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Tiivistelma

Verkostomainen toiminta on valttamattomyys taman paivan yritysliiketoiminnassa. Verkostoissa toimimi-
sesta ja verkostoitumisen merkityksesta puhutaan paljon. Verkostomaisella toiminnalla voi olla hyvinkin
merkittdvia strategisia tavoitteita tai toisessa daripadssa verkostomaisella toiminnalla tarkoitetaan hyvin
kevytta yhteistyota ilman maariteltyja tavoitteita. Johtamismalleja ja johtamisen kaytant6ja tulee uudistaa
ja arvioida sen mukaisesti mita verkostomaisella toiminnalla tavoitellaan.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli ymmartaa ja kuvata mita verkostomainen toiminta tarkoittaa ja mita silla
tavoitellaan Telian palvelujohtamisen osa-alueella. Tavoitteena oli myds tunnistaa verkostojohtamisen
haasteita, parhaita kaytantoja ja erityispiirteita, ettd verkostomaista toimintaa pystytdan kehittamaan.

Tutkimuksen teoreettinen perusta rakentuu verkostokasitteiden seké strategisen verkostojohtamisen teo-
rioiden kautta. Verkostojohtamisen teoriasta hyddynnetadn etenkin aikaisempien tutkimusten kautta tun-
nistettuja verkostojohtamisen parhaita kdytantoja, joita on kuvattu organisaatiotason strategisen verkosto-
johtamisen kdytantdjen osalta seka yksittdisen verkoston johtajan johtamisen kdytanteiden kautta.

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin teemahaastatteluin. Haastatteluihin
osallistui haastateltavia henkil6ita kolmesta eri yhtidsta. Haastatteluaineisto analysoitiin aineistoldhtdisen
sisallénanalyysin keinoin. Analyysin kautta muodostui tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset.

Tutkimustulokissa kuvattiin mita verkostomaisella toiminnalla tavoitellaan ja millaisia haasteita verkosto-
johtamisessa tunnistettiin. Lisdksi tuloksia peilattiin teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin, joiden kautta
tunnistettiin konkreettisia verkostojohtamisen hyvia kaytantéja kuten verkostostrategian kirkastaminen,
verkostokartan kuvaaminen seka verkostojen hallintamallien valinnan tarkeys. Lisdksi tuloksissa kuvattiin
verkostojohtamisen erityispiirteita yksittaisen verkoston johtamisen nakdkulmasta.

Johtopaéatoksissa todettiin, ettd palvelujohtamisella on niin laaja toiminta-alue, etta tulokset voidaan laa-
jentaa koskemaan koko Telian yritysliiketoimintaa ja yhteisty6ta tutkimuksessa mukana olleiden yhtididen
valilla. Tutkimuksen kautta muodostui selkea tarve strategisen verkostojohtamisen kaytanteiden kirkasta-
misesta. Lisaksi tunnistettiin hyvia verkostojohtamisen kaytanteita, kehitystoimenpiteita seka useita jatko-
tutkimusaiheita.
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Abstract

Networking is a necessity in today’s business and there is a lot of talk about the importance of networking.
There are numerous styles of networks. There can be strategic goals for network or there can be network-
ing without defined goals and cooperation is light and unstructured. Network management models and
practices need to be reformed and evaluated through the target of the networking.

The purpose of thesis was to describe what networking means and what were the targets of networking in
Telia Service management -area. The aim was also to identify challenges and best practices of network
management and leadership. Theoretical basis of this research was built through network and networking
concepts and theories of strategic network management. Previous research identified best practices in
strategic network management at organizational level. There was also management and leadership re-
search that point out best practices of leading network from individual network leader level.

This was qualitative research about leading networks in Telia service management -area. The study was
carried out through theme interviews with people from tree different company and different roles in net-
works. Material was analyzed by data driven content analysis method.

At first research results describe what networking aim to achieve in Telia Service Management area. Nets
had strong strategic expectations and people wanted networking to be formal and objective. The second
results were mirrored in strategic business network theory that identifies concrete practices of network
management like clear network strategy and suitable network management model. The results also de-
scribed the specific features of network management from the perspective of individual network leader.

The conclusion of the research was that there are few strategic network management models that can be
used to help nets to be more productive. This study was about Service Management area, but the scope of
service management is so wide, that results could be extended to cover all Telia Finland’s corporate busi-
ness organizations and networking between the companies involved in the study. These results and conclu-
sions could help any organization with intentions to managed strategic network or renewal of leadership
from traditional hierarchical management to involving or distributed network leadership.
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1 Johdanto

1.1 Verkostomaisella toiminnalla on iso merkitys liiketoimintaan

Verkostomaisen tekemisen merkitys tdman paivan liiketoiminnalle voidaan todeta olevan jopa
ratkaiseva. Yritykset liittotuvat, koska niiden on pakko (Hakanen, Heinonen & Sipild 2007, 24). In-
novaatiot ja uudenlaisten ratkaisujen tuottaminen asiakkaille vaativat verkostomaista toimintaa.
Valkokari, Salminen, Rajala, Koskela, Kaunisto ja Apilo (2014, 8) sekd Hakanen ja muut (2007, 9)
toteavat yksiselitteisesti, ettd taman paivan globaalissa kilpailussa tarvitaan yritysrajat ylittavaa
yhteistyota. Useat tutkimukset osoittavat myds, etta viime vuosien kasvun takana ovat olleet yha
enemman teknologiset innovaatiot yhdistettyna verkostomaiseen toimintaan. Uudet ratkaisut
asiakkaille ja uudet yritysten valiset, tuottavat toimintatavat ovat tulosta verkostoituneesta toi-
minnasta ja siksi kumppanuus ja verkostojen kehittaminen ovat alkaneet kiinnostaa myos organi-
saatioiden johtoa ja tutkijoita. (Yliherva 2006, 9, 11-12.) Myds Fleming ja Marx (2006, 6) toteavat,
etteivat yritykset ja organisaatiot pysty yksin ja eristdaytyneena tuottamaan kilpailukykyisia tuottei-
ta, palveluita, toimintamalleja ja innovaatioita. Tarvitaan eri asiantuntijoiden valista vuorovaiku-

tusta ja verkostoja. (Valkokari ym. 2014. 8, Lipasti 2007, 12.)

Useissa tutkimuksissa todetaan, ettd verkostomaisesta toiminnasta on hyotya liiketoiminnalle ja
tutkimusnakokulmat elavat jatkuvasti. Strategisen johtamisen nakékulmasta verkostomainen toi-
minta alkoi korostua jo 1990-luvun loppupuolella. Ymmarrettiin, etta kilpailuedun tavoittelussa
verkostoitumisen kautta voidaan 16ytaa win-win tilanne. Yhteisty6ssa korostuu luottamus eika
oman edun tavoittelu ja osaoptimointi. 2000 -luvulla strategiset verkostot ja niiden tutkimus kes-
kittyivat verkostojen kautta osaamisen, oppimisen ja resurssien saatavuuteen. (Valkokari ym.
2014, 15-16.) Talousteoreettisessa keskustelussa ja etenkin johtamisteoriassa alettiin jo 1990-
luvulla korostaa sosiaalisia verkostoja, vuorovaikutusta ja yhteistoiminnallisuutta yritysten menes-
tyksen selittamisessa ja ymmartamisessa. Yhtena esimerkkina yhteistoiminnan aloittamisesta voi-
daan pitaa 2000-luvulla alkanutta kehitysta kumppanuustoiminnassa. 80- ja 90-luvulla ulkoistettu-
jen palveluiden ylikilpailuttamisen ongelmien jalkeen alettiin rakentaa kumppanuustoimintaa,
jossa haettiin aitoa yhteistoimintaa kuten avointa informaation vaihtoa, yhteisia kehitystoimia
seka yhteisia integroitavia tietojarjestelmia. Tana paivana haetaan kutenkin yhteistoiminnallisia
yhteistyomalleja seka kaikkia toimintoja hyodyttdavaa verkostojen johtamista. (Valkokari ym. 2014,

10-11.) Valkokari, Hyotyldinen, Kulmala, Malinen, Moller ja Vesalainen (2009, 9-10) tuovat esille,



ettd verkostotoiminnan moninaisuuden, uudistumisen ja uusien ajureiden takia verkostojen mah-
dollisuudet tunnetaan vield huonosti ja uutta tutkimusta tarvitaan. Lisdksi Valkokari ja muut (2014,
16-17) toteavat, ettd harvoissa tutkimuksissa verkostoitumisen ilmiota on kasitelty systeemisena

kokonaisuutena. Verkostomaisen toiminnan tutkimus on siis erittdin ajankohtainen aihe edelleen.

1.2 Miten johtaminen tukee verkostomaista toimintaa ja verkostoja?

Verkostomaisen toiminnan johtaminen vaatii organisaatiorajat ylittavaa johtamista, jossa perintei-
set johtamisen opit eivat valttamatta toimi. Perinteiset hierarkkiset organisaatiot ja niissa tunnis-
tettu siilomainen toiminta on liian hidasta ja kankeaa eika tuota uusia ratkaisuja riittdvan nopeasti.
Perinteiset, teollisuuden aikakaudelle tyypilliset johtamismallit ja organisaatiorakenteet aiheutta-
vat ongelmia ja tehottomuutta. Tarvitaan taysin uudenlaisia verkostomaisia ratkaisuja ja johtamis-
ta, jotta kaikkia toimintoja ja osaamisia pystytdaan johtamaan ja rakentamaan dynaamisia verkosto-
ja ratkaisemaan asiakkaiden ongelmia. (Valkokari ym. 2014, 8; Lipasti 2007, 12.) Verkostomaista
organisaatiota voidaan kuvata useilla eri tavoilla ja tassa tutkimuksessa keskitytdan ymmartamaan
erilaisia verkostoja ja verkostoitumisen ilmiéta. Valkokari ja muut (2014, 17) suosittelevatkin yri-
tyksia lahtemaan omien strategisten tavoitteiden ja oman verkostoaseman jarjestamisesta hyo-
dyntddkseen verkostoja omassa lilketoiminnassaan. Ilman tietoista verkostostrategiaa yritys saat-
taa ajautua moniverkostoymparistossa satunnaisesti yhteistydomuodosta toiseen. (Valkokari ym.

2014, 17-18.)

Organisatorisen ja strategisen johtamisen nakdkulman lisdksi kuvataan verkostomaisen toiminnan
ja verkoston johtamisen haasteita ja parhaita kdytantoja. Lipasti (2007, 52-53) tiivistaa johtamis-
haasteen siihen, ettd vaaditaan suuren muutoksen johtamista ilman perinteista hierarkian tuomaa
valta-asemaa ja kuvaa tata transformatiiviseksi verkostojohtamiseksi. Verkostomaisen toiminnan
johtamisen erityispiirteet ja johtamismallit ovat olennainen osa tama tutkimuksen tietoperustaa.
Valtioneuvoston kanslian julkaisussa (2019) nostetaan esille verkoston ja verkostoitumisen aktiivi-
sen johtamisen merkitys verkostojen hyotyjen saavuttamiseksi. Ilman aktiivista verkoston johta-
mista verkostoihin kdytetty aika ja resurssit eivat valttdamatta tuota paljoakaan lisdarvoa jasenil-
leen tai sidosryhmilleen. (Valtioneuvoston kanslian julkaisuja 2019, 9.) Tanskanen, Ahola, Aminoff,
Bragge, Kaipia ja Kauppi (2017) ovat tehneet kirjallisuuskatsauksen 601 akateemisen artikkelin
pohjalta ulkoisten resurssien johtamisesta ja todenneet, ettd aiheesta tehdaan paljon tutkimusta,

mutta paatoksia tehdaan edelleen harvoin akateemisten tutkimusten perusteella. On siis tarkeaa



vhdistaa akateemisten tutkimusten tuomaa teoriaa ja johtamismalleja Iahemmaksi yrityksen ver-

kostojen johtamista.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ja kuvata verkostomaista toimintaa seka kuvata ver-
kostojen johtamisen haasteita, parhaita kaytantoja ja verkostojohtamisen erityispiirteita. Tassa
tutkimuksessa tutkimusongelmaa lahdettiin selvittamaan kohdeyrityksen yritysliiketoiminnan ja
erityisesti palvelujohtamisen kokonaisuuden nakoékulmasta. Yrityksen strategian ja arvolupauksen
toteuttaminen ja lunastus vaativat verkostomaista toimintaa seka strategisten liiketoimintaverkos-
tojen johtamista. Nopeasti kehittyvat teknologiset uudistukset, tytaryhtiorakenne seka asiakas- ja

tuottavuusvaatimukset vaativat verkostoitumista ja verkostojen johtamista.

Tutkimus rajataan palvelujohtamisen ja siihen liittyvien tytaryhtididen valisten liiketoimintaverkos-
tojen toiminnan ymmartamiseen ja johtamiseen. Rajauksesta huolimatta tutkimuksen tuloksia
pystytaan hydédyntamaan laajemminkin yrityksen sisdlla seka tytaryhtidissa verkostojen nakyvaksi
tekemisessa, toiminnan kehittdmisessa seka eri verkostojen johtamisen kehittamiseen. Koko maa-
organisaation tasolla verkostojen johtaminen on valittu yhdeksi johtamisen kehittamisen teemois-
ta, joten tutkimustuloksia voidaan hyodyntada myos yleisemmin kohdeyrityksen johtamisen kehit-
tamisessa. Verkostomainen tydskentely osana liiketoimintaa kasvaa jatkuvasti, joten aihe on
merkityksellinen myds laajemmin. Verkostomaisessa toiminnassa ja verkostojen johtamisessa eri
toimialat sekoittuvat, joten tutkimuksen tuloksia voi hyodyntaa laajemminkin, vaikka tassa tutki-

muksessa ei pyrita yleistyksiin.

Eri tieteenalojen ja tutkijoiden kuvaukset ja ndkemykset verkostoteoriasta, verkostokasitteista
seka verkostojen johtamisesta poikkeavat toisistaan. Tassa tutkimuksessa hyédynnetaan verkosto-
teoriaa (Network Theory) ja yleista organisaatiotutkimukseen liittyvaa verkostoteoriaa. Tutkimuk-
sen viitekehys muodostuu verkostokasitteiden monimuotoisuuden avaamisesta ja ymmartamises-
ta, verkostomaisen toiminnan strategisen johtamisen teoriasta sekd verkostojohtamisen
erityispiirteista ja aikaisempien tutkimusten tunnistamista hyvista kdytannoista. Lisaksi avataan
systeemiajattelua sen verran, ettd ymmarretaan verkostomaisen toiminnan monimuotoisuutta ja

taman nakokulman tuomia ilmidita verkostomaisen toiminnan johtamisessa. Tietoperustassa ei



pyritd avaamaan kaikkia verkostomaiseen toimintaan liittyvia verkostotermeja vaan keskitytdan

tutkimusongelman kannalta olennaisiin kasitteisiin ja malleihin.

2 Verkostomainen toiminta ja verkostokasitteet

Verkostomainen toiminta on varsin monisdikeinen ilmid. Tassa luvussa avataan ensin syita miksi
verkostomaisesta toiminnasta puhutaan niin paljon ja sen voidaan todeta olevan jopa tuottavan
yritystoiminnan edellytys tdana pdivana. Verkostomaisen toiminnan ajureiden ymmartaminen on
tarkeda. Ajureiden lisdksi tassa luvussa avataan verkostokasitteita. Tutkimuksen kannalta olennais-
ta on myo0s rajata verkostokasitteita. Verkostokasitteiden ja verkostojen muodostumisen ymmar-

tamisen lisaksi erilaiset roolit verkostoissa kuvaavat verkostomaisen toiminnan monimuotoisuutta.

2.1 Verkostomaisen toiminnan ajurit ja tavoitteet

Ensimmainen ja ehka liiketoiminnan nakdkulmasta merkittavin verkostomaisen toiminnan ajuri on
kiristynyt, globaali kilpailu. Tama nakyy liiketoiminnassa koko ajan kovenevina kustannuspaineina
ja teknisen kehityksen kiihtymisena. Lisaksi globaali kilpailu aiheuttaa haasteita ennustettavuudel-
le. Lilketoiminnan ja uusien innovaatioiden kehitys pakottaa yritykset verkostoitumaan. Liiketoi-
minnan nakdkulmasta voidaan ajatella, ettad edella esitetty liiketoiminta ympariston muutos on
tarkein verkostoitumisen ajuri, mutta verkostoitumalla haetaan myds edelldkavijyytta ja kilpailue-
tua. (Hakanen ym. 2007, 23-24.) Verkostoitumisen kilpailuedun voidaan ajatella syntyvan organi-
saatiotasolla muun muassa tiedon jakamisen, yhdessa oppimisen, tdydentdvien resurssien ja pie-
nempien transaktiokustannusten kautta (Valkokari 2009, 55-56). Tanskanen (2021, 9) toteaa, etta
viime vuosikymmenina poikkeuksellista kasvua ja kannattavuutta on haettu verkostomaisella toi-

minnalla, yritysta ymparoivan ekosysteemin eli resurssien johtamisella.

Ennen katsottiin, ettd parhaan kilpailuedun saavuttaa, kun kaikki tarvittava pystytaan suoritta-
maan yrityksen sisdisin voimin. Tdman paivan organisaatioita kuvaa usein paremmin meta-
organisaatiokasitys, jossa yritykset tai yksilot luovat verkostoja ja toimivat yhteistydssa kohti yhtei-
sia paamaaria. Verkostojen ajatellaan pystyvan reagoimaan paremmin nopeasti muuttuviin tilan-
teisiin ja vaatimuksin. Tallaiset verkosto-organisaatiot pystyvat luomaan jarjestysta kaaokseen ja
ratkaisuja kompleksisiin ongelmiin jakamalla tietoa ja luomalla uudenlaisia tapoja toimia. Meta-

organisaatiot, joissa verkostomaisella toiminnalla on olennainen rooli, haastavat perinteiset orga-



nisaatiorakenteet ja yrityksen valtasuhteet, johtamisen ja tietovirrat. (Buchanan & Huczynski 2017,

556-557.)

2.2 Verkostokasitteet

Verkosto-termia kaytetaan varsin huolettomasti ja vaihtelevasti ja monissa eri merkityksissa. Eri
verkostokasitteilld on eri teoreettinen tausta akateemisessa keskustelussa ja tieteellinen kaytto-
tarkoitus (Valkokari ym. 2014, 14-15, Puustinen 2017, 30). Tassa tutkimuksessa verkostokasitteita
avataan verkostotutkimuksen, hallintotieteen ja johtamisen nakdkulmista. Verkostokasitteiden
lisdksi verkostoitumisen kasitteisiin on tarkea perehtya, jotta voidaan paremmin ymmartaa verkos-
tomaista toimintaa. Tassa luvussa avataan tutkimuksen kannalta olennaisimmat verkostokasitteet

ja niiden yhteenveto I6ytyy tdman luvun lopussa taulukosta 1.

Verkosto muodostuu usein verkoista tai verkosto voi tiivistya verkoksi. Verkosto taas voidaan to-
deta olevan osa isompaa verkostoa eli ekosysteemia tai systeemid. Verkostotutkimuksessa verkko
maaritellaan rajatuksi yritysjoukoksi tai verkostoksi, jolla on selkea paamaara tai tavoite. Yhteisten
tavoitteiden lisdksi verkon jasenilla on my®s omia tavoitteita. (Valkokari ym. 2009; Hakanen ym.
2007, 78.) Organisaatiotieteessa voidaan todeta ryhma-kasitteen olevan melko lahelld verkko
maaritelmada. Ryhma muodostuu kahdesta tai useammasta toimijasta ja silld on selkeat rajat. Toi-

mija joko kuuluu ryhmaan tai sitten on sen ulkopuolella. (Puustinen 2017, 33.)

Yksikertaisimmillaan verkosto voidaan kuvata vuorovaikutussuhteena, jossa vuorovaikutuksen
avulla yritykset oppivat tuntemaan toistensa tuotteet, osaamisen ja toimintatavat (Moéller, Rajala,
Svahn 2006, 222.) Verkko on selkeasti rajattu joukko, mutta verkosto kuvataan dynaamiseksi, jat-
kuvassa muutoksessa olevaksi rajattomaksi toimijoiden joukoksi, joilla on yhteinen tavoite (Valko-
kari ym. 2009, 12-13; Hakanen ym. 2007, 78). Lisaksi Valkokari ja muut (2009, 12) korostavat, etta
verkosto on yhteisty6ltdaan tiiviimpi kuin markkinat, mutta selkeasti valjempi kuin hierarkia. Sosiaa-
litieteessa verkosto kuvataan muodostuvan toimijoista tai solmuista ja niiden valisista suhteista.
Hallinnon tutkimuksessa verkosto ndhdaan usein sosiaalisen rakenteen muotona ja se ymmarre-
taan koordinaatiomekanismina tai organisaatiomallina. (Puustinen 2017, 31-32.) Tanskasen ja
muiden (2017, 8) kirjallisuuskatsauksessa todetaan, ettd monimuotoinen verkosto on yritykselle
hyodyllinen. On siis tarkeda ajatella verkostomaista toimintaa niin kevyiden tai I6ysien verkostojen

kautta kuin varsin kiinteiden ja tiivisten muodollisten liiketoimintaverkostojen tai kumppanuuksien



ndkokulmasta. Tassa tutkimuksessa verkostomaisen toiminnan tutkiminen rajataan kuitenkin
muodollisiin verkostoihin, koska yrityksen strategiaa toteutetaan nimenomaan verkostojen kautta.
Tama viittaa tarpeeseen muodollisista verkostoista tai verkoista, joissa on selkeat yhteiset tavoit-

teet. Seuraavassa kappaleessa avataan tarkemmin strategisen liiketoimintaverkoston kasitetta.

Strategiateoreettisessa keskustelussa alettiin korostaa yritysten yhteisty6ta ja liittoutumista jo
1990-luvun loppupuolella. Tdima perustui win-win periaatteeseen, jossa asiakkaan, toimittajien ja
yhteistydkumppaneiden yhteistyo hyodyttaa kaikkia toimijoita. Ennen 2000-lukua verkostoja ohja-
sivat arvoketjujen hallinta asiakkaan tai karkiyrityksen nakékulmasta. 2000-luvun alussa on koros-
tettu oppimisen, osaamisen ja resurssien nakdkulmia. Sen jalkeen verkostotutkimuksessa ovat
nousseet strategiset ja tietoisesti valitut verkostot. (Valkokari ym. 2014, 15-16). Strategiset liike-
toimintaverkostot ovat tietoisesti rakennettuja verkostoja, joiden avulla pyritdan saavuttamaan
strategisten painopisteiden kautta esimerkiksi johtoryhman maarittelemat liikketoiminnan tavoit-
teet (Ojakoski & Pakarinen 2014, 26-27; Jarvensivu 2019, 118-119). Jarvensivu (2019, 119) jakaa
viela tavoitteelliset liiketoimintaverkostot ylhaalta johdettuihin tai yhdessa johdettuihin strategi-
siin verkostoihin. Liiketoimintaverkostojen menestystekijéind nahdaan olevan mm. tavoitteelli-
suus, tehokkuus, ydinosaaminen seka dynaamisuus ja niilla haetaan joustavuutta ja monimuotoi-

suutta.

Yritysostojen ja sitd kautta syntyvien strategisten liiketoimintaverkostojen kautta voidaan hakea
strategista keskittymista ja uusiutumista tai molempia. Strategisessa keskittymisessa haetaan te-
hokkuutta ja tuottavuutta palveluprosessien harmonisoinnin ja tehokkaampien toimintamallien
kautta. Strategisessa uudistumisessa taas ymmarretdan, etta nykyinen liiketoiminta ei tuota riitta-
vasti kasvua ja kasvua lahdetaan hakemaan kehittamalla nykyisia markkinoita tai uusia markkinoi-
ta yritysten valiselld yhteisty6lla. Verkostoissa voidaan myds lahtea kehittamaan kokonaan uutta
kyvykkyytta tai uusia liiketoiminta-alueita asiakkaiden tarpeisiin. (Lipasti 2007, 31-33, 36-38.) In-
novaatioverkostot voidaan ajatella olevan osa strategisia liiketoimintaverkostoja. Usein kovimmat
odotukset verkostomaiselle toiminnalle liittyvat juuri uuden luomiseen ja innovointiin. Jos arvo-
kasta, spesifia tietoa ja resursseja ei pystyta jakamaan verkostoissa, verkoston innovointikyvykkyys
jaa pieneksi ja tuloksellisuus on vahaista. (Dhanaraj & Parkhe 2006, 3.) Useiden tutkimusten poh-
jalta voidaan todeta, etta yritykset hakevat ulkoisilta resursseilta erityisesti suorituskykyd, uusia

innovaatioita, tietoa ja osaamista seka verkostojen kautta saatavaa lisdarvoa tai laatua. Verkosto-



jen tuloksellisuutta voidaan kasvattaa muun muassa markkinointistrategioiden yhdistamisell3,

tiedon jakamisella, integroidulla tietotekniikalla tai alku ja loppupaan integroinnilla. (Tanskanen

ym. 2017, 12).

Edelld kuvatut verkostokasitteet ryhma, verkko, verkosto ja strateginen liiketoimintaverkosto yk-

sinkertaistavat ilmi6ta ja auttavat hahmottamaan verkostomaista toimintaa liiketoiminnan osana.

Samalla ne yksinkertaistavat liikaa ilmiota, jossa on systeemisyyden piirteita. Edella kuvattujen

verkostotermien rinnalla kdytetdan koko ajan enemman metaforana ekosysteemi-termia kuvaa-

maan monimutkaisia yhteistyéverkostoja (Valkokari ym. 2014, 15). Systeemi kehittyy yhdessa

ymparistonsa kanssa eika ainoastaan mukaudu ympariston arsykkeisiin (Puustinen 2017, 41-44).

Tama on myos huomioitava, kun pohditaan verkostomaista toimintaa ja sen johtamista.

Alla olevassa taulukossa 1 on tiivistetty eri verkostokasitteitd, joiden avulla pyritdan kuvaamaan

taman tutkimuksen kannalta olennaisia verkostomuotoja. Kuten jo aikaisemmin on todettu, niin

tassa tutkimuksessa korostuvat muodolliset verkostot. Ekosysteemi ja systeemisyys kasitteet tuo-

daan mukaan tutkimukseen, koska niiden merkityksen ymmartaminen on keskeista verkostojen

johtamisen ymmarryksen nakékulmasta.

Taulukko 1. Verkostokasitteiden maarittelyt

Verkosto Strateginen liiketoiminta Ekosysteemi
verkosto

Rajattu joukko. Yksild
midrittelee itsensd
osaksi joukkoa, muut
tunnistavat ryhmén
olemassa olon.
(Puustinen 2017,33)

Rajattu yritysjoukko tai
verkosto, jolla on selked
paamadra tai tavoite.
Yhteisten tavoitteiden
lisgksi verkon jésenillid on
my&s omia tavoitteita.
(Valkokari & muut 2009,
Hakanen, Heinonen &
Sipila 2007, 78.

