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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Elimme verkostojen maailmassa. Verkostoista puhutaan paljon, mutta harvemmin siitd, mitd
ne todellisuudessa ovat tai siitd, mihin niiden todellinen merkitys perustuu. Verkostot eivit
kuitenkaan ole mikdén uusi asia, vaikka ne kiistatta ovat viimeaikaisessa julkisessa diskurssis-
sa muodostuneet nyky-yhteiskuntaa vahvasti leimaavaksi ilmidksi. Verkostorakenne on perii-
sin luonnon systeemeistd. Sosiaalisissa systeemeissd verkostojen merkitys puolestaan on ha-
vaittu jo 1960- luvulla. Informaatioteknologian kehitys on kuitenkin vaikuttanut verkostojen
merkityksen voimakkaaseen korostumiseen (Watts 2003, 39.) Nykyteknologia on vaikuttanut
thmisten ja organisaatioiden vilisen vuorovaikutuksen mééradan, laatuun ja nopeuteen. Toimi-
jat vuorovaikuttavat ajasta ja paikasta riippumatta yhtd nopeasti mihin tahansa léntiseen maa-
ilmaan. Tdméan seurauksena etdisyys on menettinyt merkityksensd. Vuorovaikutuksen mééra
ja nopeus tekevit toimintaympéristostd kompleksisen. (Watts 2003, 20-24.) Tiedon nopea
litkkkuvuus ja toimijoiden jatkuva vuorovaikutus on johtanut siihen, ettd toimintaympéristd
muuttuu jatkuvasti ja yllattavésti. Se, mikd eilen oli uutta, on tdnddn vanhaa. Verkostoyhteis-
kunnassa verkostojen luonteen sekd dynamiikan ymméirtdminen on laadukkaiden verkos-

tosuhteiden ohella menestymisen keskiossa (Moller et al. 2004, 18).

Perinteiset teleologiset kehitysndkemykset eivit endd kykene selittdmédin nykyisenkaltaisen
toimintaympdriston dynamiikkaa. Aikaisemmin organisaatioiden toiminta perustui tiukkaan
suunnitelmallisuuteen ja sen tuomaan tehokkuuteen. Tuotteita kehiteltiin yritysten sisilld nii-
den varjellen tarkkaan omia ideoitaan. Nykyisenkaltaisessa toimintaympiristossd ne ovat kui-
tenkin aivan liian jdykkid menestydkseen. Tuotteiden nopea vanheneminen, globaalisti hajau-
tuneet toiminnot sekd entistd suuremmat vaatimukset tuotteille ja palveluille ovat johtaneet
tutkimus- ja kehitystoiminnan kustannusten voimakkaaseen kasvuun. (Chesborough 2006;
The Economist Intelligence Unit 2007.) Uudempien kehitysndkemysten mukaan emergenssi
hyviksytddn luonnollisena osana toimintaympiristdd ja menestyminen kompleksisessa toi-
mintaympéristdssd vaatii organisaatioilta jatkuvaa uudistumista. (Sotarauta & Kosonen 2004,

25-26; Osborne & Brown 2005, 26).



Innovaatioita pidetdén uudistumisen, talouskasvun, kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin moottorei-
na (Rilla & Nissinen 2007). Radikaalit innovaatiot luovat uusia markkinoita ja muuttavat
omaksuttuja toimintatapoja. Inkrementaaliset innovaatiot ovat askelittaisia parannuksia jo
olemassa oleviin teknologioihin, tuotteisiin, palveluihin tai toimintatapoihin (Perez & Free-
man 1988). Innovaatiotoiminta vaatii yhd enemmaén tietoa ja osaamista, minkd vuoksi yrityk-
set ovat joutuneet keskittyméddn omiin ydinkompetensseihinsa ja verkostoitumaan muiden
toimijoiden kanssa arvotoimintojen tuottamiseksi. (Moller et al. 2004, 3.) Innovointi on yha
enemmin globaalisti hajautunutta ja tapahtuu avoimissa, verkottuneissa innovaatioympéris-
toissd. Puhutaan jopa paradigmamuutoksesta. Henry Chesbroughin (2003) lanseeraama avoi-
men innovaation (open innovation) paradigma lidhtee ajatuksesta, ettd kompleksisessa ja no-
peasti muuttuvassa toimintaympdristossd yritys ei menesty endéd yksin. Uusien ideoiden syn-
nyttdmiseksi, innovaatioprosessien tehostamiseksi ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien
kartoittamiseksi yrityksen tulisi avoimesti kédyttdd hyviksi yrityksen ulkopuolista tietoa siséi-
sen tutkimus- ja kehitystyon ohella. Osaajien ja “luovan luokan” aikana on huomattu, ettei
kaikkien alan huippujen tarvitse tydskennelld samassa yrityksessd. (Chesbrough 2006, 1-3.)
Hajautuneet innovoinnin mallit realisoituvat yhid enemmén vertaistuotantoon ja asiakasldhtoi-

syyteen perustuvissa innovaatioprosesseissa (Hippel 2005).

Verkostoituneen globaalin kilpailun seurauksena Suomen kaltaisen pienen talouden on 16y-
dettdvd omat erikoistumisen alueensa, joilla sen tutkimus- ja koulutustaso voi olla absoluutti-
sesti mitaten maailman johtavaa. Esimerkiksi Microsoftin panostus innovaatioon on taloudel-
lisesti enemmén kuin koko Suomen, joten on tirkedd kdyttda niukat resurssit erittdin viisaasti
(Himanen 2007, 16; 34). Tarvitsemme aivan uudenlaisia tuotteita ja palveluita, joille ei 16ydy
heti vertaista muista maista. Tdhédn laadulliseen kilpailuun ldhteminen on suuri haaste juuri
innovaatiotoiminnalle (Hautaméki 2008b, 11). Taloudellinen onnistuminen nojaa yhd enem-
min yritysten kykyyn innovoida nopeasti ja jatkuvasti ja timan vuoksi innovoinnista on tullut
yhd vahvemmin yritysten vilinen prosessi. (Stahle 2002, 32). Téstéd syystd erilaiset innovatii-
viset verkostoitumisen muodot ovat yleistyneet. Innovaatioverkoissa eri toimijat yhdistivét
tietonsa ja osaamisensa uusien ratkaisujen synnyttimiseksi. Innovaatioverkot ovat vahvasti tu-
levaisuusorientoituneita ja pyrkivdt uudelleen ajattelemaan vallitsevia ajatusmalleja tulkitse-
malla toimintaympériston heikkoja signaaleja. Niiden toimintaa leimaavat vahva riski ja epé-

varmuus, ja tdstd syysté erilaisten institutionaalisten toimijoiden merkitys korostuu esimerkik-



si tutkimustiedon tuottajana tai riskipitoisten hankkeiden rahoittajana (Miettinen 1999; Mdoller

et al. 2004; Hautaméki 2007.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma, nikokulma

Tadmén tutkielman tarkoituksena on tutkia, mitkd ovat innovaatioverkkojen keskeisimmaét pro-
sessit, ja miten niitd johdetaan seki kehitetddin. Innovaatioverkkoja koskevan tarkastelun taus-
talla vaikuttaa laajempi yhteiskunnallinen ilmid, jonka merkittdvimpié tekijoitd ovat organi-
saatioiden toimintaympdériston jatkuva ja emergentti muutos. Innovaatioverkkoja koskevaa
tutkimusta on aiheellista ldhestyd jasentdmailld ja hahmottamalla innovaatioverkkojen synty-

miseen vaikuttavan ilmion taustalla vaikuttavia tekijoité.

Tésséd tutkimuksessa ldhestyn aihetta hahmottamalla, mitkd ovat ne tekijit, jotka tekevét ny-
kyisestd toimintaympdristostd kompleksisen, sekd mikd on innovaatioverkkojen rooli jatku-
vasti muuttuvan toimintaympdriston haasteisiin vastaamisessa. Lahestyn aihetta tutkimalla
verkostomaisen toiminnan piirteitd ja dynamiikkaa yleisten verkostoteorioiden ja -
nidkokulmien kautta, jonka jilkeen syvenndn ndkokulmaa innovaatioverkkojen erityispiirtei-
siin. Tarkastelun kohteena ovat innovaatioverkkojen keskeisimmat prosessit, joita tarkastel-
laan innovaatioverkkojen johtamisen ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa
ajankohtaisen tutkimuskirjallisuuden avulla ymmaérrys innovaatioverkkojen luonteesta seka

vastata tutkimuksen padkysymykseen
Miten innovaatioverkkoja johdetaan ja kehitetdicin?

