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Johdanto





Tämä kirja kertoo verkostotyöstä ja erityisesti verkostojen johtamisesta. Olen työkseni tutkinut ja kehittänyt verkostoja vuodesta 2003 alkaen, noin 17 vuotta tämän kirjan julkaisemisen aikaan.


Näihin vuosiin on kätkeytynyt kaksi käännettä, joiden paljastaminen toivoakseni valaisee, miksi tämä kirja on mielestäni ollut kirjoittamisen arvoinen. Ensimmäinen käänne oli nolostuminen: huomasin verkostotyön käytäntöön liittyneessä ajattelussani merkittävän virheen. Toinen käänne oli luottaminen: päätin opetella verkostotyötä käytännössä ja sitä kautta löysin lopulta luottamuksen toimia aidosti yhteistyössä.


Näiden käänteiden myötä olen löytänyt keskeisimmät oivallukseni siitä, mitä verkostotyö on, miksi ja milloin sitä tarvitaan ja miten sitä voidaan kehittää ja johtaa onnistuneesti. Olen kirjoittanut tämän kirjan jakaakseni nämä oivallukset kanssasi.


Ensimmäinen käänne ajoittuu urani alkuvaiheisiin. Eletään vuoden 2007 alkupuoliskoa. Olin juuri valmistunut kauppatieteiden tohtoriksi. Väitöskirjani käsitteli strategisten yritysverkostojen arvopohjaista johtamista. Tutkimuskohteeni oli Suomessa toimivien lääketeollisuusyritysten keskinäinen yhteistyö.


Tutkimukseni perusteella ymmärsin jotain verkostojen johtamisesta, mielestäni paljonkin. Sen mitä ymmärsin, kirjoitin väitöskirjaksi ja väittelin.


Urapolkuni alku väitelleenä tutkijana oli onnekas. Jo ennen valmistumistani väitöskirjani ohjaaja kysyi, haluaisinko jatkaa yliopistolla tutkimusryhmän vetäjänä yhdessä hänen alkavista hankkeistaan. Tietenkin suostuin, siitähän se tutkijan ura aukesi, ja oli tärkeää varmistaa väittelyn jälkeinen työpaikka.


Hanke oli kiinnostava. Pääsin siinä tutkimaan kunnissa tehtävää vanhustenpalveluiden kehittämistä verkostojen johtamisen näkökulmasta. Puolet tästä aihepiiristä tunsin väitöskirjani pohjalta: verkostojen johtamisen. Toinen puoli eli kunnissa tehtävä vanhusten palveluiden kehittäminen oli minulle uutta.


Hankkeen alettua kävi ilmi, etten todellisuudessa tuntenut sitäkään puolikasta, jonka luulin tuntevani. Noloa.


Tiesin toki paljon verkostojen johtamisesta, niin kuin nyt väitelleet tutkijat ylipäänsä tietävät. Tiesin esimerkiksi, että tarvitaan koordinointia ja sitoutumista, yhteinen näkemys tulevasta ja yhteiset tavoitteet. Tarvitaan lisäksi luottamusta, sillä luottamus avaa yhteisen luomistyön ja tiedon avoimuuden portit.


Tiesin nämä verkostotyön perusasiat ja luulin, että tietävänä myös osaisin. Mutta heti ensimmäisessä hankkeessa osaaminen oli koetteilla siten, että aloitin tutkimusryhmäni kanssa enemmän virheillä kuin onnistumisilla.


Olimme analysoineet tilanteen, jossa hankeverkosto oli, ja olimme valinneet tilanteeseen mielestämme parhaiten sopivan verkostostrategian. Osoittautui, että verkostossa oli liikaa sellaisia osallistujia, jotka eivät uskoneet valitsemaamme strategiaan. Koimme, että meitä ei ymmärretty, ja ihmettelimme, miksi osallistujat eivät halunneet sitoutua verkostotyöhön.


Yllättävän kauan kesti, ennen kuin tajusimme, mistä kiikasti. Ja tajunnan herätessä nolostuksen puna nousi poskilleni.


Verkostostrategia oli toki suunniteltu, mutta sitä ei ollut suunniteltu yhdessä. Olimme unohtaneet ottaa verkoston mukaan suunnittelutyöhön! Ei kovin verkostomaista työskentelyä, vai mitä?


Myöhemmin ymmärsin, etten osannut kunnioittaa riittävästi käytännön verkostotyötä. Taisinpa jopa kuvitella, että käytäntö hyvä, teoria parempi. Etenin teoria edellä enkä piitannut riittävästi niistä haasteista, joita käytännössä ilmeni.


Tästä sisuuntuneena päätin ryhtyä kokeilemaan uudenlaista ajattelutapaa. En ruvennut ajattelemaan, että teoriaa ei tarvittaisi tai että käytäntö sinällään riittäisi.


Rupesin ajattelemaan: entä jos paras teoria on täydellinen kuvaus käytännöstä? Tällöin teoriat ovat parhaimmillaan hyödyllisiä ajatuksia tai mallinnuksia siitä, mitä käytännössä on.


Hyvän teorian on perustuttava käytäntöön, ja myös toimittava käytännössä. Ja kääntäen: teoria on huono, jos se ei perustu käytäntöön eikä toimi käytännössä. Ei tässä ajatuksessa teorian ja käytännön välisestä suhteesta ole mitään uutta, ja esimerkiksi käytäntöteoreettisille tutkijoille tämä on hyvinkin tuttu ajatus. Juolahtipa vain mieleeni nolostuttavan myöhään.


Miten tätä ajatusta sitten voisi tai pitäisi soveltaa verkostotyön kentällä? Lähdetään liikkeelle verkostotyön määritelmästä.


Verkostotyö on luottamuspohjaista ja vastavuoroista yhteistyötä vapaiden toimijoiden välillä. Verkostoyhteistyötä tehdään siis silloin, kun sitä tehdään (1) vapaaehtoisesti, (2) luottamukseen perustuen, (3) vastavuoroisesti ja (4) yhdessä.