Dynaaminen, jatkuvassa
muutoksessa oleva rajaton
toimijoiden joukko, joilla on
yhteinen tavoite. (Valkokari &
muut 2009, 12-13)

Organisaation sosiaalinen
rakenne ja
koordinaatiomekanismi tai
organisaatiomalli (Puustinen
2017, 31-32)

2.3 Verkostoitumisen kasitteet

Tietoisesti rakennettuja
verkostoja, joiden avulla pyritdgn
saavuttamaan strategisten
painopisteiden kautta
madrittellyt liketoiminnan
tavoitteet.
Liiketoimintaverkostot voivat olla
ylhad3lts johdettuja tai yhdessa
johdettuja.

(Ojakoski & Pakarinen 2014, 26-
27, larvensivu 2019, 118-119

Huom. Sisgltdd myss
innovaativerkostot

Systeemi ei ainoastaan
mukaudu ympéristonsi
drsykkeisiin vaan kehittyy
yhdessd ympéristénsa
kanssa. kompleksisuus
syntyy verkoston
ominaisuuksien ja sen
ympdéristén vilisten
ominaisuuksien yhdessi
kehittyvista
vuorovaikutusprosesseista.
(Puustinen 2017, 41-44)

Kuten kappaleessa 2.1 on kuvattu, niin verkostomaisen toiminnan ajureita ja tavoitteita on paljon

ja edellisessa kappaleessa avattiin erilaisia verkostokasitteitd. Ndiden lisaksi on hyva ymmartaa
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kuinka verkot ja verkostot muodostuvat ja verkostojen muodostumiseen liittyvia kasitteita ja nii-
den eroavaisuuksia. 1990-luvun puolivdlissa nahdaan alkaneen rajattomien organisaatioiden aika-
kausi, jossa organisaatioiden rajoja ja siiloja yritetdaan poistaa yrityksen sisalla ja myos ulkoisiin
toimijoihin ndhden. Taman maaritelman kehitti General Electric johtaja Jack Welch, joka halusi
rikkoa esteita yrityksen ja asiakkaiden valilla seka tilaajien ja omistajien valilla. Tama organisoitu-
misen malli ndhtiin tehokkaana ja tuottavana ja siitd on kehitetty myos “collaborative relationship
structure”, jossa useampi organisaatio tekee yhteisty6ta, innovoi, jakaa tietoa, resursseja ja tekno-
logiaa ollakseen tuottavampia. Yrityksissa hierarkia vahenee, avoimuus kasvaa ja siirrytaan virtuaa-
liseen yhteistyéhon ja johtamiseen. (Buchanan & Huczynski 2017, 566.) Kaytanndssa verkostoissa
voidaan ratkaista ongelmia tai haasteita, joita ei pystyta esimerkiksi perinteisissa tiimeissa ratkai-
semaan. Ongelmat ovat monialaisia ja kompleksisia ja siksi niiden ratkaisemiseen lahdetdan usein
muodostamaan verkostoa. Usein verkoston muodostamisen alussa ei ole edes tavoitetta, koska jo
tavoitteen maarittely saattaa tarvita koko verkoston yhteista keskustelua, osaamisen jakamista ja

yhteisen ymmarryksen kasvattamista. (Jarvensivu 2019, 35.)

Hierarkkiseen organisaatiorakenteeseen tottuneet johtajat ja asiantuntijat saattavat toimia hyvin-
kin siiloutuneesti. Saatetaan olla oman toimenkuvan tai tyoroolin vankina ja ndin menetetaan suu-
ri osa asiakasymmarryksesta ja laajemmasta osaamisesta, mita ihmisilla olisi tarjota organisaatiol-
le. Laaja verkottuminen onkin yksi keskeisia ketteran verkosto-organisaation ominaisuuksia.
(Lansisalmi 2013, 90-91.) Verkottumisen kasite voi tarkoittaa seka yksittaisen ihmisen yhteistyota
eri ihmisten tai tahojen kanssa tai laajasti eri organisaatioiden valisena yhteistoimintana (Wigipe-
dia). Tassa yhteydessa verkottumisen kasite maaritellaan kuitenkin tiiviiksi verkostoitumisen muo-
doksi, joka on tavoitteellinen ja pitkdjanteinen prosessi. Tassa verkottumisen prosessissa osapuol-
ten tieto, osaaminen ja arvot yhdistetaan ja siita syntyy lisdarvoa yrityksille. (Hakanen ym. 2007,
77.) My06s Verkostoitumisen kasite on laajasti kdytOssa ja yleisesti voidaan ajatella sen tarkoitta-
van suhteiden luomista monin eri tavoin ja eri tilanteissa. Kun epamuodollinen ja valja verkostoi-
tuminen eivat enaa riita tavoitteiden saavuttamiseen, siirrytdan kohti tiiviimpia verkostorakentei-
ta. (Puustinen 2017, 32.) Hakanen ja muut (2007) kuvaavat verkostoitumisen kahden tai
useamman osapuolen tavoitteelliseksi, saannolliseksi ja pitkdjanteiseksi yhteistyoksi. Yhteistyotd
voidaan tehda tuotteiden ja palveluiden tuottamiseksi, tutkimus- ja kehitystoiminnassa, myynnissa
tai markkinoinnissa. Verkostoituneen toiminnan tulisi olla vuorovaikutteista ja luottamuksellista.
Parhaimmillaan se on myos kaikkien osaamista kehittavaa strategista kumppanuutta. (Hakanen

ym. 2007, 44-45.)
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O’Toole (1997) kuvaa Verkosto-organisaatio rakenteen koostuvan useista organisaatioista tai nii-
den osista, jotka ovat toisistaan riippuvaisia. Riippuvuus liittyy usein kadytettavissa oleviin resurs-
seihin ja kaikkien osallisten hyotyjen saavuttamiseen. Verkosto-organisaatiossa toimijat eivat ole
hierarkkisesti toisilleen alisteisia. Hallinnon alan verkostojohtamisen tutkimuksessa verkosto nah-
daan usein nimenomaan organisaatiorakenteena. (Puustinen 2017, 33-34.) Verkosto-organisaatio
nahdaan ketterampana kuin perinteinen hierarkkinen organisaatio. Lansisalmi (2013) kuvaa orga-
nisaaton ketteryytta kykyna tuoda joukko ihmisia ratkomaan tiettya ongelmaa ja vaihtaa kokoon-
panoa joustavasti tarpeen mukaan. Jotta tallainen toimintamalli olisi tehokas, niin se vaatii kirkkai-
ta tavoitteita ja yhteisia pelisaantoja ja toimintamalleja. lhmisten on myds hyva tuntea toisensa.

(Lansisalmi 2013, 86-87.)

Taulukossa 2 on tiivistetty verkostoitumiseen liittyvat kasitteet. Vaikka tutkimus keskittyy muodol-
lisiin verkostoihin, niin kaikki nama verkostoitumisen kasitteet ovat merkityksellisia verkostomai-

sen toiminnan johtamisen ymmartamisessa ja kuvaamisessa.

Taulukko 2. Verkostoitumiseen liittyvat kasitteet

Verkostoituminen Verkosto-organisaatio

Kahden tai useamman osapuolen Verkottuminen on tiivis verkostoitumisen  Rakenne, joka koostuu useista organisaatioista
tavoitteellinen, sadnnollinen ja muoto, jossa osapuolten tieto, tai niiden osista, jotka ovat toisistaan
pitkajanteinen yhteistyéprosessi, osaaminen ja arvot yhdistetdan riippuvaisia. Verkosto-organisaatiossa toimijat
jossa lisaarvoa synnytetaan pitkdjanetisesti lisdarvon synnyttamiseksi.  eivat ole hierarkkisesti toisilleen alisteisia.
yhdistamalla yritysten tai (Hakanen & muut 2007, 77) (O'Toole 1997, Puustinen 2017, 33-34)

toimijoiden tieto, osaaminen ja
arvot. (Hakanen & muut 2007, 44-
45)

3 Verkostomaisen toiminnan johtaminen

Useissa tutkimuksissa todetaan, etta verkostomaisesta toiminnasta on hyotya liiketoiminnalle.
Valtioneuvoston kanslian julkaisussa (2019) nostetaan esille verkoston ja verkostoitumisen aktiivi-
sen johtamisen merkitys verkostojen hyotyjen saavuttamiseksi. Iman aktiivista verkoston johta-
mista verkostoihin kdytetty aika ja resurssit eivat valttdmatta tuota paljoakaan lisdarvoa jasenil-
leen tai sidosryhmilleen. (Valtioneuvoston kanslian julkaisuja 2019, 9.) My6s Tanskanen (2021)
toteaa, ettd verkostomaista toimintaa ja yrityksen ulkoisia resursseja on johdettava, jotta verkos-

tomaisesta toiminnasta saadaan koko kasvu- ja kannattavuuspotentiaali hyodynnettya. Tanskanen
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vaittaa, ettd nimenomaan ulkoisten resurssien johtamisessa on vield paljon kehitettavaa. (Tanska-
nen 2021, 9-10.) Jotta verkostomaisen toiminnan aktiivinen johtaminen onnistuisi on hyva tutus-
tua tutkimuksiin, joissa on etsitty keinoja perinteisen hierarkkisen organisaation, jossa on tiukka
byrokratia, uudistumiselle. Mita keinoja ja hyvia kaytantoja aikaisempi tutkimus on I6ytanyt orga-
nisaatioista, joissa on onnistuttu siirtymaan tulokselliseen verkostomaiseen tapaan toimia. Tama
on yksi taman tutkimuksen olennaisimpia kysymyksia ja ndihin tutkimuksiin perehdytaan luvussa

3.1.

Verkostomaiseen toimintaan liittyvaa tutkimusta on tehty useista eri nakokulmista. Toiseksi tassa
raportissa tutustutaan verkostomaisen toiminnan strategisen johtamisen keinoihin, kuten verkos-
tostrategiaan, verkostokarttaan ja verkostojen hallintamalleihin. Kolmas nakékulma verkostomai-
sen toiminnan johtamiseen tulee yksittdisen verkoston johtamisen haasteista ja hyvista kaytan-
noista. Tassa korostuu yhteistyon ja vuorovaikutuksen johtamisen tutkimus ja teoria. Jotta
verkostomaisen toiminnan ymmarryksesta ja siind onnistumisesta saadaan mahdollisimman hyva
kuva, verkostojohtamista kasitelladn myos osana suurempaa kokonaisuutta. Tama tuo tutkimuk-
sen teoriataustaan mukaan kompleksisuuden ja systeemiajattelun ja miten ndma kannattaa tutki-
musten valossa huomioida verkostomaisen toiminnan kuvaamisessa ja ymmartamisessa. Kaikkien
nadiden nakokulmien erottelu helpottaa kasitteiden maarittelya, mutta samalla voidaan todeta,
etta eri nakdkulmiin liittyvat kasitteet menevat osittain myos ristiin eika niiden erottelu kokonai-

suuden ymmartamisen ndakokulmasta ole valttamatta mielekasta.

3.1 Verkostomainen toiminta ja johtamisen uudistaminen

Gary Hamel (Denning 2018, luku 4) toteaa, ettd monet yritykset ovat yrittaneet siirtya ylhaalta-alas
-johtamisesta ketterdan, verkostomaiseen tapaan toimia ja suurin haaste on se, etta byrokratia on
todella vahva ja se voittaa helposti pienet pyrkimykset verkostomaiseen tapaan toimia. Uudistu-
miseen tunnistetaan kolme lahestymistapaa. Ensimmaista voidaan kutsua ”Big bangiksi”, jossa
tehdaan taydellinen johtamismallin uudistus ja byrokratia korvataan verkostoilla. Suunnittelussa
on oltava koko organisaatio mukana, jotta liilan nopea muutos itseohjautuvaan organisaatioon ei
saa aikaan vastareaktiota ja kaaosta. Toinen tapa on asteittainen siirtyminen matalampaan organi-
saatioon ja verkostomaiseen tapaan toimia. Tassa lahestymistavassa riskind on vajavainen sitou-
tuminen uuteen malliin. Vaaditaan toimitusjohtaja sanomaan, etta byrokratian on kuoltava ja

kaikkein on sitouduttava uudenlaiseen tapaan toimia. Paatoksenteon siirtamista verkostoille tay-
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tyy seurata ja tukea. Kolmas lahestymistapa uudistumiseen yhdistada alhaalta ylos ja ylhaalta alas -
nakokulmat. Ruohonjuuritasolla toimii ketteria verkostoja, joita johto tukee, kannustaa ja rahoit-
taa. (Denning 2018, luku 4.) Nama erilaiset lahestymistavat auttavat organisaatiota pohtimaan
millainen |ahestymistapa on sopivin, arvioimaan oman yrityksen uudistumista seka tunnistamaan
mahdollisia riskeja. Seuraavassa kappaleessa avataan vield tarkemmin miten voi arvioida erityisesti

johtamisen kaytantoja, jotka tukevat verkostomaiseen toimintaan siirtymisessa.

Prahalad ja Krishnan (2011, 164-169) avaavat yrityksen sosiaalista arkkitehtuuria ja hallitsevaa lo-
giikkaa, jotka vaikuttavat olennaisesti uusien liiketoimintamallien kehittamiseen ja my6s ndin ollen
verkostojen johtamiseen. Yrityksen menestymiseen liittyvat johtamiskayttaytymisen mallit ovat
vuosien aikana muodostuneet hallitsevaksi logiikaksi, johon kuuluvat esimerkiksi organisaatiora-
kenne, suoritusmittarit, palkkiojarjestelmat, uranhallinta, koulutus ja arvot. Kun tietyilla yritykselle
tutuilla malleilla on rakennettu menestyva liiketoiminta, sen uudistaminen voi olla hankalaa. Joh-
tajien taidot ja organisaation osaaminen kohdistuvat hallitsevan logiikan sailyttamiseen. Johtami-
sen uudistumisessa onkin olennaista hahmottaa hallitsevan logiikan johtamiskdaytannét ja millaisia
uusia osaamisia on kehitettdava menestydkseen uudessa ymparistdssa. Nykyisen hallitsevan logii-

kan voi tunnistaa seuraavilla kysymyksilla.

Millaisia johtajia yrityksessa arvostetaan? Miksi?

Mitka projektit saavat helpoiten rahoitusta? Mita on vaikea "myyda” yrityksen sisalla?

Mita pidetdan loistavana suorituksena? Mita pitda tehda hyvin, etta suoritusta pidetdan loistavana?

Mita muita yrityksid johtajat ja esimiehet ihailevat eniten? Miksi?

Millainen tausta ylimpaan johtoon kuuluvilla on? Ovatko kaikki olleet pitkadan samassa yrityksessa?

Miten yritys suhtautuu muualta tulleisiin johtajiin? Millainen on muualta tulleiden sulauttamispro-

sessi? Mika vaikutus heilld on? Miten kauan he kestavat?

7. Miten ylin johto sietda erimielisyytta? Mika merkitys hierarkialla on mielipide-erojen ratkaisemises-
sa?

8. Miten yritys kasittelee ja arvioi riskeja? Miten epdonnistumisia kasitelldan?

(Prahalad & Krishnan 2011, 170-182.)

ok wnNpRE

Yrityksen hallitsevan logiikan tunnistaminen on olennaista, kun halutaan siirtya perinteisesta hie-
rarkkisesta johtamisesta kohti verkostojen johtamista. Etenkin ICT yrityksissa ja niiden fuusioissa
tai tytaryhtiorakenteissa on tunnistettavissa niin sosiaalinen arkkitehtuuri kuin tekninen arkkiteh-
tuuri, jotka vaikuttavat liiketoimintaprosessien muodostumiseen. Uudistumisessa tarkeita ele-
mentteja ovat [apindkyvien ja joustavien liiketoimintaprosessien luominen, asiakkaan osallistumi-

nen verkostoihin, monimutkaisuuden kanssa selviytyminen, yksimielisyys, organisatoristen ja
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tiedollisten siilojen tunnistaminen, nopea tiedon luominen ja tiedon jakaminen kaikille tasoille,
haasteet projektien omistajuuksissa, tavoitteiden ristiriitaisuus ja ICT-yhteyksien aliarviointi. (Pra-
halad & Krishnan 2011, 170-182.) Tama opinnadytety0 rajataan kasittelemaan sosiaaliseen arkki-

tehtuuriin liittyvia johtamisen kysymyksia.

Seka Gary Hamel (Denning 2018, luku 4) ettd Prahalad ja Krishnan (2011, 170-182) paatyvat siihen,
ettd uudistuksessa kannattaa edeta pienin harkituin asekelin ja keskittya suuriin muutoksiin liitty-
vien riskien hallintaan. Verkostomaiseen toimintaan siirtyessa muutoksen arvioinnin yhteydessa
taytyy myos arvioida millaisia tavoitteita verkostomaisella toiminnalla on ja sen pohjalta pohtia
verkostojen rakenteellisia johtamismalleja. Rakenteellisia johtamismalleja ja kasitteita avataan

tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2 Verkostomaisen toiminnan strateginen johtaminen

Verkostomaisen toiminnan on jo todettu olevan tarkeaa yrityksen menestyksen kannalta. Jotta
verkostomainen toiminta voi onnistua ja olla tuloksellista, yrityksen johdon on maariteltava ver-
kostomaiselle toiminnalle selkea rakenne, johtamismalli seka toimintaperiaatteet. Johdon maari-
teltavaksi jaa myos verkoston pitkdantahtdimen kehityslinjojen maarittely. (Moller ym. 2004, 65-
66.) Tidstrom, Ritala ja Lainema (2018, 947) toteavat, etta yritysten valisen yhteistyon jannitteista
suurimpia ovat strategioihin liittyvat kilpailuasetelmat, joista syntyy ristiriitaisia tavoitteita seka
haasteita resurssien ja toimintojen jakamiseen verkostoissa. Verkostojen hallintaa voidaan olen-

naisesti auttaa johdon tietoisella strategisella tyolla (Saz-Carranza & Ospina 2010, 417).

3.2.1 Verkostostrategia

Tassa tutkimuksessa keskitytaan tavoitteellisiin strategisiin verkostoihin, joten teoriassa korostu-
vat verkostojen kontrollointi ja koordinointi tarpeet. Valkokari ja muut (2014) suosittelevat yrityk-
sid [ahtemaan omien strategisten tavoitteiden ja oman verkostoaseman jarjestamisesta hyodyn-
tadkseen verkostoja omassa liiketoiminnassaan. llman tietoista verkostostrategiaa yritys saattaa
ajautua moniverkostoympadristdssa satunnaisesti yhteistydmuodosta toiseen. (Valkokari ym. 2014,
17.) Verkostostrategian avulla yritys maarittelee millaiset verkostot tukevat yrityksen vision ja
pddamaardn saavuttamista. Verkostostrategia maarittelee myos miten rakennetaan ja yllapidetaan

verkostoja. Suurin osa liikketoiminnassa muodostetuista verkostoista epaonnistuvat. Usein syyna
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on ollut kevyin perustein liittyminen verkostoon ja kevyt sitoutuminen. Yrityksella tulee olla jarjes-
telmallinen toimintamalli, jolla se yhdistaa verkostoitumisen yrityksen omaan strategiaan ja kehit-
tymiseen eli verkostostrategia. Verkoston strategiassa taas maaritellaan miten yksittainen kump-
pani tai verkko tukee yrityksen paamaarien toteutumista ja tulokseen paasemista. (Hakanen ym.
2007, 95-105.) Tarkeaa on myos maaritella kuinka resurssit verkostoihin jaetaan. Resurssien hallin-
tamalleista tunnistetaan integrointi ja erottelu periaatteet. Integroidun periaatteen toimintamal-
lissa samat ihmiset tyoskentelevat yrityksen omissa hankkeissa ja verkostoissa. Erotteluperiaat-

teen toimintamallissa verkostoihin valitaan taysin omat tyontekijat. (Tidstrom ym. 2018, 948.)

Vesalainen (2002, 16-18) havainnollistaa alla olevassa kuviossa 1 yrityksen tuloksenteko keinoja.
Tama kuvion avulla voidaan myos arvioida verkostojen merkitysta yrityksen tuloksen tekemisessa

ja verkostojen tavoitteiden maarittelyssa.

e suhteellinen
| e absoluuttinen

TULOS ’

KANNATTAVUUS KASVU
e tuottavuus o uusi liiketoiminta
e tehokkuus - o e markkinaosuuden kasvu
" r\\ N
\ V & / e
] B ./‘,)\\< B
Tehokk ja kust Kasvuun ja uuden liiketoiminnan
vihentimiseen tihtddvid synnyttdmiseen tahtaavia
toimenpiteita: toimenpiteitd:
e Kapasiteetin tehokkaampi . Tuotek;hitykser‘ kérjessd
hyddyntaminen pysyminen fokusoimalla omia
e Materiaalivirtojen ja varastojen resursseja :
hallinnan tehostaminen e Kansainvalistymiskynnyksen
e Tuotantoprosessin joustavuuden mnq. taminen oo
ja muutosherkkyyden lisd@minen e Uusien mvovaal_nmdon,'h:k(»
e Prosessin toimintavarmuuden toiminnan luominen
lisddminen ] Kalt.—;va'ﬂplen'iuol&'pdlvelu
e Asiakasohjautuvan tuotannon kokonaisuuksien luominen
kehittdminen
e Tuotteiden ja tuotantoprosessin
laadun parantaminen

Kuvio 1. Yrityksen tavoite ja keinohierarkia (Vesalainen 2002, 17)

Alla oleva lista Hakasen ja muiden (2007) nostamista kysymyksistd mihin verkostostrategian pitdisi

vastata vie verkostostrategian maarittelyn pidemmalle.

Mita liiketoiminnallista konkreettista hyotya yritys verkostoitumisella hakee?
Milla osa-aleilla verkosto on olennainen osa strategiaa?

Mita kilpailustrategian osaa verkosto tukee?

Milla toiminnan osa-aleilla yritys tarvitsee verkkoja?

Millaisia periaatteita yritys noudattaa verkostoissa?

ukhwnN e
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6. Miten verkostostrategian toteutumista seurataan?

7. Millaista osaamista ja kyvykkyyksia yrityksen pitaisi itsessaan kehittaa pystydkseen tehokkaaseen
verkostoyhteistyohon?

(Hakanen ym. 2007, 107-108.)

Verkostostrategialla voidaan rakentaa kilpailuetua joko etsimalla suoraan kumppaneita ja verkos-
toja, joiden resursseja ja osaamista voidaan hyvaksikayttaa ja erilaisten ydinosaamisten yhdistami-
nen tuottaa lisdarvoa asiakkaille ja uutta liiketoimintaa. Koska verkostomainen toiminta on hyvin
yleista taman paivan liiketoiminnassa, niin parhaista kumppaneista ja verkostoista taytyy usein
kilpailla. Taman takia verkostostrategia voi olla rakennettu myos siten, etta erilaisia kyvykkyyksia
kehitetaan jatkuvasti ja lisdarvo syntyy verkostoissa jatkuvan kehittdmisen ja oppimisen kautta.

(Hakanen ym. 2007, 110-11.)

Verkostostrategiasta voidaan siirtya verkoston strategiaan, jossa siis arvioidaan yhden verkoston
tai kumppanin sopivuutta. Greve, Rowley ja Shipilov (2014) esitelevat mallin, jolla verkostokump-
panin sopivuutta voidaan arvioida. Ensimmaisena arvioidaan kuinka hyvin verkosto sopii yrityksen
strategiaan ja millaisia toisiaan tukevia tavoitteita tunnistetaan ja kilpaillaanko samalla markkinal-
la. Taman jalkeen arvioidaan verkostoa resurssien ndakokulmasta. Olennaista on ymmartaa myos
kuinka hyvin organisaatiot sopivat samaan verkostoon. Tassa pohditaan organisaatio- ja paatok-
sentekorakenteita seka yhteistyokyvykkyyksia. Neljannessa vaiheessa arvioidaan verkostokump-
panin kulttuuria eli millaiset ovat yrityksen arvot, konfliktien kasittely- ja riskinottokyvykkyys, ide-
ointi ja win-win asenne. Mallissa olennaista on siis arvioida omaa yritysta suhteessa verkostoon tai

mahdollisesti valittavaan kumppaniin useasta eri nakdékulmasta. (Greve ym. 2014, 258-265.)

3.2.2 Verkostojen hallinta

Organisaatiotutkimuksen ja verkostoteorian yhdistamisestd lI0ydetaan elementtejd, jotka ovat
olennaisia verkostojen johtamisen tutkimukselle. Yksi tallainen nakékulma toteaa, etta verkoston
rakenteella on merkitysta verkoston johtamiseen, sen kehittymiseen seka tuloksellisuuteen. Tasta
nousevat verkostoteoriassa esiintyva institutionaalinen rakenne seka verkostojen hallinnan muo-
toon liittyva rakenne. Verkostojen hallinta (network governace) viittaa vahvasti verkostojen ra-
kenteelliseen johtamiseen ja rakenteellisiin elementteihin. Siind viitataan instituutioihin, lakeihin,
sopimuksiin, jotka ohjaavat resurssien jakamista. (Puustinen 2017, 53-58, 61-62.) Hamel (Denning

2018, luku 4) toteaa, ettd institutionaaliset ja lakeihin perustuvat asiat taytyvat olla kunnossa ver-
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kostojen taustalla, mutta niita ei saa sotkea verkostojen toimintaan. Tassa tutkimuksessa verkos-

tomaisen toiminnan strategista johtajuutta tutkittaessa taustalla olevat yhtididen sopimukselliset
asiat rajataan tutkimuksen ulkopuolelle ja keskitytdaankin avaamaan verkostorakenteen, verkosto-
kartan, verkostoanalyysin ja verkostojen arvioinnin merkitysta verkostojen johtamisessa. Lisaksi

avataan erilaisia strategisten verkostojen hallintamalleja.

Verkostokartta ja verkosto- ja sidosryhmaanalyysit tuovat rakennetta ja lapinakyvyytta verkostojen
kehittamiseen seka mahdollisuuden kontrolloida ja koordinoida verkostojen toimintaa organisaa-
tiotasolla. Verkostojen nakyvaksi tekeminen ja verkostoympariston analyysi ovat edellytyksia ver-
kostojen kehittamiselle. Verkostokartan hahmottelun kautta verkostomaiseen toimintaan saa-
daan rakennetta ja sitd pystytdaan johtamaan ja kehittdmaan (Ojakoski & Pakarinen 2014, 32.)
Maijonen (2014, 38-39) toteaa tydkirjassa Tartu Verkkoon, etta verkostokartan laatiminen jo itses-
saan edistaa verkostomaista toimintaa, tekee siita lapinakyvampaa ja antaa ideoita kehittamiseen
ja yhteistyohon. Verkostojen johtamisen ja verkostokartan kuvaamisessa on tarkeda hahmottaa
verkostossa toimijoiden moniroolisuus ja verkostojen keskindinen uppoutuneisuus. Nama nako-
kulmat tuovat haastetta verkostokartan hahmottamiseen ja se tuo myds selkeasti ilmi verkostora-
jojen maarittelyn vaikeuden ja keskindisten riippuvuuksien kuvaamisen haasteet. (Puustinen 2017,
61-63.) Vaikka taydellisen verkostokartan piirtdminen on jopa mahdotonta, sita ei kannata jattaa

tekematta edella esitettyjen kriittisten nakdkulmien takia.