Tarkoituksenani on tutkimuskirjallisuuden perusteella muodostaa ideaalikuvaus innovaa-
tioverkkojen toiminnasta. Tdhén kysymykseen vastaamiseksi tarvitaan ndkemys siitd, mitd in-
novaatioverkot ovat, ja mitkd ovat niiden keskeisimmat prosessit. Johtamisndkokulma on pe-
rusteltu ndkokulma tarkastella niitd prosesseja, silld sen voidaan ndhdé olevan keskeinen kei-
no kehittdd toimintaa. Annettuun padkysymykseen vastaamisen tueksi pyrin vastaamaan seu-

raaviin kysymyksiin:

Mitkd ovat innovaatioverkkojen keskeisimmdit prosessit?



Miten innovaatioverkkoja johdetaan?
Miten innovaatioverkkoja kehitetddn?

Tutkimuksen teoriaosuudessa muodostetun teoreettisen viitekehyksen ja sitd tukevan empiiri-
sen tutkimuksen avulla tarkoituksenani on tutkia innovatiivisen verkoston verkostoitumisin-
novatiivisuutta. Tdma tarkoittaa verkon kykyéd innovoida sekd omaksua verkostoitumiseen pe-
rustuvia innovatiivisia kdytént6ja. Empiirisen tutkimuksen avulla tarkoituksena on tutkia in-
novaatioverkon prosesseja kiytdnnon tasolla sekd sitd, miten verkoston toimintaa voidaan ke-
hittdd. Kehittdmisndkokulman tukena kéytetddn sekd tutkimuksessa muodostettua teoreettista

viitekehystd ettd empiirisen tutkimuksen avulla saatuja haastattelututkimustuloksia.

Verkostotutkimus on lisddntynyt valtavasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Verkostotutki-
mus on ldhes poikkeuksetta monitieteellistd. Lahestymistapoja ja ndkokulmia verkostotutki-
mukseen onkin tarjolla lukuisia aina sosiologisista talousteoreettisiin ndkdkulmiin. Innovaa-
tioverkkojen tutkimus on kuitenkin vield kohtuullisen jasentymitontd, mikd ilmenee esimer-
kiksi miéritelmien ja ldhestymistapojen kirjavuutena sekd vakiintumattomuutena. Yhti katta-
vaa teoriaa innovaatioverkkojen toiminnalle ei ole. Uusimmat innovaatioverkkoja koskevat
tutkimukset pyrkivétkin kukin osaltaan muodostamaan tutkijakohtaisia nikemyksid innovaa-

tioverkkojen luonteesta seki niiden keskeisimmistd prosesseista.

Tésséd tutkimuksessa rakennetun teoreettisen viitekehyksen avulla innovaatioverkkojen luon-
netta ja dynamiikkaa pyritddn tarkastelemaan mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti.
Useimmiten innovaatiotutkimus jattdd verkostoanalyysin tutkimuksen ulkopuolelle. Innovaa-
tiot ja verkostot liittyvit kuitenkin saumattomasti yhteen, mink& vuoksi verkostoitumisen pro-
sesseihin syventyminen on yhté oleellista kuin innovaatioprosessienkin tarkastelu. Tutkimuk-
sessa on yhdistelty eri ndkokulmia ja teorioita verkostotutkimuksen sekavasta kentésté, ja néi-
td ndkokulmia peilataan ajankohtaiseen innovaatiotutkimukseen. Tarkoituksenani on tuoda
esiin innovaatioverkkoja koskevat ajankohtaisimmat ja merkityksellisimmét ndkékulmat, ja
niiden pohjalta muodostaa tutkimuskohtainen nidkemys innovaatioverkkojen keskeisimmisté

piirteista.



1.3 Keskeisten kisitteiden mairittely

Innovaatioverkkoja koskevan opinndytteen keskeisimpid haasteita ovat kisitteiden monimuo-
toisuus ja -tulkintaisuus. Innovaatio- sekd verkostokésitteet ovat molemmat hyvin monitulkin-
taisia, ja niitd kdytetddn usein niin sanottuina ylékasitteind useille merkityksille. Téastd syysté

on erityisen tirkedd médaritelld, miten ndma kédsitteet ymmarretién tdssd opinnéytteessa.

Verkko ja verkosto -késitteitd kdytetddn puhekielessd usein synonyymeina, mika selittdd osal-
taan verkostokasitteiden monitulkintaisuutta. Tédssd tutkielmassa ndma termit ovat kuitenkin

tarkoituksenmukaista eritelld, silld niiden ndhddin kuvaavan verkostoitumisen eri tasoja.

Verkko (esimerkiksi liiketoimintaverkko, alihankkijaverkko) on kisitteellisesti tiivis ja rajat-
tu verkosto, johon liittyy omaa, tunnistettavaa ja tavoitteellista toimintaa. Elinkaarimielessa
verkko syntyy maéiritietoisesta kehitystyOstd tehden osaamisen, toimintatapojen ja sitoutumi-

sen 16yhemmiéksi verkostorakenteessa (Hakanen et al. 2007, 78)

Verkosto (esimerkiksi yritysverkosto, suhdeverkosto, myyntiverkosto) tarkoittaa useamman
yrityksen tai yksilon vilistd verkostosuhteiden kudosta, joka on periaatteessa rajaton ja jatku-

vasti elava. (Hakanen et al. 2007, 78)

Verkottuminen on verkostosuhteisiin pohjautuva, tavoitteellinen ja tuloshakuinen prosessi,
jossa eri osapuolien tieto, osaaminen ja arvot yhdistetddn pitkédjénteisesti lisdarvoa synnytté-

viksi toiminnaksi. Verkottuminen on tiiviin verkostoitumisen muoto. (Hakanen et al. 2007,

77)

My®0s innovaatio-termid kéytetddn hyvin moninaisesti, miké jittid aina tiettyd tulkinnanvarai-
suutta. Innovaatiokdsite liitetdin useimmiten liiketaloudellisiin prosesseihin tai teknologisiin
keksintdihin, jolloin useimmiten tarkoitetaan yritysten markkinoille tuomia uusia palveluita,
tuotteita tai prosesseja, jotka tuottavat lisdarvoa (Kts. esim. Tilastokeskus 2011). Téssd opin-
ndytteessd innovaatiolla ei kuitenkaan tarkoiteta pelkéstddn teknistd innovaatiota, vaan inno-
vaatiokdsite ymmaérretdén niin sanotusti uudemman késityksen mukaan, jolloin innovaatioké-
site voi tarkoittaa my0s uusia toimintamalleja ja -kdytént6ja. (Hautaméki 2008b, 43.) Esimer-
kiksi yhteiskunnalliset innovaatiot voivat parantaa merkittidvisti toimintamahdollisuuksia ja
suorituskykyd, jolloin lisdarvo ei ilmene suoraan taloudellisesti, vaan esimerkiksi parantunee-

na suorituskykyni (Siltala 2010). Olennaisena kriteerind pidetddn kuitenkin sitd, ettd se tuot-



taa ekosysteemiin lisdarvoa. Téstd ndkokulmasta innovaatio ymmarretddn Stdhlen, Sotaraudan
ja Poyhosen (2004, 11) médarittelyn mukaisesti, silld se jattdd méaarittelylle kontekstisidonnais-

ta tulkinnanvaraa. Tdméin mukaan innovaatio on:
Innovaatio= uusi idea + toteutuminen + arvon luominen

Innovaatioverkot ovat tiedepohjaisia verkostoja, joille tyypillisid piirteitd ovat tdysin uudet
arvojarjestelmadt, radikaalit muutokset, uusien arvotoimintojen muodostuminen, suuri epéavar-

muus arvotoiminnoista ja -toimijoista, ja niissd on mukana vanhoja sekd uusia toimijoita

(Moller et al. 2004).

Tutkimuksessa pyritddn perehtymidin myds innovaatiotoiminnan keskeisiin prosesseihin,

minka vuoksi on tarkoituksenmukaista mééritelld my0s itseuudistumisen kisite.