Verkostotyötä ei siis ole esimerkiksi sellainen työ, jossa joku on pakotettu tekemään jotain tai jota on tehty yksipuolisesti. Aidolla verkostolla ei esimerkiksi voi olla sellaista strategiaa, jonka joku toinen olisi luonut verkoston puolesta. Verkostolle muodostettu strategia ei ole varsinaisesti verkoston strategia.


Mitä siis tein tutkimusryhmäni kanssa väärin? Keskeisin virhe oli muodostaa verkostolle ensin etenemisstrategia ja ottaa verkosto mukaan vasta toteutusvaiheessa. Tämä ei toiminut, sillä emme kyenneet jälkijättöisesti voittamaan verkoston luottamusta.


Hiljalleen aloin jopa innostua tekemistämme virheistä. Niistähän voi oppia! Jos joku lähestymistapa ei kerran toiminut, niin sitten voidaan etsiä toinen, käytännössä toimiva toimintamalli, ja tehdään siitä teoriaa. Jotta teorian ja käytännön tekemisen välille syntyisi vahvempi kytkös, päätimme tutkimusryhmäni kanssa vaihtaa tutkimustapamme haastattelututkimuksesta toimintatutkimukseen.


Toimintatutkimus on menetelmä, jossa teoriat syntyvät toiminnassa ja niitä hyödynnetään edelleen toiminnan kehittämiseksi. Tästä muodostuu jatkuvan oppimisen kehä, jossa teoria ja käytäntö muokkaavat toinen toistaan.


Tuli uusia hankkeita ja niiden jälkeen jälleen uusia hankkeita. Jokaisen myötä tutkimustapani tuli yhä enemmän käytäntöön perustuvaksi. Samaan aikaan omat vapausasteeni tutkijana lisääntyivät, kun sain henkilökohtaista apurahaa tutkimustyön tekemiseen. Käytännön kokemusten vahvistamana ja lisääntyneen vapauteni innostamana testasin uusia verkostotyön käytäntöjä yhä rohkeammin.


Toimin hankkeissa eri rooleissa: suunnittelijana, asiantuntijana, fasilitoijana, koordinoijana, tutkijana, arvioijana ja niin edelleen. Tuotimme hankkeissa yhteistyönä viitekehyksiä, vinkkejä ja oppaita verkostotyöhön ja sitten sovelsimme niitä takaisin käytäntöön, jatkuvasti oppien.


Käytännönläheinen lähestymistapani alkoi kiinnostaa toimijoita myös tutkimusmaailman ulkopuolella. Yhteistyökumppanit olivat tyytyväisiä ja kysyivät, voisinko jatkaa yhteistyötä konsulttina. Mikä ettei, ajattelin. Tarjotut työt olivat mielekkäitä ja liittyivät osaamiseeni. Suostuin. Yksi suostuminen johti toiseen, kolmanteen ja neljänteenkin. Tutkijan urani vaihtui kuin varkain yrittäjyydeksi.


Viime vuosina olen saanut nauttia yhteistyöstä monenlaisten verkostojen parissa. Olen kehittänyt, kouluttanut, tutkinut, fasilitoinut, valmentanut, sparrannut, konsultoinut, edistänyt, ihmetellyt ja niin edelleen. Matkan varrelle on sattunut kymmeniä verkostoja ja sadoissa laskettava määrä verkostotyöpajoja. Joidenkin verkostojen kanssa yhteistyö on jatkunut vuosia, toisten kanssa kohtaamiset ovat olleet lyhyempiä. Kaikki ovat olleet antoisia oppimiskokemuksia.


Toinen käänne eli luottamuksen herääminen ajoittuu näihin kehittämisen täyteisiin vuosiin. Käänteen sysäsi liikkeelle verkostotyössä kokemani epävarmuus.


Aloin huomata työtä tehdessäni toistuvan ilmiön: takaraivossani jäyti varsin usein epävarmuus siitä, milloin kohtaan seuraavan nolostuksen hetken jonkin virheeni äärellä. Tiettyihin verkostotyön tilanteisiin, joista olin vastuussa (työpajoihin, koulutustilaisuuksiin, asiantuntijakeikkoihin ja niin edelleen) oli hiipinyt pelko epäonnistumisesta.


Virheistä oppii eikä niitä pidä pelätä, mutta silti huomasin pohtivani keinoja suojautua nolostuttavilta hetkiltä: ”Valmistaudu paremmin! Älä näytä epävarmuuttasi! Mieti, miten vastaat vaikeisiin kysymyksiin paljastamatta, ettet tiedä vastausta!”


Lopulta onneksi aloin ymmärtää, että epävarmuuteni liittyi luottamukseen, tai itse asiassa luottamuksen puutteeseen. Pelkoni kumpusi siitä, etten uskaltanut kohdata omaa virheellisyyttäni. En osannut luottaa.


Tämä oli itselleni järisyttävä havainto siksi, että verkostotyössä on kyse nimenomaan luottamukseen perustuvasta yhteistyöstä. Miksi sitten kokemukseni verkostoissa olivat niin usein oman epävarmuuteni ja siten epäluottamuksen värittämiä?


Tämä kysymys sai minut palaamaan verkostotyön alkulähteille: luottamuksen käsitteeseen ja käytäntöihin. Päätin tutkia tarkemmin, mitä luottamus on käytännössä, ja miten minun pitäisi itse toimia verkostoissa niin, että luottaminen olisi perusteltua ja voisin lopettaa epäluottamisen.


Lähdin liikkeelle luottamuksen perustasta: luottamus ruokkii luottamusta ja epäluottamus ruokkii epäluottamusta. Jonkun on siis luotettava ensin, ja hyvä tapa on aloittaa katsomalla peiliin. Minun olisi itse lopetettava pelon ja epävarmuuden ruokkiminen ja opeteltava luottamaan. Aloin harjoitella luottamista kaikenlaisissa sellaisissa tilanteissa, joissa virheeni normaalisti ilmenivät ja joihin siksi liittyi epävarmuuden tunteita.