Verkostoanalyysi on nykypaivana erittdin toimiva tyokalu organisaatioiden yhteistyoverkostojen
analysointiin. Sen avulla pystytdaan havainnollistamaan eri sidosryhmien ja ammattikuntien valista
yhteistyota. Analyysin avulla pystytadan avaamaan myos verkostojen kehitysmahdollisuuksia esi-
merkiksi innovaatioiden luomiskyvyn tai sisdisen tehokkuuden nakékulmasta. Verkostoanalyysin
voidaan todeta olevan erittdin hyodyllinen niin koko organisaation nakdkulmasta kuin yksilénkin
ndakokulmasta. Verkostoanalyysid tehdessa pysahdytadan miettimaan verkostoja voimavarana ja
verkoston laadukkuutta liiketoiminnassa tai tydssa menestymisen kannalta. (Lédnsisalmi 2013, 90-

93.)

Verkostojen arviointi ja jatkuva seuranta ovat olennaisia, etta verkostoilla voidaan vastata nope-
asti muuttuvan ympariston ja asiakkaiden vaatimuksiin. Verkostojen arviointi ja jatkuva mittaami-

nen ovat tarkeitd, jotta verkoston kehittdminen on dynaaminen, jatkuvasti kehittyva prosessi.
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Avoimella arvioinnilla voidaan rakentaa myos luottamusta verkostojen toimintaan. Arviointiin ja
seurantaan voivat liittyd johtoryhmien katselmukset seka asiantuntijoiden kanssa kaytavat tavoite-
ja kehityskeskustelut. Erilaisia arviointimenetelmia eri verkoston elinkaaren vaiheisiin on myds
paljon. Hakanen ja muut (2009) erottelevat verkostojen arvioinnissa kaksi nakdékulmaa. Strategisia
verkostoja voidaan arvioida joko yhden verkoston tai koko verkostostrategian toteutumisen naké-
kulmasta. Verkostostrategian arviointikin tosin koostuu usein yksittdisten verkostojen toiminnan
arvioinnista. Verkostojen arvioinnissa korostuu laadullinen mittaaminen. (Hakanen ym. 2009, 174-
179.) Valtioneuvoston kanslian julkaisussa (2019, 23) todetaan, ettd verkostomaista toimintaa tuli-
si arvioida saannollisesti sen takia, etta verkostoissa ja verkostoymparistdssa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia. Juuri ndiden jatkuvien muutosten takia verkoston arviointi kannattaisi liittaa osaksi
verkoston arkea ja muita toimintamalleja. Arviointi kannattaa suunnata verkoston toimintasuunni-
telmaan seka verkostojohtamisen sisaltéon, prosesseihin, vuorovaikutukseen seka jaseniin. (Val-

tioneuvoston kanslian julkaisu 2019, 23, 36.)

Tavoitteellisten strategisten verkostojen hallintamallin maarittely auttaa verkostomaisen toimin-
nan rakentamisessa ja johtamisessa. Verkostojen johtamisessa on helposti tunnistettavissa ristirii-
ta, mika vaikeuttaa uusien toimintatapojen omaksumista. Toisaalta ajatellaan, etta verkoston tay-
tyy oikeasti toimiakseen olla itseohjautuva ja verkostossa on jaettu johtajuus. Toisaalta
tutkimusten pohjalta voidaan vaittaa, etta tavoitteellisia verkostoja pitaa johtaa, etta ne tuottavat
arvoa. Verkoston johtaminen ja ohjaaminen onkin onnistumisen edellytys. Asia ei missdan nimessa
ole yksikertainen, koska verkostojen toimintaan ja johtamiseen liittyy vahvasti myds kulttuuri, jo-
hon verkostossa olevat ihmiset ovat tottuneet ja oppineet. (Jarvensivu 2019, 27-30.) Taman takia
hallintamallin selkeyttaminen on tarkeaa verkostojen onnistumisen kannalta. Verkostojasenien on
helpompi toimia verkostossa, jos hallintamalli on avoimesti maaritelty ja sovittu. Provan & Kenis
(2007, 230-231) toteavat, etta verkostomaisessa toiminnassa hallintomallia on tutkittu varsin va-
han siita syysta, etta verkostot ovat yhteistoiminnallisia yksikoita eika niilla ajatella olevan lakisaa-
teisia vaatimuksia. He kuitenkin toteavat, etta verkostolla on syyta olla hallintomalli, jolla voidaan
varmistaa mm. resurssien allokointi ja osallistuminen yhteistyohon ja toiminnan koordinointi. Hal-
lintomallilla on ratkaiseva merkitys verkoston tehokkuuteen. Verkostojen hallinnassa voidaan ero-
tella kolme erilaista rakennetta: jaetun johtamisen malli (participant governed), johtavan organi-
saation malli (lead organiszation governed) ja verkoston hallinto-organisaatio (network
administrative organization). (Provan & Kenis 2007; Puustinen 2017, 53-58, 61-62.) Usein verkos-

ton hallintamallin paatos jaa verkostolle itselleen, mutta se ei valttamatta ole tehokkain tapa. Ku-
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viossa 2 on tiivistetty ndiden kolmen hallintomallin kuvaukset, vahvuudet ja haasteet. Ndiden ku-

vausten ja ominaisuuksien avulla voi maaritella tai tunnistaa verkostolle sopivan hallintamallin.

Sopivan hallintamallin arvioinnissa voidaan kayttaa myds neljaa tekijaa: luottamuksen taso, ver-

koston koko, yhteisten tavoitteiden selkeys, vaatimus verkostotasoiselle kompetensseille. (Provan

& Kenis 2007,236-241.)

Jaetun johtamisen malli
(Participant governed)

Kuvaus
. Yksinkertaisin ja yleisin verkostojen
hallintamalli

*  Voiolla muodollisesti sovittu tai
epdmuodollisesti jarjestdytynyt

. Kaikki osallistuvat tasavertaisesti yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen

. Paatoksenteko-oikeus on kollektiivisesti
verkostolla

Vahvuudet

. Tehokas malli muutaman henkilén verkostoille

*  Yhteinen tavoite selke ja sitoutuminen on
vahvaa

Haasteet

. Ei toimi suurissa verkostoissa

+  Jos yhteiset tavoitteet vaativat vahvaa
osaamisen jakamista ja verkostotason
kompetenssia, niin jaettu johtajuus aiheuttaa
haasteita

Verkostojen hallintamallit

Johtavan organisaation malli
(Lead organization governed)

Kuvaus
Usein kédytetty malli suurissa verkostoissa.
Johtavan organisaation malli voi olla paatetty
verkostossa tai sen mandaatti voi olla ulkoa
péin annettu
Erittdin keskitetyn johtamisenmalli verkostolle
Yleensa suuri ja resursseiltaan vahvin
organisaatio hallinnoi verkostoa ja pyrkii
auttamaan muita osallitujia pad@semaan
yhteisin tavoitteisiin
Verkstoa kdytannossa johtaa yksi johtavan
organisaationedustaja, joka on osallisena
verksotossa. Han vastaa paaasiallisesti
verkoston toiminnasta ja pdatcksenteosta

Vahvuudet

= Tehostaa merkittdvasti verkoston toimintaa, kun
verkostossa useita osallistujia

= Verkosto voi paasta tavoitteisiin ilman vahvaa
jaettua luottamusta

Haasteet
= Osallistuvien organisaatioiden sitouminen

Verkoston hallinto-organisaatio (Network
administrative organization)

Kuvaus

. Keskitetty hallintamalli, jossa verkoston
toimintaa johtamaan perustetaan erillinen
hallintokokonaisuus

. Erillinen hallinto vastaa verkoston toiminnasta,
koordinoinnista ja yllapitdmisesta

. Erillinen hallinto voi olla vain yksi taho, joka
fasilitoi verkoston toimintaa tai sitten se voi
olla organisaatio, joka ohjaa verkoston
toimintaa ja paatoksentekoa

. Erillisessa hallintokokonaisuudessa on usein
strategisesti vahva sitoutuminen
verkostotyoskentelyyn ja heidan tehtavana on
paivittainen yhteystyo verkostojen kanssa,
konfliktien ratkaisu ja verkostoon ja yhteisiin
tavoitteisiin sitoutumisen kasvattaminen

Vahvuudet

+ Toimii isojen verkostojen hallintamallina

+ Tallda mallilla pyritddn vahentdmaan
verkostomaisen toiminaan kompleksisuutta sek3
jaetun johtajuuden haasteita

Haasteet
+ Vaatii korkeaa verkostotason kyvykkyytta

Kuvio 2. Verkostojen hallintamallien maarittely Provanin ja Kenisin mukaan (Provan & Kenis 2007)

Moller ja muut (2006) toteavat, etta verkolle pitdisi I60ytda johtamismalli, missa yhdistyvat keskite-
tyn ja hajautetun johtamisen parhaat ominaisuudet verkon arvon tuottamiselle. Keskitetylla joh-
tamismallilla haetaan yleensa tehokkuutta ja hajautetulla erityisesti verkostojasenien motivointia
ja sitouttamista. Useimmissa tapauksissa tavoitteellisille liiketoimintaverkostoille sopii hyvin johta-
van organisaation hallintamalli, jossa ydinyritys vetda monikeskeista verkostoa. (Moller ym. 2006,

65-66.)

3.3 Verkostojohtamisen erityispiirteet ja kdytannot

Verkostomaisen toiminnan strategisen johtamisen lisdksi verkostojen johtamiseen 16ytyy paljon
tutkimusta, jotka tuottavat ymmarrysta yksittdisen verkoston johtamisen kaytannoista. Osa ver-

kostojohtamisen parhaista kdytanndistd voidaan tunnistaa yleisestikin johtamisen parhaisiin kay-
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tanteisiin kuuluviksi. Verkoston tai verkon johtaminen tuo johtamiseen kuitenkin omat erityispiir-
teet. Tassa luvussa pyritddn avaamaan naita erityispiirteita ja kdytantoja. Verkostojen johtamista
voidaan tutkia vuorovaikutuksen ja sosiaalisten suhteiden nakdkulmasta, jotka avaavat hyvin ver-
kostojohtamisen erityispiirteita ja kdytantoja. Tahan nakokulmaan linkittyy kasite Network mana-
gement. Koppenjan ja Klijin (2012) kuvaavat Network management -termin liittyvan kompleksisen
verkostojen vuorovaikutuksen ja eri toimijoiden yhteistyon johtamiseen. Tassa maaritelmassa ver-
kostojen johtamisessa korostuu vuorovaikutusprosessien johtaminen, tutustuminen ja havainnoin-
ti toimijoiden odotuksista, tavoitteista ja resursseista, joka mahdollistaa strategioiden muokkaami-
sen ja yhteisten tavoitteiden maarittelyn. (Koppejan & Klijin 2012, 592-593.) Termi Network
Leadership maaritelmassa korostuu johtajan toiminta tuottavan ja tavoitteellisen vuorovaikutuk-
sen mahdollistajana seka verkoston auttaminen ongelman ratkaisussa. Verkostojen johtamista on
jaoteltu myos johtajan toimien nakdkulmasta organisaatio- tehtava- tai ja henkilostoorientoitu-
neena. Vuorovaikutuksen johtamisen ndakdkulmassa korostuu henkildstoorientoituminen. (Puusti-
nen 2017, 53-59.) Verkostojen vuorovaikutuksen johtaminen saattaa vaatia muutoksia johtamis-
kulttuurissa. Verkostojen eli niin sanottujen rajattomien organisaatioiden johtamisessa ei ole
suoraa kontrollia ja isojen yritysten johtajat ovat tottuneet jakamaan kaskyja. Verkostojohtajan
pitdisi toimia kumppanina, joka saattaa olla erilainen rooli ja asema kuin mihin johtajat ja esimie-
het ovat tottuneet. Johtajan on oltava joustava ja proaktiivinen yhteistyontekija, joka osaa johtaa
ihmisia, reagoida nopeasti erilaisissa tilanteissa ja rakentaa toimivia suhteita verkostoissa. (Anand
& Daft 2007, 12-14.) Leadership kyvykkyyksien todetaan olevan olennaisia verkostoissa, joissa joh-
tajalta puuttuu perinteisiin organisaatioihin liittyva aseman tuoma status. Johtamisessa korostuu

luottamus ja vaikuttaminen ei kaskyttaminen. (Buchanan & Huczynski 2017, 598.)

Vaikka tutkimuksia on melko paljon, niiden voidaan todeta olevan melko pirstaleisia. Useiden tut-
kimusten perusteella verkostomainen toiminta vaatii selkeda suuntaa eli yhteisen vision luomista,
koordinointia, yhteisten toimintamallien kehittamista. Toiminnan on oltava dynaamista, joustavaa
ja kehittya kokeiluiden kautta (Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018, 3-6; Lipasti 2007, 53-54; Pra-
halad & Krishnan 2011, 182.) Aira (2012) kuvaa yhteistyon rakenteita olevan mm. tavoitteiden
selkeys, kaytossa olevat resurssit, yksildiden taidot ja kompetenssit, valtaerot, osapuolten sitou-
tuminen, tyonjako seka johtamismallit. Rakenteet ovat tarkeitd, mutta nekaan eivat viela takaa

onnistunutta yhteisty6ta (Aira 2012, 16.)
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Verkostomainen tyoskentely ldhtee yhteistydsta ja ihmisten valisestad vuorovaikutuksesta ja ver-
kostomaista toimintaa voidaan lahestya myos toimivan yhteistyon ja vuorovaikutuksen nakdkul-
masta (Valkokari ym. 2014, 12-13). Aira (2012, 16-19) kuvaa vaitoskirjassaan yhteistyon lahikasit-
teitd, joita ovat esimerkiksi yhteistoiminta, koordinaatio, kumppanuus, yhteisyritys, allianssi,
verkosto ja koalitio. Yhteistyd maaritelldan seka tutkimuksissa etta arkikielessa yleensa positii-
viseksi toiminnaksi ja mitd enemman yhteistyota sen parempi. Nain ei kuitenkaan valttamatta ole,
kun puhutaan yritysten valisesta yhteistyosta ja usein joudutaankin resurssikeskusteluun ja toisaal-
ta yhteistyon panos-tuotos nakdkulmaan. Ei siis ole yksiselitteistd mika maara yhteistyota on pa-
ras. Yhteistyota tutkitaan monen tieteenalan nakdkulmasta ja sen maaritelma vaihtelevat suuresti.

Tassa luvussa avataan yhteistyon johtamisen eri ndkdkulmia ja tarkeimpia rakenteita.

3.3.1 Luottamus, sitoutuminen ja osaaminen

Koppejan ja Klijin (2012) toteavat, etta luottamus ei ole luontainen ominaisuus verkostossa, vaan
verkostot rakentuvat usein strategisten valintojen kautta. Useiden tutkimusten pohjalta voidaan
kuitenkin todeta, etta luottamuksella iso rooli verkoston toiminnan kannalta. Verkoston korkean
luottamuksen nahdaan vahentavan tarvetta kirjallisille sopimuksille, se voi auttaa yhdistamaan
strategioita seka auttaa tiedon jakamisessa ja yhteiskehittdmisessa. (Koppejan & Klijin 2012, 593-
594.) Tanskasen ja muiden (2017, 8, 11-12) kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin 601 akateemisen
artikkelin kautta ulkoisten resurssien johtamista ja erittain tarkeaksi verkostotyon onnistumisen
kannalta kirjallisuuskatsauksessa nostetaan suhdetoiminta, jota kuvaa luottamuksellisuus ja sitou-
tuminen. Jarvensivu (2019) esittaa, etta tarkein verkostotyon saanto on, etta ala toimi liilan nope-
asti. Verkostossa on rakennettava luottamusta, koska luottamus on toimivan verkoston kivijalka.
Verkostojen erityispiirteena voidaan pitaa sita, etta verkostoty® perustuu luottamuspohjaiseen
vastavuoroisuuteen (Jarvensivu 2019, 35, 47.) Johtamisesta puhuttaessa ajatellaan edelleen usein
vallankayttoa ja paatoksentekoa ja muita perinteiseen hierarkkiseen johtamiseen liittyvia kasittei-
ta. Kuvio 3 yksinkertaistaa verkostotyon ytimen, jossa olennaista on rakentaa luottamusta, opetel-
la tuntemaan verkostojen jasenten historiaa, toimintatapoja ja osaamista. Nama luovat sitoutu-

mista yhteisten ongelmien ratkaisuun tai esimerkiksi uusien ratkaisujen luomiseen.
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Tunteminen
ja
osaaminen

Kuvio 3. Verkostotyon ydin (mukaeltu Jarvensivu 2019, 61)

Verkostoty6hon sitoutuminen on monen osatekijan summa. Verkostotyohon sitoutumiseen liittyy
paitsi yksilon oma halu tehda lupauksia, osaaminen ja kyvykkyys lupausten lunastamiseksi seka
lupausten pitdminen. Taman lisdksi sitoutumiseen liittyy rakenteelliset tekijat, jotka joko mahdol-
listavat tai estavat sitoutumisen verkostoon. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi byrokratia, rahoi-
tus, sopimukset, toimintatavat seka johtamiskulttuuri. (Jarvensivu 2019, 99-102.) N&ita rakenteel-
lisia tekijoita on avattu jo aiemmin. Rakenteelliset tekijat verkostojohtajan on kuitenkin syyta

huomioida verkostoa rakentaessa.

Verkostojdsenten tunteminen nousee usein arkikeskustelussakin merkitykselliseksi. On helpompi
toimia ihmisen kanssa, jonka tunnet. Saz-Carranzan ja Ospinan (2010) toteavat tutkimuksessaan,
etta yksi merkittavimmista verkostojohtajan toiminnoista on tutustua verkostonsa jaseniin henki-
I6kohtaisella tasolla, huomioida heidat eri tavoin ja luoda aito, arvostava suhde jokaisen verkosto-
jasenen kanssa. Tama auttaa merkittavasti luottamuksen rakentamisessa, sitoutumisessa verkos-
toon ja yhtendisyyden rakentamisessa. Taman jalkeen verkoston konfliktitkin on helpompi

ratkaista, kun niita ilmenee. (Saz-Carranza & Ospina 2010, 418-419.)
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Verkostotoiminnan nakokulmasta on erityisen olennaista tuntea verkostojasenten osaaminen.
Useassa tutkimuksessa on todettu, etta verkostojen kautta saatava kilpailuetu liittyy vahvasti
osaamisen jakamiseen ja sita kautta uuden luomiseen. Verkostoissa tama tarkoittaa tiedon jaka-
mista ja erityisesti hiljaisen tiedon jakamisen kyvykkyytta ja halukkuutta. Luonnollista on, etta yri-
tys haluaa suojella juuri sita tietoa ja osaamista mista olisi verkostolle hy6tya. Olennaista onkin
miten saadaan verkostoon osallistujat motivoitua arvokkaan tiedon jakamiseen ja yhteisen hyvan
luomiseen. Tassa yhteydessa nousevat haasteeksi myos vapaamatkustajat, jotka voivat osallistua
verkostoon ja saada uutta tietoa ja pyrkivat silla vain oman edun tavoitteluun. Usein oppimisen
verkostot voidaan kokea myds tehottomina. Verkostoissa on paljon asiantuntijoita ja etenkin hil-
jaisen ja arvokkaan tiedon jakaminen vaatii tiivista vuorovaikutusta ja todennakdisesti erilaisia
pienryhmia osaamisen jakamisen tehostamiseksi. (Dyer & Nobeoka 2000, 4-5.) Tidstrom ja muut
(2018, 948-949) toteavat, ettd osaamisen jakaminen on suurin jannitteiden aiheuttaja yritysten
valisessa yhteistydssa. Riippuu myos verkoston tavoitteista millaisella osaamisen jakamisella on
erityisesti merkitysta verkoston tuloksellisuuteen. Jos pyritaan toiminnan tehostamiseen, niin jo-
kaisen ydinosaamisen jakaminen riittaa. Jos taas verkoston tavoitteena on uudistaa liiketoimintaa
tai luoda uutta ydinosaamisen lisaksi verkostossa pitda jakaa hiljaista tietoa, ymmartaa kokonai-
suuksia, tunnistaa puuttuvaa tietoa ja osaamista seka kyvykkyytta vastaanottaa uutta tietoa ja
ratkaista yhdessa ongelmia. (Valkokari ym. 2008, 127.) Olennaisina elementteind nahdaan siis osal-
listujien motivointi ja osaamisen avoin jakaminen. Tarkedaa on myds se, etta verkosto omistaa siella
syntyvan tiedon. ( Dyer & Nobeoka 2000. 1-5.) Hamel (2018) nostaa osaamisen verkostoissa ta-
pahtuvan paatoksenteon keskioon. Tuottavissa verkostoissa on osaamiseen perustuva hierakkia,

jonka pohjalta verkosto tekee paatoksia. (Denning 2018, luku 4.)

3.3.2 Verkoston yhteiset tavoitteet

Hamel (2018) kuvaa erittdin hyvin verkostomaisen toiminnan onnistumisen edellytyksid. Ensim-
mainen tunnistettu onnistumisen edellytys on verkoston yhteinen tavoite. Parhaiten verkosto saa-
daan tuottavaksi, kun yhteinen tavoite on linkitetty asiakkaaseen. Hyva lahtékohta on siis maari-
telld miten verkosto tuottaa arvoa asiakkaalle. (Denning 2018, luku 4.) Helppo todeta, etta
yksittdisen verkon nakdkulmasta yhteinen tavoite on keskeinen onnistumisen edellytys. Verkoston
yhteisten tavoitteiden maarittely ei kuitenkaan ole valttamatta kovinkaan yksikertaista, koska ver-
kostot muodostetaan usein kompleksisten asioiden ymparille eikd ratkaisut tai tavoitteet ole hel-

posti maariteltavissa.
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Tidstrom ja muut (2018, 947) korostavat kirjallisuuskatsauksessaan yritysten valisessa yhteistyossa
olevaa dilemmaa, jossa taytyy ymmartaa yksittaisen yrityksen tavoitteet seka yhteiset tavoitteen
ja niiden valilla oleva mahdollinen ristiriita. Tassa lilkutaan helposti kilpailun ja yhteistyon valissa ja
tdma tuo usein suurimmat jannitteet tekemiselle yksilon ndakdkulmasta. Tarkeinta heidankin mie-
lesta on kuitenkin maaritella yhteiset tavoitteet. Yhteisten tavoitteiden muodostamisen lisdksi on
hyva tiedostaa mitka asiat ja aktiviteetit eivat kuulu yhteistydn piiriin. Tama helpottaa yhteistyon
tekemista ja yhteisiin tavoitteisiin paasemista. (Tidstrom ym. 2018, 947.) Valkokari (2009) kasitte-
lee myds yhteisten tavoitteiden muodostumisprosessia, mika avaa hyvin tavoiteasetannan haas-
teellisuutta. Verkostotason yhteisten tavoitteiden maarittely |ahtee jo verkostokumppaneiden
valinnasta ja eri kumppaneiden arvioinnista. Arvioinnissa on pohdittava muun muassa kumppa-
neiden toimintaymparistod, odotuksia, arvoja seka tavoitteiden yhteensovittamisen mahdollisuuk-
sia seka sitoutumista. Pohdittavana on myds eri verkostotoimijoiden asemat, roolit ja kyvykkyydet.
Lisaksi taytyy maaritelld yhteinen visio, toimintamallit seka verkoston rakenne ja ohjausmekanis-
mit. Yhteisten mekanismien lisdksi jokaisella verkostoyrityksella pitdisi olla verkostotoimintaan
liittyvat omat sisdiset ohjausmekanismit seka kyvykkyys keskustella strategisista tavoitteista. (Val-
kokari 2009, 94-98.) Taman moniulotteisuuden ymmartaminen on tarkeda verkostojen tavoittei-
den maarittelyssa. Jarvensivu (2019, 147-148) toteaa, etta taydellisen yhteisymmarryksen saavut-
taminen ei olekaan mahdollista, mutta riittavalle tasolle yhteiset tavoitteet on saatava sanoitettua.
Koska monet verkostojen kohtaamista haasteista ovat varsin kompleksisia, niin yhteiset tavoit-
teetkin maarittyvat usein laadukkaan yhteistyon ja yhteisten kehittamistyon ja prosessin kautta.
Yhteisten tavoitteiden maarittely vie siis usein aikaa ja tavoitteet kehittyvat jatkuvasti. (Jarvensivu

2019, 108-109, 150.)

Jos yleisesti voidaan todeta, ettad yhteiset tavoitteet ovat verkostolle tarkeitd ja organisaatiotasolla
verkostotavoitteiden maarittelyn on erittdin moniulotteinen prosessi, niin mielenkiintoisen nako-
kulman tavoitteisiin saadaan myds pohtimalla yksilotason tavoitteiden merkitysta verkoston ta-
voitteisiin. Jokaisella verkoston jasenelld on omat tavoitteet ja omat odotukset verkostotyolle.
Olennaista yhteisten tavoitteiden maarittelyn kannalta on se, miten saadaan jokainen verkoston
jasen tuntemaan itsensa tarpeelliseksi verkostolle, miten jokaisen osaamista pystytdan verkostos-
sa hyddyntamaan ja l6ydetdaanko innostava tavoite, joka auttaa myos jokaista verkoston jasenta
sitoutumaan tavoitteeseen. (Jarvensivu 2019, 147-150.) Provan ja Kenis (2007) pohtivat tavoitteita
niin organisaatiotason, verkostotason kuin yksilotasonkin tavoitteiden ndkdkulmasta. Organisaa-

tio- ja verkostotason yhteiset tavoitteet auttavat merkittavasti yksittdisen jasenen sitoutumista
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verkostoon. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta jokaisella verkoston jasenelld olisi samat tavoit-
teet. Taysin samat tavoitteet voivat aiheuttaa jopa enemman konflikteja ja kilpailua. Verkosto voi
padsta varsin hyvaan tuottavuuteen, jos verkostolle onnistutaan luomaan riittavalla tasolla oleva
yhteinen tavoite ja jokaiselle jasenelle oma tavoite, joka tukee verkoston yhteista tavoitetta. (Pro-
van & Kenis 2007, 239-240.) Tama nakdkulma tuo henkilokohtaiset tavoitteet hyvinkin merkitta-

vaksi verkoston onnistumisen kannalta.