Itseuudistuminen on kykyéd valmistautua toimintaympdriston muutoksiin, kykyéd sopeutua

niihin ja edelleen kehittdd omaa kykyéddn muuttuvassa toimintaympéristossa (Siikavirta 2008).

Itseuudistumisen kapasiteetti tarkoittaa organisaation kykyéd hallita muutoksia omissa stra-

tegioissaan, toiminnoissaan ja tietoperustassaan (Stidhle 1998).

14 Empiirisen tutkimuskohteen esittely

Forum Virium Helsinki on vuonna 2005 perustettu yhteiso, jonka tavoitteena on kehittdd uu-
sia digitaalisia palveluja yhdessa yritysten, Helsingin kaupungin ja muiden julkisten toimijoi-
den kanssa. Forum Virium Helsingin tavoitteena on synnyttdd parempia palveluita ja kasva-
vaa liitketoimintaa vahvan osaamisen perustalle sekd avata yhteyksid kansainvilisille markki-
noille. Forum Virium Helsingin toiminta keskittyy kehityshankkeiden vetdmiseen. Hankkeet
on jaettu hankealueisiin, jotka ovat Hyvinvointi, Media, Oppiminen, Alykis kaupunki ja In-

novaatioyhteisot. (Forum Virium 2011.)

Helsinki Region Infoshare -hanke on osa Alykis kaupunki -hankealuetta. Hankkeen tavoittee-
na on jakaa Helsingin seutua koskevaa tietoa nopeasti ja mutkattomasti kaikille siitd kiinnos-
tuneille. Avattava data on kuntien tuottamaa numeerista ja tilastollista tietoa, joka on aiemmin

ollut pddosin vain kuntien johdon ja tyontekijoiden kédytossd. Avattava tieto liittyy esimerkiksi



elinoloihin, talouteen, ty6llisyyteen ja litkkuvuuteen. Hankkeen taustalla on ajatus siitd, ettd
julkisin varoin tuotettu tieto tulisi olla kaikkien kédytdssd maksutta ja vapaasti hyddynnettivis-

sd. (Helsinki Region Infoshare 2011a.)

Helsinki Region Infoshare -hanke jaetaan neljdén osa-alueeseen, jotka liittyvit tiedon tuotta-
miseen, tiedon avaamiseen, tiedon jakamiseen sekd tiedon hyddyntdmiseen (Kuvio 1.). Tie-
don tuottamisessa edistetddn kuntien olemassa olevan tiedon avaamista nykyistd laajempaan
kiyttoon. Tavoitteena on harmonisoida ja kehittidd aineistoja siten, ettd ne tukevat paremmin
avointa, verkossa tapahtuvaa jakelua. Tiedon avaamiseksi perustetaan toiminto, ns. Clearing
house, joka toimii linkkind seudullisen tiedon tuottajien ja kdyttdjien vililld. Sen tehtdvini on
avustaa tiedon avaamisessa, tiedon priorisoinnissa, laadunvarmistuksessa seki kéyttdjapalaut-
teen kokoamisessa ja vélittdmisessé tiedontuottajille. Tiedon jakamiseksi hankkeessa rakenne-
taan verkkopalvelu, jonka avulla avoimet dataldhteet ovat helposti 16ydettivissé, saatavissa ja
hyodynnettdvissd. Palvelua voidaan ajatella erdédnlaisena tietoaineistojen hakukoneena, joka

ohjaa loppukayttdjén oikean tiedon luokse. (Helsinki Region Infoshare 2011b.)

*Kritearit ja ohjeet HELSINKI REGION INFOSHARE
*Avazmisen apuvalineet *Palautettz datasta
+Palautetta datasta

- -
- -

+Toiveita datasta

JULKISEN

TIEDON l’

TUOTTAAT / %

LANTEET \
\\ - / \

T——Dataz, metadataa “w==t N/ NV 2% Dataa
+Tuottavat alkuperaista tietoz +Priorisoi mita tietoja avatazn +Vastaa verkkopalvelun Kuntien tydntekijat, yritykset,
+Yllapitavat omaa tietoaan +Kriteerit ja ohjeet yllapidosta tutkimuslaitokset, kansalaiset,
+*Oszllistuvat tiedon avaamiseen *Avustaa tiedon tuottajia +Yllapitaa metatietorekisteria cppilaitokset, jne.

*Toimittavat tietozineistojen avaamisessa +Kerdd kaymajapalautetta datasta *Hyvaksyvat kayttoehdot
metatiedot Clearinghouselle +*0ttaa vastaan tietoja, arvioi ne ja *Kerdd kaymajien toiveita uusistz +Lataavat ja hyGdyntavat tietoja
hyvaksyy jakeluun tietozineistoista +Palautetta ja toveita datasta
*Kerdd muuta kiyttajapalautetta
TIEDON TUOTTAMINEN AVAAMINEN JAKAMINEN HYODYNTAMINEN

Kuvio 1 Helsinki Region Infoshare -hankkeen osa-alueet



Avoin tieto on tarkoitettu kaikille siitd kiinnostuneille: yrityksille, yliopistoille, tutkimuslai-
toksille, kansalaisille. Tietoa voi soveltaa monella tapaa. Sitd voidaan kayttdd esimerkiksi sel-
laisenaan péitoksenteon tueksi tai erilaisten sovellusten kehittdmiseksi. (Helsinki Region In-
foshare 2011b.) Hankkeessa kannustetaan sovelluskehittijid rakentamaan tiedon pohjalta esi-
merkiksi uusia web-sovelluksia. Ajatuksena on, ettd julkisen tiedon avaaminen ja hyddynté-
minen synnyttdisi seudulle uusia palveluita ja liiketoimintaa. Hankkeella halutaan edistda
myds tutkimusta ja kehitystoimintaa seka lisdtd kansalaisten ymmaérrystd ja aktiivisuutta oman
alueensa toimintaan liittyen. (Forum Virium Helsinki 2011b.) Liséksi datan avaaminen lisda
hallinnon l4pindkyvyyttd ja demokratiaa. Datan avaaminen tukee mahdollisuuksia aktiiviseen
kansalaisuuteen, yhteiskunnalliseen tutkimukseen ja journalismiin. Datan avaaminen hyoddyt-
tdd markkinoita ja innovaatiotoimintaa, silli se mahdollistaa tdysin uuden tavan kisitelld da-
taa. Datan avaaminen lisd4d my06s hallinnon sisdistd tehokkuutta yhdenmukaistamalla toiminta-
tapoja ja muokkaamalla suuria tietoméddrid yksinkertaiseen ja nopeasti tulkittavaan muotoon.

(Helsinki Region Infoshare 2011c.)

Hanke toteutetaan vuosina 2010-2012. Helsingin kaupungin tietokeskuksen koordinoimassa
hankkeessa ovat mukana ja rahoittamassa Espoon, Helsingin, Vantaan sekd Kauniaisen kau-
pungit, Forum Virium Helsinki sekd Suomen itsendisyysrahasto Sitra. Lisdksi valtionvarain-
ministerid on myontdnyt hankkeelle kuntien yhteistoiminta-avustusta. Hankkeen operatiivi-
sesta toteutuksesta vastaa hankkeen rahoittajien ja toteuttajien muodostama ohjausryhma,
Helsingin kaupungin tietokeskus ja Forum Virium Helsinki. Forum Virium Helsingin vastuul-
la on erityisesti hankkeen projektisuunnittelu, osaprojektien kdynnistdminen ja koordinointi.

(Helsinki Region Infoshare 2011a.)

1.5 Tutkielman rakenne

Opinndyte on rakennettu perinteiselld IMRD-kaavalla, jonka mukaan opinndyte jactaan joh-
dantoon, tutkimusmenetelmiin, tutkimustuloksiin ja johtopditoksiin sekd pohdintoihin.
(Alasuutari 2007, 36). Opinndytteen ensimmaisessd kappaleessa tarkoituksena on lyhyesti esi-

telld 1dhestymisndkokulma aiheeseen ja tutkimuskohteen roolia nykyisessd toimintaympéris-



tossd. Kappaleen tavoitteena on esitelld tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma sekd -
nidkokulmat. Lisdksi kappaleessa esitelldin empiirisen tutkimuskohteen case -organisaatio,

Forum Virium Helsinki, ja tutkimuksen kohteena oleva Helsinki Region Infoshare -hanke.