Opettelin jopa pitämään nolostumisen tunteesta. Päätin lisäksi harjoitella ajattelutapaa, että muut ovat lähtökohtaisesti luotettavia sen sijaan, että olisivat lähtökohtaisesti epäluotettavia. Muutoinhan en voisi luottaa. Esimerkiksi kouluttaessani päätin luottaa siihen, että koulutuksen osallistujien esille nostamat vaikeat kysymykset ovat aina kullanarvoisia ja perustuvat hyväntahtoisiin aikomuksiin siitä huolimatta, että ne saattavat vaikeuttaan saada minut sanattomaksi.


Aloin kertoa osallistujille, että on hienoa, jos minä punastun haastavien tilanteiden äärellä, sillä jos niin käy, niin tiedämme olevamme oppimisen äärellä. Aloin nojata luottavaisesti kohti nolouden hetkiä sen sijaan, että olisin paennut niitä.


Jo ensimmäiset kokeiluni luottamuksen äärellä tuottivat hyviä kokemuksia. Aina kun uskalsin itse luottaa, verkosto vastasi takaisin luottamuksen osoituksilla. Teoriasta tuli käytäntöä, ja käytännöstä teoriaa. Aloin luottaa.


Tein muitakin vastaavia kokeiluja. Tunteminen on tärkeää verkostoissa, joten harjoittelin itse tuntemaan muita, ja kehittelin erilaisia menetelmiä, joiden avulla verkostojen osallistujat pystyivät tutustumaan toisiinsa paremmin. Sitoutuminen on niin ikään tärkeää, joten kokeilin eri tapoja vahvistaa ja tukea verkostojen osallistujien motivaatiota ja toimintamahdollisuuksia. Tuli onnistumisia ja epäonnistumisia, ja molemmista opittiin.


Verkostojen johtamisessa on täysin mahdollista onnistua, kun ottaa lähtökohdaksi ja tavoitteeksi luottamukseen perustuvan vastavuoroisen yhteistyön, ja alkaa sitten toimia johdonmukaisesti siten kuin puhuu ja puhua johdonmukaisesti siten kuin toimii. Käytännöstä teoriaksi, teoriasta käytännöksi.


* * *


Olen kirjoittanut tämän kirjan siksi, että verkostotyön teoria ja käytäntö eivät kokemukseni mukaan useinkaan kohtaa. Tavoitteeni on tarjota jäsennelty perusta verkostotyölle ja verkostojen johtamiselle: kuinka opitaan ja edetään yhdessä?


Aloitan katsauksella verkostotyön teoreettisiin ja käytännöllisiin perusteisiin: mitä verkostot ovat ja minkälaisista näkökulmista verkostoja ja verkostotyötä on hyödyllistä tarkastella.


Seuraavaksi esittelen verkostotyön ydinelementit ja kuvaan kuinka tunteminen, luottamus ja sitoutuminen mahdollistavat yhteistyön ja jatkuvan yhdessä oppimisen verkostoissa.


Jatkan verkoston johtamisen kuvaamisella: mitä se on ja mikä tekee johtamisesta verkostomaista sekä millaisten vaiheiden kautta verkostotyössä kannattaa edetä.


Loppupuolella nostan esille syventäviä näkökulmia ja kuvaan, mitä on johtaminen verkostojen verkostossa. Lopuksi vedän verkostotyön keskeiset elementit yhteen.


* * *


Ai niin! Toivottavasti löydät tästä kirjasta mehevän ajatusvirheen ja nostat sen esille. Mielelläni nolostun ajatusvirheitteni äärellä ja opin niistä yhdessä kanssasi.







Verkostot







Tutkimus


Verkostoja on tutkittu monista toisiaan täydentävistä ja keskenään jännitteisistäkin näkökulmista1. Kuvioon 1 olen nostanut esille 20 keskeistä. Suuri osa verkostojen tutkimuksista voidaan jäljittää tai yhdistää tavalla jos toisellakin yhteen tai useampaan näistä näkökulmista.


Suurin osa esittelemistäni näkökulmista on rakentunut jonkin tutkimusidean tai -käsitteen ympärille. Esimerkiksi sosiaalisen pääoman tutkimusta yhdistää käsitteen sosiaalinen pääoma käyttö2. Sitä tarkastelevien tutkimusten keskeinen havainto on luottamuksen keskeinen rooli yhteistyön vahvistajana.


Laajempi näkökulma, oikeastaan tieteenala, on sosiologian ja psykologian väliin asettuva sosiaalipsykologia. Sitä ovat hyödyntäneet esimerkiksi sosiaalisen vaihdannan teoriat, jotka tarkastelevat toimijoiden välisiä suhteita hyötyjen ja kustannusten kimppuina3.


Kaiken verkostotutkimuksen taustalla vaikuttaa joskus tietoisesti viitaten, mutta useimmiten taustaoletuksen tasolla, niin kutsuttu resurssiriippuvuusteoria (RDT, Resource Dependence Theory4). Tämän teorian ydin voidaan tiivistää seuraavaan ajatukseen: olemme kaikki riippuvaisia toistemme resursseista ja siksi kaikki toiminta edellyttää jonkinlaista vuorovaikutusta.


Mitä ikinä teemmekin omilla resursseillamme on mahdollista vain siksi, että saamme tai olemme saaneet tukea toisten resursseista. Voidaan jopa sanoa, että omia resursseja ei ole edes olemassa ilman vuorovaikutusta.


Resurssit on tässä yhteydessä syytä ymmärtää laajasti: kyse ei ole vain taloudellisista, tuotannollisista tai kaupallisista resursseista. Ihmisiin liittyen voidaan puhua esimerkiksi voimavaroista, osaamisesta, kyvyistä tai inhimillisistä ominaisuuksista, jotka ovat arvokkaita sinällään ja joita ei tule typistää vain kaupankäynnin kohteiksi.


Esimerkiksi lapset ja vanhemmat ovat toisiinsa kytköksissä monimuotoisesti. Vaikka lapsen napanuora katkeaakin, hänen koko elämänsä on niin biologisesti kuin henkisestikin yhteydessä vanhempiinsa monin tavoin. Samoin vanhemmat ovat kytköksissä lapseensa. Vaikka lapsi ei alussa osaa muuta kuin tarvita ja vaatia apua vanhemmiltaan, hänellä on kuitenkin heti alusta alkaen ominaisuutenaan lapsuutensa, jonka kautta hän mahdollistaa vanhemmilleen vanhemmuuden.