3.3.3 Verkostotyon koordinointi

Kaytanndssa verkostojen vuorovaikutuksen johtaminen on pitkalti koordinointia, ohjausta, fasili-
tointia eli laadukkaan yhteistydn mahdollistamista erilaisin keinoin ja menetelmin (Jarvensivu
2019, 99-102; Saz-Carranza & Ospina 2010, 417). Verkoston koordinaattorin tehtavia voidaan tar-
kentaa myos verkoston tavoitteiden nakékulmasta. Jos verkoston tavoitteena on toiminnan tehos-
taminen, niin verkoston koordinaattorin tehtava on hajautetun toiminnan ohjausta ja suoritusky-
vyn mittausta. Jos taas verkostoilla pyritddan rakentamaan esimerkiksi uusia asiakasratkaisuja tai
tuote- ja palvelukehitysta, niin verkoston koordinaattorin tehtavissa korostuu tavoitteiden maarit-
tely, tiedon jakaminen, visiointi ja sitouttaminen. (Valkokari ym. 2008, 127.) Koordinoitu tiedon
jako verkostojen valilla, toiminnan integroinnin parantaminen ja sdanndélliset tapaamiset ovat tar-
keimpia onnistuneiden verkostosuhteiden rakentajia. Esimerkiksi Toyota on rakentanut vahvan
verkoston tiukoilla verkostoon liittymisen sadanndéilla ja koordinoinnilla. Vapaamatkustajia ei sallita
ja kustannuksia pystytaan vahentamaan uusien yhdessa loydettyjen tietojen avulla. ( Dyer & No-
beoka 2000. 1-5.) Saz-Carranza ja Ospina (2010, 417) taas korostava sita, ettd koordinointi ja oh-
jaus eivat saa olla liian tiukkaa, ettd verkoston monimuotoisuus sailytetdaan. Jos verkostojohtami-
nen usein tiivistyy puheissa verkoston koordinoinniksi, niin erilaisten verkostoroolien ja etenkin
verkostojohtajan roolin tarkastelu aikaisempien tutkimusten osalta tuo uusia nakékulmia asiaan.

Niita avataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.3.4 Erilaiset roolit verkostoissa

Puustinen (2017, 43-45) toteaa, etta tutkittaessa verkostoja ja niiden johtamista on huomioitava
yksittdisen toimijan erilaiset roolit eri ryhmissa ja verkostoissa. Tata kutsutaan verkostoteoriassa
muun muassa moniroolisuudeksi (multiplexity). Jokainen on osa useaa verkostoa ja kaikkea ei eh-

ditd tehda samalla panostuksella, joten vaaditaan priorisointia. Verkostoja voi priorisoida esimer-
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kiksi arvioimalla mitad hyotya verkostosta on asiakkaalle, verkoston jdsenille itselleen ja onko ver-
kostolla mahdollisuus suureen vaikuttavuuteen. Muun muassa verkostojen priorisointi aiheuttaa
sen, etta roolit eri verkostoissa vaihtelevat ja kuormittavat siksi osallistujiaan eri tavalla. Eri rooleja
voi kuvata esimerkiksi ndin: verkoston veturi, vahva osallistuja, satunnainen osallistuja, tiedon saa-
ja/valittaja (Jarvensivu 2019, 222). Tartu verkkoon -tyokirjassa verkostosta kuvataan sipulimainen
rakenne, jonka keskellad toimii verkoston koordinaattori, sitten ydinryhma ja kaikki osallistujat.
Naiden lisdksi verkostossa on tunnistettavissa passiivisten seuraajien ryhma, aktiiviset toimijat,
motivaattorit, yllapitdjat ja huolehtija. Verkoston uudistumista tukee, jos ja kun eri toimijoiden

roolit verkostossa vaihtelevat. (Ojakoski & Pakarinen 2014, 76.)

Verkostojen analysoinnin ja kehittamisen nakokulmasta voidaan myods tunnistaa rooleja, joilla on
merkittavat tehtavat verkostojen onnistumisen nakdkulmasta. Teknologiaa kehittavissa verkos-
toissa Rizovan tutkimuksen kautta tunnistettiin kolme merkittavaa roolia. Ensimmainen tunnistet-
tava rooli verkoston menestymisen kannalta on “tekniset tahdet”. Naita teknisia tahtia kuvataan
henkil6iksi, jotka tuovat projektiin tunteen, etta asiat on hallinnassa kiireesta ja eteen tulevista
yllattavistd muutoksista huolimatta. Nailla henkil6illa on myds kyvykkyys sanoittaa teknisia asioita
siten, etta kaikki pysyvat mukana. Naiden ominaisuuksien ansiosta tekniset tahdet lisdavat verkos-
ton tuottavuutta ja kasvattavat luottamusta verkostoon. Toinen merkittava ja tunnistettava rooli
verkostomaisen toiminnan onnistumisen kannalta on “manageritahdet”. Nama henkil6t omaavat
hyvat suhteen ylempaan johtoon ja eri toimittajiin. He saavat asiat rullaamaan ketterasti eri toimi-
joiden valilla. Kolmas merkittdva rooli on “ihmisten yhdistdja -tahdet” eli sillanrakentajat. He on-
nistuvat tuomaan erilaisia osaajia ja ihmisid onnistuneesti yhteen. (Lansisalmi 2013, 95.) Verkos-
tomaisen toiminnan ja verkostojen rakentamisen kannalta nama sillanrakentajat ovat hyvin
merkityksellisia. Siilolaaksossa tehdyn verkostoanalyysin ja sillanrakentajien haastattelujen pohjal-
ta on voitu tunnistaa sillanrakentajien parhaita kaytantoja. He yllapitavat ihmissuhteita ja verkos-
totapaamisia ylla jatkuvasti, rakentavat luottamusta pitkajanteisesti, kertovat avoimesti ja Ia-
pindkyvasti omasta tyostdan, ovat uteliaita, kyselevat paljon ja tyoskentelevat mieluiten yhdessa

muiden kanssa. Heiddan motto olisi “tiedon jakaminen on valtaa”. (Lansisalmi 2013, 109-111.)

Hurmelinna-Laukkanen ja Natti (2018) kuvaavat tutkimusartikkelissaan eri orkestrointityyppeja ja
jakavat ne kolmeen: pelaajat, ohjaajat ja sponsorit. Pelaajat ovat voittoa tavoittelevia orkestroijia,

jotka pyrkivat saamaan lyhyt aikaista voittoa ja kilpailuetua verkostoista. Verkostossa korostuvat
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henkilokohtaiset tavoitteet. Ohjaajat ovat kiinnostuneita levittdmaan yhteistyota ja innovatiivisia
ideoita mahdollisimman laajasti verkostossa ja kehittdmaan verkoston henkista pddomaa ja am-
matillista kehittymista. Ohjaajat korostavat yhteisten tavoitteiden merkitysta. Sponsorit hakevat
verkostolta kaupallista menestysta ja taloudellista voittoa molemminpuolisen yhteistyon ja vahvo-
jen resurssien kautta. Naissa verkostoissa huomioidaan seka yksilolliset etta yhteiset tavoitteet ja

niihin pyritddan melko pitkalla tahtaimella. (Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018, 67-68.)

Orkestrointityyppien lisaksi Hurmelinna-Laukkanen ja Natti (2018) maarittelevat innovaatioverkos-
ton orkestrointirooleja verkoston eri elinkaaren vaiheissa. Alussa on tunnistettavissa esimerkiksi
tuomarin, johtajan ja koordinaattorin rooleja. Seuraavassa verkoston elinkaaren vaiheessa luodaan
uutta ja siihen sopivia rooleja ovat kapellimestari, kehittdja ja portinvartija. Kun innovaatioverkos-
tossa ollaan saatu jotain aikaan, orkestrointiroolissa voi toimia yhteyshenkil6 tai edustaja. Olennai-
sena nahdaan kuitenkin roolivaihtamisen kyvykkyys. Orkestrointikyvykkyydet yhdistavat eri orkest-
rointityypit ja -roolit. Roolinvaihtokyvykkyys liittyy siihen, ettd pystyy havaitsemaan muutokset
verkostossa ja sen pohjalta onnistuu ottamaan kayttoon uusia rooleja. Roolilisaamiskyvykkyys liit-
tyy siihen, ettad pystyy ottamaan kayttoon myos epatyypillisid rooleja ja esimerkiksi pystyy anta-
maan verkoston ohjaamisen valiaikaisesti toiselle. (Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018, 69-74.)

Verkoston elinkaaren vaiheissa korostuvatkin erilaiset orkestrointi- ja johtamisen roolit.

Kuten jo tama raportin alkuosassa todettiin, niin verkosto tai verkko voidaan usein rinnastaa myds
ryhma-kasitteeseen. Verkostojohtajan rooliin saadaankin hyva nakékulma tuomalla tahan rinnalle
verkoston elinkaaren vaiheet. Wheelan (2014) on tutkinut laajasti ryhman kehittymista ja eri kehi-
tysvaiheita. Kehitysvaiheen tunnistaminen on johtamisen kannalta tarkeaa, koska eri vaiheet vaa-
tivat erilaista johtajuutta. Alussa johtajan rooli korostuu, kun verkostoa aletaan muodostamaan.
Kukaan ei vield |lahde haastamaan johtajaa, mutta johtajalta vaaditaan vahvaa organisointia, oh-
jausta ja koordinointia. Seuraavassa vaiheessa aletaan maarittelemaan yhteisia tavoitteita ja ol-
laan tutustuttu jo siten, etta verkoston jasenet haastavat toisiaan ja verkostojohtajaa. Tassa vai-
heessa on tarkeaa pitaa keskustelu avoimena. Kolmannessa vaiheessa suurimmat erimielisyydet
on voitettu ja luottamus on rakentunut hyvalle tasolle, roolit ja yhteiset toimintatavat muodostu-
vat. Tassa vaiheessa verkostojohtajan rooli kevenee merkittavasti. Neljannessa kehitysvaiheessa
verkosto toimii hyvin itsenaisesti ja verkostojohtajan roolia voisi kuvata enemmankin valmentajak-

si. Yleisesti tdhan ryhman kehityspolkuun menee kahdesta kolmeen kuukauteen. (Wheelan 2014,
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luku 2.) Koska verkko tai verkosto on yleensd monimuotoisempi kuin Wheelanin mallissa kasitelty
ryhma, niin voidaan olettaa, etta verkoston kehitys voi olla hitaampaa. Kuitenkin mallissa on paljon
hyvia nakdkulmia verkostojohtajan roolia tarkastellessa ja esimerkiksi aikaisemmin mainitun roo-
linvaihtokyvykkyyden nakékulmasta. Kuviossa 4 tiivistetaan Wheelanin malliin liittyvan johtajan

roolin muutoksia.

Ryhman kehitysvaiheet ja johtajan rooli

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4

Riippuvuus ja osallisuus Vastakkain asettelu ja Luottamus ja rakenne Tydskentely ja tuottavuus
taistelu

Kuvaus Kuvaus Kuvaus

*  lohtaja nghd3an Kuvaus *  Yhteiset tavoitteet ja +  Tavoitteet ja roolit ovat

hyvintahtoisena ja
patevand
*  lohtajaa ei juurikaan
haasteta
*  Roolit m&sraytyvit
organisatorisen aseman
kautta
*  Puheesta vastaa
pésasiassa johtaja,
vaikka hién yrittéisikin
saada jisenid
osallistumaan
keskusteluun
Johtajan rooli
* Luoda turvallisuuden ja
osallisuuden tunnetta
* Ohjata, organisoida ja
koordinoida ja johtaa
jarjestaytymista

+  Jasenet alkavat osallistua
keskusteluun

*  lohtajaa haastetaan

+  Syntyy konflikteja ja osa
niistd pystytdan ehka jo
ratkaisemaan

*  Saattaa syntya erillisia
alaryhmia ja vastarintaa

Johtajan rooli

* Ohjata yhteisten
tavoitteiden, arvojen ja
toimintamallien maarittelya

+ Alaryhmien ja konfliktien
tunnistaminen ja
keskustelun pitdminen
avoimena

* Pida keskustelu
asiasisillGisss, el mennd
henkilskohtaisuuksiin

* Huomiocida jokaisen ideat,
ei saa olla suosikkeja

* Varmista yhteinen
paatdksentekomalli

roolit alkavat olla selvilla
*  Yhteistyd ja neuvottelut
sujuvat hyvin
+  Johtajan ei tarvitse ohjata
toimintaa enaa niin
vahvasti

Johtajan rooli

*  Neuvonantajan rooli

. Osallistua keskusteluun,
jossa vahvistetaan
ryhman suhteita ja
toimintamalleja

*  Johtaja voi delegoida
tehtdvid ryhmassa

*  kannustaa ryhmalaisia
itsendisiin paatdksiin

+  johtaja voi suunnata
toimintaansa ryhman
ulkopuolisiin toimijoihin,
jotka vaikuttavat ryhman
tavoitteisiin padsemiseen

selvat ja tydskentely on
tuottavaa ilman johtajan
erityisid toimia

. Ryhmassa vahva
palautekulttuuri ja
konfliktit kasitelldan
tehokkaasti

Johtajan rooli

* Ryhmdssa on jaettu
johtajuus

* Mukautettava toimi
ryhm&n tarpeisiin

* Yllapids korkean
suoritustason vaatimusta

* Edusta ryhmaé
sidosryhma yhteisty&ssa

* Meuvottelu ylemman
johdon kanssaryhméan
resursseista ja
tukemisesta

* Pidé huolta ryhman
jésenistd

Kuvio 4. Ryhman kehitysvaiheet ja johtajan rooli Wheelanin mukaan (Wheelan 2014, luku2 & luku
4.)

3.4 Verkoston johtaminen osana suurempaa kokonaisuutta

Verkostomaisen toiminnan johtaminen ja verkostojen johtamisen kokonaisuuden ymmartaminen
vaatii sisdisen verkostojohtamisen mallien rinnalle ymmarrysta verkostojen toimintaymparistosta
ja yritysten institutionaalisesta kontekstista (Puustinen 2017, 59). Verkostot ovat moniulotteisia ja
kompleksisia, kuten jo aikaisemminkin on todettu. Esimerkiksi johtamismalleja ja ristiriitaisia ta-

voitteita voi olla useita. Verkostojohtamisen tutkimuksessa on keskitytty nimenomaan verkostojen
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sisdiseen johtamiseen. Verkostojen onnistumisen kannalta on kuitenkin usein keskeista vaikuttaa
myos verkoston ulkopuolisiin sidosryhmiin ja saada heidatkin sitoutumaan ja tukemaan verkoston
toimintaa. Taman ajattelun pohjalta useat tutkijat ovat lahteneet muokkaamaan verkostojen joh-
tamisen teoriaa, jossa yhdistyy verkostojen johtaminen, verkostojen hallinta ja kompleksisuusajat-
telu. Tassa nakdkulmassa korostuu uskottavuuden yllapito, monitasoinen tydskentely ja suhteiden

rakentaminen.

Kompleksisen, dynaamisen verkoston johtamisessa kohtaa vdistamatta monitulkintaisuutta ja
epadvarmuutta. Yksittdiselld persoonalla ja hanen vaikutusvallallaan on kuitenkin suuri merkitys.
Verkoston sisdisen vuorovaikutuksen ja yhtendisyyden rakentamisella ja strategisen tason vaiku-
tusvallalla ja ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttamisella kokonaisuuteen pystyy vaikuttamaan. Olen-
naista on myos huomioida eri tasojen ja verkostojen yhteen kietoutuminen ja yhdessa kehittymi-
nen. (Puustinen 2017, 68-69.) Ospina & Saz-Carranza (2010) kuvaavat verkostojohtamisen
haastetta, jossa johtajan taytyy verkoston johtamisen lisaksi keskittya vaikuttamaan myos muihin
verkostoihin ja verkoston ulkopuolisiin toimijoihin. Tama luo jannitteita verkostojohtamiseen,
koska verkostojohtajan taytyy keskittya verkoston vuorovaikutuksen fasilitointiin, verkoston sisai-
siin suhteisiin, avoimuuden kasvattamiseen ja monimuotoisuuden sailyttamiseen. Toisaalta ver-
kostojohtajan taytyy keskittya verkoston ulkopuoliseen dialogiin ja luoda verkostolle uskottavuutta
laajasti verkoston ulkopuolella. Tama tuo haasteita ja kompleksisuutta verkostojen johtamiseen.

(Saz-Carranza & Ospina 2010, 404-410.)

Saz-Carranzan ja Ospinan (2010) tutkimuksessa loydettiin tarkeita nakokulmia, joiden avulla voi-
daan vahentaa jannitteita verkostomaisessa toiminnassa eri organisaatioiden ja toimijoiden valilla.
Jannitteita ja vastakkainasettelua syntyy helposti tavoitteista ja verkoston johtajan olisi hyva kayda
jatkuvaa dialogia myds verkoston ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Yksi tarkeimmista verkostojoh-
tajan tehtavista on yllapitda verkoston uskottavuutta verkoston ulkopuolisiin toimijoihin nahden.
Uskottavuutta lisaa se, ettd voidaan todeta verkoston edustavan laajasti asiakkaan aanta ja ver-
koston toimivan laajasti usealla eri tasolla. Laadukas ja mahdollisimman syviéllinen tiedon jakami-
nen ja verkostojohtajan hyvat henkilokohtaiset suhteet moneen suuntaan ovat hyvin tarkeita asi-
oita verkoston onnistumisen kannalta. Uskottavuuden rakentamiseen, laajaan informointiin ja

hyviin suhteisiin keskittyminen auttaa verkoston ulkopuolella kdytdvaa dialogia huomattavasti.
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(Saz-Carranza & Ospina 2010, 421-423.) Ndiden asioiden huomioiminen verkoston sisdisen johta-

misen lisdksi mahdollistavat verkoston onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen.

Verkoston ulkopuolisten toimijoiden huomiointi auttaa verkostoa onnistumaan, mutta useissa
tutkimuksissa on todettu, ettd verkoston kokonaisdynamiikan johtaminen on vaikeaa eika koko-
naisuuden kdyttaytymista voida ennustaa. Puustisen (2017) tutkimuksessa vahvistuu kasitys siita,
ettd kompleksisuusajattelu tuo hyvan kasitteellisen viitekehyksen verkostojen johtamisen ymmar-
tamiseen. Kompleksisuusajattelu kuvaa hyvin myds verkkojen ja verkostojen yhteenkietoutumista,
keskinaisriippuvuutta ja kytkeytyneisyytta. Taman ymmartaminen voi helpottaa verkostojen joh-
tamisen tuskaa, koska sen avulla voidaan ymmartaa verkostojen johtamisessa ilmentyvaa enna-
koimattomuutta ja yllatyksellisyytta. (Puustinen 2017, 152.) Kompleksisuusajattelussa juuri yh-
teenkietotumisen kdsite on olennainen. Eri asioiden, ihmisten, tunteiden ja tapahtumien
yhteenkietoutumisen seurauksena syntyy jatkuva muutos, jota on mahdotonta jakaa osiin tai tun-
nistaa syy-seuraus -suhteita. Yhteenkietoutuminen aiheuttaa yllatyksellisyytta ja ennakoimatto-
muutta, koska osa ihmisten kayttaytymisesta syntyy yhteenkietoutumisen seurauksena. Organi-
saation kompleksisuuden ja yhteenkietoutumisen hallinnassa johtaminen on avainasemassa.
Olennaista on ymmartaa, ettda kompleksisuutta ei pyrita ratkaisemaan vaan sita pyritdan ymmar-
tdmaan. (Hanen & Huhtinen 2011, 12-15, 25-27.) Naiden pohjalta voidaan jo todeta, etta verkos-
tomaisessa toiminnassa ja verkostojen johtamisessa on tunnistettavissa paljon kompleksisuutta ja
vhteenkietoutumista ja sita kautta verkostojen johtaminen voi olla hyvinkin haastavaa. Jos komp-
leksisuutta kuitenkin pyritddan ymmartamaan, niin siten pystytdan verkostojen johtamisessa keskit-

tymaan myds paremmin niihin asioihin, joita voidaan johtaa.

Taman opinnadytetyon tietoperusta on kovin moniulotteinen, joten kuviossa 5 on vield yhteenveto
luvuissa kaksi ja kolme kasitellyista tietoperustasta. Ensin avattiin luvussa 2 verkostoteorian kaut-
ta muodostuvia verkostokasitteitd, ettd ymmarramme mita verkostokasitteitd kaytetdan tieteelli-
sessa keskustelussa. Sen jalkeen luvussa 3 keskityttiin aikaisempiin tutkimuksiin johtamisen uudis-
tumisesta kohti verkostomaisen toiminnan johtamista. Tietoperustassa erittdin tarkea osa koostuu
verkostomaisen toiminnan strategisen johtamisen teoriasta ja johtamismalleista. Taman lisdksi
raportissa on kasitelty myos yksittdisen verkoston johtamisen kaytanteita seka avattu verkostojoh-

tamisen kompleksista luonnetta aikaisempien tutkimustulosten kautta.
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Kuvio 5. Tutkimuksen tietoperusta

4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

seka verkoston johtamisen haasteita ja parhaita kaytantoja.

kimuksen tavoitteena on ymmartaa ja kuvata verkostomaista toimintaa ja sen johtamista Telian

palvelujohtamisen osa-alueella seka |6ytdaa verkostomaista toimintaa ja sen johtamista tukevia

1. Mitd verkostomainen toiminta tarkoittaa, mita silld tavoitellaan ja miten sitd johdetaan?
2. Miten verkostoa johdetaan?
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Tutkimuskysymykset on maaritelty siten, ettd ne vastaavat tdman tutkimuksen tavoitteeseen. Tut-

hyvia kaytant6ja ja verkostojohtamisen erityispiirteita. Tutkimusongelmana on siis ymmartaa mita
verkostomaisella toiminnalla tarkoitetaan ja mita silla tavoitellaan, kun verkostoista puhutaan mo-

nissa yhteyksissa. Lisaksi pyritdan tunnistamaan verkostomaisen toiminnan johtamisen kaytanteita
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Tutkimuskysymyksiin Idhdettiin hakemaan vastauksia Telian yritysliiketoiminnassa erityisesti pal-
velujohtamisen kokonaisuuden kautta. Talla osa-alueella laaja yhteistyo ja verkostomainen toimin-
ta korostuvat ja ovat valttamattémia asiakastyytyvaisyyden ja tavoitteiden saavuttamisen nako-
kulmasta. Kokonaisuuteen kuuluu kolmen eri yhtion palvelujohtamisen asiantuntijoita seka
kolmen eri yhtion johtoa eri tasoilta. Palvelujohtamisen asiantuntijoita on noin 80 ja esihenkil6ita
on kuusi. Osastopaallikkd- ja johtotaso jakaantuu myds kolmeen yhtioon. Asiakkaille tdama koko-
naisuus voi nayttaytya yhtena yhteisena palvelujohtamisen asiantuntijapalveluna tai kolmen eri
yhtion hiukan eri sisdltdisina palvelujohtamisen palveluina. Useissa asiakkuuksissa asiakaslupaus-
ten lunastaminen vaatii tiivista yhtididen valista yhteistyota ja verkostomaista toimintaa. Palvelu-
johtaja ja -paallikkéroolien keskeisia vaatimuksia ovat tiivis yhteistyo niin asiakkaiden kuin sidos-
ryhmienkin kanssa. Sidosryhmaverkosto useissa asiakkuuksissa on hyvinkin laaja, koska
asiakkaiden palvelukokonaisuus ICT alalla on hyvin laaja ja rooliin kuuluvat jatkuva palveluiden
hallinta ja kehittaminen yhteisty6ssa asiakkaiden, myynnin, offeringin, ratkaisusuunnittelun asian-
tuntijoiden ja useiden muiden asiantuntijoiden ja kumppaneiden kanssa. Kokonaisuus on laaja jo
yhden yhtion palvelujohtamisen ndakdkulmasta, mutta tdssa tapauksessa yhdistetdaan kolmen eri
yhtion palvelukokonaisuuksia, niin verkostomaisen toiminnan vaatimus on ilmeinen. Talla osa-
alueella on myds toiminut verkostoja jo muutaman vuoden ajan, joten kokemuksia ja nakemyksia
verkostomaisesta toiminnasta ja sen johtamisesta |6ytyy hyvin. Tdma opinndytety0 rajataan selvit-

tamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin muodollisten verkostojen johtamisen osalta.

4.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston kerddaminen

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimusmenetelma. Laadullisessa tutkimuksessa pyri-
tdan ymmartamaan ilmiota tai kuvaamaan tapahtumaa tai toimintaa. Johtamisen tutkimiseen laa-
dullinen tutkimus sopii hyvin, koska siind pystytdaan toimimaan monitieteellisesti seka ilman tiuk-
koja paradigmoja. Lisaksi johtajuuden tutkimus on aina kontekstisidonnaista, mika on myds
tyypillinen piirre laadulliselle tutkimukselle. Laadulliselle tutkimukselle tyypillista on my6s pereh-
tya ilmioon syvallisemmin ja vastata miksi-kysymyksiin (Klenke, Martin & Wallace 2016, 4-5.) Tassa
tutkimuksessa pyrittiin erityisesti ymmartamaan verkostomaisen toimintaa ilmiona seka loytaa
vastauksia miksi verkostomainen toiminta on tarkeaa ja miksi sita pitaa johtaa. Talla laadullisella
tutkimusmenetelman valinnalla pystytdan myos tunnistamaan verkoston johtamisen haasteita ja
parhaita kdytantoja. Laadullisia menetelmia on valtavasti ja tdhan tutkimukseen valittiin haastatte-

lumenetelma, jonka perusteita avataan seuraavassa kappaleessa.



33

Haastattelu on menetelmdna joustava, koska siind voidaan tarvittaessa kysya uudelleen, esittda
tarkentavia kysymyksia vaarin ymmarrysten valttamiseksi ja esimerkiksi varmistaa vastaajan kayt-
tamisen sanojen merkityksia ja kysya kysymyksia keskustelun kannalta merkityksellisessa jarjestyk-
sessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98, 85-86.) Nama Tuomen ja Sarajarven nostamat haastattelume-
netelman ominaisuudet perustelevat hyvin miksi tassa tutkimuksessa on paadytty hyddyntamaan
haastattelumenetelmad. Haastattelumenetelmassa olennaista on valita haastateltavaksi henkil6t,
joilla on aiheesta paljon tietoa ja kokemusta. Haastattelijan nakokulmasta haastatteluissa on tar-
keda laadukas lasndolo ja taysi fokus haastatteluun seka kuuntelu. Kuunnellessa on keskityttava
siihen mita haastateltava sanoo ja mita han ei halua sanoa ja minka sanomiseen han tarvitsee
apua. Lisaksi on hyva valilla kysymyksilla ja yhteenvedolla varmistaa, ettd on ymmartanyt oikein
mita haastateltava haluaa sanoa. Haastattelun on myds oltava taysin luottamuksellinen. (Brink-
mann 2013, 8-9.) Haastattelumetodi on haastava ja siihen on valmistauduttava hyvin, ettd saadaan
tutkimusongelman kannalta olennaisia asioita esiin ja luotua haastatteluun luottamuksellinen ja

avoin ilmapiiri.

Tutkimusongelman laajuudesta johtuen valittiin aineiston tuottamiseen teemahaastattelu. Tee-
mahaastattelussa pitaa pyrkia kysymaan tutkimuksen tarkoituksen mukaisia kysymyksia ja valitut
teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Teemahaastattelu
sopi tahan tutkimukseen hyvin, koska verkostomainen toiminta on ilmiéna varsin monitahoinen ja
jopa vaikea. Teemahaastattelu mahdollistaa aiheen ja haastattelun rajaamisen tutkimuksen aiheen
kannalta olennaisiin asioihin ja toisaalta teemahaastattelu on riittdvan avoin, jotta haastateltavat

padsevat kertomaan aiheesta varsin vapaasti ja keskustellen.