Opinndytteen toisen kappaleen alussa tarkastellaan eri ndkokulmia l&hestyd verkostotutkimus-
ta. Tdmin tarkoituksena on tuoda esille verkosto-ilmion monimuotoisuus ja dynamiikka. Ver-
kostoituminen on yksi innovaatioverkkojen keskeisimpid prosesseja, minkd vuoksi verkostoi-
tumisen dynamiikan ymméirtdminen on niiden toiminnan keskidssid. Kappaleessa pyritdin
myds selkiyttdméin verkostotutkimuksen sekavaa kenttdd ja verkostoilmion monimuotoisuut-
ta tuomalla esiin verkostotutkimuksen keskeisimmait termit méérittelyineen ja teoreettisine
tarkastelutapoineen. Yleisten verkostoon liittyvien tarkastelujen jilkeen syvennytidin innovaa-
tioverkkojen keskeisimpiin prosesseihin johtamisen ja kehittimisen ndkokulmasta. Kappaleen
tavoitteena on luoda ideaalikuva innovaatioverkkojen luonteesta ajankohtaisimman tutkimus-
kirjallisuuden valossa. Kappaleen keskeisimmét teesit kootaan synteesiksi innovaatioverkko-
jen johtaminen -lukuun, jossa tarkastellaan innovaatioverkkojen keskeisimpia piirteitd ja pro-

sesseja johtamisen nidkokulmasta.

Kappaleessa kolme tarkastellaan innovaatioverkkojen kehittdmistd empiirisen tutkimuksen
avulla. Empiirinen tutkimus suoritetaan puolistrukturoituna haastattelututkimuksena, jonka
kohteena on Forum Virium Helsingin Helsinki Region Infoshare -hanke. Empiirisen tutki-
muksen avulla innovaatioverkkojen prosesseja pyritdén tarkastelemaan mahdollisimman mo-
nipuolisesti haastattelemalla toimijoita, jotka edustavat eri organisaatioita ja siten myos nako-

kulmia.

Empiirisen tutkimuksen avulla innovaatioverkkojen prosesseista pyritdédn saamaan mahdolli-
simman laaja-alainen ndkemys. Tutkimushaastattelujen perusteella Helsinki Region Infoshare
-hankkeesta saatavia tutkimustuloksia vertaillaan kappaleessa kaksi tutkimuskirjallisuuden
avulla muodostettuun teoreettiseen viitekehykseen innovaatioverkoista ja niiden keskeisistd
prosesseista. Tavoitteena on pyrkid 16ytdméédn teorian ja empirian vilisid yhtéldisyyksid ja

eroavaisuuksia ja tekeméin niiden mukaisia paitelmid toiminnan kehittdmiseen.



2 INNOVAATIOVERKOT

2.1. Nikokulmia verkostoitumiseen

Tadmén kappaleen tarkoituksena on selittdd verkostoilmion monimuotoisuutta ja dynamiikkaa.
Verkostot ja innovaatiot liittyvat saumattomasti yhteen, minka vuoksi verkostojen dynamiikan
ymmairtiminen on olennaista menestyneen innovaatiotoiminnan ymmaértdmiseksi. Verkos-
toilmiotd ldhestytdén tutkimalla verkostoilmidn taustalla vaikuttavia tekijoitd. Tdméan jélkeen
verkostoihin perehdytidén tarkemmin méaérittelemalld, miten verkostokdsite ymmarretéédn tassé
tutkielmassa. Kappaleessa pyritddn tuomaan esiin myods verkostotutkimukseen vaikuttavat
keskeisimmit teoreettiset 1dhestymistavat sekd selkiyttiméédn verkostondkokulmien runsautta
tarjoamalla tdméan tutkielman kannalta hyddyllisen verkkojen luokittelumenetelman. Kappa-

leen lopuksi syvennytddn verkostoitumisen ajureihin sekd verkottumiselta haettaviin hyotyi-

hin.

2.1.1 Verkostojen dynamiikka

Verkostokésite on nykyisessd julkisessa diskurssissa kiistatta muodostunut erdinlaiseksi muo-
tikdsitteeksi. Verkostoista puhutaan paljon, mutta harvoin siitd, mitd ne oikeastaan ovat. Ver-
kostoja voidaankin nidhdd ldhestulkoon kaikkialla. Esimerkiksi ihmisen solukot muodostuvat
hyvin yksinkertaisista soluista, jotka yhdessd muodostavat monimutkaisia verkostomaisia ra-
kenteita. Sahkoverkko voidaan kuvata verkostoksi, joka hajautuu himihékinverkon lailla teol-
listen maiden ylle valtavana verkostona linkittyen toisiinsa sdhkokaapeleiden vilitykselld.
Samoin maantiet, lentokoneet ja Internet yhdistévit ithmisid toisiinsa ilmentden pienentynyttad
maailmaa, jossa kaikki ovat linkittyneitd ja etdisyys on menettdnyt merkityksensd (Watts
2003, 20-24.) Yleisemmin puhekielessi tarkoitetaan sosiaalisia verkostoja, joiden merkitysta
korostetaan paljon niiden hyddyllisyyden vuoksi. Sosiaalisia verkostoja on tutkittu paljon eri-

tyisesti sosiologisissa tutkimuksissa, ja ne selittdvit verkostoitumisilmi6ti varsin laajasti. Ba-
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rabésin (2002) mukaan kaikissa verkoissa — niin sosiaalisissa kuin biologisissakin — pitee sa-
mat lainalaisuudet. Verkostoilmion ymmairtdmisen perustana ovat verkoston dynamiikka ja
sen rakenne. Verkostotutkimuksen isénd voidaan pitdd sosiaalipsykologi Stanley Milgramia ja
hinen vuonna 1967 tekemaa tutkimusta pienten maailmojen ilmiostd. Ilmid on heréttinyt pal-
jon kiinnostusta eri alojen tutkijoiden keskuudessa. Muun muassa Granovetterin (1973) teos
Strenght of weak ties, Barabasin (2002) teos Linked ja Wattsin (2003) Six Degrees selittivit

kaikki osaltaan nykyisen verkostoilmion dynamiikkaa.

Vuonna 1967 sosiaalipsykologi Stanley Milgram suoritti kuuluisan kokeen, jonka l&htdajatuk-
sena oli, ettd vaikka maailma on verrattain suuri, kukaan ei silti ole kovin kaukana toisesta.
Milgram pohti kuinka monta ihmistd, linkkid”, tarvitaan kirjeen ldhettimiseksi ennestdin
tuntemattomille henkildille eri puolille Yhdysvaltoja. Han antoi kirjeitd satunnaisille henki-
16ille, joiden tuli toimittaa kirje eteenpdin ystdviaverkkoaan hyviksi kdyttden. Ystdva toimitti
kirjeen eteenpdin sellaiselle ystiville, jonka arveli kykenevin toimittamaan kirjeen ldhemmais
vastaanottajaa. Sama kaava toistuisi ihmiseltd toiselle kunnes kirje saapuisi perille. Tutkimuk-
sessa oletettiin, ettd kirjeenvélittdjid olisi satoja ennen oikean henkilon saavuttamista, mutta
kirje saapui perille keskimddrin kuuden tuttavan kautta (Six Degrees of Separation) (Watts
2003, 39). Aikanaan radikaalisti ymmarrysté laajentanut tutkimus sai nimen pienten maailmo-
jen ilmié. Tutkimus on toistettu ja sen paikkansapitidvyys todistettu my0ds globaalissa mitta-
kaavassa (Watts 2003, 42; 82.) Se todistaa, ettd vaikka maailma on fyysisesti laaja, sosiaalis-
ten verkkojen avulla etdisyydet pienenevit, ja vilimatka menettdd merkityksensd. Lisddntynyt

litkkuvuus ja teknologian kehittyminen ovat vahvistaneet ilmién voimakkuutta.