Vastaavia esimerkkejä on helppo keksiä. Tuotteilla ja palveluilla ei voi olla ostajia, jos ei ole olemassa myyjiä, ja päinvastoin. Valtiota ei olisi ilman kansalaisia eikä kansalaisia ilman valtiota. Ja niin edelleen. Resurssiriippuvuusteoria muistuttaa meitä siitä, että keskinäinen riippuvuutemme on syvään juurtunutta. Systeemisesti ajatellen kaikki vaikuttaa kaikkeen.
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Kuva 1. Verkostotutkimuksen näkökulmia





Tämä ei tarkoita sitä, että olisimme kaikki tasa-arvoisessa riippuvuussuhteessa toisiimme. Päinvastoin, valta on sillä, jolla on hallussaan runsaasti muiden tarvitsemia arvokkaita, harvinaisia, korvaamattomia tai vaikeasti kopioitavia resursseja5.


Esimerkiksi valtiolla toimijana (lainsäädäntö, hallintokoneisto) on suuri valta suhteessa yksittäisiin kansalaisiin. Toisaalta kansalaisilla kollektiivina (kansa, äänestäjät) on mahdollisuus ottaa niskalenkki valtiosta esimerkiksi vaaleissa tai vallankumouksessa.


Samalla tavalla verkostonkin kaltaisessa systeemissä voi olla muita vaikutusvaltaisempia toimijoita, mutta yksikään toimija ei koskaan ole täysin yksinvaltainen, vaan jokainen on riippuvainen toisten vallankäytöstä.


Verkostotutkimuksen kannalta on kiinnostavaa kysyä, minkälaisia suhteita keskenään verkostoituneiden, toinen toistensa resursseista riippuvaisten toimijoiden välille rakentuu ja miten näiden suhteiden toimivuutta ja rakennetta voidaan kehittää siten, että verkosto toimisi paremmin.


Erityisen kiinnostavaa on tarkastella, miten toimijoiden muodostamassa systeemissä käytetään resurssikytkösten antamaa valtaa. Käytetäänkö sitä toisten manipulointiin, pakottamiseen, tai päätöksentekoon ylhäältä alas? Vai käytetäänkö sitä esimerkiksi yhteisen verkostoitumisalustan rakentamiseen ja vuorovaikutuksen laadun kehittämiseen siten, että laadukasta päätöksentekoa voidaan tehdä yhdessä alhaalta ylös? Edellinen vallankäytön tapa on (määritelmällisesti) hierarkkista ja jälkimmäisen voidaan nähdä olevan (määritelmällisesti) verkostomaista.


Resurssiriippuvuusteoriaan liittyy läheisesti transaktiokustannusten teoria6. Pilkotaan tämä osiin sana kerrallaan, niin ymmärretään mistä on kyse.


Transaktioilla tarkoitetaan tässä teoriassa vaihdantaa, jossa voidaan tehdä erilaisia valintoja. Voidaan ensinnäkin valita tehdä itse. Itse tekemisen sijaan voidaan myös ostaa. Valinta näiden kahden eri tapauksen välillä on tee itse tai osta -päätöksentekoa.


Kolmas vaihtoehto tulee eteen silloin, kun tarvitaan jotain, jota ei pystytä tekemään itse ja jolle ei löydy myöskään myyjää. Tällöin se jokin on kehitettävä, ja kehittämistyöhön tarvitaan kumppaneita. Kolmas vaihtoehto siis on: verkostoidu kehittääksesi.


Kustannuksilla tarkoitetaan panostuksia ja toisaalta myös hyötyjä, joita eri vaihtoehtoihin liittyy. Teorialla tarkoitetaan sitä, että vaihtoehtojen punnitsemisesta on tehty mallinnus, jonka perusteella voidaan jäsennellysti tehdä tee itse, osta tai verkostoidu -päätöksiä.


Otetaan kuvitteellinen esimerkki. Oletetaan, että sinun pitäisi päästä Turusta Tampereelle sukujuhliin, mutta käytössäsi ole omaa autoa. Matkaa on noin 165 kilometriä.


Voit päättää hoitaa homman itse ja kävellä. Jos kävelet päivässä 8 tuntia, olet perillä noin 4,5 päivässä. Tai jos käytössäsi on pyörä, voit pyöräilläkin. Pyörällä matka saattaisi taittua yhdenkin päivän aikana. Rahaa ei juurikaan kulu, mutta aikaa sitäkin enemmän. Hyötyinä voit kokea esimerkiksi ulkoilun iloa ja saat aikaa myös ajatuksillesi.


Jos aikasi tai kykysi kävelemiseen tai pyöräilyyn eivät riitä, on harkittava matkan ostamista. Jos rahaa piisaa ja on kiire, voit ottaa vaikka taksin. Jos aikaa on käytettävissä hieman enemmän tai haluat päästä edullisemmin perille, voit ottaa juna- tai bussikyydin. Taksissa, junassa ja bussissakin on aikaa ajatella, mutta ulkoilun iloa siitä ei saa.


Entä jos käytössäsi ei ole lainkaan rahaa? Et voi matkata kävellen etkä pyöräillen, mutta et myöskään pysty ostamaan matkaasi. Vaihtoehdoksi jää luovien vaihtoehtojen etsiminen verkostojesi avulla.


Voit esimerkiksi kysyä Facebookissa, tarjoaisiko joku ystävä kyydin Turusta Tampereelle. Tai voit neuvotella sukulaistesi kanssa toisen ratkaisun; voit esimerkiksi ehdottaa jättäväsi juhlat väliin tai korvata poissaolosi vaikka videotervehdyksellä.


Kaikissa kolmessa vaihtoehdossa (kulje itse, osta kuljetus tai löydä luova ratkaisu verkostojesi avulla) on hyötyjä ja haittoja sekä erilaisia rajoitteita ja seurauksia, ja nämä voit ottaa huomioon valinnassasi.