Haastattelujen teemojen valinnassa ja maarittelyssa on hyddynnetty tutkimuksen teoreettista vii-
tekehysta. Lisaksi on analysoitu yrityksen strategiamateriaaleja ja -infoja seka hyédynnetty ver-
kostoille kesalla 2021 tehdyn kyselyn tuloksia. Lisdksi on tehty yksi haastattelukokeilu, jossa tee-
moja on testattu ja apukysymyksia tarkennettu. Nama ovat auttaneet suuresti siina, etta
haastatteluissa pystyttiin keskittymaan olennaisiin asioihin ja osatiin kysya olennaisia tarkentavia
kysymyksid. Nadiden pohjalta keskustelu saatiin ohjattua tutkimusongelman kannalta olennaisiin
asioihin. Liiallista haastattelun ohjaamista pyrittiin valttamaan kysymalld loppuun vielad taysin
avoin kysymys. Talla voitiin varmistaa se, ettd jokainen haastateltava sai nostaa viela itselleen tar-

keimpia ja merkityksellisimpia asioita aiheesta keskusteluun. Tdman avulla saikin paljon ymmarrys-
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ta siitd mitka asiat haastateltavat kokivat erityisen merkityksellisiksi. Taima viimeinen kysymys toi
paljon ndkemysta aineiston analyysiin ja tulkintaan. Alla kuviossa 6 teemahaastattelun runko, josta
selvidaa haastattelun teemat ja apukysymykset. Naita ei haastateltaville naytetty eika kaikkia kysy-
myksia kysytty kaikissa haastatteluissa. Vaikka haastattelun teemat ja apukysymykset on hyva
suunnitella etukateen, niin laadullisessa tutkimuksessa kannattaa sailyttaa joustavuus ja iteratiivi-
sesti kehittad haastattelusuunnitelmaa (Brinkmann S. 2013, 46-47). Tama osoittautuikin haastatte-

lujen edetessa hyvaksi ohjeeksi. Haastatteluissa korostui selvasti haastateltavien odotus muodolli-

sille verkostoille. Siksi aineisto jai epdmuodollisten verkostojen osalta melko suppeaksi eika sita

pyritty haastatteluissakaan tarkemmin selvittamaan lisakysymyksilla vaan keskityttiin ymmarta-

maan erityisesti muodollisten verkostojen osuutta verkostomaisessa toiminnassa.

VERKOSTORAKENNE, YHTEISTYO
JA VERKOSTOROOLIT

Millaisia verkostoja tunnistetaan Telia
One palvelujohtamisen osa-alueella?
* Muodollisia?

* Epimuodollisia?

Verkostot eri tasoilla (strateginen,
taktinen, operatiivinen) ja niiden suhde
toisiinsa

Mits verkostomaisella toiminnalla
tavoitellaan?

Kuvaile omaa rooliasi eri verkostoissa

Millaisia rooleja onnistunut
verkostomainen toiminta vaatii

Verkostojen suhde sidosryhmiin

Puuttuvat toimijat

VERKOSTOMAISEN TOIMINNAN
JOHTAMINEN

Miten kuvailet verkostomaista toimintaa?
Miten verkostomaista toimintaa tuetaan?

Millaisia esteitd verkostomaisessa
toiminnassa tunnistat?

Miten esteitd on pyritty poistamaan?

Millaisia tavoitteita verkostoilla on?

VERKOSTON JOHTAMINEN

Mits verkostoja itse johdat?

Miten luottamusta ja sitoutumista on
verkostossa rakennettu?

Miten vuorovaikutusta on edistetty ja
yllapidetty?

Tavoitteista: verkoston tavoitteet vs.
yhtididen tavoitteet vs verkoston
jasenten henkiltkohtaiset tavoitteet

Ympériston vaikutus verkoston
toimintaan

Miten verkosto huomioi verkoston
ulkopuolisen toiminnan?

Mita olennaista on viela puhumatta aiheeseen liittyen?

Kuvio 6. Teemahaastattelun teemat ja apukysymykset

Aineisto koostuu Joulukuu 2021 — Tammikuu 2022 tehdyista yhdeksasta teemahaastattelusta.

Haastatteluihin osallistui nelja esihenkil6a, jotka seka johtavat verkostoja etta osallistuvat niihin.

Lisdksi haastateltiin viisi esihenkil6a, jotka ovat jasenend yhdessa tai useammassa verkostossa.

Haastattelun teemoina haastateltaville kerrottiin haastattelukutsussa olevan verkostomainen toi-
minta ja verkostoroolit, verkostomaisen toiminnan johtaminen seka verkoston johtaminen. Haas-
tattelut tehtiin Teamsissa ja ne nauhoitettiin. Haastatteluissa ei kdytetty videoita, jonka voi osit-

tain olettaa vaikuttaneen keskusteluun. Haastateltavat ovat erittdin kokeneita Teams- kayttdjia ja
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keskustelu Teamsin valityksella oli kaikille osallistujille varsin luontevaa. Aihe oli kuitenkin kaikille
haastateltaville tarkea ja haastatteluissa syntyi vaikutelma, ettd haastatteluun keskityttiin ja osa oli
selvasti pohtinut aihetta aiemminkin. Haastatteluissa pystyttiin luomaan hyva luottamuksellinen
ilmapiiri, vaikka videoita ei kdytettykdan. Tahan johtopaatdkseen tultiin siksi, ettd useampi haasta-
teltu, kertoi ajatuksiaan varsin avoimesti ja vield varmisti haastattelun luottamuksellisuuden kysy-
malla asiasta, vaikka se oli kerrottu seka kutsussa ettad haastattelun alussa. Nauhoitetut haastatte-
lut litteroitiin tammi- ja helmikuun aikana. Haastatteluista saatiin 96 sivua litteroitua aineistoa.
Haastatteluissa keskustelu oli varsin avointa ja haastateltavilla oli paljon nakemyksia verkostojen
toiminnasta. Eniten aineistoa saatiin haastatteluista, joissa haastateltavalla oli kytkoksia useam-

paan verkostoon.

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analysoinnissa kdytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia ja luokittelua.
Tekstiaineistosta pyritaan saamaan esille asioita ja ilmaisuja, jotka ovat tutkimusongelman
kannalta olennaisia. Sisallénanalyysilla laaja ja sekavakin aineisto pyritdaan jarjestamaan muotoon,
joka luo selkeda ja yhtenaista informaatiota tutkittavasta ilmidsta. Sisallonanalyysissa aineisto
ndahdaan todellisuuden kuvana, jonka pohjalta pyritdan tekemaan luotettavia johtopaatoksia ilmi-
Ostd. Laadullisen aineiston kanssa tyoskennellessa analyysia tehdaan tutkimuksen jokaisessa vai-
heessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 118-122.) Sisallénanalyysin ensimmainen tarked paatos on tiu-
kasti pysya rajatussa tutkittavassa ilmiéssa. Muu mielenkiintoinen aineisto on syyta siirtaa
seuraavan tutkimuksen aiheeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.) Tassa tutkimuksessa keskityt-
tiin kuvaamaan verkostomaista toimintaa, sen tavoitteita, rakenteita ja johtamisen kaytantoja.
Muita mielenkiintoisia haastattelusta nousseita teemoja 16ytyi myos ja niitd avataan tarkemmin

tdman raportin lopussa kappaleessa 6.4.

Aluksi aineistoa pelkistettiin. Pelkistamisvaiheessa eli redusoimisessa aineistosta etsitaan tutki-
musongelman kannalta olennaisia sanoja, sanontoja tai lausumia ja listataan niitd (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 122-124). Puusa ja Juuti (2011, 121) kuvaavat pelkistdmisvaihetta siten, etta siina tut-
kimuksen kannalta olennaisia lauseita pelkistetdaan yksinkertaisiksi ilmaisuiksi ja lisaksi
ryhmitelldan samankaltaisuuksia ja etsitddn eroavuuksia. Pelkistyksen kautta tunnistettiin alaluok-
kia. Alaluokkien ryhmittelyn avulla pyrittiin 16ytdmaan aineistosta sidannénmukaisuuksia tai

samakaltaisuuksia sekad tunnistamaan eroavuuksia. Ennalta tehty, haastattelussa kaytetty



teemoittelu voi ohjata tdssa analyysin vaiheessa, mutta tarkeaa on tutkia aineistoa avoimesti ja

etsia siltd mahdollisesti nousevia uusia teemoja eli alaluokkia. Selkeasti uusina alaluokkina

suhteessa haastattelun teemoihin nousivat muodolliset verkostot, eri verkostotasot ja koko
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esihenkiloketjun merkitys verkostomaisessa toiminnassa ja sen tukemisessa. Aineiston luokittelua

on kuvattu tarkemmin kuviossa 7, josta |6ytyy pelkistetyt ilmaukset, alaluokat, paaluokat ja

yhdistavat luokat.

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat Yhdistévat luokat

Strategia

Yhteinen suunta

Firman tavoitteet

Jokaisen firman omat tavoitteet

Yhteiset tavoitteet

Asiakaskokemus keskissa

Péamadrat

Jokaisen organisatoriset vastuut

Bottom up tavoiteasetanta

B2B management tiimilla keskeinen rooli
Taktisen tason yhteiset tavoitteet epaselvat

Strateginen valinta

Yhteisen suunnan ja tavoitteen maarittamisesta

Yritysten yhteinen strategia

Toimitaan verkostoissa ja matriisissa
Yhteistystd, jolla voitetaan markkinassa
joka péiva lshemmas yhts toimintamallia
Toimitaan verkostomaisesti

lepa onnistunei rkostojen
toiminnan paalla
Vastataan markkinan ja asiakkaiden edotuksiin
Ketters tapa toimia (vrt. Perinteinen organisaatio)
Kompleksisuus
Operatiiviset verkostot
Steering Groupit
Verkostoissa kiinteas rakennetta
Sidosryhmiit
Way of Working
Asiakkuustiimit

Strategisten verkostojen
johtaminen

Padtoksenteko
Mandaatti
Joku forum pé
Oletuksia
Organisaation p4
Ei voida tehd:
Ohjausryhma
Itseohjautuvuus

Asiat jaa puolitiehen
Priorisointi

fakaskokemus tavoitteen iinen Verkostostrategia
organisaatiosta riippumatta
tapa toimia
Eri tasoilla toimivat verkostot
YYhteinen toimintamalli
Verkostorakenne

Paatoksentekomalli

Verkostojen mandaatti

Verkostojen hallintamalli

Lapinakyvyyden puute

Viestintd

Vanhaa tietoa

Hyvin epamaaraists kun ei ole lapinakyvyytts
Tiedon jakaminen

Kommunikointi

Poytakirjat

Deep Dive

Yhteiset dokumentointijérjestelmét puuttuu
Teams

Verkostoissa luodaan nakyvyytta yli
organisaatiorajojen

Siilomaisuus

Epéselvé verkostorakenne

Viestintdsuunnitelma

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat

Verkoston vetajin rooli

Verkoston johtaminen
Suunnannayttaja

Ollaanko tuettu verkostojen liidereita?
Verkostojen vetidminen vaatii opiskelua
Ei hierarkkista valtaa tai vastuuta
Tulevaisuuden johtajuutta

Verkoston johtamisen best practiset
Suunnitelmallisuus

Pitkajanteisyys

Esimerkilla johtaminen

Avoimuus

Luottamuksen rakennus
Yhdessd suunnittelu
Sitoutuminen
Merkityksellists tekemistd
Opitaan tuntemaan
Keskustelua

Ei ole aikaa verkostotydlle
Yhteiset tavoitteet
Toimintasuunnitelmat
Rehellisyys

Verkostomaisen toiminnan tukeminen omassa
roolissaan, etenkin esihenkildroolissa

Verkoston vetajan rooli

Verkoston vetdjan osaaminen

Uudistuva johtajuus

Verkostojen johtamisen
kyvykkyys

Verkostojen johtamisen parhaat
kdytannot

Sitoutuminen

Avoimuus

Yhdessa suunniteltu yhteinen toimintamalli ja
tavoitteet

Verk jen ja verkostc

toiminnan johtaminen

Eri tasojen ja roolien

Puuttumisen kulttuuri

Vastataan vain omasta tekemisesté
aktiivinen

Erilaiset kulttuurit aiheuttavat haasteita

Henkildkohtaiset tavoitteet

Tilivelvollisuus

Asiantuntijat haluavat ratkaista asiakkaiden asiat

verkostoissa

Onnistuminen ihmisisté kiinni

Roolit ja vastuut oltava tosi selkest

Jalkautus

*  Eriroolien tunnistaminen
= FEriroolien valta ja vastuut

* Verkostomaisen toiminaan tavoitteet osana
henkilokohtaisia tavoitteita

Verkostossa toimimisen
perusteet

Eri roolit verkostoissa

tunnistaminen ja selkeys
verkostomaisessa toiminnassa
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Kuvio 7. Teemahaastatteluiden aineistolahtoinen luokittelu

Alaluokkien ryhmittelyn jalkeen alaluokat yhdisteltiin ylaluokiksi ja ylaluokat paaluokiksi, joissa
erotellaan tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot ja muodostetaan teoreettinen kasitteisto.
Aineistoldahtoisesta analyysistd nousseet paaluokat vastaavat hyvin tutkimusongelmaan ja
seuraavassa luvussa kerrotaan tutkimuksen tuloksia peilaamalla analyysin tuloksia raportissa
esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen. Lisaksi pyritdan esittdmaan loogisia perusteluja tehdyille
johtopaatoksille. Johtopaatoksissa pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja ottetaan kantaa
tutkimuksen tavoitteiden toteutumiseen. Kuvio 8 tiivistdaa tassa luvussa esitetyn

tutkimusprosessin.

e E——

Kvalitatiivinen Tulosten kasittely ja

Tutkimus- Kirjallisuus-
kysymykset katsaus

tutkimus analysointi

Mita
verkostomaisella
toiminnalla
tarkoitetaan?

Johtopéaitékset
Teema- ]

haastattelut

ja suositeltavat
toimenpiteet

Miten
verkostomaista
toimintaa johdetaan?

Jatkuva tiedon analysointi, suunnitelman rikastus ja reflektointi

Kuvio 8. Tutkimusprosessi

5 Tulokset ja tulosten tarkastelu

Tassa luvussa peilataan aineiston analyysia teoreettiseen viitekehykseen ja on pyritty tulkitsemaan
tutkimusongelman kannalta keskeisia tuloksia. Tutkimuksen alussa lahdettiin avoimesti verkosto-
maisen toiminnan ymmartamisesta ja kuvaamisesta Telian palvelujohtamisen osa-alueella. Aineis-
ton kautta tutkimus rajattiin koskemaan erityisesti strategisia verkostoja, koska kaikissa haastatte-
luissa kavi ilmi verkostojen merkitys strategian toteuttamiseen seka odotus verkostojen
muodollisuudesta ja johtamisen selkiyttamisesta. Aineiston analyysissa erittdin merkittavaksi
asiaksi nousivat verkostojen merkitys strategian toteuttamisessa ja tavoitteellisuus. Lisaksi verkos-
torakenteen ldapindkyvyys ja selkeys korostuivat. Nama tulokset ja tulosten tulkinta linkitetaan ai-

kaisempiin tutkimustuloksiin ja teoriatietoon, niin saadaan rakennettua selkea kuvaus verkosto-
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maisen toiminnan johtamisesta organisaatiotasolla, kun kyseessa on selvasti strategisesti tarkeat

verkostot.

Lisaksi tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa verkostojohtamisen kaytantéja ja niihinkin saatiin
tutkimusaineistosta paljon vastauksia. Tuloksissa korostuu muodollisten verkostojen johtaminen,
joka linkittyy my0s strategisten verkostojen johtamisen kaytantoéihin. Naiden lisaksi halutiin kui-
tenkin my0s selvittda verkoston johtamisen parhaita kdytant6ja, tunnistaa haasteita ja erityispiir-
teita. Verkostoissa toimiminen nahtiin osittain jo arkiseksi jokapaivaiseksi toiminnaksi, mutta rooli
verkostossa ja rooli hierarkkisessa organisaatiossa nousi aineistossa aiheeksi, joka mietitytti haas-
tateltuja. Haastatteluissa pohdittiin paljon verkostoissa toimimisen erilaisia rooleja ja vastuita seka
verkostojohtamisen erityspiirteita ja vaatimuksia. Tidstrom ja muut (2018, 954) toteavat tutkimuk-
sessaan, ettad ylimman johdon strategisen johtamisen kaytantojen lisaksi yritysten valisten yhteis-
tyon onnistumisessa kdaytannon toimilla ja yksittaisten ihmisten rooleilla on erittdin paljon merki-
tysta. Tarkeaa on siis yhdistaa toimintamallien ja vuorovaikutuksen tuomat mahdollisuudet

yritysten valisen yhteistyon jannitteiden hallintaan. (Tidstrom ym. 2018, 954.)

5.1 Strateginen verkostojohtaminen

Verkostotutkimuksessa ja teoriassa verkostot ja etenkin strategiset lilketoimintaverkostot maari-
telldan tavoitteellisiksi. Haastattelujen pohjalta vaikuttaa siltd, etta yritykselld on verkostostrate-
gia, joka tukee nykyista yhtiérakennetta. Yritysliiketoiminnan johtoryhmassa on tehty paatos to-

teuttaa strategiaa verkostoissa ja verkostoilla. Verkostomaiselle toiminnalle tyypillisesti haasteen
tuo kuitenkin eri yhtididen strategioiden yhdistaminen, kuten alla oleva ote haastattelusta kolme

osoittaa.

-Meilld ei voi olla montaa strategiaa, jos haluamme lunastaa yksi kumppani riittéd -lupauksen.
Me ei voida mennd sinne asiakkaan poytddn ja sanoa, ettd me olemme yksi Telia, mutta meilld
on monta eri strategiaa. Ymmdirretddn se, ettd jokaisella yhti6lld on strategiatyénsd, mutta se
strategiatyé pitdd johtaa siihen, ettd se tukee sité B2B strategian toteutumista -- (Haastattelu
3).

Haastatteluissa olleista eri yhtididen edustajista kaikki totesivat verkostomaisen toiminnan olevan
elinehto tai ainakin tarkea strategian toteuttamiseksi. Tasta esimerkkina haastateltavien 1, 5ja 3

kommentit.
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- Mun mielestd strategian onnistuminen tdllé hetkelld lepdd hyvin pitkdlle onnistu-
neiden verkostojen toiminnan pdidilld. Verkostojen rooli on siis hyvin merkittdvd --
(Haasttelul).

- Ténd pdivdnd sillé verkostomaisella tai matriisimaisella toimintamalleilla rupeaa
olemaan todella suuri merkitys siihen, ettd me pystytddn toteuttamaan sitd meiddn
strategia -- (Haastattelu 5).

- Tdmdn tyyppisellé mallilla me pystytddn tosi nopeasti vastaamaan tédhédn muutok-
seen ja sen tarvitsemaan johtamiseen ja tekemiseen -- (Haastattelu 3).

Naiden vastausten kautta verkostojen strateginen merkitys avautuu varsin selkeasti. Verkostot
koetaan valttamattomana ja niiden merkitys ymmarretaan. Verkostostrategian avulla yritys maa-
rittelee millaiset verkostot tukevat yrityksen vision ja paamaaran saavuttamista. Verkostostrategia
maarittelee myods miten rakennetaan, yllapidetaan ja kehitetaan verkostoja. Verkostostrategiaan
voi yksinkertaisimmillaan kuulua vain periaatteet ja tavoitteet yhden kumppanuuden osalta. Halli-
takseen verkostomaista toimintaa verkostostrategiaan on hyva sisaltya myos verkostojen yllapi-
tamiseen ja kehittamiseen liittyvat keinot, tyokalut ja toimenpiteet (Hakanen ym. 2007, 103-106.)
Taman tutkimuksen osalta kyse on selvasti strategian toteuttamisesta verkostojen avulla. Taman
aineiston kautta jaa kuva siita, etta verkostostrategia on varsin yksikertainen. Kaikille tuntuu ole-
van selkeda, etta yrityksen verkostostrategia kuvaa yhteisen tahtotilan asiakaskokemuksen kautta.
Muilta osin verkostostrategia tuntuu puuttuvan tai ainakaan se ei ole tiedossa. Verkostostrategiaa
eri yhtididen nakékulmasta arvioidessa on huomattavissa selvid puutteita. Verkostostrategian
puutteet aiheuttavat sen, ettd verkostojen strateginen merkittavyys ei aina ndy kdytannon toimis-
sa ja yhtididen omat tavoitteet ohjaavat tekemista jopa toiseen suuntaan. Useassa haastattelussa
kuvataan eri tavoin hyvin kevytta sitoutumista verkostomaiseen toimintaan, mutta etenkin haas-

tattelussa 6 tama nakokulma korostui ja haastateltava itsekin koki verkostot osittain turhina.

- Vield onneksi saan pysyd erossa useista verkostoista - - (Haastattelu 6).

-Ja siis mikd on ihan ymmdrrettévdd ja niin kuuluukin toimia ettd sulla on oma yritys
ja niilld on omat tavoitteet ja omat ambitiot niin totta kai se ajaa monen tdmmaisen
yhteisen asian yli - - (Haastattelu 6).

Tulosten pohjalta voidaan todeta, etta strategisella tasolla paamaarat ovat selkedt, mutta hajon-

taakin on. Verkostomaisen toiminnan merkityksellisyys strategian toteuttamisessa vaatii viela lisaa
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viestintda ja ymmarrysta. Olennaista on myos se, ettd verkostokumppanit sopivat toisilleen. Greve
ja muut (2014, 258-265) esittivat mallin, jonka avulla sopivuutta tulisi arvioida eri ndkdkulmista.
Jos tallainen arviointi on tehty, niin sen avoin viestiminen voisi tuoda merkittavan vaikutuksen si-
toutumiseen. Sitoutumiseen vaikuttaa olennaisesti myos tavoitteellisuus ja tavoitteet, joihin pu-

reudutaan seuraavassa luvussa.

5.1.1 Strategisten verkostojen tavoitteellisuus

Kun tarkastellaan syvemmin verkostostrategiaa, niin sen kautta pitdisi myos selvitda millaista etua
verkostoista haetaan. Vesalainen (2002, 16-18) toteaa, etta yrityksen tuloksen hakemisen voi ki-
teyttaa siihen haetaanko toimenpiteillad kasvua vai kannattavuutta. Tutkimustulosten perusteella
tavoitteet eivat ole kovin kirkkaita. Haastatteluissa keskustelu verkoston tavoitteellisuudesta on
hyvin monitahoinen. Strategiainfoihin peilaamalla saadaan kuva, ettd verkostomaisella toiminnalla
haetaan kasvua ja johdon haastatteluissa tama myds nousee esiin. Johdon haastatteluista selvida
hyvin myds verkostomaisen toiminnan strateginen luonne. Toisaalta useissa haastatteluissa ver-
kostojen tavoitteet painottuvat tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Voi olla, etta verkostoilla haetaan

seka kasvua ettd kannattavuutta, mutta se ei ole selked verkostoissa toimiville.

Verkostojen strategiset tavoitteet linkitetdan puheissa vahvasti asiakaskokemukseen ja asiakkai-
den odotusten lunastamiseen. Asiakkaaseen linkitetyt tavoitteet nahdaan hyvinkin sitouttavana ja
helppona tapana edistda yhteisia asioita. Denning (2018, luku 4) toteaa myo0s, etta parhaiten ver-
kosto saadaan tuottavaksi, kun yhteinen tavoite on linkitetty asiakkaaseen ja maaritellaan kuinka
verkosto tuottaa arvoa asiakkaalle. Tamankin tutkimuksen tulokset osoittavat selvasti kuinka asi-
akkaaseen linkitetyt yhteiset tavoitteet vahentavat ristiriitoja ja auttavat verkostoja onnistumaan.
Tama nayttaytyy etenkin operatiivisten verkostojen vahvuutena, joka nousi esiin jokaisessa haas-
tattelussa. Asiakaslahtoisyytta toiminnassa ja tavoitteellisuudesta korostavat myos esimerkit haas-

tatteluista 4,5,7 ja 9.

- Asiakkaan ddnen ja asiakastarpeen kautta yhteisten oikeasti térkeiden asioiden
tuominen péytddn on helppoa - - (Haastattelu 4).

- Aika vahvasti puhutaan myds asiakaskokemus tavoitteesta, ettd asiakaskokemus
tavoitteen saavuttamisesta organisaatiosta riippumatta - - (Haastattelu 5).
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- Koska ne operatiiviset verkostot henkii siitd ettd ollaan asiakkaan asialla niin ne ih-
miset ei anna niitten mahdollisten henkilékohtaisten tavoitteiden tai niiden puuttu-
misen niin haitata menoa - - (Haastattelu 7).

- Enemmidin tdssd on keskitytty ratkaisemaan niitd haasteita yksi kerrallaan. Mé en
ihan hirvedisti tunnista, jos rehellisesti sanotaan, sellaisia ylédtason toimenpiteitd millé
olisi Idhdetty niitd ratkomaan - - (Haastattelu 9).

Operatiiviset verkostot toimivat hyvin ja niilla on selvasti yhteisia merkityksellisia tavoitteita. Se
miten asiakkaiden odotukset verkostomaisen toiminnan avulla lunastetaan jaa vahvasti operatii-
visten verkostojen vastuulle ja ndissa keskitytdaan vahvasti operatiivisten arjen ongelmien ratkai-
suun ja tulipalojen sammuttamiseen. Tama on se nakoékulma miksi suurin osa nostaa verkostojen
toiminnan valttamattomaksi ja operatiiviset verkostot selkeasti parhaiten toimiviksi verkostoiksi.
Toisaalta, jos verkostojen toiminta jaa vain tulipalojen sammuttamisen asteelle, niin verkostoilla

tuskin pystytaan toteuttamaan strategiaa taysimaaraisesti, kuten on ajateltu.

Tasta nousee yksi merkittava kysymys verkostojen toiminnan ohjaukselle. Verkostoilla on ristirii-
tainen kuva siita yritetaanko verkostoissa luoda uutta vai parantaa kannattavuutta. Verkostojase-
nien ja esihenkildiden kertomuksista valittyy enemmankin kuva resurssien ja osaamisen jakamises-
ta ja asiakaskokemuksen pelastamisesta verkostojen kautta. Proaktiiviseen ja kasvua hakevaan
tekemiseen on hyvin vahan aikaa, jos ollenkaan. Operatiiviset verkostot ovat saaneet itse maaritel-
|3 tavoitteensa, mika toisaalta on ymmarrettavaa. Verkostomaisen toiminnan parhaissa kaytan-
noissa korostuu usein verkoston autonomisuus ja vaatimus sille, etta tavoitteet maaritellaan ver-
kostossa jasenten kanssa yhteistydssa. Jos ja kun kyseessa on kuitenkin verkostot, joilla on
strateginen merkittavyys, niin verkostojen tavoitteet pitaisi ainakin osittain tulla maariteltyna joh-
dosta. Verkostoteoriassa strategiset liiketoimintaverkostot maaritelldan tietoisesti rakennetuiksi
verkostoiksi, joiden avulla pyritddn saavuttamaan strategisten painopisteiden kautta esimerkiksi
johtoryhman maarittelemat liiketoiminnan tavoitteet (Ojakoski & Pakarinen 2014, 26-27; Jarvensi-
vu 2019, 118-119). Aikaisempiin tutkimustuloksiin ja verkostoteoriaan peilaamalla herda kysymys
pitdisikd nadita verkostoja kasitella strategisena liiketoimintaverkostoina ja ohjata enemman? Tama
kysymys nousee esimerkiksi haastattelun 5 ja 1 pohdinnoista, joista voidaan todeta, ettd yhteisia

ohjaavia tavoitteita ei ole maaritelty.
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- Se (yhteisten tavoitteiden puuttuminen)vaan vaatii tietynlaista hyvdntahtoisuutta,
mutta se altistaa siihen osaoptimointiin ja toivottavasti ne ihmiset ei mene siihen
osaoptimointiin, mutta se altistaa siihen - - (Haastattelu 5).