Verkostot ovat rakenteita ja so/mu on verkon perusosa (Barabasi 2002, 60). Tutkiessaan pien-
ten maailmojen ilmidtd Watts yhdessd matemaatikko Steve Strogatzin kanssa havaitsi, ettd
thmiset, joita voidaan kuvata solmuiksi, muodostavat yhteis6jd, klustereita, kuten perheitd,
organisaatiota ja ystivépiirejd. Ndille klustereille on luonteenomaista, ettd ne ovat tiiviissad
vuorovaikutuksessa keskenddn ja ovat suhteellisen homogeenisia (Barabasi 2002, 54-55;
Watts 2003, 71; 299). Tamai perustuu useisiin tutkimuksiin, joiden mukaan ihmiset muodosta-
vat sosiaalisen ldhipiirinsd suhteellisen samankaltaisista ithmisistd. [hmisilla on lisdksi kauko-
yhteyksid ihmisiin, jotka asuvat eri alueilla ja maissa. Namé yhteydet tekevét verkoista skaa-
lautumattomia, miki tarkoittaa, ettd jos nimé verkostot mallinnetaan graafien avulla, niiden

kytkeytyneisyys lisdéntyy dramaattisesti, mitd useamman solmun kautta ne ovat kytkoksissa.
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(Watts 2003, 104.) Muutaman pitkédn kantaman linkki riittdd tekemadn jirjestelmésti “pienen

maailman” (Barabasi 2002, 68).

Wattsin ja Barabasin tutkimusten pohjalla on sosiologi Mark Granovetterin (1973, 1361) jo
vuonna 1973 tekemit havainnot verkoston dynamiikasta. Han on kehittdnyt yhden verkosto-
tutkimuksen vaikutusvaltaisimmista teorioista, heikkojen siteiden teorian, jonka merkitys né-
kyy edelleen vahvasti. Heikkojen siteiden teorian mukaan ihmisten véliset suhteet voidaan ja-
kaa heikkoihin ja vahvoihin. Granovetter kutsuu 14hipiirin muodostamia suhteita vahvoiksi si-
teiksi. Thmisilld on my0s toisenlaisia siteitd, joita Granovetter kutsuu heikoiksi siteiksi. Heikot
siteet ovat yhteyksid ihmisiin, jotka tiedetddn kenties etunimeltd ja ovat niin sanottuja hyvén
pdivén tuttuja. Nama siteet ovat kuitenkin ratkaisevan tirkeitd tiedonhankinnan kannalta. Néi-
den heikkojen siteiden vahvuus perustuu ajatukseen, ettd uutta ja yllattdvaa tietoa saadaan ni-
menomaan heikoilta siteiltd, silld niiden avulla péddstién kasiksi uusiin yhteisoihin. Kuten to-
tesimme, ndmi yhteisot ovat sisdlloltddn suhteellisen homogeenisia, joten on todenndkdista,
ettd uusi yhteiso poikkeaa tietokapasiteetiltaan omasta ldhipiiristd. Granovetterin tekemén tut-
kimusten mukaan esimerkiksi tydnhankinnassa uusi ty6 16ydettiin todenndkdisemmin heikon
kuin vahvan siteen avulla. Merkittdvddn rooliin nousevat Granovetterin mukaan paikalliset
sillat, silld ne ovat keino saavuttaa uusia yhteis6jd. Ne ovat heikkoja siteitd, jotka yhdistivét
yhteisdjé toisiinsa. Vahvat siteet eivét voi olla paikallisia siltoja, silld ne eivit saavuta uusia
yhteisdjd. Heikkojen siteiden merkitys ei siis johdu niiden heikkoudesta, vaan niiden erikois-
asemasta verkoston rakenteessa. Ainoastaan heikot siteet voivat olla tiedonkulun kannalta tér-
keitd paikallisia siltoja. Heikon linkin poistaminen saa tiedonkulun kannalta aikaan enemmén
vahinkoa, silld tiedonkulku uuteen yhteis6on katkeaa. (Granovetter 1973, 1360-1377.) Tau-
lukossa 1 havainnollistetaan heikkojen siteiden merkitys. Heikot siteet on merkitty kuvioon

katkoviivalla.
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The Strength of Weak Ties

Fi16. 2.—Local bridges. a, Degree 3; b, Degree 13. = strong tie; ———=

weak tie,

Kuvio 2 Heikkojen siteiden vahvuus (Granovetter 1973, 1365)

Todellisuudessa verkostoissa on hubeja, joilla on huomattavasti enemmén linkkejé, ja niiden
vilitykselld vaikutteet levidvit erittdin tehokkaasti. Sosiaalisissa verkostoissa on ihmisid, joil-
la on erityisen paljon sosiaalisia suhteita, ja esimerkiksi lentoliikenteessé téllaisia hubeja ovat
lentokentét. (Watts 2003, 107). Barabasi kutsuu néitd kytkeytyjiksi, joilla on muita solmuja
huomattavasti parempi kyky muodostaa liitdint6jd muihin solmuihin (Barabési 2002, 60). N&-
mi hubit yhdistdvit pienid maailmoja toisiinsa toimien niiden napana. Navat hallitsevat verk-
kojen rakennetta ja toisiinsa yhteydessd olevat navat luovat lyhyitd polkuja solmujen vilille
(vrt. paikallinen silta) (Barabasi 2002, 58). Internetin hakukoneet ovat esimerkki téllaisista
navoista tuoden halutut verkkosivut parin klikkauksen pddhdn (Watts 2003, 112). Néiden
vahvojen hubien kautta esimerkiksi taudit, ilmi6t ja kulttuurilliset vaikutteet levidvit nopeasti

ympaéri maailman.
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Verkosto voi pelkistettyni olla rakenteeltaan hyvin yksinkertainen, muutaman solmun joukko,
jotka ovat linkittyneitd keskenédédn. Linkkejd lisddamélla verkoston toimijoiden vélinen vuoro-
vaikutus voi kuitenkin aiheuttaa periaatteessa ddretontd kompleksisutta. (Watts 2003, 26.)
Kéytdnnossa ne voivat olla yksildistd, organisaatioista tai jopa maista muodostuvien toimijoi-
den verkkoja, jotka vuorovaikuttavat keskendén. Informaatioteknologian mahdollistama no-
pea tiedonkulku sekd lisdantynyt liikkkuvuus ovat kompleksisuuden lisddntymisen kannalta
keskeisid selittdvid tekijoitd. Niiden avulla linkkien lisidminen (maailman pienentdminen), ja
linkkien vélinen vuorovaikutus tapahtuu entistd nopeammin. (Watts 2003, 278.) Wattsin mu-
kaan tdllainen dynamiikka, jossa miké tahansa voi levitd nopeasti klusterista toiseen heikkojen
siteiden vilitykselld, on sekd heikkous ettd vahvuus. [Imi6 on ndyttinyt myds nurjat puolensa.
Esimerkiksi Yhdysvalloista alkanut finanssikriisi levisi nopeasti kaikkialle ja samalla muuttui

reaalitalouden globaaliksi kriisiksi. (Hautamaiki et al. 2008b, 4.)

Wattsin verkostotutkimusten yksi merkittdvimmistd havainnoista oli, ettd verkostot toimivat
ilman ohjausta. Mik4 saa esimerkiksi aivot toimimaan ilman yhta péésolua, joka johtaisi aivo-
jen toimintaa? Hin havainnoi esimerkiksi sirkkojen soitossa samantapaista vaistomaista yh-
teispelid. Sen sijaan, ettd jokainen uros déntelisi kilvan eri tahtiin, ne soittavatkin synkronissa
houkutellen yhteissoitolla naaraita paikalle. (Watts 2003, 30-31; 53.) My6s kompleksisuusteo-
rioissa on huomioitu luonnon systeemien itseorganisoituminen. Suurin osa kaikista luonnon
systeemeistd kykenee organisoitumaan itsestéédn, joten kyse on kehittymisen yleisesti periaat-
teesta eikd marginaali-ilmiostd. Esimerkiksi ihmiset eldvit taloudellisissa jarjestelmissé, joista
suurin osa on syntynyt itsestdén jatkuvasti tapahtuvan ostamisen ja myymisen vuorovaikutuk-
sessa ilman tietoista suunnittelua. Geenit jarjestdytyviat kehittyvissad sikiossd tietylld tavalla
muodostaessaan lihassoluja. Linnut jérjestdytyvit parviksi spontaanisti lentdmisen aikana. It-
sestddn organisoitumisesta tapahtuu siis kaikkialla, kemiallisissa, biologisissa, sosiaalisissa ja
mentaalisissa systeemeissd (Stahle & Gronroos 1999, 109). Barabasin (2002, 14) mukaan it-
seorganisoituminen on verkostojen tapa hallita kaaosta. Sen tehokkuus perustuu siihen, ettd
pieni muutos verkoston rakenteessa voi tuottaa paljon uusia vaihtoehtoja ja auttaa niitd vas-

taamaan kompleksisen toimintaympéariston haasteisiin. (Barabasi 2002, 14.)