Resurssien ja vaihdannan lisäksi verkostotutkimuksissa tarkastellaan usein niin kutsuttua mikrotason verkostoitumista ja tutkitaan esimerkiksi tiettyjen henkilöiden tai organisaatioiden välisiä tapahtumia ja prosesseja. Esimerkiksi sosiaalisten verkostojen tutkimuksissa (SNA, Social Network Analysis7) keskitytään yksittäisten toimijoiden välisiin kytköksiin ja näiden kytkösten muodostamaan kokonaisuuteen. Samoin esimerkiksi yrittäjäverkostojen tutkimuksissa tutkimuskohteena ovat usein yrittäjien sosiaaliset verkostot, jotka ovat kiinni käytännöllisissä haasteissa ja tekemisen arjessa8.


Organisaatioiden välisen yhteistyön (IOR, Inter-Organizational Relations9) tutkimuksissa tutkitaan yksilötason sijaan organisaatiotason yhteistyötä. Tarkastelun kohteena voivat olla esimerkiksi yhteistyön taloudelliset tai tekniset tekijät. Joissakin tutkimuksissa tarkastellaan laajempia makrotason ilmiöitä: esimerkiksi kokonaisten verkostojen kehittymistä tai verkostomaisen toiminnan evoluutiota osana historiallista, yhteiskunnallista, teknologista, poliittista tai muuta vastaavaa kehitystä10.


Omassa väitöskirjatutkimuksessani11 resurssiriippuvuuden, transaktiokustannusten ja sosiaalisten verkostojen tutkimusnäkökulmat vaikuttivat taustalla, lähinnä taustaoletuksina. Organisaatioiden välisten suhteiden (IOR) tutkimuksia hyödynsin hieman enemmän.


Ennen kaikkea hyödynsin väitöskirjassani teollisten verkostojen tutkimusta (IMP, Industrial Marketing and Purchasing12), strategisten verkostojen ja kumppanuuksien tutkimusta13 sekä jonkin verran innovaatioverkostojen tutkimuksia14 ja tuotantoketjujen ja -verkostojen tutkimuksia15.


Teollisten verkostojen tutkimus (IMP) on erityisesti pohjoiseurooppalaisten tutkijoiden verkosto, joka hyödyntää tyypillisesti laadullista tapaustutkimusta: erilaisia verkostotapauksia kuvataan monipuolisesti ja kattavasti hyödyntäen laajasti monenlaista empiiristä tutkimusaineistoa, kuten havainnointia, haastatteluja ja kirjallisia aineistoja. Tuloksena muodostetaan usein suhteellisen löyhiä selitysmalleja, jotka kertovat paljon tutkitusta tapauksesta, mutta auttavat samalla ymmärtämään myös muita verkostoja.


Strategisten, innovaatio- ja tuotantoverkostojen tutkimuksia eivät yhdistä toisiinsa niinkään käytetyt tutkimusmenetelmät, vaan tutkimuskohteet: tutkittavat verkostot ovat tavoitteellisia verkostoja, joilla on jokin tietty päämäärä, kuten uuden teknologian tai arvontuotantoketjun kehittäminen.


Näiden tutkimusnäkökulmien väliltä löytyy johtamisen kannalta kiinnostava jännite: IMP-tutkijat ovat esittäneet joskus jyrkänkin väitteen, että verkostoja ei pidä johtaa, koska silloin ne eivät oikeastaan enää ole verkostoja. Strategisten verkostojen, innovaatioverkostojen ja tuotantoverkostojen tutkimusten perusteella voidaan kuitenkin väittää, että verkostoja pitää johtaa, sillä muutoin ne lakkaavat tuottamasta arvoa. Tämä jännite perustuu näiden tutkimusnäkökulmien toisistaan poikkeavaan painotukseen siitä, mikä on ”hyvä” verkosto tai mitä on ”aito” verkostotyö.


IMP-tutkimuksessa aidon verkostotyön nähdään usein olevan itseohjautuvaa, jolloin verkostossa voidaan johtaa, mutta verkostoa ei voida johtaa. Strategiset verkostot, innovaatioverkostot ja tuotantoverkostot voidaan puolestaan nähdä hyviksi silloin, kun ne ovat suhteellisen selkeästi hallittavia ja kun ne on saatu ohjatuksi yhtenäiseen ja arvoa tehokkaasti tuottavaan suuntaan, eikä tähän päästä ilman verkoston johtamista.


Verkoston itseohjautuvuus ja ohjattavuus/ohjaaminen voidaan nähdä, ja usein myös käytännössä nähdään, toisilleen vastakkaisina ominaisuuksina tai tahtotiloina. Itsekin pohdin tätä jännitettä väitöskirjassani. Edelleenkin tämä pohdinta on hyödyllistä, sillä käytäntö tuntuu osoittavan yhä uudelleen, että verkoston pyrkimykset yhtäältä itseohjautuvuuteen ja toisaalta ohjattavuuteen ja ohjaamiseen törmäävät jatkuvasti toisiinsa.


En kuitenkaan pidä käytännössä hyödyllisenä väittelyä siitä, voidaanko verkostoja johtaa vai ei. Siitäkään ei mielestäni ole hyödyllistä väitellä, että kumpi on tärkeämpää, itseohjautuvuus vai ohjaaminen. ”Oikea” vastaus riippuu näiden käsitteiden määritelmistä ja määritelmät ovat jatkuvassa liikkeessä ja muutoksessa. Verkostojen tilanteetkin vaihtelevat: välillä tarvitaan ohjaamista ja välillä itseohjautuvuutta.


Olennaisempaa on olla kiinni verkostotyön arjessa ja pohtia yhdessä verkoston kanssa minkälaista johtamista kulloinkin tarvitaan. Joskus tarvitaan yhdenlaista, joskus toisenlaista ja joskus pitää keksiä jotain ihan uutta.