- Sehdin ei ole mitenkddn ulkoa annettua, vaan se tdytyy tulla sitten verkostosta itses-
tddn, ettd minkdlaisia askeleita ne haluaa vaikka seuraavan puolen vuoden aikana
ottaa oman toimintansa kehittdmisessd - - (Haastattelu 1).

Verkostot siis madrittelevat itse omat tavoitteensa. Aineiston kautta valittyy verkostoissa tyosken-
televilta kokemus, etta selkedmpi tavoiteasetanta auttaisi verkostoja toimimaan tuottavammin
eika tulokset olisi kiinni vain yksittaisten henkildiden hyvantahtoisuudesta, kuten haastattelun 5
kommentissa kuvataan. Selkeiden yhteisten tavoitteiden puute nostaa myds toisen verkostoille
tyypillisen haasteen esiin. Usein yhtididen omat tavoitteet ajavat verkoston tavoitteiden ohi, mika
luo ymmarrettavasti ristiriitaisen kuvan siita mita ihmisilta odotetaan ja kuinka tarkeana verkosto-
tyota pidetaan. Tama on toki verkostomaiselle toiminnalle tyypillinen haaste, mutta sita voidaan

myos selkeammin johtaa.

Taktisen tason verkostojen tavoitteellisuus nousi haastatteluissa vahvasti esiin kahdella taysin
vastakkaisella tavalla. Tutkimuksen tuloksista on tunnistettavissa yksi taktisen tason verkosto, jos-
sa yhteiset tavoitteet on yhdessa rakennettu, niiden osalta on kayty kiivastakin keskustelua ja eri
yhtididen valisia tavoiteristiriitaisuuksia on kasitelty avoimesti. Tama vaikuttaa tuoneen jonkinas-
teisen sitoutumisen yhteisiin tavoitteisiin. Kaikki verkostossa toimivat nostavat haastattelussa ta-
voitteista kdydyn keskustelun ja yhdessa tekemisen, jotka osaltaan kertovat onnistumisesta, kuten

haastattelujen 5 ja 6 kommenteista voi myos todeta.

- Toiminta-ajatus ja pddmddrd Suomitasolla Ok. Large segmentin asiakkaista sovi-
taan yhdessd mitkd on tdrkeitd asiakkaita, tdrkeité hankkeita tai asiakkuuksia ensi
vuodelle ja silld tasolla se toimii - - (Haastattelu 6).

- En tunnista mitddn muuta tdmmodistd verkostotasosta toiminnetta, miké kévisi 2- 3
kertaa vuodessa 2 pdivén offsitella tekemdssé yhdessd asioita, kun mitd just large
myynnin kanssa tehddcdn. Niin onhan se silloin ihan eri tasolla - - (Haastattelu 5).

Toisaalta tassdkin nousee verkostoille tyypillinen haaste verkoston yhteisten tavoitteiden ja eri
yhtididen valisten tavoitteiden ristiriitaisuuksista. Taktisissa verkostoissa tdma nousee esiin opera-

tiivisia verkostoja vielda enemman, koska taktisen tason verkostot eivat pysty l0ytdmaan helposti
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vhteisia asiakkaaseen linkittyvia tavoitteita. Tidstrom ja muut (2018, 947) korostavat kirjallisuus-
katsauksessaan yritysten valisessa yhteisty0ssa olevaa dilemmaa, jossa taytyy ymmartaa yksittai-
sen yrityksen tavoitteet seka yhteiset tavoitteen ja niiden viélilla oleva mahdollinen ristiriita. Tassa
liilkutaan helposti kilpailun ja yhteistyon valissa ja tama tuo usein suurimmat jannitteet tekemiselle
yksilon nakoékulmasta. Tarkeinta on kuitenkin maaritella yhteiset tavoitteet riittavalla tasolla. Yh-
teisten tavoitteiden muodostamisen lisaksi on hyva tiedostaa mitka asiat ja aktiviteetit eivat kuulu
yhteistyon piiriin. Tama helpottaa yhteistyon tekemista ja yhteisiin tavoitteisiin padasemista. (Tid-
strom ym. 2018, 947.) Taman tutkimuksen ndakékulmasta myynnin taktisessa verkostossa naiden
asioiden avoin nostaminen keskusteluun on kuitenkin jo merkittava edistysaskel kohti onnistunut-
ta verkostotoimintaa. Ollaan siis vahvasti oikealla tielld. Ollaan pystytty maarittelemaan yhteiset
tavoitteet, mutta viela kaivataan lisaa keskustelua siitda mita asiat eivat kuulu yhteiselle agendalle.

Tama ristiriitaisuus korostui jalleen haastattelussa 6, kuten alla olevat kommentit osoittavat.

- Ei myyjid palkita toisen yhtién liikevaihdon kasvattamisesta tai toisen segmentin lii-
kevaihdon kasvusta. Heitd palkitaan oman yrityksen liikevaihdon kasvattamisesta - -
(Haastattelu 6).

- Yhteinen ymmdrrys siité eri toimijoiden organisatorista vastuista on yks semmoinen,
ettd jos sitd ei ymmdirretd, niin se on hidasteena esteend tai monimutkaistaa verkos-
tossa tekemistd - - (Haastattelu 6).

Edelld kuvatun myynnin taktisen tason verkoston lisdksi tunnistetaan palvelunhallinnassa useita
taktisen tason verkostoja, joiden tavoitteellisuus nousee tutkimuksen tuloksissa yhdeksi suurim-
mista haasteista. Edelld on todettu, ettd tavoitteiden linkittdminen asiakasarvon kasvattamiseen ja
tavoitteiden rakentaminen yhteistydssa koko verkoston kesken auttaa yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tumisessa. Muutama haastateltu totesi, ettd ndiden taktisten verkostojen tavoitteet maarittyvat

tehdyn toimintasuunnitelman kautta. Tastd esimerkkina haastattelusta 2 alla oleva kommentti.

- Taktiset tason verkoston tavoitteet tulee palveluhallinnan toimintasuunnitelman
kautta - - (Haastattelu 2).

Haastattelujen kautta piirtyy selkea kuva siita, ettd osa verkoston jasenista ovat olleet rakenta-
massa yhteista toimintasuunnitelmaa, mutta suurin osa ei. Toimintasuunnitelman lisdksi keskuste-
luissa korostuu taktisen verkoston rooli operatiivisten verkostojen tukemisessa ja niistd nousevien

eskalaatioiden hoitamisessa. Oletetaan ja odotetaan, etta taktisen verkoston jasenet sitoutuvat
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toimintasuunnitelmaan ja esimerkiksi siina oleviin hankkeisiin ja verkoston toimintaan, mutta
haastattelujen kautta voidaan todeta, ettd ndin ei ole. Padsaantoisesti todetaan, etta yhteisia ta-

voitteita ei ole, kuten haastattelujen 5 ja 7 esimerkeista voi suoraan todeta.

- Nyt olen ollut viime aikoina tuossa SG:ssd niin en mdé ainakaan itse olen ndhnyt, etté
mikddn tavoite on olisi virallisesti asetettu - - (Haastattelu 5).

- Onko yhteisid tavoitteita? En kylld tunnista - - (haastattelu 7).

Yhteisia tavoitteita ei tunnisteta eika toimintamalli paase kiinni arvon tuottamiseen asiakkaalle,
niin verkostojen toiminta koetaan kovin kevyena ja osittain myds turhauttavana. Tama kuvaus on

helposti todennettavissa haastattelujen 4,5 ja 7 kommenteista.

- Katsotaan kpi:td ja on véhdén vierailijaa ja kéydddn pdivén peili Iépi nopeasti. Niin se
ei vie mun mielestd eteenpdin sitd itse tuotantojen yhteistd tekemistd - - (Haastattelu
5).

- Pitdiisi nostaa oikeasti esiin asioita mitkéd tuo enemmdn konkretian tasolle sitd stee-
ring groupia ja mikd tietylld tavalla kuulostaa hassulta ku puhun taktisen tason ver-
kostosta, mutta kun meiddn maturiteetti taso ei ole Idhelldkdidin sité ettd me voitai-
siin puhua sielld niistd ns. Taktisen tason asioista - - (Haastattelu 4).

- Pitdisi enemmdn viedd siihen ihan oikeaan arjen johtamiseen ja suuntaviivojen ja
sovittujen toimintamallien noudattamisen seurantaan ja sen sellaiseen - - (Haastatte-
lu 7).

- En ole tuollaisten ohjausryhmd tyyppisten foorumeiden fani missé vaan samat asiat
kerran kuukaudessa todetaan etté onko tapahtunut mitddn vaan eiké ole tapahtu-
nut. Eihén se palvele ketddn ja silloin siihen ei varmasti kukaan kovin hyvin myéskddn

sitoudu - - (Haastattelu 5).

Muutoksia on myds yritetty tehdad, mutta verkostojdsenien aito osallistuminen ja oikeiden asioiden
nostaminen verkoston tavoitteisiin ja agendalle vaikuttaa tutkimustulosten kautta jadaneen toteu-
tumatta. Tama aiheuttaa myds sitoutumisen puutetta ja voidaan todeta, ettd nailla verkostoilla ei
ole verkostojen onnistumiseen vaadittavaa uskottavuutta verkoston jasenien keskuudessa eika

myo6skaan verkoston sidosryhmien nakdékulmasta. Tutkimuksen tuloksissa toistuu palveluhallinnan
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taktisten verkostojen haasteet tai sitten ndiden verkostojen olemassa oloa ei edes tiedeta tai sitd
ei nosteta keskusteluun. Tama on merkittava haaste koko verkostomaiselle toiminnalle suurelta
osin. Ndiden verkostojen toimimattomuus heijastelee useisiin operatiivisiin verkostoihin ja sita
kautta myds asiakaskokemukseen. Lisdksi nykymuodossaan ne syovat koko verkostomaisen toi-
minnan uskottavuutta. Toisaalta ottamalla oppia large sales -verkoston rakentamisesta ja toimin-
tamalleista, tilannetta voidaan saada nopeastikin parannettua. Tasta raportista I6ytyy lisdksi useita

keinoja, joilla ndiden verkostojen tilannetta voidaan parantaa.

Yhteenvetona verkostojen tavoitteellisuuden osalta voidaan todeta, etta visiotasolla yhteisen asia-
kaskokemuksen rakentaminen verkostojen kautta on selked. Verkostostrategian taydentaminen
voisi auttaa selkeyttamaan verkostojen tavoiteasetantaa seka luoda uskottavuutta verkostoille.
Myynnin tavoitteista kdydaan saannollista ja melko avointa keskustelua ja myynnin taktisella ver-
kostolla on verkoston toiminnan kannalta merkittavaa uskottavuutta. Operatiiviset verkostot maa-
rittelevat itse tavoitteensa ja ratkaisevat arjen ongelmia. Tdma on darimmaisen tarkeaa, mutta ei
kokonaisuudessaan vastaa strategisiin odotuksiin. Verkostotyoélle olisi oltava enemman aikaa, jotta
pystyttadisiin rakentamaan my0s uusia ratkaisuja ja tehokkaammin yhteisia toimintamalleja. Tahan
tarvittaisiin enemman tukea strategisen ja taktisen tason verkostoilta. Strategisessa verkostojen
johtamisessa on tarkeda maaritella kuinka resurssit verkostoihin jaetaan. Resurssien hallintamal-
leista tunnistetaan integrointi ja erottelu periaatteet. Integroidun periaatteen toimintamallissa
samat ihmiset tyoskentelevat yrityksen omissa hankkeissa ja verkostoissa. Erotteluperiaatteen
toimintamallissa verkostoihin valitaan taysin omat tyontekijat. (Tidstrom ym. 2018, 948.) Tahan
verkostojen resursointiin tarvitaan tulosten valossa lisaa johtajuutta ja taktisen tason verkostot

ovat taman asian mahdollisia ratkaisupisteita.

Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta yhteisten tavoitteiden maarittely on verkos-
ton onnistumisen kannalta keskeista (Tidstrom ym. 2018, 947; Denning 2018, luku 4; Provan &
Kenis 2007, 239-240.) Samaan tulokseen paadytdan tassakin tutkimuksessa. Toisaalta voidaan to-
deta, ettd verkostojen yhteisten tavoitteiden asettaminen ei kovinkaan yksikertaista. Valkokari
(2009) korostaa, etta yhteisten tavoitteiden maarittely voidaan nahda jatkuvasti kehittyvana pro-
sessina, johon liittyy olennaisesti kaikkien mukana olevien toimijoiden paamaarat, arvot ja asen-
teet. Olennaisesti tavoitteisiin vaikuttaa myos verkostoon osallistuvien yritysten toimintaymparis-

tot ja odotukset yhteistyolle. Lisaksi yhteisten tavoitteiden maarittelyyn vaikuttaa olennaisesti
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myos verkoston ohjausmekanismi ja rakenne. Nama saattavat maaritelld esimerkiksi sen kenen tai
keiden tavoitteisiin yhteiset tavoitteet pohjautuvat. (Valkokari 2009, 94-98.) Seuraavissa luvuissa
kasitellaankin juuri verkostorakennetta ja verkostojen hallintamallia, joilla on my6s suuri vaikutus

verkostojen yhteisten tavoitteiden asettamiseen.

5.1.2 Verkostojen hallinta

Verkostojen hallinnassa korostuvat verkostorakenne, hallintamalli ja verkoston arviointi. Nama
luovat pohjan toimivalle verkostomaiselle toiminnalle. Nama voivat olla jopa valttamattomia stra-
tegisten verkkojen onnistumiselle. Verkostokartta ja verkosto- ja sidosryhmaanalyysit tuovat ra-
kennetta ja lapinakyvyytta verkostojen toimintaan seka mahdollisuuden kontrolloida ja koordinoi-
da verkostojen toimintaa organisaatiotasolla. Verkostojen nakyvaksi tekeminen ja
verkostoympariston analyysi ovat edellytyksia myos verkostojen kehittamiselle. Verkostokartan
hahmottelun kautta verkostomaiseen toimintaan saadaan rakennetta ja sitad pystytdaan johtamaan
ja kehittamaan (Ojakoski & Pakarinen 2014. 32.) Haastatteluissa toistui odotus verkostorakenteen
lapindkyvyydesta ja muodollisuudesta. Tahan linkittyi olennaisesti myos se, ettd verkostomainen
toiminta on yrityksessa sidottu niin vahvasti strategian toteuttamiseen. Rakenne nahtiin varsin
sekavana ja eikd osa haastatelluista tunnistanut juurikaan muita verkostoja kuin ne missa oli itse

osallisena. Tata kuvaa alla olevat kokemuksen haastatteluista 6,4,7 ja 9.

- Ei mitenkddn selkedsti kuvattu tai mddritetty tai tuotu esille ihmisille, ettd néin se
on ja ndin se toimii. Sitten vaan puhutaan, ettd témd on meiddn toimintamalli - -
(Haastattelu 6).

- Toinen iso asia mun mielestd on se verkostomaisen toiminnan ldpindkyvyys. Miten
mddrdmuotoista verkostomainen toiminta on ajateltu olevan? - - (Haastattelu 6).

- Md tieddin ettd osasta ihmisistd tuntuu, ketkd tydskentelee IGhelld, oudolta ettd no
onhan nditd kdyty, mutta meilld olisi téssé arjessa vield aika paljon voitettavaa silld,
ettd tdmd olisi tutumpi malli suurimmalle osalle porukkaa - - (Haastattelu 4).

- Nythén me tehddén asiakkaille annettua arvolupausta siiloissa. On siiloja, taktisia
steeringejd ja on surffilauta siilot ja sitten surffilaudan sisélld on prosessisiilot - -
(Haastattelu 7).

- Mun mielestd se (verkostorakenne) vield hakee aikalailla muotoa - - (Haastattelu 9).
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Verkostorakenteen selkeys ja lapinakyvyys on ehdoton edellytys, ettd strategisten verkostojen
toimintaan sitoudutaan ja siitd saadaan haettu hyoty. Joitain kuvauksia on tehty, mutta tdman
aineiston perusteella kokonaisuus vaikuttaa epaselvalta. Koko yritysliiketoiminnan verkostomaisen
toiminnan ylatason kuvaus yrityksen arvolupauksen lunastamisen nakokulmasta varmistaisi yhtei-
sen ymmarryksen eri yhtididen valisten toimijoiden osalta ja tekisi sovitusta toimintamallista |a-

pinakyvaa. Lapinakyvyytta perdaankuulutetaan haastatteluissa 6 ja 4.

- Toki tdmméisessd verkostotoiminnassa ja johtamisessa varmasti yksi avainasia on
tiedon jakaminen ja kommunikaatio ja ldpinékyvyys. Eli siindhdn me mielestdni ollaan
alkeellisella tasolla - - (Haastattelu 6).

- Md tekisin sen ettd kirkastaisin nyt koko porukalle missé tahansa isossa foorumissa,
ettd mité ndmd meiddn verkostot ovat, miten ndiitd johdetaan, miten toimitaan, mit-
ké on ne yhteiset peliséiéinnét - - (Haastattelu 4).

Rakenteen sekavuus linkittyy tutkimuksen tuloksissa vahvasti myos hallintamallin epaselvyyteen ja

verkostojen paatoksenteon haasteisiin, kuten kokemukset haastatteluista 6, 5 ja 1 kuvavat.

- Joskus vaan sitten sivulauseessa kuulee, ettd tddlld on téllaisia pddtetty ja ihmetel-
lddn miksi kaikki muut ei toimi sen mukaisesti - - (Haastattelu 6).

- Ei ndy se, ettd verkostomaista tekemistd tuettaisiin jotenkin erityisesti. Enemmdn
hémmdstelldién déneen, ettd miksi ei joku asia tehdd niin kuin on jossain joku joskus
ehkd sopinut tai kuvannut tai pddttdnyt. Mutta se ei vaan ole mitenkddn ldpindkyvd,
ettd mitd on jossain pddtetty tai sovittu - - (Haastattelu 5).

- Verkostomaisen toiminnan pitdisi kehittyd siihen suuntaan, etté ne verkostot voi
tehdd itsendisesti padtoksid ilman ettd tarvitaan mitd strategisen tason johtoryhmdd
- - (Haastattelu 1).

Haastatteluista kay erittdin selvaksi myos se, ettd onnistuakseen verkostot tarvitsevat B2B johto-
ryhman paatoksen, sitoutumisen ja tuen. Tallaisia verkostoesimerkkeja nostetaan haastatteluissa
kaksi ja kolmas on suunnittelussa. Nama vaikuttavat olevan hyvin kaikkien tiedossa ja ne nostetaan
aktiivisesti haastatteluissa esiin. Nailla verkostoilla vaikuttaa olevan uskottavuutta. Tama on tulkit-
tavissa siten, ettd nadiden verkostojen osalta hallintamalli on paatetty ja siihen on sitouduttu. Tama

aukeaa haastattelussa 3 esitetyn alla olevan kuvauksen avulla.
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- Se oli se ldhtétilanne jossa johdossa sitouduttiin ettd tétd se on ja kaikki on samaa
mieltd ja tdtd tuetaan ja sitten sitd IGhdettiin suunnittelemaan ettd mitd se konkreet-
tisesti tarkoittaa - - (Haastattelu 3).

Hallintomallilla on ratkaiseva merkitys verkoston tehokkuuteen. Verkostojen hallinnassa voidaan
erotella kolme erilaista rakennetta: jaetun johtamisen malli, johtavan organisaation malli ja ver-
koston hallinto-organisaatio. (Provan & Kenis 2007.) Haastattelujen perusteella vaikuttaa silta, etta
toimiviksi koettujen verkostojen osalta on paadytty johtavan organisaation malliin. Se tuo selkeyt-
ta niin verkoston vetdjalle kuin verkoston jasenillekin. Muissa verkostoissa voi kuvailujen perus-
teella olettaa olevan jaetun johtamisen malli. Tama malli toimii usein hyvin yksinkertaisissa ja pie-
nissa verkostoissa (Provan & Kenis 2007). Esimerkiksi taktisen tason palveluhallinnan verkoston
haasteet, joita kasiteltiin luvussa 5.1.1 Strategisten verkostojen tavoitteellisuuden yhteydessa,
voivat johtua osittain toimimattoman hallintamallin valinnasta. Verkostojen hallinnan teorian ja
aikaisempien tutkimusten valossa joko johtavan yrityksen hallintamalli tai verkoston hallinta-
organisaatiomalli voisivat toimia tehokkaammin. Haastatteluissa mainitaan myds palvelunhallin-
nan strateginen johtoryhma, joka voisi edustaa verkoston hallinta-organisaatiomallia, mutta haas-
tattelujen perusteella tuo johtoryhma ei juurikaan liity tai vaikuta verkostojen tekemiseen. Vahva
odotus selkedsta hallintamallista voi liittya myds siihen, etta jokaisessa yhtidssa on totuttu selke-
aan hierarkkiseen johtamismalliin ja byrokraattiseen paatoksentekoon. Kun halutaan opetella uut-
ta tapaa, johtamismallin ja kulttuurin uudistamisessa kannattaakin edeta pienin askelin, arvioida
muutosta jatkuvasti ja pohtia rakenteellisen johtamisen malleja (Denning 2018, luku 4; Prahalad &
Krishnan 2011, 170-182). Tama ei kutenkaan poista sita tosi asiaa, etta toimiakseen tehokkaasti
verkostot tarvitsevat yhteisesti paatetyn, selkedn ja toiminnalleen sopivan hallintamallin. Hallin-
tamallin selkeys ja lapinakyvyys auttavat verkostoja toimimaan tehokkaasti ja paatdksenteko hel-

pottuu.

Tidstrom & muut (2018) korostavat vuorovaikutuksen, viestinnan ja tavoitteiden ja toimintamal-
lien sdanndllisen tarkastelun merkitysta yritysten valisen yhteistyon epaselvyyksien ja jannitteiden
hallitsemiseksi. Nama tavoitteet ja toimintamallit seka toteutetut aktiviteetit on myos dokumen-
toitava ja jaettava kaikkien yritysten kesken. (Tidstrom ym. 2018, 953-954.) Tassa tutkimuksessa
paadytdaan samaan tulokseen, ettd verkostomaiseen toimintamalliin linkittyvien yhteisten strate-
gisten tavoitteiden, verkostorakenteen ja verkostojen hallintamallien kirkastamiseen ja avoimeen

viestimiseen taytyy kiinnittaa jatkossa enemman huomiota. Verkostojen strategisen tason arviointi
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kuuluu myos verkostojen hallinnan tarkeimpiin tehtaviin. Se on myos valttamatonta, jotta verkos-
tomainen toiminta pysyy dynaamisena ja siitda saadaan odotettuja hyotyja. Organisaatiotason ver-
kostojen arviointia ei haastatteluissa tunnistettu, mutta yksittdisten verkostojen toimintaa on ar-
vioitu kyselyjen avulla. Naista esimerkit haastatteluista 5,7 ja 3. Haastattelussa 3 todettiin, etta
asiakkuustiimeissa ja asiakastasolla on maaritelty mittareita, joiden avulla toimintaa voidaan kehit-

taa.

- Arvioidaanko...md en tunnista - - (Haastattelu 5).

- Ei kylld arvioida - - (Haastattelu 7).

- Verkostoista on tehty tutkimuksia eli kysytty, ettd miten verkosto toimii, jolloin ver-
kostot itsessddn tietdd, ettd ne ovat verkostoja. Heiddn toimintaa tutkitaan ja kehite-
tddn - - (Haastattelu 2).

- Asiakastasolla meillé on hyvid hankkeita, jossa me ollaan selkedsti luotu mittareita -
- (Haastattelu 3).

Tartu verkkoon -tyokirjassa (2014) todetaan verkostojen arvioinnin ja jatkuvan mittaamisen olevan
tarkeita, jotta verkoston kehittaminen on dynaaminen, jatkuvasti kehittyva prosessi. Avoimella
arvioinnilla voidaan rakentaa myds luottamusta verkostojen toimintaan. Arviointiin ja seurantaan
voivat liittya johtoryhmien katselmukset seka asiantuntijoiden kanssa kaytavat tavoite- ja kehitys-
keskustelut. Erilaisia arviointimenetelmia eri verkoston elinkaaren vaiheisiin on myds paljon. Arvi-
oinnissa voidaan myds pohtia mitka verkostot ovat luonteeltaan strategisia ja ylemman johdon
johdettavia ja mitka ovet toiminnan kehittamisen verkostoja ja miten niita hallitaan ja johdetaan.

(Tartu verkkoon 2014, 50.)

Kuvioon 9 on tiivistetty tdhan mennessa kasitellyt tutkimuksen tulokset strategisten verkostojen
johtamisen hyvistad kaytanndosta, joista kohdeyritys voisi hyotya strategisten verkostojen johtami-
sen kehittdmisessa. Nama asiat ovat nousseet strategisten verkostojen johtamisen aikaisempien
tutkimusten ja tassa tutkimuksessa tehtyjen havaintojen kautta merkityksellisimmiksi asioiksi.
Nama tiivistykseen nostetut asiat antavat vastauksia myos tutkimuskysymykseen miten verkosto-

maista toimintaa johdetaan. Edelleen silld rajauksella, ettd puhutaan strategisista verkostoista.
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Kuvio 9. Verkostomaisen toiminnan strategisen johtamisen keinot

5.1.3 Verkostojen monimuotoisuus

Tahan asti tuloksissa on puhuttu vahvasti strategisista verkostoista. Koska tutkimuksessa lahdettiin
kuitenkin verkostomaisen toiminnan ymmartamisesta ja kuvaamisesta, niin on syyta nostaa tulok-
siin verkostojen monimuotoisuus. Jako strategisen verkoston ja ei strategisen verkoston vililla ei
ole mitenkaan yksiselitteinen. Aineisto antaa kuitenkin vahvan kuvan strategisten verkostojen tar-
peesta ja siksi tulokset keskittyvat niihin. Haastatteluissa sivuttiin my&s loyhempia verkostoja ja
pohdittiin erilaisten verkostojen tarvetta, kuten alla olevat pohdinnat haastatteluista 2,7,3 ja 1
osoittavat. Osa verkostoista voidaan nahda myos toiminnan kehittamisen verkostoina. Lisdksi voi-
daan todeta, etta tassa tutkimuksessa painottuivat johto- ja esihenkilotason verkostot. Selvasti
kaivataan lisaa operatiivisia verkostoja, mutta niissa ei haeta yhtalailla muodollisuutta. Asiantunti-
jatason verkostot toimivat asiakkuuksissa hyvin, mutta esimerkiksi erilaiset tekniset asiantuntijat

haluttaisiin muodostamaan verkostoja.