Verkoston rakenteen ja dynamiikan ymmaértdminen auttaa ymmaértiméddn paremmin toimin-
taympéristddmme. Sosiaaliset verkostot ovat hyvi tapa tarkastella verkkojen dynamiikkaa.

Me kaikki kuulumme johonkin verkostoon, yleensd useampaan, kukaan ei el tdysin eristyk-
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sissd. Tyon kautta vuorovaikutat tietyn ihmisjoukon kanssa, harrastusten ja perheen parissa
toisten. Joillekin olet heikko side toimien ndiden yhteisdjen vélisend linkkind. Jos vaihdat
tyopakkaa, yhteys ndiden yhteisdjen vililla luultavasti katoaa. Paitsi, jos olet ystdvystynyt
tyokaverisi kanssa, ja vélillenne on muodostunut vahva side. Aluksi hdnen kauttaan tapaat
paljon uusia ihmisié, joiden kautta avautuu paljon uusia mahdollisuuksia. Kun opit tuntemaan
hinet paremmin, vélillinne vallitseva side vahvistuu ja pian aikaisemmin uudet asiat muodos-

tuvat tutuiksi, eikd uusia mahdollisuuksia enii tule yhtd paljon.

Joillakin ihmisilld on todella paljon ystdvid. Ndmi sosiaalisten verkostojen hubit vuorovaikut-
tavat laajan ystdviverkkonsa kanssa aktiivisesti puhelimen ja netin vélitykselld. Tietotekniik-
ka on mahdollistanut, etti etdisyydelld ei ole endd merkitystd, silld sen avulla voidaan pitda
yhteyttd usein ja nopeasti, jopa reaaliaikaisesti. Laajan verkostonsa avulla he saavuttavat en-
simméisend ajankohtaisimmat asiat, ja heiddn vélitykselldédn tieto ja vaikutteet levidvéit nope-
asti. Esimerkiksi kaupallisella alalla ndiden mielipidevaikuttajien hyddyllisyys on havaittu eri-
tyisesti markkinoinnissa. Tiedeyhteisdissd tdllaisia hubeja voivat olla esimerkiksi arvostetut
tutkijat, joilla on yhteyksii tieteenalansa joka kolkkaan ja jotka aktiivisesti luennoivat ja ta-
paavat kollegoitaan, esimerkiksi konferensseissa. Ndiden yhteyksien vilitykselld he ovat hy-
vin perilld tieteen ajankohtaisimmista suuntauksista. Talloin my0s erilaiset konferenssit voi-
daan ndhd4 hubeina, jotka linkittdvét asiantuntijoita ympéri maailman, joiden kautta tieto ja

vaikutteet levidvit nopeasti.

Yksi sosiaalisten verkostojen merkittdvimmista piirteistd on, ettd niissd ei useimmiten ole val-
tarakenteita. Erityisesti yksilollisyyden merkityksen korostuessa kukin on oikeutettu toimi-
maan itse parhaaksi ndkemaéllddn tavalla. Témi ndhddan luonnollisena, silld kukin tietdd itse
parhaiten, miten toimia esimerkiksi ylldttdvien asioiden ilmaantuessa. Sama periaate toimii
kaikissa luonnon systeemeissd. Karrikoiden ilmaistuna tulipalon ilmaantuessa tuskin soitat ys-
tavillesi kysyidksesi lupaa soittaa palokunnan paikalle. Valtarakenteiden puuttumisen seurauk-
sena ei ole kaaos, vaan nopea reagointi asioiden vaatimalla tavalla, timé on todistettu niin so-
siaalisten kuin biologistenkin systeemien kohdalla. (kts. Esim. Stdhle & Gronroos 1999, Ba-
rabasi 2002.)

Jos verkostorakenne on ylivoimainen niin luonnon, biologian kuin sosiaalisten systeemien
toiminnassa, miksi organisaatiot eivdt ole kyenneet organisoimaan itsedin uudelleen?

Useimmat organisaatiot ovat edelleen organisoituneet hierarkiaksi, jossa jokaisella on titteli ja
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nokkimisjérjestys on tarkkaan saneltu. Hierarkkisessa organisaatiossa valta, sen tavoittelu ja
asema muodostuvat tarkeiksi toimintaa ohjaaviksi tekijoiksi. Vallasta luopuminen on monille
kiped prosessi, johon ei haluta ryhtyd, mika selittdd syyn sille, ettd niin moni organisaatio ei
ole kyennyt uudistumaan rakenteellisesti tdmén pédivin toimintaympériston vaatimuksiin. Sel-
vimmin tdma nikyy julkisella sektorilla, jota kuvataan usein byrokraattiseksi valtakoneistoksi.
Jarillo (1995, 10) tuo esiin, kuinka tdrkedd organisaatioille on, ettd ne organisoivat itsensé ra-
dikaalisti uudelleen rikkoakseen nykyiset organisatoriset rajoitteensa. Jarillon mukaan myds
organisaatiomuodot muodostuvat evolutiivisena prosessina, jonka mukaan innovatiiviset or-
ganisaatiot uudelleenorganisoituvat toimintaympériston asettamien vaatimusten mukaisesti.

Kilpailijat joko sopeutuvat siithen tai katoavat.

Innovatiivisimmat yritykset ovatkin usein suhteellisen pienid, silld niissd toimijat ovat usein
tasavertaisia, ja niiden vélilli on runsaasti vuorovaikutusta, jonka seurauksena tieto litkkuu
nopeasti (Siltala 2010, 71). Hierarkkisessa organisaatiossa tieto kuormittuu tietyille hubeille,
aina tietyn tason pééllikoille tai johtajille tehden niistd hitaita ja tehottomia (Watts, 2003,
281). Innovatiivisimmat yritykset hyodyntivit verkostorakennetta, joka mahdollistaa laajat
yhteydet nykyteknologian avulla nopeasti ja globaalisti. Tieto ja tiedon saatavuus ovat keskei-
sessd asemassa nykyisen kompleksisen ja nopeasti muuttuvan toimintaympariston haasteisiin
vastaamisessa ja verkostot mahdollistavat sen saatavuuden (Stahle & Gronroos 1999, 110).
Makrotasolla verkostot ovat syy, miksi toimintaympéristd muuttuu niin nopeasti tehden siité
kompleksisen ja haastavan hallita. Useat teknologia- ja innovaatiotutkijat toteavat, ettd elam-
me teknologisen murroksen aikakautta. Tdmin historiallisen tilanteen tunnuspiirteitd ovat in-
formaation tuotannon nopea kasvu ja levidminen Internetin vilitykselld, useiden merkittdvien
teknologioiden nopea kehittyminen, toimialojen yhdistyminen, etdisyyden merkityksen vihe-
neminen sekd ajan eli nopeuden merkityksen korostuminen. Nididen trendien taustalla ovat
verkostojen aiheuttama globalisaatio sekéd toimijoiden kytkeytyneisyys. (Moller et al. 2004,
119.)
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2.1.2 Verkostokiisite ja verkostoitumisen tasot

Verkostoituminen on késitteend ja laaja ja monimerkityksellinen. Késitteiden kirjavuuden on-
gelmana on pikemminkin ldhestymistapojen ja késitteiden runsaus kuin niiden puute. Maéri-

telmat eri ilmididen vililld ovat teoreettisia ja kdytdnnossdkin hiilyvid. (Hakanen et al. 2007,

43).