Tutkimushankkeissa olen ollut kehittämässä erityisesti julkisen alan ja järjestösektorin verkostotyötä. Näissä hankkeissa hyvänä tukena ovat olleet julkishallinnon verkostotutkimukset (Public Network Management), joissa on tarkasteltu erityisesti sitä, miten julkinen toimija voi koordinoida ja tukea omalla toiminta-alueellaan julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin välistä yhteistyötä16. Monet näistä tutkimuksista ovat olleet käytännönläheisiä ja siksi hyödyllisiä työssäni ja tämän kirjan taustalla.


Poliittisten verkostojen (Policy Networks17) näkökulmasta on niin ikään ollut hyötyä. Olen hyödyntänyt myös talousmaantieteellisesti orientoituneita tutkimuksia, joissa aluenäkökulman avulla on tarkasteltu esimerkiksi sitä, miten ja miksi tietyillä alueilla ollaan innovatiivisempia kuin toisilla alueilla18.


Hyödylliseksi ovat osoittautuneet myös institutionaaliset näkökulmat19. Ne tarkastelevat sitä, kuinka erilaiset vakiintuneet instituutiot vaikuttavat verkostoihin. Instituutiot voivat olla verkostoituneen muutos- ja innovaatiotyön mahdollistajia ja estäjiä. Ne voivat olla konkreettisia, kuten lakeja ja hallintojärjestelmiä, tai ideoihin liittyviä, kuten yleisesti hyväksyttyjä arvoja, normeja tai toimintakulttuureja. Institutionaaliset teoriat auttavat löytämään erilaisia tilanteeseen sopivia toimintatapoja.


Esimerkiksi hierarkkisissa toimintakulttuureissa ei ole järkevää ohittaa (ainakaan kevyin perustein) komentoketjua, kun taas matalamman hierarkian kulttuureissa ruohonjuuritasoltakin on täysin mahdollista olla päättäjiin suoraan yhteydessä.


Yhdessä hankkeessa huomasimme, kuinka niinkin lähellä toisiaan sijaitsevissa maissa kuin Virossa, Latviassa, Liettuassa ja Suomessa on erilaiset yhteistyön kulttuurit. Virossa ja Suomessa hierarkia vaikuttaisi olevan matalampi, Latviassa ja Liettuassa korkeampi. Suomi on ehtinyt rakentaa avoimempaa kulttuuria pisimpään. Viro on vapautunut myöhemmin, mutta on edennyt monin tavoin nopeammin kuin Suomi. Liettuassa ja Latviassakin etsitään rohkeasti uusia toimintatapoja, vaikka toimintakulttuuri vaikuttaisi muuttuvan hitaammin.


Hyödyllistä on ollut ymmärrys erityisesti siitä, että instituutioihin ei tarvitse aina mukautua. Niihin voidaan suhtautua strategisesti, niitä voidaan muokata ja niitä voidaan myös vastustaa joko hiljaisesti ja salaa tai äänekkäästi ja avoimesti.


Muutos tulee mahdolliseksi, kun toimijat rohkaistuvat koettelemaan instituutioiden rajoja. Esimerkiksi edellä mainitussa hankkeessa teimme rohkeita verkostokokeiluja ja huomasimme, että myös hierarkkisemmissa maissa kuten Liettuassa ja Latviassa on ruohonjuuritasolla usein paljonkin uteliaisuutta, avoimuutta ja valmiutta vapaampaan verkostotyöhön.


Toimijaverkkoteoria (ANT, Actor-Network Theory20) on tarjonnut kiinnostavan lisänäkökulman toimijuuteen verkostotyössä: kuka tai mikä saa verkoston toimimaan? Toimijaverkkoteorian taustalla on sosiaalisen konstruktionismin tieteenfilosofia ja sen yhteydessä viitataan usein tieteen ja teknologian tutkijoiden Bruno Latourin ja Michel Callonin tutkimuksiin.


Toimijaverkkoteorian keskiössä on näkemys, ettei toimijuus ole verkostoissa vain ihmisillä tai ihmisryhmillä. Toimijuutta on myös, tai ennen kaikkea, kaikessa siinä materiaalisessa (paikat, raaka-aineet, työkalut jne.) ja ei-materiaalisessa (tavat, käytännöt, ideat, uskomukset jne.), joista verkostot ihmisten lisäksi koostuvat. Samalla on tärkeä muistaa, että materiaalista ja ei-materiaalista ei oikeastaan ole mielekästä tarkastella toisistaan erillisinä, sillä ne kytkeytyvät käytännössä erottamattomasti toisiinsa.


Miten materiaalinen tai ei-materiaalinen voi olla toimija? Voiko esimerkiksi arkinen esine, kuten tuoli, olla toimija?


Perinteisesti ajattelemme, että ihminen on toimija, joka on valmistanut tuolin, jotta voisi istua siinä. Tarkastellaan toimijuutta kuitenkin tällä kertaa tuolin näkökulmasta.


Kuvittele kaksi erillistä kokoustilaa, joista ensimmäisessä on pöytä ja tuolit ja toisessa vain seisomapöydät. Ensimmäisessä tilassa kokoustetaan (hyvin todennäköisesti) istuen. Toisessa kokous pidetään (hyvin todennäköisesti) seisten.


Kuka tai mikä saa kokoustajat istumaan ensimmäisessä tilassa? Voidaan hyvin perustella, että tuolit saavat kokoustajat istumaan, koska ilman niitä ei istuttaisi, minkä todistaa mainittu toinen kokoushuone, jossa on vain seisomapöydät. Tuolit ovat siis ensimmäisessä kokoustilassa toimijoita tai ainakin niillä on toimijuutta. Tuoli sinänsä on materiaalisen ja ei-materiaalisen muodostama kokonaisuus: se on esine, johon on konkretisoitunut idea istumisesta.


Verkostojen toimintaa voidaan tällä tavoin pyrkiä ymmärtämään tutkimalla, miten materiaaliset ja ei-materiaaliset tekijät jäsentävät ja rakentavat verkostoa.


Väitöskirjatutkimukseni aikaan innostuin valtavasti edellä esittelemistäni teorioista ja tutkimustuloksista. Tämä innostus törmäsi kuitenkin todellisuuteen, kun aloin toimia konkreettisissa verkostohankkeissa. Näissä hankkeissa huomasin, että en osannutkaan soveltaa tietämystäni käytäntöön.


