin, 
Eija Nivukoski 
 
 
Liitetiedosto: tietosuojaseloste  
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Liite 2. Tietovarastotaulukko 

Tietotyyppi Määrä Tiedon lähde Tiedon alkuperäinen 

tarkoitus 

Haastattelu 6+2+2 Haastattelut 

- kuusi puolustusvoimista 
- kaksi siviiliyrityksistä 
- kaksi muusta viran-
omaisorganisaatiosta 

Tutkimusaineisto 

Keskustelu 1 Sektorinjohtaja Vaatetushankintojen 

yhteistyön nykytila ja 

tulevaisuus 

Keskustelu 2 Haastateltava Vaatetusalan verkos-

toituminen 

Dokumentti 1 Opinnäytetyö Siviiliyrityksen ja julki-

sen organisaation väli-

nen yhteistyö 

Dokumentti 1 Valtiovarainministeriö Yhteishankintojen ra-

joitteet tavarahankin-

noissa 

Ilmoitus 4 Valtiovarainministeriö, 

julkisten hankintojen il-

moituskanava 

Avoimena olevat julki-

set vaatetushankinnat 

 

 

 

 