- Kylléihéin ideaali tilanteessa pddstddn siihen ettd ne eri asiantuntijat itsessddn ver-
kostoituvat keskendiéin - - (Haastattelu 2).

- Yksikon sisdllékin tarvittaisiin jo monta verkostoa - - (Haastattelu 7).

- Maailma on joka tapauksessa koko aika vihédn muutostilassa, niin ttmméinen ver-
kostomainen toiminta on siind mielessé parempi, etté me pystyttiin tekemddn paljon
helpommin muutoksia ja ehkd lakkauttamaan jotain, tekemddén uuden verkoston - -

(Haastattelu 3).
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- Meillé on asiantuntijoita, organisaatiorakenteista tai tittelistd riippumatta ryhmd
ihmisid, pohtimassa jotain kaikille relevanttia tai yhdistévdd asiaa tai tekemistd - -
(Haastattelu 1).

Monimuotoiselle verkostomaiselle toiminalle on siis tarvetta ja tdhan nakokulmaan palataan viela

jatkotutkimusaihioissa kappaleessa 6.4.

5.2 Verkoston johtamisen erityispiirteet ja kaytannot

Edellisessa osiossa keskityttiin tuloksiin, jotka vastaavat organisaatiotasolla verkostomaisen toi-
minnan johtamiseen. Organisaatiotason tai strategisen tason verkostojohtamisen vaikutus yksit-
taisen verkoston johtamiseen on ilmeinen. Kuten aikaisemmin on jo todettu, niin esimerkiksi ver-
kostojen hallintamalli vaikuttaa olennaisesti myds yksittaisen verkoston johtamiseen. Tassa
luvussa keskitytdaan kuitenkin tutkimuksen tuloksiin, joiden pohjalta kuvataan yksittdisen verkos-
ton johtamista, sen haasteita, erityispiirteita ja hyvia kaytantoja. Aikaisemmat verkostojohtamisen
tutkimukset nostavat verkostojohtamisen erityispiirteita ja niiden peilaaminen tama tutkimuksen
tuloksiin kuvaa hyvin millaisia vahvuuksia, haasteita ja uusia nakdkulmia verkostojohtamiseen saa-
daan kohdeyritykselle. Toki tuloksia pystytdan varmasti hyodyntamaan muissakin yhteyksissa, jois-

sa verkostojohtamista halutaan kehittaa.

5.2.1 Verkoston rakennusvaihe ja johtajan rooli

Oli kyse millaisesta verkostosta tahansa, niin alussa johtajan tai verkoston vetajan rooli korostuu.
Hurmelinna-Laukkanen ja Natti (2018) maarittelevat orkestrointirooleja verkoston eri elinkaaren
vaiheissa. Alussa on tunnistettavissa esimerkiksi tuomarin, johtajan ja koordinaattorin rooleja.
(Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018, 69-74.) Wheelan (2014, luku 2) ndkee asian samalla tavalla
ja toteaa johtajalta vaadittavan alussa vahvaa organisointia, ohjausta ja koordinointia. Wheelanin
ryhman toisessa kehitysvaiheessa kuvataan ehka Laukkasen ja Nattinkin kuvaamaan tuomarin roo-
lia, koska tdssa vaiheessa luottamusta on jo rakennettu ja ollaan tutustuttu ja aletaan maaritella
yhteisia tavoitteita ja rooleja. Tama vaihe saa usein aikaan taisteluita ja tiukkojakin konflikteja.
(Wheelan 2014, luku 2.) Haastattelujen perusteella useat verkostot ovat edelleen melko tuoreita

tai kehitys on melko alkuvaiheessa, kuten haastattelussa 1 todettiin.
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- Meiddn kypsyystaso on sellainen, ettd verkosto tarvitsee télld hetkelld vield aika
useassa tapauksessa, ilmeisesti meiddn kaikki verkostot tarvitsee, télld hetkellé vield
vetdjdn. Jonkun soihdunkantaja, joka liidaisi tdtd - - (Haastattelu 1).

Verkoston rakentamisen alkuvaiheessa on syyta keskittya tutustumiseen ja luottamuksen raken-
nukseen. Useiden tutkimusten pohjalta voidaan todeta, ettd luottamuksella iso rooli verkoston
toiminnan kannalta. Verkoston korkean luottamuksen nahdaan vahentavan tarvetta kirjallisille
sopimuksille, se voi auttaa yhdistdmaan strategioita seka auttaa tiedon jakamisessa ja yhteiskehit-
tamisessa. Luottamuksen kautta rakennetaan sitoutumista, vaikka sitoutuminen verkostoihin voi-
taisiin osittain hakea myds strategian kautta. (Koppejan & Klijin 2012, 593-594.) Toisiin verkosto-
jaseniin tutustuminen nahdaan erittain merkityksellisena niin aikaisempien tutkimusten kuin

tamankin tutkimuksen tulosten kautta. Esimerkkina tasta ajatus haastattelusta 4.

- Se, ettd opitaan tuntemaan toisiamme. Luottamukseen ei mun pddssd ole oikotietd
vaan se tapahtuu aina avoimen keskustelun kautta - - (Haastattelu 4).

Verkostojohtajan ndakdkulmasta Saz-Carranzan ja Ospinan (2010) toteavat tutkimuksessaan, etta
yksi merkittavimmista verkostojohtajan toiminnoista on tutustua verkostonsa jaseniin henkilokoh-
taisella tasolla, huomioida heidat eri tavoin ja luoda aito, arvostava suhde jokaisen verkostojase-
nen kanssa. Tama auttaa merkittavasti luottamuksen rakentamisessa, sitoutumisessa verkostoon
ja yhtendisyyden rakentamisessa. (Saz-Carranza ja Ospina 2010, 418-419.) Haastatteluissa tutus-
tuminen nousi keskusteluihin, mutta henkil6tason suhteiden luomisen merkityksellisyys jakaantui.
Osassa haastatteluissa syntyi kuva selkeasta henkilotason suhteiden rakentamisesta, mutta osassa
haastatteluista verkostosta puhuttiin “kasvottomana yksikkona”. Naissakin todettiin, etta osallistu-
jilla on suuri merkitys, mutta niista ei valittynyt kuva yrityksesta rakentaa henkil6tason suhdetta

osallistujiin.

Avoimuuden kulttuurin rakentaminen verkostoon on yksi keskeisimpia verkostojohtajan tehtavia.
Haastatteluista valittyy vahvasti se, ettd verkostoissa on avoin keskustelukulttuuri ja verkostojen

vetdjat pyrkivat johtamaan esimerkilld, kuten haastatteluissa 2 kuvataan.

- Toi on kdytdnndssd esimerkillé johtamista et jos olet itse avoin, niin silloin muutkin
uskaltaa olla avoimia, mutta jos taas itse panttaa tai piddt jotain piiloagendaa, niin ei
ne kylld ne muutkaan sitten nosta asioita péytddn, ettd se on semmoinen luottamuk-
sen ansaitseminen mikd laukaisee sen avoimuuden - - (Haastattelu 2).
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Wheelan (2014) kehottaa verkostojohtajaa olemaan tarkkana rakennusvaiheen aikana etenkin
erilaisten alaryhmien muodostumisen suhteen. Tassa avoimuuden sdilyttdminen on keskeinen
verkoston onnistumisen kannalta. On hyvin tyypillista, etta pienempia ryhmittymia syntyy, mutta
verkostojohtajan on tunnistettava nama alaryhmat ja pidettava ne avoimena suhteessa verkos-
toon. Nain niista voi kehittya verkostolle hyvin tuottavia ja hyddyllisia. Jos taas alaryhmat irtaantu-
vat liikaa verkostosta, ne voivat tuhota koko verkoston pyrkimykset. (Wheelan 2014, luku 2.) Kuten
alla olevasta kommentista haastattelusta 5 voidaan todeta, niin tassakin tutkimuksessa nousee
alaryhmien merkitys. Aineistosta ei kutenkaan valittynyt varsinaisesti tallaisten alaryhmien tunnis-
taminen ja hallinta tai hyodyntaminen. Alla oleva kommentti haastattelusta 5 oli ainut missa tata
nakokulmaa pohdittiin tai sivuttiin ja tama kuvaa enemman irtaantumista kuin alaryhmien hyo-

dyntamista.

- Loppupeleissé ne pienemmdt kokoontumiset ja sen tyyppiset, niin niissd saadaan
enemmdin asioita eteenpdin mitkd ei ole virallisia - - (Haastattelu 5).

Verkoston rakentamisen yhteydessa sitoutumista rakennetaan myds tavoitteiden kautta. Useissa
tutkimuksissa korostuu verkoston yhteisten tavoitteiden merkitys. Provan ja Kenis (2007) pohtivat
tavoitteita niin organisaatiotason, verkostotason kuin yksilétasonkin tavoitteiden nakékulmasta.
Organisaatio- ja verkostotason yhteiset tavoitteet auttavat merkittavasti yksittdisen jasenen sitou-
tumista verkostoon. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta jokaisella verkoston jasenella olisi samat
tavoitteet. Taysin samat tavoitteet voivat aiheuttaa jopa enemman konflikteja ja kilpailua. Verkos-
to voi paasta varsin hyvaan tuottavuuteen, jos verkostolle onnistutaan luomaan riittavalla tasolla
oleva yhteinen tavoite ja jokaiselle jasenelle oma tavoite, joka tukee verkoston yhteista tavoitetta.
(Provan & Kenis 2007, 239-240.) Tama on tavoitteiden asettamisen nakdkulmasta erittdin mielen-
kiintoinen ndakdkulma. Aikaisemmin tutkimustuloksissa on jo todettu, etta tavoitteissa saattaa olla
ristiriitaisuuksia eika verkostojen yhteiset tavoitteet ole kaikissa verkostoissa valttamatta selkeat.
Provan ja Kenisin mallin mukaisesti verkoston yhteinen tavoite voisikin olla melko ylatasolla maari-
telty, jos jokaisella verkoston jasenelld olisikin oma henkilokohtainen tavoite verkostotyoskente-
lyyn. Tama nakokulma ei noussut lainkaan haastatteluissa. Henkil6kohtaisten tavoitteiden maarit-
tely suhteessa verkostoon voisi olla yksinkertaisempaa ja tuottavampaa. Se osaltaan voisi kirkastaa

myo0s jokaisen jasenen roolia ja vastuita ja selkeyttda verkostossa toimimista.



54

- Sitoutuminen pyérii sen yhteisen tavoitteen ddrelld. Sitd yhteistd tavoitetta on pyrit-
ty kirkastamaan, ettd miksi me ollaan tdssd, jotta ihmiset ymmdrtdd sen, koska yh-
teisen tavoitteen ymmdrtédminen ja siihen sitoutuminen on olennainen asia - - (Haas-
tattelu 3).

Haastatteluista nousee verkoston vetdjia tuskastuttavia sitoutumisen haasteita. Liittyvatké nama
haasteet kyseisen verkoston johtajan tekemiseen, verkoston kehittymiseen kuuluviin perusasioihin
vai jo edella tuloksissa mainittuihin puutteisiin strategisen tason johtamisessa? Todennakoisesti
kaikkiin edelld mainittuihin. Haastattelussa 2 kuvataan mita nama sitoutumisen haasteet konkreet-

tisesti ilmenevat.

- Hankala saada osallistujia johtuen muista kiireistd, kun yhteiset asiat tulee aina kai-
ken muun pddlle - - (Haastattelu 2).

- llmaantuu paikalle ilman ettd on ehtinyt yhtddn valmistautua, niin se on sama asia
kun ei ole ei olisi paikalla - - (Haastattelu 2).

Verkostotekemiseen linkittyvat henkilokohtaiset tavoitteet voisivat ratkaista myos osan haastatte-
luissa avautuneista sitoutumisen haasteista. Sitoutumisesta ja henkilokohtaisista tavoitteista paas-
taan seuraavaan ja tdssa raportissa viimeiseen verkoston rakennusvaiheessa merkitykselliseen
asiaan. Tama on osaamisen tunnistaminen ja jakaminen. Tidstromin ja muut (2018, 947-949, 953)
kuvasivat osaamisen jakamisen olevan suuri stressitekija yksittdisen asiantuntijan nakokulmasta.
Verkostoissa on paljon asiantuntijoita ja etenkin hiljaisen ja arvokkaan tiedon jakaminen vaatii
tiivista vuorovaikutusta ja todennakoisesti erilaisia pienryhmia osaamisen jakamisen tehosta-
miseksi. (Dyer & Nobeoka 2000, 4-5.) Etenkin kaynnistysvaiheessa jokainen voi oman osaamisensa
kautta loytaa itselleen roolin verkostosta, |I6ytdaa mahdollisuuden oppia uutta ja sitoutua nain ver-
kostoon. Alla oleva kommentti haastattelusta 4 edustaa tuloksissa poikkeavuutta. Se oli yksi har-
voista kommentteista, jossa huomioitiin osaamisen merkitys verkostoille. Aikaisempien tutkimus-
ten ndakokulmasta osaamisen tunnistaminen, sanoittaminen ja jakaminen voisivat olla hyvinkin

tuottavaa tyota verkostoille.

- Myds se on tavoitteena, ettd me sisdisesti opimme ja ymmdrrimme ja mahdollis-
tamme semmoisia osaamispolkuja - - (Haastattelu 4).
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Hamel (2018) nostaa osaamisen verkostoissa tapahtuvan paatoksenteon keskiodn. Tuottavissa
verkostoissa on siis osaamiseen perustuva hierarkia, jonka pohjalta verkosto tekee paatoksia.

(Denning 2018, luku 4.) Tama tuo osaamisen vield vahvemmin verkoston johtamisen keskioon.
Taman tutkimuksen havaintona voidaan todeta, ettd nadissa verkostoissa osaamista on kasitelty

vahan tai se ei jostain syysta noussut haastatteluissa esiin. Tahan palataan jatkotutkimusaiheissa.

5.2.2 Verkoston vetdajan moniroolisuus

Verkoston vetdjan rooli ndhtiin haastatteluissa erittdin tarkeana. Haastatteluissa puhuttiin paaasi-
assa verkostojen vetamisesta ja koordinoinnista. Kdaytanndssa tama tarkoitti usein paaasiassa yh-
teistyon koordinointia. Muihin verkoston vetdjan toimiin etenkin verkoston alkuvaiheissa on otet-
tu jo kantaa edellisissa kappaleissa. Verkoston vetajan moniroolisuus ja roolinvaihtokyvykkyys
korostuvat, kun verkosto kehittyy sen verran, etta silla on selkeat yhteiset tavoitteet ja roolit. Tas-
sa vaiheessa korostuu myos johtamisen uudistuminen, koska alkuvaiheessa voidaan parjata viela
kohtalaisesti totutulla hierarkkisellakin johtamisen tyylilla. Verkostojohtajan johtajuuden on kui-
tenkin mukauduttava ja oltava joustavaa ja tilannesidonnaista. Verkostojohtaja on proaktiivinen
yhteistyontekija, joka osaa johtaa ihmisia, reagoida nopeasti erilaisissa tilanteissa ja rakentaa toi-
mivia suhteita verkostoissa. (Anand & Daft 2007, 12-14.) Kaskyttdminen ei kdy ja verkostojohtajan
roolin on mukauduttava verkoston kehitysasteen mukaisesti. Kehittyneessa verkostossa johtajuus
on jaettua. Aluksi verkostojohtaja voi delegoida tehtavia ja kannustaa paatoksenteossa. Kun riitta-
va kypsyystaso on saavutettu, niin verkostojohtajan roolissa korostuu sidosryhmayhteisty6 ja tuen
hakeminen verkostolle ylemmalta johdolta. (Wheelan 2014, luku 2 ja 4.) Verkostojohtajan rooli
verkostosta ulos pdin nahdaan verkostohallinnan teoriassa erittdin keskeisena. Siind korostuu ver-
koston uskottavuuden luominen verkoston ympardivien toimijoiden keskuudessa. (Saz-Carranza &
Ospina 2010, 421-423.) Tamankin tutkimuksen tulokset vahvistavat tata nakemysta. Yhdessa toi-
mivassa taktisen tason verkostossa oli panostettu vahvasti sdannélliseen sidosryhmaviestintaan,
mitattu viestinnan onnistumista seka nostettu verkoston haasteet aina tarvittaessa johtoryhman
tietoon ja vaadittu puuttumista poikkeamiin. Myds mandaatti verkostolle oli haettu johtoryhmas-
ta. Nama toimenpiteet ovat selvasti vaikuttaneet verkoston uskottavuuteen ja onnistumiseen.
Muut verkostot ovat hiukan uudempia eika niilla vaikuta olevan johtoryhmatason mandaattia.
Haastatteluissa tunnistettiin kylld tarve viestia verkostoista ulospdin, mutta haastatteluista saa
sellainen kuvan, ettd sen ei nahda kuuluvan verkostojohtajan rooliin tai sitad ei ainakaan pideta

kovin merkittavana, kuten kokemukset ja pohdinnat haastatteluista 4,2 ja 8 kuvaavat.
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- Nythdén viestintd verkostosta ulospdin ei ole kdytdnnéssé kenenkddn ainakaan yk-
kosprioriteetti - -(Haastattelu 4).

- Viikkokirje laajalla jakelulla, ettd ihmiset saivat tietoa - - (Haastattelu 2).

- Meillé on ne kaikki poytdkirjat kylld julkisia, ettd niihin pédsee kylld kdsiksi jos tietoa
haluaa - - (Haastattelu 2).

- Voisiko olla sitten sellaisiakin yleisid tilaisuuksia tai webinaareja, ettd verkostot ker-
toisi mitd sielld on tehty ja mitd on tavoitteina? - - (Haastattelu 8).

Aikaisempien tutkimustulosten ja tdman tutkimuksen kautta syntyy kuva, etta verkostojohtaja
pystyy paljon myos omalla priorisoinnillaan auttamaan verkostoa. Verkostojohtajan toiminta ver-
koston ulkopuolisten toimijoiden suuntaan ja aktiivinen ja syvallinen viestinta ovat erittdin tarkeita
ja taman aineiston perusteella siihen tulisi panostaa huomattavasti enemman. Toki tdssa yhtey-
dessa on nostettava esiin my0s se tosi asia, etta yhteiset tyokalut eivat tue kovinkaan hyvin ver-

koston johtajan toimintaa tassa yhteydessa.

- Toinen on se, etté meilld ei ole ollut mitddn hirvedn hyvééd mekanismia jakaa tietoa
keskitetyistd pisteistd hajautettuun ympdristéén, koska meilté puuttuu yhteiset do-
kumentaation jdrjestelmdit ja tavallaan se vaatii extra viitsimisen - - (Haastattelu 2).

Toisaalta ylla oleva kommentti haastattelusta 2 osoittaa, ettd verkostosta ulospain viestiminen ei
ole prioriteettilistan karjessa, kun puhutaan viitsimisesta ja dokumentoinnista. Voidaan todeta,
ettd pelkka dokumentointi ja viestiminen ei riitd vaan aikaisemmin esitellyn Saz-Carranzan & Ospi-
nan tutkimuksen kautta nostettiin nimenomaan suhteiden luominen ja syvallinen tiedon jakami-

nen verkoston ulkopuolisiin toimijoihin tarkeaksi.

Kuviossa 10 on tiivistetty keskeiset taman tutkimuksen kautta nousseet verkostojohtamisen eri-
tyispiirteet, jotka poikkeavat ehka perinteisesta tiiminjohtamisesta tai korostuvat eri tavalla juuri
verkoston johtamisessa. Nama nostetut asiat nousivat myos haasteina tai poikkeamina taman tut-
kimuksen tuloksissa, kun vertailtiin verkostojohtamisen teoriaa ja aikaisempia tutkimustuloksia
taman tutkimuksen aineistoon. Naiden erityispiirteiden pohjalta voidaan varmasti arvioida verkos-
ton johtamisen haasteita muissakin yrityksissa, joissa ollaan siirtymassa perinteisesta hierarkkises-

ta johtamismallista kohti verkostojen johtamista.
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Verkoston jatkuva kehittyminen

Kuvio 10. Verkostojohtamisen erityispiirteita

5.2.3 Verkostojasenten rooli ja vastuut

Puustinen (2017, 43-45) toteaa, etta tutkittaessa verkostoja ja niiden johtamista on huomioitava
yksittdisen toimijan erilaiset roolit eri ryhmissa ja verkostoissa. Tata kutsutaan verkostoteoriassa
muun muassa moniroolisuudeksi. Jokainen on osa useaa verkostoa ja kaikkea ei ehdita tehda sa-
malla panostuksella, joten vaaditaan priorisointia. Verkostoja voi priorisoida esimerkiksi arvioimal-
la mita hyotya verkostosta on asiakkaalle, verkoston jasenille itselleen ja onko verkostolla mahdol-
lisuus suureen vaikuttavuuteen. Muun muassa verkostojen priorisointi aiheuttaa sen, etta roolit
eri verkostoissa vaihtelevat ja kuormittavat siksi osallistujiaan eri tavalla. (Jarvensivu 2019, 222).
Verkostojen priorisointi nousi tassakin tutkimuksessa haasteeksi ja niita on avattu jo tarkemmin
kappaleessa 5.1.2, kun avattiin verkostojen tavoitteellisuutta. Moniroolisuus nousi tassa aineistos-
sa esiin etenkin suhteessa hierarkkiseen rooliin. Toisaalta todettiin, ettei organisaatiokuvassa maa-

ritelty rooli ohjaa tekemista verkostoissa, kuten haastattelun 1 pohdinta osoittaa.

- Itse asiassa hierarkiatasolla ei ole merkitystéd, vaan merkitystd on silld, ettd on yh-
teinen tavoite, jonka eteen tehdddn téitd ja nimenomaan ihmiset, jotka tydskentelee
ndissd yhteisen tavoitteen eteen muodostaa sen verkoston - - (Haastattelu 1).

Toisaalta erityisesti esihenkilorooliin liitettiin paljonkin odotuksia verkostoissa toimimisessa, jota

kuvaa ajatukset ja odotukset haastatteluista 8 ja 2.
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- Jos olet osa jotain verkostoa, niin kylldhén sun, varsinkin jos siné olet osa verkostoa
jossa toimii esimiehet, niin kylléhén sun pitdd sitoutua niihin juttuihin - - (Haastattelu
8).

- Verkostossa on kdsitelty asioita informatiivisesti, etté tdmdnkaltainen asia on nyt
tulossa ja tdmdi pitdd tietdd ja tiedostaa ja sitten oletusarvoisesti ollaan odotettu, et-
td ndmd henkilét, jotka ndissé taktisen tason verkostoissa on, viestisi omalle organi-
saatiolle, mutta aika véhdn sitten loppukddessé asioita on viety sinne omaan organi-
saatioon - - (Haastattelu 2).

Klijin ja Koppejan (2012, 592) toteavat, etta verkostojen tehokkaan toiminnan kannalta esihenki-
|6iden sitoutuminen verkostojen toimintaan on hyvin keskeista. Tahan tulokseen paastaan hyvin
myo6s taman tutkimuksen aineiston kautta. Edellisissa kommenteissa avautuu hyvin mita esihenki-
|6iltd odotetaan, mutta verkostoissa esihenkil6t eivat olekaan valttamatta ymmartaneet omaa
rooliaan. Tasta syntyy myos yksi suurimmista verkostomaisen toiminnan kipupisteista, mita haas-
tattelujen kautta tunnistettiin. Esihenkilot eivat pysty vastamaan heihin kohdistuviin odotuksiin
verkostomaisessa toiminnassa. Verkostojen toiminnan tehokkuus on suurelta osin verkoston veta-
jan vastuulla, vaikka verkoston toimintaan osallistuisi useita esihenkil6ita. Esihenkildiden sitoutta-
minen verkostoon ja heidan roolinsa selkeampi maarittely toisivat tehokkuutta verkostojen toi-
mintaan. Alla olevat kommentit haastatteluista 7 ja 5 kiteyttavat hyvin sen, etta hierarkkisesta
roolista riippumatta, roolit verkostossa on hyva maaritella mahdollisimman tarkkaan eika jattaa
asioita oletusten varaan. Yksittdaisen ihmisen merkitys verkoston onnistumiselle voi olla todella

suuri, joten jokaisen roolilla on merkitysta.

- Roolit ja vastuut pitdd olla tosi selkedt - - (Haastattelu 7).

- Tosi paljon se riippuu niistd ihmisisté ketkd siihen osallistuvat - - (Haastattelu 5).

6 Pohdinta

Luvussa 5 on kasitelty laajasti tutkimuksen tuloksia ja tarkasteltu niitd suhteessa tutkimuksen teo-
reettisen viitekehykseen. Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin tiivistamalla tutkimuksen
tarkeimmat tulokset ja johtopadatokset. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja nostetaan

kehitysehdotuksia ja tutkimuksessa ilmenneita jatkotutkimus aihioita.
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Tutkimuskohteena olevassa yrityksessa, kuten muuallakin yrityksissa ja yhteiskunnassa, viitataan
useissa yhteyksissa verkostoihin ja verkostomaiseen tapaan toimia. Taman takia tassa tutkimuk-
sessa lahdettiin tutkimaan, mita tassa yrityksessa ja etenkin palvelujohtamisen osa-alueella, tar-
koitetaan verkostomaisella toiminnalla ja miten sitd johdetaan. Tutkimusongelma toi tutkimukselle
erittdin laajan teoreettisen viitekehyksen ja sen rajaaminen oli erittdin hankalaa. Viitekehysta py-
rittiin kaventamaan myds tutkimusaineiston kerdamisen jalkeen, kun aineistossa verkostojen
muodollisuus ja strategisuus nousivat erittain vahvasti esiin. Silti viitekehys on edelleen erittdin
laaja ja voidaankin todeta, etta lahdes jokaisesta teoriaosuuden kappaleesta voisi tehda erillisen
tutkimuksen. Koska nyt oli kuitenkin tavoitteena ymmartaa paremmin erittdin laaja-alaista ja mo-
niteoreettista ilmiota tutkimuksen kohteena olevan yrityksen nakékulmasta, niin teorian laajuus ja
siksi pintapuolisuus on hyvaksyttavaa. Teoriaosuus ja tutkimustulokset luovat hyvan pohjan ym-
martaa verkostomaisen toiminnan johtamista. Eri verkko- ja verkostomuotojen ymmartaminen toi
olennaisen ndakdkulman tutkimukseen, vaikka aineiston kasittelyssa ja tuloksissa keskityttiin vah-

vasti tavoitteellisiin ja strategisiin verkostoihin ja erityisesti niiden johtamiseen.