Kuvittele minut esimerkiksi verkostopalaveriin, joka pidettiin pian tohtorinväitökseni jälkeen. Tämän palaverin tavoitteena oli kehittää konkreettista palvelua – infokioskia – seniorikansalaisille. Selitin palaverin muille osallistujille innostuneesti IMP-tutkijoiden tutkimustuloksia ja herättelin keskustelua tuoleista toimijoina ANT-näkökulman mukaisesti. Kiinnostavaa keskustelua syntyi ja kivaa oli, ainakin minulla. Sen infokioskin kehittäminen ei kuitenkaan juurikaan edistynyt.


Tästä ei pidä tehdä johtopäätöstä, että tutkimukset olisivat tarpeettomia. Päinvastoin: ne ovat tuottaneet runsain mitoin arvokkaita löydöksiä. Niiden soveltaminen vaatii kuitenkin opettelua ja kriittistä arviointia.


Pyrinkin työssäni aina kysymään: Miksi tutkimus on tehty ja ketä se palvelee? Mitä tutkimus paljastaa ja mitä se piilottaa? Kuka hyötyy ja kuka kärsii? Miten voimme hyödyntää tuloksia käytännössä? Ovatko tulokset ylipäänsä sovellettavissa? Ja niin edelleen. Oppiminen tyrehtyy, ellei tällaisia kysymyksiä uskalleta esittää.


Esimerkiksi tässä kirjassa väitän monessa kohdin, että verkostotyö perustuu luottamukseen. Tästä voisi vetää johtopäätöksen, että luottamus on aina hyvä asia. Mutta ehkä näin ei olekaan? Ehkä joissain tilanteissa on kuten hieman ilkeämielinen sanonta kuuluu: luottamus hyvä, kontrolli parempi? Missä tilanteissa on järkevä luottaa ja missä ei? Asioilla on aina puolensa ja näkökulmansa.


Kuvaan 1 olenkin nostanut esille myös kriittiset näkökulmat, vaikka en olekaan löytänyt verkostotutkimuksista riittävän vahvaa käytännöllisesti orientoitunutta kriittistä tutkimusotetta. Sellaiselle olisi tarvetta.


Käytännön kokemusten myötä olen tullut yhä vakuuttuneemmaksi siitä, että molempia tarvitaan: teoriaa ja käytäntöä. Verkostotyö onnistuu, kun toimitaan tietoon perustuen, kysytään rohkeasti kriittisiä kysymyksiä ja sovitaan sellaisista verkostotyön käytännöistä, jotka sopivat juuri meille.
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Käytäntö


Verkostoituminen esimerkiksi heimoina ja laumoina on ikivanha käytäntö. Homo sapiens on biologisen ja kulttuurisen evoluution myötä kehittynyt toimimaan erilaisissa ryhmissä (ja toimimaan myös muilla tavoilla, kuten kilpailemaan).


Teemme vastavuoroista yhteistyötä usein huomaamattamme: Kun joku esimerkiksi kaatuu kadulla, koet empatiaa ja käyt auttamassa hänet ylös – ojennat kätesi, hän ojentaa kätensä, ja molemmat vedätte yhtä aikaa luottaen siihen, että kumpikaan ei päästä irti. Tai kun koet töissä jonkin kärhämän ja purat myöhemmin tuntemuksiasi kahvitauolla luotettavien kollegoiden kesken. Tai kun innostut lukemassasi kirjassa esitetystä ideasta, kerrot siitä ystävällesi ja pohditte yhdessä idean hyödyntämistapoja.


Luottamukseen perustuva yhteistyö on arjen itsestään selvyys, jota ei useinkaan pysähdytä pohtimaan, saati määrittelemään.


Tutkijana huomaan törmääväni usein esimerkiksi seuraavan kaltaisiin keskusteluihin:


– Meillä tehdään paljon verkostotyötä. Se on meille kuin toinen luonto ja me ollaan siinä tosi taitavia.


Tutkijan kiinnostukseni herää, ja kysyn lisätietoja:


– Ai, mahtavaa! Kerro lisää. Mitä teette ja millä tavoin verkostotyönne on onnistunutta?


– No, se on sellaista… sellaista… no, kyllähän sinä nyt tiedät!


Sitten saan kuulla kiinnostavia kuvauksia kertojan verkostotyön arjesta. Nämä kuvaukset koostuvat elävistä tarinoista, joista voi oppia yhtä jos toistakin. Harvoin näitä tarinoita on kuitenkaan koottu kovin jäsentyneeksi tai systemaattiseksi kertomukseksi siitä, mitä on tehty, miten tai miksi on oltu taitavia ja miten saatuja oppeja voitaisiin hyödyntää muissa verkostotyön tilanteissa tai toisissa verkostoissa.


Käytäntö koetaan toimivaksi, mutta sitä ei osata selittää.


Kehitys- ja koulutustyössäni olen kuitenkin huomannut, että verkostotyön teoretisoinnista on apua ainakin kolmenlaisissa tapauksissa: (1) Kuvitellaan, että tehdään verkostotyötä, mutta tarkemmin havainnoitaessa paljastuu, ettei oikeastaan edes tiedetä, mitä verkostotyö on, ja toiminta on jotain ihan muuta. (2) Tiedetään, mitä verkostotyö on, ja kuvitellaan, että toiminta on myös käytännössä verkostomaista, mutta tarkemmin havainnoitaessa paljastuu, että käytännössä ei toimitakaan sen mukaisesti, mitä tiedetään. (3) Toimitaan käytännössä hyvinkin toimivasti, mutta ei oikeastaan tiedetä mitä verkostotyöllä tarkoitetaan tai miten verkostotyötä voitaisiin kehittää systemaattisesti.


Edellä kuvatuista tapauksista ensimmäisessä teoria verkostoista on virheellinen. Toisessa tapauksessa teoria ja käytäntö eivät kohtaa. Kolmannessa käytäntö on hyvää, mutta ei ole teoriaa siitä, mitä tehdään.