Yleisen verkostokdsitteen mukaan verkostot ndhdddn yhtend litketoiminnan toteuttamisen pe-
rusmuotona. Liiketoiminnan tehokkaiden toteuttamismuotojen tunnistaminen ja kehittiminen
on ollut pitkdédn liiketoiminnan tutkimuksen kohteena (Mdller et al. 2004, 15). 1980-luvulle
saakka tutkimus keskittyi markkinaehtoisen vaihdannan sekd vertikaalisen integroinnin vali-
seen vertailuun. 1970-luvulla Japanin autoteollisuuden kdyttamét toimittajaverkot osoittautui-
vat menestyksekkaiksi litketoiminnan harjoittamisen muodoksi, ja niiden myoti yhteisty6hon
perustuvat varsinaiset verkostomaiset litkesuhteet alkoivat nopeasti yleistyd (Miettinen 1999;
Watts 2003, 245; Moller et al. 2004, 22). Verkostot ndhddén sijoittuvan markkinoiden ja hie-
rarkioiden viliin yhdistden vertikaalisen integraation sekd puhtaan markkinaehtoisen liiketoi-
minnan parhaat puolet (Jarillo 1995, 10). Kaytinndssd verkostomainen organisoituminen saa
erilaisia vilimuotoja riippuen siitd, kuinka ldhelld se on edelld mainittuja taloudellisen organi-

soitumisen &déritiloja (Vesalainen 2006, 9).

Verkostokésitettd voidaan pitdd myds tarkemmassa merkityksessd kuvaamaan yritysten viéli-
sid suhteita. Moller (2004) tekee tietoisen jaon verkko (net, liiketoimintaverkko, strateginen
verkko) ja verkosto ("network”, ’industries as networks”) -termien vilille. T&mén jaottelun
perusteella verkko on tiettyjen yritys — tai muiden vastaavien toimijoiden muodostama verk-
ko-organisaatio, joka rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkolla tulee olla padmé&é-
rd(t), joka ohjaa sen kehittdmistd ja toimintaa. Kullakin verkon jésenelld on myds omat tavoit-
teensa. Verkon jdsenilld on sovitut roolit, joihin liittyvdt vastuut sovituista toiminnoista ja
usein myos riskinotosta ja ansaintalogiikasta. Hakanen (2007, 78) méérittelee verkon (esimer-
kiksi litketoimintaverkko, alihankkijaverkko) késitteellisesti tiiviiksi ja rajatuksi verkostoksi,

johon liittyy omaa, tunnistettavaa ja tavoitteellista toimintaa. Elinkaarimielesséd verkko syntyy
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maiiritietoisesta kehitystyodstd tehden osaamisen, toimintatapojen ja sitoutumisen 10yhemmak-
si verkostorakenteessa. Verkosto puolestaan voidaan médritelld verkoston yritysten ja muiden
organisaatioiden vélisten suhteiden muodostamaksi, toimialat ylittdviksi verkostokudokseksi,

joka voi periaatteessa olla rajaton (Moller et al. 2004, 10).

Edelld esitetyn jaottelun mukaan verkostot voidaan jakaa edelleen eri tasoihin. Verkostojen
ytimend ovat yksittdiset yritykset sekd niiden tarve rakentaa erilaisia liiketoimintasuhteita.
Vesalaisen (2006) mukaan kahden viliset verkostosuhteet ovat verkostoitumisen perusyksik-
ko. Néistd suhteista muodostuvat alakohtaiset makroverkostot ja koko verkostotalous (Moller
et al. 2004, 7). Jokaisella toimijalla on yleensd lukuisia muitakin yhteistyOpohjaisia liiketoi-
mintasuhteita. Tadma riippuvuussuhteiden joukko muodostaa yritysverkon, johon yleensé liit-
tyy myos linkkejd muihin kuin kaupallisiin instituutioihin, kuten valtion instituutioihin ja yli-
opistoihin. Ndin muodostuvat yritysverkostot ovat periaatteessa rajattomia makroverkostoja,
jotka ulottuvat yli kansallisten rajojen ja toimialojen. Ndiden vilisistd suhteista muodostuu
koko klusterin kattava makroverkosto, joka siis muodostaa toiminnallisesti kytkeytyneiden

yritysten verkoston. (Moller et al. 2004, 27.)

2.1.3 Teoreettiset tarkastelutavat

Verkostomaista toimintaa voidaan teoreettisesti tutkia ihmisistd ja niiden kayttdytymisestd
ldhtien; sosiaaliseen pddomaan, sosiaaliseen vaihdantaan ja oppivaan organisaatioon liittyvit
omat, verkostojen tutkimuksessa kéyttokelpoiset teoriansa. Toisaalta verkostoja voidaan tut-
kia my0s niiden strategioidensa mukaisesti. Silloin nékdkulmina voivat olla esimerkiksi re-
surssipohjaisesti ydinkyvykkyyksien ja -osaamisten tarkastelu, strategisten verkostojen vili-
sen kilpailun tai lisdarvon tuottamisen tarkastelu eli interaktiivisten verkostojen tutkimus.
Kolmas ndkdkulma on talousteoreettiset 1dhestymistavat resurssiriippuvuuksien tai transak-

tiokustannusten, jopa peliteorioiden ndkokulmista. (Hakanen et al. 2007, 47.)

Vesalainen (2006, 29) jakaa eri verkostondkokulmat karkeasti kolmeen ryhméén: 1. sosiaali-
psykologisiin 2. talousteoreettisiin sekd 3. litkkkeenjohdollisiin tarkastelutapoihin. Sosiaalipsy-
kologisiin ldhestymistapoihin luetaan sosiaalisen vaihdannan (esim. Emerson, 1962), sosiaali-

sen padoman (esim. Nahapiet & Ghoshal 1998) sekd oppimisen koulukunnat (esim. Vesalai-
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nen & Stommer, 1999). Talousteoreettisiin 1dhestymistapoihin Vesalainen (2006, 29) jaottelee
resurssiriippuvuusteorian (esim. Pfeffer & Salancik 1978), transaktiokustannusteorian (esim.
Coase 1937; Williamson 1975, 1985; Thorelli 1986) seké peliteorian (esim. Treynor 1999).
Strategisen litkkeenjohdon nidkokulmiin lasketaan resurssiperustainen nikemys yrityksen stra-
tegiaan, interaktiivinen ldhestymistapa seké strategisten verkostojen ndkokulma. (Vesalainen

20006, 29.) ei ymmairré lausetta, eri muodoissa sanat jne.

Innovaatioverkkojen kannalta merkittdvdin asemaan nousee sosiaalipsykologiset ldhestymis-
tavat. Kun toiminta perustuu enenevésti verkostosuhteisiin ja niiden laatuun, perinteiset liike-
toiminnalliset ldhestymistavat jadvét toissijaisiksi. Innovaatioverkkojen tavoitteena on uuden
luominen vuorovaikutteisten oppimisprosessien avulla, ja tdlloin keskeisiksi kisitteiksi nou-
sevat vuorovaikutus, luottamus sekd oppiminen. Luottamusta tai yhteistyotd ei voi synnyttda
kiskyttden tai kilpailuttaen, mink& vuoksi inhimillisten tekijéiden ymmartdminen nousee kes-
kioon. Sosiaalipsykologiset 1dhestymistavat selittdvét ndiden elementtien rakentumista ja tar-

joavat ndin perustellun viitekehyksen innovaatioverkkojen tarkasteluun.

Sosiaalisen vaihdannan 1dhestymistapa (Social Exchange Theory) perustuu vastavuoroisuuden
olettamukseen. Teoria korostaa vastavuoroisen kanssakdymisen kautta kehittyvdd osapuolten
tuntemuksen ja ymmarryksen kasvua. Onnistuneet litkekokemukset lisdédvét toisen osapuolen
vetovoimaa, luottamusta ja ymmaérryksen kasvua. Luottamuksen pohjalta osapuolet voivat ja-
kaa strategista informaatiota ja perustaa investointeja vaativia hankkeita ilman opportunismin
pelkoa, muistaen kuitenkin ettei yritysten toiminta ole pyyteetontd. Sosiaalisen vaihdannan
teoria tarjoaa keskeisid késitteitd, kuten vastavuoroisuus, luottamus, sopeutuminen ja sitoutu-

minen vuorovaikutussuhteiden analysointiin ja kehittimiseen. (Vesalainen 2006, 29.)