Tutkimuksen tuloksia kasitellessa voidaan todeta, ettd tutkimuksen rajauksesta huolimatta tutki-
mus toi jopa yllattavan laajan kuvauksen koko yrityksen yritysliiketoiminnan verkostomaisesta
toiminnasta. Tama siksi, etta palvelujohtamisen osa-alue onnistuu yhdistamaan monia varsin
omissa siiloissaan toimivia yksikoita. Tassa tutkimuksessa korostuivat myynnin ja palvelutuotannon
muodolliset verkostot, vaikka aineiston perusteella ndiden kahden osa-alueen verkostojen johta-
misessa ei aikaisemmin ole tunnistettu juurikaan yhteistyotd. Taman osalta voidaan todeta, etta
haastateltujen valinnassa onnistuttiin. Myds rajaus muodollisiin verkostoihin oli valttamaton, jotta
aineistosta pystyttiin tunnistamaan olennaiset asiat. Rajaus vaikutti myds onnistuneelta sikali, etta
haastatteluissa keskustelu kaantyi vahvasti muodollisiin verkostoihin, vaikka etenkin ensimmaisis-
sa haastatteluissa pyrittiin pitdmaan keskustelu avoimena ja kysyttiin myos epamuodollisista ver-
kostoista. Tama oli tarkeaa, etta tassa tutkimuksessa I6ydettiin merkityksellisimmat verkostomai-
sen toiminnan ilmentymat ja sitten pystyttiin viela tarkentamaan niihin liittyvia kuvauksia, rooleja

ja johtamisen kaytanteita.

6.1 Johtopaatokset

Aineistoldahtoisessa analyysissa tultiin vahvasti siihen johtopaatokseen, ettd taman hetken olennai-

simmat verkostomaiseen toimintaan liittyvat aiheet ilmentavat vahvasti muodollisia ja strategisia
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verkostoja ja taman takia tuloksissa on painotettu vahvasti strategisten verkostojen johtamista.
Nama tulokset ja tulosten tulkinta vastaavat jo hyvin ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, jossa
halutiin selvittda mita verkostomainen toiminta tassa tapauksessa tarkoittaa, mita verkostoilla
tavoitellaan ja millaisena yrityksen verkostorakenne koetaan. Voi olla, ettd johtoryhmatasolla on
enemmankin tietoa ja paatoksia strategisten verkostojen johtamisesta, mutta ne eivat tulleet ilmi
tassa aineistossa. Toisaalta voidaan myos kyseenalaistaa tutkimusaineistossa ilmenevien verkosto-
jen strateginen luonne tai ainakin osan niista. Joka tapauksessa voidaan todeta, ettd kyseessa ovat
muodolliset, tavoitteelliset verkostot ja verkostostrategian ja rakenteen kirkastus ja vahva viesti-
minen ovat tarpeellisia, jos verkostomaisesta toiminnasta halutaan saada tuottavaa. Verkostostra-

tegian maarittely auttaa myos niita verkostoja, joita ei ndahda strategisena verkostona.

Tuloksissa nostettujen verkostomaisen toiminnan strategisen johtamisen keinojen hyédyntaminen
auttaisivat huomattavasti myds verkostojen vetdjia omassa tyossaan. Talla hetkella verkoston ve-
tajat toimivat vahvasti oman verkostonsa kanssa, mutta verkostosta ulospdin toimiminen on erit-
tainkin haastavaa. On tdysin verkoston vetdjan oman priorisoinnin, henkilokohtaisten ominaisuuk-
sien ja kyvykkyyksien varassa kuinka han onnistuu luomaan uskottavuutta verkostolleen ymparilla
toimiviin tahoihin ja ndin saavuttamaan tavoitteitaan. Selked, hyvin viestitty verkostokartta ja ver-
kostojen hallintamalli toisivat edistysloikan myds verkoston vetdjien nakokulmasta verkostomai-
seen toimintaan. Talla olisi todennakdisesti vahva positiivinen vaikutus asiakaskokemuksen lisaksi
myos laajemmin tyontekijakokemukseen, koska operatiiviset verkostot kaipaavat tukea toimin-

taansa.

Lansisalmi (2013) kuvaa kirjassaan hyvin kuinka yritysostotilanteessa joudutaan punnitsemaan sita
kuinka tiiviisti yritykset integroidaan yhteen. Liian tiukalla yhdistamisella menetetaan usein se
osaaminen ja kyvykkyydet mita on ostettu ja toisaalta jos yritykset jadvat liian kauas toisistaan,
niin hyodyt jaavat myos siina tapauksessa pieniksi. Tarkeaa on lahtea pohtimaan millaisia kyvyk-
kyyksia eri toimijoilla on, millainen yrityskulttuuri on ja millaisia toimintatapoja yrityksissa tunnis-
tetaan. Naiden keskustelujen pohjalta verkostoa ja yhteystyota voidaan |lahtea rakentamaan. Téar-
kedd on myos sopia miten yhteisty6ta ja sen kehittymista arvioidaan. (Lansisalmi 2013, 113-117.)
Tata keskustelua on kohdeyrityksessa kdayty useamman vuoden ajan. Kuten tutkimuksen tuloksista
kavi selvasti ilmi, yhteistyota on monillakin rintamilla ldhdetty tekemaan, verkostoja perustamaan

ja yhteisia toimintamalleja rakentamaan. Organisaatiokulttuureiden erilaisuuden ymmartaminen
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ja huomiointi tuntuu jadneen kuitenkin varsin vahadiseksi. Organisaatiokulttuurista mainittiin haas-
tatteluissa muutamassa yhteydessa ja todettiin sen olevan verkostojen toiminnan este tai ainakin
hidaste. Tahan ei kuitenkaan tunnistettu, etta olisi toimenpiteita, joilla naita kulttuurieroja yritet-
taisiin yhdessa ratkaista. Joku naki timan ongelmana ja osa taas totesi ndin vain olevan. Verkos-
tostrategiassa arviointikriteereind ovat mm. yrityskulttuuri, paatéksentekomallit seka yrityksen
arvot. Heraakin kysymys kuinka paljon naita asioita on pohdittu eri yhtididen nakokulmista ja kuin-

ka hyvin ne sopivat yhteen.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittdaa verkostojen johtamisen kaytantéja ja niihin-
kin saatiin vastauksia. Tuloksissa korostuu muodollisten verkostojen johtaminen, joka linkittyy
myo0s strategisten verkostojen johtamisen kaytantdihin ja edellisissa kappaleissa viitattuihin aihei-
siin. Naiden lisaksi tutkimuksessa haluttiin selvittda verkoston johtamisen erityispiirteita, parhaita
kaytantdja, tunnistaa haasteita ja kehityskohteita. Tuloksissa I6ydettiin erittdin hyvin sellaisia ver-
kostojen johtamisen keinoja, jotka eivat valttamatta korostu perinteisessa johtamisessa. Nama
keinot on tiivistetty kuviossa 10. Verkostojohtaja voi arvioida omaa toimintaansa ndiden keinojen
kautta ja l0ytaa sita kautta uutta tehokkuutta ja tuottavuutta oman verkostonsa toimintaan. Kuvi-

ossa 11 on viela tiivistettyna tutkimuskysymykset ja tutkimustulosten yhteenveto otsikkotasolla.

F . 4 s

. Verkoston johtamisen erityispiirteet
Verkostost e ja parhaat kdytdnnot
b P 4
Verkostojen hallinta ‘ ‘ Moniroolisuus

Kuvio 11. Tutkimuskysymykset ja tulosten tarkeimmat aiheet
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6.2 Kehitysehdotuksia

Verkostomaisen toiminnan ja sen johtamisen haasteellisuus paljastuivat hyvin seka taustateorioi-
hin tutustuessa etta tutkimushaastatteluissa. Strategiset liiketoimintaverkostot vaativat useiden
tutkimusten mukaan vahvaa ja muodollistakin johtamista. Toisessa daripaassa verkostojen ajatel-
laan olevan itseohjautuvia ryhmia, joissa on dynaaminen, jaettu johtajuus. Tama jo osoittaa kuinka
tarkeda on madritella mita verkostomainen toiminta tarkoittaa, mita silla tavoitellaan ja millainen
rakenne kuvaa yrityksen verkostomaista toimintaa. Kun verkostomaisella toiminnalla ndhdaan
olevan iso merkitys strategian toteutumiseen, niin nama maarittelyt ovat valttamattomia strategi-
an toteutumisen kannalta. Jos nama maarittelyt puuttuvat, niin epamaaraisyys ja sekavuus valuvat
organisaatiossa joka tasolle ja verkostojen tuloksellisuus on enemman kiinni tuurista ja yksittaisen
verkostojohtajan kyvykkyydesta. Verkostojen vetdjat joutuvat [ahes mahdottoman tehtavan eteen,
jos edelld mainittuja asioita ei ole riittavan selkeasti maaritelty. Ensimmaisena kehitysehdotuksena
on verkostokartan kuvaaminen. Maijonen (2014, 38-39) toteaa tyokirjassa Tartu Verkkoon, etta
verkostokartan laatiminen jo itsessaan edistaa verkostomaista toimintaa, tekee siita lapinakyvam-
paa ja antaa ideoita kehittamiseen ja yhteistyohoén. Verkostokartan kuvaamisen lisaksi verkostojen
hallintamallia kannattaa pohtia. Tutkimustulosten perusteella voisi todeta, ettd osassa verkostois-
sa on sopimaton hallintamalli, mika osaltaan luo tehottomuutta toimintaan. Sopivan hallintamallin
arvioinnissa voidaan kayttaa neljaa tekijaa: luottamuksen taso, verkoston koko, yhteisten tavoit-
teiden selkeys, vaatimus verkostotasoiselle kompetensseille. (Provan & Kenis 2007,236-241.) Eri

hallintamallit on tiivistetty kuvioon 3.

Strategisten verkostojen kohdalla muodollisuus ja selked johtajuus on tarkeda ja sen tarve nousi
myos tutkimusaineistosta. Koska tuo tarve nousi niin vahvasti esiin haastatteluissa, niin heraa ky-
symys yritetdaanko hierarkkiseen johtamiskulttuuriin tottuneessa ymparistossa siirtaa hierarkkisen
johtamiskulttuurin toimintatapoja verkostomaiseen tapaan toimia? Verkostomaiseen toimintaan
ja sen johtamiseen kaivattiin selvasti johtajuuden kirkastamista ja puuttumisen kulttuuria. Koet-
tiin, etta asiat jaavat kesken eika juuri mitdan saada maaliin. Miten varmistetaan asioiden viemi-
nen loppuun ilman ettd paadytaan takaisin byrokraattiseen ja hierarkkiseen toimintaan? Hamel
(2018) on pohtinut myos tata asetelmaa ja nostaa esimerkkien ja tutkimusten kautta viisi vahvaa
hypoteesia, jotka auttavat siirtymisessa verkostomaiseen toimintaan ja byrokratian muuttami-

seen.
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1. Verkostolla on yhteinen asiakkaalle arvoa tuova tavoite

2. Verkosto koostuu pienryhmistd, jotka voivat oppia toisiltaan

3. Ryhmat ovat toimintaorientoineita ja vievat nopeasti ideat kaytantdon

4. Verkosto on pienryhmien summa, josta muodostuu organisaatio

5. Organisaatioiden lakiin perustuvat asiat pysyvat verkostojen taustalla, kuten johtoryh-
mat, laskutus, rekrytointi jne. Verkostoissa on osaamiseen perustuva hierarkia, jonka
kautta paatokset tehdaan

(Denning 2018, luku 4.)

Naiden periaatteiden avulla voidaan arvioida ja tehostaa myds kohdeyrityksessa verkostomaista
toimintaa ja verkostojen johtamista. Naiden lisdaksi kannattaa keskittya tutkimuksen tuloksissa (kts.
kuvio 10) esitettyihin verkoston johtamisen erityispiirteisiin. Niiden avulla voi I6ytya uudenlaista

fokusta verkoston johtamiseen ja sita kautta verkostosta voidaan saada tuottavampi.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Puusa ja Juuti (2011) toteavat laadullisen aineiston pohjalta tehtavien tieteellisten kestadvien joh-
topaatosten tekemisen olevan haastavaa. Olennaista on kaytetyn metodin mahdollisimman tarkka
kuvaaminen ja jaljiteltavyys seka systemaattisuus ja avoimuus. Systemaattisen analysoinnin kautta
pdamaardna on paatya onnistuneisiin tulkintoihin ja I10ytaa kasitteellistda ymmarrysta ilmiosta.
(Puusa & Juuti 2011, 116-117.) Kappaleessa 4.3 on kuvattu tutkimusprosessi, josta kay ilmi vai-
heet. Lisdksi samassa kappaleessa on kuvattu aineiston luokittelua kuviossa 7. Naiden kuvausten
kautta on pyritty tekemaan tutkimuksen toteutuksesta ja aineiston analyysistd mahdollisimman
lapindkyvaa ja avattu aineiston analysoinnissa kaytettya systematiikkaa. Nama vahvistavat tutki-
muksen luotettavuutta. Eskola ja Suoranta (1998) taas toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
tutkija itse vaikuttaa olennaisesti tutkimuksen luotettavuuteen. Luotettavuutta voidaan tarkastella
tutkimuksen uskottavuuden, siirrettavyyden, varmuuden ja vahvistuvuuden kautta. (Eskola & Suo-

ranta 1998, luku 5.)
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Tutkijan on erittdin kriittisesti pohdittava omia ennakkoasenteitaan seka oletuksiaan ja tunnistet-
tava ne, etteivat ne vaikuta olennaisesti tutkimuksen luotettavuuteen. Tama on huomioitava haas-
tattelutilanteessa, analysointivaiheessa seka tulosten tulkintaa ja johtopaatdksia tehdessa. Tutki-
jan oma ymmarrys tutkittavasta aiheesta sekd omat asenteet vaikuttavat olennaisesti tutkimuksen
luotettavuuteen. Tassa on tunnistettava, etta muun muassa kaytetyt kasitteet, haastattelukysy-
mykset ja tutkijan ennakkokasitykset ovat jo vaikuttaneet aineistoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
109-112.) Jos ensin arvioidaan aineiston keradamiseen liittyvaa luotettavuutta. Haastateltavia oli
kolmesta yhtiostd, he ovat kaikki keskeisessa roolissa verkostomaisen toiminnan ymmartamisessa
ja tukemisessa, mutta he myos katsovat verkostomaista toimintaa omissa rooleissaan kutenkin eri
nakokulmista. Osa on ollut perustamassa muodollisia verkostoja ja osa taas ei. Jokainen kutenkin
ymmartaa verkostomaisen toiminnan merkityksellisyyden. Haastateltavien roolit operatiivisella,
taktisella ja strategisella tasolla tuottivat erilaisia nakékulmia. Aineistoa rikastutti olennaisesti
myo0s se, ettd suurimmalla osalla haastatelluista oli roolia useammissa verkostoissa. Haastatellun
ryhman edella kuvattu monimuotoisuus toi erilaisia nakdkulmia tutkittavaan ilmiéon. Vain osa
tutkimuksen kasitteistosta rakennettiin ennen haastatteluita, koska haastatteluissa haluttiin lahes-
tya verkostomaista toimintaa mahdollisimman avoimesti. Haastattelujen edetessa vahvistui muo-
dollisten verkostojen nakdkulma ja niiden liittyvat kasitteet ja johtamismallit. Nain pystyttiin aina-
kin osittain eliminoimaan tutkijan omia asenteita tai oletuksia aineiston keraamisen vaiheessa.
Haastatteluissa oli poikkeuksetta my0s erittdin avoin ilmapiiri ja haastateltavat kertoivat avoimesti
kokemuksistaan ja ndkemyksistdan. Haastatellun ryhman monimuotoisuus ja haastateltavien eri
nakokulmat suhteessa verkostoihin seka haastatteluiden avoimuus toivat aineistoon luotettavuut-

ta.

Analysointivaiheessa luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan systemaattisella tyoskentelyotteella.
Laajan aineiston ja systemaattisen luokittelun avulla tuloksissa I6ydettiin vahvoja samankaltai-
suuksia ja my0s poikkeavia nakemyksia. Tutkimuksessa voidaan suhtautua aineistoon joko fakta-
tai ndytenakokulmasta. Faktandkokulmassa ajatellaan aineiston olevan linssi, jonka lapi tutkija
katsoo todellisuuteen ja se edellyttda haastateltavien vastausten olevan rehellisia ja totuudenmu-
kaisia. Puhtaasti faktandkdkulmasta ainestoa tutkittaessa ja tulkittaessa etsitddn varsin mekaani-
sesti ilmion tyypillisid piirteita. Naytendakokulmassa korostuu tulkinnan rikkauden ja paljastavuu-
den arviointi ja tavoitteena on tuottaa uusia tulkintoja ja tuoda esiin uusia nakékulmia seka
haastaa tutkijan omat oletukset. (Puusa & Juuti 2011, 118-119.) Vaikeaa olisi ollut kuvata tuloksia

faktana ja siksi aineistoon onkin valittu naytendakokulma. Tata nakokulmaa vahvistaa myos se, etta
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tutkimuksessa pyrittiin kuvaamaan ilmiota ja |6ytdmaan uusia ndkokulmia. Nain myos tutkijan

mahdolliset ennakko-oletukset on pystytty sulkemaan melko hyvin pois.

Osa haastatelluista tekevat melko tiivista yhteistyota tutkijan kanssa ja siksi tulosten analysoinnis-
sa ja tulkinnassa kdytettiin erittdin kriittista otetta. Tutkimuksen vahvistuvuutta voidaan kuvata
silla, etta tutkimuksessa tehdyt tulkinnat saavat tukea aikaisemmista tutkimuksista, joita kyseises-
tad ilmiosta on tehty (Eskola & Suoranta 1998, luku5). Voidaan todeta, ettd ndiden tutkimustulos-
ten tulkinnan luotettavuutta vahvistaa myos aikaisempien tutkimusten tulokset. Tutkimuksen luo-
tettavuutta olisi voinut parantaa laajemmalla aineistolla, kuten tekemallad kyselyja tai haastatteluja
asiantuntijatasolle tai havainnoimalla eri verkostojentoimintaa. Kuitenkin voidaan todeta, etta
tuloksissa esitetyt asiat toistuivat aineistossa seka aikaisempien tutkimusten tulokset strategisten
verkostojen johtamisesta kuvaavat hyvin tassakin tutkimuksessa tehtyja tulkintoja. Haastattelujen
kautta piirtynyt kuva odotuksista muodollisten verkostojen johtamiselle ja strategistenverkostojen

johtamismallien ja parhaiden kaytantojen valilld ovat ilmeiset.

Vaikka tuloksia ei pyrita yleistamaan, niin taman tutkimuksen tuloksissa I6ytyy myds siirrettavyyt-
ta. Tutkimustuloksissa ja johtopdatoksissa kuvataan konkreettisia keinoja siirtya perinteisesta joh-
tamiskulttuurista verkostojen johtamiseen niin organisaatiotasolla kuin yksittaisen verkoston joh-
tamisen ndkokulmasta. Naita tuloksia voi mahdollisesti hyodyntda myods muissa organisaatioissa,
joissa on samansuuntaisia pyrkimyksia. Olemassa olevia johtamisen kaytantéja pystyy ainakin ar-

vioimaan taman tutkimuksen tulosten kautta.

Tutkimuksen eettisyys varmistetaan noudattamalla hyvaa tieteellista kdytantoa ja eettisia periaat-
teita. Naihin kuuluvat muun muassa tarkkuus henkilotietojen kasittelyssa, aineiston hallinnassa ja
tekijanoikeuksien huomioinnissa seka lupa- ja sopimusasioiden hoitaminen. (Hyva tieteellinen kay-
tanto... 2012, 6.) Tassad opinndytetydssa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa ja eettisia peri-
aatteita. Ennen tutkimukseen ryhtymista kirjattiin sopimus yrityksen edustajan kanssa. Aineistot
on tallennettu anonyymisti ja tutkimuksen tulokset julkaistaan avoimesti ja vastuullisesti. Tieteelli-
sen tutkimuksen kriteerit on huomioitutiedonhankinnassa seka tutkimus- ja arviointimenetelmis-

sa. Tekijanoikeuksia on kunnioitettu ja [dhdeviitteet ovat asianmukaiset.
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6.4 Jatkotutkimusaiheita

Verkostomaisen toiminnan strategisten tavoitteiden, verkostorakenteen ja verkostojen johtamis-
mallin maarittelyt ja niiden laaja jakaminen ja viestinta mahdollistavat verkostojen tuottavuuden
ja ne voidaan nahda myos valttamattomina verkostomaisen toiminnan, yksittdisen verkoston joh-
tamisen ja tyontekijakokemuksen nakékulmasta. Jatkotutkimuksena olisi tarked ymmartaa miten
asiantuntijat kokevat verkostomaisen toiminnan. Henkil6stokokemuksen merkitys nousi vain muu-
tamassa haastattelussa. Tdma on mielenkiintoista, koska kesalla 2021 tehdyssa verkostotutkimuk-
sessa verkostoilla ndhdaan olevan ratkaiseva merkitys tyontekijakokemukseen. Asiantuntijat, jotka
toimivat verkostoissa kokivat yhtididen olevan lahempana strategisten tavoitteiden saavuttami-
sesta kuin ihmiset jota eivat olleet osa verkostoja. Tasta herda kysymys olisiko asiantuntijoita
mahdollisuus saada laajemmin mukaan verkostoihin, jos verkostomaisen toiminnan rakenteet olisi
tarkemmin maaritellyt? Laajempi verkostomainen toiminta on siis useiden mittareiden ja tavoit-
teiden nakokulmasta tarkeaa, mutta toistaiseksi asiantuntijatason verkostoja tunnistetaan melko
vahan. Asiantuntijoiden nakdkulmasta verkostomaista toimintaa pitaisi tutkia lisaa. Millaista ver-

kostomaista toimintaa asiantuntijat kaipaavat? Millaisissa verkostoissa asiantuntijat toimivat?

Koska sopimukselliset asiat rajattiin tasta tutkimuksesta pois, niin verkostomaisen toiminnan ra-
kentamisen taustalla voi olla viela ratkaiseviakin sopimusteknisia asioita, joita tassa tutkimuksessa
ei tunnistettu. Yleisesti verkostotoiminnassa suositellaan sopimusten kirjaamista tarkastikin. Tans-
kasen ja muiden (2017, 8, 11-12) kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin 601 akateemisen artikkelin
kautta ulkoisten resurssien johtamista. Tassa kirjallisuuskatsauksessa todetaan, etta ulkoisten re-
surssien johtamiseen vaikuttavat olennaisesti toimijoiden valiset muodolliset sopimukset, joten
niitd ei kannata vaheksya. Myos Tidstrom ja muut (2018, 947) toteavat, etta strategisten tavoittei-
den saavuttaminen yritysten valisen yhteistyon kautta seka ristiriitaisuudet yhteistyossa helpottu-
vat, jos tehdaan kirjalliset sopimukset ja yhteiset strategiset suunnitelmat, ennustukset ja tavoit-
teet. Koska tassa tutkimuksessa olleet verkostot toimivat ilman kirjallisia sopimuksia tai ne eivat
ainakaan nousseet haastatteluissa esiin, tdma voisi olla yksi jatkotutkimuksen aihe. Tassa tutki-
muksessa ei tutkittu yhtididen valisia sopimuksia eika kirjallisia verkostosopimuksia tunnistettu.
Taman nakokulman jatkotutkimuksella voitaisiin |6ytda edelleen keinoja tehostaa ja kehittaa yri-

tyksen ja etenkin yhtididen valista verkostomaista toimintaa ja poistaa esteita.
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Yksi jatkotutkimusaihe olisi myds selvittad miten tutkimukseen osallistuneet eri yhtiot arvioivat
nykyisten kumppanien sopivuutta ja mita pitaa tehda, etta verkostoista saadaan strategian maarit-
telema tulos. Koska kyseessa on tytaryhtiorakenne, niin yhteiset verkostot tuskin poistuvat. Silti
tutkimuksessa saatiin viitteita, etta eri yhtididen strategiat eivat valttamatta palvele verkostojen
toimintaa. Tassa olisi siis selkea verkostoanalyysin tai verkostostrategian paivittamisen tarve ja yksi
mahdollinen jatkotutkimus aihe. Miten eri yhtiét ovat maaritelleet toisensa omassa verkostostra-

tegiassaan ja kuinka sopivia ne ovat toisilleen eri laatumittareiden kautta asiaa peilattaessa?

Tutkimus rajattiin koskemaan vain tytaryhtididen valisia verkostoja palvelujohtamisen alueella. On
erittdin tarkea ymmartaa, etta kaytanndssa tamankin osa-alueen verkostot ovat paljon tassa tut-
kimuksessa kasiteltyja laajempia jo moniulotteisempia. Kun huomioidaan tassa tutkimuksessa ol-
leiden yhtididen asiakkuudet ja kaikki kumppanuudet, jotka vaikuttavat myos palvelujohtamisen
osa-alueeseen, niin saadaan hyvin laaja ja monimuotoinen verkostokartta. Tama on selvasti yksi
jatkotutkimuksen aihe, ettd kuinka paljon erilaisia kumppanuuksia ja verkostoja yhtigilla on ja
kuinka niita voitaisiin hyédyntdaa paremmin kunkin liiketoiminnan kehittamisessa. Asiakkaan nako-

kulmasta verkostotutkimus olisi myos mielenkiintoinen ja hyva jatkotutkimusaihe.

Verkostotutkimuksissa todetaan osaamisen jakamisen olevan erittdin keskeinen ja strategisesti
tarkea verkostomaisen toiminnan ydin, jolla luodaan arvoa. Verkostomaisessa toiminnassa tulisi
maaritellda mitd osaamista jaetaan, miten osaaminen dokumentoidaan, miten osaaminen turva-
taan ja varmistetaan, ettda osaamisen jakamisesta ei koidu menetyksid verkostossa toimiville yri-
tyksille. (Tidstrom ym. 2018, 948-949; Dyer & Nobeoka 2000, 4-5.) Haastatteluissa osaamisesta
puhuttiin varsin vahan. Osaamiseen liittyvaa sopimista tai maarittelyja siitd miten osaamista jae-
taan ei haastatteluissa tunnistettu. Muutamia mainintoja siita, etta kaikkea ei ehké kerrota ja
osaamispolkuja rakennetaan. Osaamisen jakaminen on tutkimusten mukaan stressitekija asiantun-
tijoille ja toisaalta myos verkostotyon suurin riski yrityksen nakokulmasta. Osaamisen jakamisen
kaytantoihin olisi panostettava tai ainakin tuotava ne ihmisille tietoon, jos sellaisia kdytantoja on
maaritelty. Tutkimustulosten nakokulmasta voisi todeta, etta tdssa olisi myos merkittava jatkotut-

kimusaihe.

Muita mielenkiintoisia haastattelusta nousseita teemoja tai jatkotutkimusaiheita olisivat mm. joh-

tamisen uudistuminen seka hyvan ja huonon johtajuuden kuvaaminen seka johtamisosaamisen
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tarkempi kuvaus, kun kyseessa on verkostojohtaminen. Teorian ja muutaman haastatteluissa saa-
dun kokemuksen kautta jatkotutkimusaiheeksi voitaisiin nostaa myos yhtididen valisten integraa-
tioiden ja ICT-yhteyksien merkitys verkostoille. Prahalad ja Krishnan (2011, 170-182.) toteavat, etta
usein verkostotydssa aliarvioidaan ICT-yhteyksien merkitysta. Kuten jo aikaisemmin tdssa raportis-
sa on todettu, niin laajan ilmidén tutkiminen ja kuvaaminen tuottaa todella paljon jatkotutkimusai-
heita, joissa aiheisiin voitaisiin menna tata raporttia syvemmalle tai ottaa huomioon nakoékulmia,

jotka tassa opinndytetydssa rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.
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