Oppiminen on silloin tehokasta, kun teoria ja käytäntö kirittävät toisiaan: hyvästä käytännöstä muodostetaan teoriaa, jota puolestaan koetellaan käytännössä. Jotta tämä onnistuisi, tarvitaan käytännönläheisiä toimintaa ohjaavia teoretisointeja eli peukalosääntöjä.


Otetaan esimerkki: Yksi keskeisimmistä peukalosäännöistä verkostoissa on, että älä toimi liian nopeasti, vaikka toimintaa tarvitaankin juuri tässä ja nyt. Usein parempi vaihtoehto on pysähtyä ja tarkastella vaihtoehtoja yhdessä ennen kuin aletaan toimia. Tämä toki hidastaa toimintaa, mutta samalla mahdollistaa laadukkaamman toiminnan.


Tätä sinänsä yksinkertaista ja varsin itsestään selvää toimintaohjetta on hankala löytää verkostotutkimuksen viidakosta. Kiinnostavat käytännölliset löydökset eivät aina taivu akateemisesti ansiokkaiksi tutkimusartikkeleiksi.


Tämä kirja on käytännönläheisten toimintaohjeiden kokoelma. Osan esitän selkeinä väitteinä, kuten luottamus herättää luottamusta, joten luota ensin itse. Osa on luettavissa tämän kirjan kuvioista, joihin olen pyrkinyt tiivistämään aina jonkin olennaisen näkökulman tai muistettavan asian. Joitakin olen kirjoittanut tarinan muotoon, ja ehkäpä huomaat myöhemmin, kuinka samankaltaiset juonikuviot heräävät eloon omissa verkostoissasi. Esittelen myös menetelmiä ja harjoitteita, joita olen itse hyödyntänyt kehittämis- ja koulutustyössäni.


Varmasti huomaat, että esittelemäni toimintaohjeet tuntuvat välillä keskenään ristiriitaisilta. Tämä johtuu siitä, että verkostotyö on monimuotoista ja moninäkökulmaista. Kun painotan jotain tiettyä näkökulmaa, jätän melkeinpä väistämättä huomiotta jonkin toisen. Saatan esimerkiksi korostaa itseohjautuvuuden tärkeyttä yhdessä kohdassa, mutta myöhemmin nostankin esille yhteistyön ohjaamisen tärkeyden.


Väitän silti, että tässä kirjassa esittämäni verkostotyön viitekehykset ja vinkit näyttävät oikean suunnan verkostojen kehittämiselle, vaikkei yksikään esittämäni toimintaohje ole sellaisenaan täydellinen.


Toimimme kaikki silloin tällöin vastoin parempaa tietoamme. Haluamme toimia tietoon perustuen, mutta sitten aika tai muut resurssit loppuvat kesken, ja joudumme tekemään rajaavia valintoja. Erilaiset toiminnan rajoitteet ovat osa elämää – koska elämä nyt sattuu olemaan täydellisen epätäydellinen ja ennakoitavan ennakoimaton.


Pystymme yksilöinä, organisaatioina ja verkostoina omaksumaan vain rajallisen määrän toimintaohjeita kerrallaan. Yhdenkin ymmärtämiseen, käytännön harjoitteluun ja toimintatavaksi juurruttamiseen tarvitaan resursseja ja aikaa. Ja sitten kun tiettyä toimintatapaa tarvitaan, sen tulisi olla käytettävissä silloin, kun todellinen tarve ilmenee. Peukalosääntöjen toteuttamista on siis opeteltava ennakoivasti.


Harjoiteltujenkaan toimintaohjeiden noudattaminen ei kuitenkaan ole helppoa. Jo etukäteen voin helpottaa oloasi: teet virheitä, niin kuin minäkin olen tehnyt ja jatkossakin teen. Nolostut virheistäsi. Ja sitten sinun on kerättävä rohkeutta luottaa siihen, että oppiminen yhdessä on virheistä huolimatta – ja oikeastaan niiden avittamana – mahdollista.




Luottamukseen perustuva


yhteistyö


Verkostotyö on autonomisten toimijoiden välistä vastavuoroista ja pitkään jatkuvaa luottamukseen perustuvaa yhteistyötä21. Käytän termejä ”verkostoituminen” ja ”verkostotyö” tässä kirjassa synonyymeinä keskenään, vaikka verkostoituminen onkin laajempi käsite kuin verkostotyö. Verkostotyöllä tarkoitan erityisesti työnteon kontekstissa tapahtuvaa verkostoitumista.


Verkostotyössä on siis kyse autonomisten eli omaehtoisten toimijoiden välisestä yhteistyöstä. Omaehtoiset toimijat ovat vapaita päätöksentekijöitä, jotka valitsevat itse omat tavoitteensa, toimintatapansa, prioriteettinsa ja sen, mihin verkostoihin osallistuvat ja millä tavalla. Omaehtoisuus on tietenkin aina suhteellista, sillä kukaan ei ole täysin riippumaton.


Verkostotyössä on kyse myös vastavuoroisesta yhteistyöstä, joka perustuu jatkuvaan antamiseen ja saamiseen: kun annan yhteistyölle, luotan että myös saan ja hyödyn yhteistyöstä. Vastavuoroisuus ei perustu esimerkiksi työsopimukseen, kuten hierarkioissa, tai ostajan ja myyjän väliseen hankintasopimukseen, kuten markkinoilla.


Vastavuoroisuus verkostoissa perustuu luottamukseen siitä, että antaminen ja saaminen on hyödyllistä. Tällainen vastavuoroisuus on joustavaa, yllättävää ja tulevaisuuteen orientoitunutta: verkostotyötä tekevät toimijat eivät ennalta tiedä, mitä vastavuoroisuus pitää sisällään ja tuo tullessaan. Silti luotetaan siihen, että vastavuoroisuutta on jatkossakin tiedossa ja yhteistyö on siksi hyödyllistä.


Verkostotyöllä on monia lähikäsitteitä: verkostojen sijaan tai rinnalla puhutaan usein esimerkiksi kumppanuuksista, tiimityöstä ja ekosysteemeistä.
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