Verkostoitumisen tutkimukseen liittyy saumattomasti sosiaalisen pddoman koulukunta, joka
pyrkii mittaamaan sosiaalisten suhteiden mairdd ja laatua sekd arviomaan timin piddoman
merkitystd yrityksen menestymiselle. Suhteiden lujuudella ja laadulla katsotaan olevan posi-
titvista vaikutusta toimijoiden mahdollisuuksiin omien tavoitteiden saavuttamisessa. (Vesalai-
nen 2006, 30). Sosiaalisen pddoman koulukunnista esimerkiksi Nahapiet & Ghoshalin (1998)
mukaan sosiaalinen pddoma muodostuu kolmen ulottuvuuden kautta. Rakenteellinen ulottu-
vuus viittaa nithin tapoihin, joilla osapuolet ovat vuorovaikutuksessa keskendén. Suhteiden
luonnetta kuvaavan ulottuvuuden osalta puhutaan henkildiden vilisistd laadullisista tekijoista,

joista merkittdvimpid ovat luottamus ja uskollisuus. Sosiaalisen padoman kolmas, kognitiivi-
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nen ulottuvuus, sisdltdd suhteessa vallitsevan yhteisen nikemyksen ja tietoisuuden tavoitteista
ja menettelytavoista. Sosiaalinen pddoma voi generoitua yksilo-, organisaatio- tai jopa yhteis-
kunnan tasolle. Organisaatiolla on tyontekijoidenséd keskindisten suhteiden kautta sosiaalista
pddomaa, jolla voidaan olettaa olevan positiivisia vaikutuksia yritysten vélisen liiketoiminnan
harjoittamisessa, esimerkiksi suhteiden kautta syntyvéddn resurssien parempaan saatavuuteen.

Resurssit voivat olla aineellisia tai aineettomia, joita ovat myds tieto ja oppiminen. (Vesalai-

nen 2006, 30)

Organisaation oppimisen tutkimus tarkastelee yrityksissd tapahtuvaa oppimista ja sithen vai-
kuttavia tekijoité, esimerkiksi millaisen oppimisfoorumin erilaiset organisaatiot ja niiden kult-
tuurit muodostavat (Moller et al. 2004, 221). Oppiminen, erityisesti organisaation oppiminen,
voidaan ndhdi sosiaalipsykologisena ilmiond. Kysymys on aina viime kddessd yksilon oppi-
misprosessista, joka voi saada aikaan merkittdvid muutoksia ryhmien, organisaatioiden ja ver-
kostojenkin tasolla. Verkostojen yhteydessd on tirkedéd tehdd jako verkostoihin oppijoina ja
oppimisfoorumeina. Edellinen kuvaa verkostoja oppijoina samaan tapaan kuin organisaatiota-
kin. Arvioimalla, kokeilemalla ja uutta etsimélld kehitytddn toimijoina yhd paremmaksi. Jil-
kimmadisessd taas verkosto kuvataan oppimisympéristond niin, ettd hyvd oppimisympéristd
tarjoaa jdsenilleen (organisaatioille ja viime kiddessd yksiloille) hyviat mahdollisuudet itsensé

kehittdmiseen (Vesalainen & Strommer 1999, Vesalainen 2006, 31).

Talousteoreettisista ldhestymistavoista resurssiriippuvuusteoria (esim. (Pfeffer & Salancik,
1978) selittdd yritysten tarvetta hankkia resursseja toimintaansa varten. Sen mukaan yritykset
ovat riippuvaisia toistensa voimavaroista, mikd vaikuttaa niiden kéyttdytymiseen ja pakottaa
ne vaihdantaan toimintaympéristonsd ja sielld olevien organisaatioiden kanssa. Resurssiriip-
puvuusteoria liikkuu kuitenkin organisaatiotasolla eikd siind kiinnitetd huomiota henkildiden
vilisiin suhteisiin. Transaktiokustannusteoria perustuu organisaatiotutkimuksen nikemykseen
ostaa tai valmistaa itse. Coasen (1937) ja Williamsonin (1985) kehittdimén ldhestymistavan
mukaan yritys voi rationaalisella tavalla pditelld oman toimintansa nidkdkulmasta, kannattaa-
ko jokin hyddyke valmistaa itse vai ostaa se markkinoilta. My6hemmin teoria tdydentyi ver-
kostovaihtoehdolla, miké tarkoittaa sitd, ettd jossain tapauksissa yrityksen kannattaa pyrkié
markkinoilta ostamisen ja itse valmistamisen vdlimuotoon (networks bethween markets and
hierarchies; Theorelli, 1986). Teorian mukaan yritykset hakevat tasapainoa niiden vilille si-

ten, ettd syntyy optimaalinen ratkaisu (Vesalainen 2006, 33).
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Strategisen liikkeenjohdon tarkastelunikokulmasta on hyva esitelld strategisten verkostojen
nidkokulma. Tdmén ndkdkulman keskeinen ajatus on yrityksen tietoisesti rakentamat ja joh-
tamat verkot, jossa verkot nihddin mallina toteuttaa liiketoimintaa (vrt. markkinaehtoinen ja
vertikaalinen integraatio) (Jarillo 1995.) Tidssd ldhestymistavassa hyodynnetddn verkostojen
yleistd tutkimusta, yritysten voimavara- ja kyvykkyysnikokulmaa seka strategisten allianssien
tutkimusta (Moller et al. 2004, 219). Strategisten verkkojen tutkimuksessa korostetaan arvo-
toimintojen eli palvelun/tuotteen valmistamiseen loppuasiakkaille tarvittavien aktiviteettien
analyysid. Tdhdn liittyy tarvittavien voimavarojen ja kyvykkyyksien tunnistaminen ja kehit-

tdminen (Moller & Svahn 2006; Mdller et al. 2004, 219.)

Yleiselld tasolla voidaan sanoa, ettid verkostondkokulmat perustuvat kahteen kulmakiveen: so-
siaalipsykologiseen ja talousteoreettiseen. Edellinen tuo tarkasteluun inhimillisen tekijén,
luottamuksen, henkilokohtaisen vuorovaikutuksen, ihmissuhteiden, vastavuoroisuuden ja op-
pimisen ndakokulmat. Jilkimmainen korostaa kovia elementtejd, kuten taloudellista hyotyd, ra-
tionaalista paatoksentekoa, resurssiriippuvuutta ja valtaa. Jalkimmadisid voitaisiin hyvin kuvata

my0s organisaatio- ja padtoksentekoteorioiksi. (Vesalainen 2006, 34.)

Innovaatioverkkojen toiminnassa niin kutsuttujen kovien elementtien voidaan ndhda olevan
toiminnan taustalla vaikuttavia intressejd, mutta ne eivét korostu samalla tavalla kuin perintei-
sissd liitketoimintaverkoissa. Innovaatioverkkojen toiminnassa hyddyt eivdt ole yhtd suoravii-
vaisia, vaan niiden toimintaa leimaa epdvarmuus toiminnan tuloksellisuudesta. Riskit voivat
realisoitua myds suurina voittoina, mutta ndméi suorat taloudelliset hyodyt eivét ole itseisarvo.
Liiketoiminnallinen arvo heijastuu inhimillisen pddoman kautta. Sosiaalisen vaihdannan teo-
rian mukaan verkolta saatavat hyddyt realisoituvat pitkdaikaisen kumppanuuden myota saata-
vina etuina, esimerkiksi vastavuoroisina palveluksina. Se tekee kumppanuussuhteesta molem-
pia osapuolia hyodyttavén. Sosiaalisen pddoman teorian mukaan verkostoitumisen hyddyt rea-
lisoituvat esimerkiksi uuden tietimyksen ja osaamisen kautta, jolloin luottamus ja sitd kautta
syntyvi halu jakaa sosiaalista pddomaa on merkittdvissd roolissa. Oppivan organisaation né-
kokulmasta verkostoitumisen hyddyllisyys realisoituu yhdessd oppimisesta, joka luo osapuo-

lille esimerkiksi mahdollisuuden kehittyd nopeasti.

Erityisend liiketoiminnallisenakin arvona on alettu puhua verkostopddomasta, luottamuspéé-
omasta, kumppanuuspiddomasta ja sosiaalisesta pddomasta. Osaamispddoman juuret ovat sosi-

aalisissa verkostoissa, jolloin osaamispddoma aktivoituu kdyttdon ainoastaan hyvien sosiaalis-
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ten suhteiden kautta. Télld tavoin ndissd pddomissa on aina kaksi puolta; aito ja hyddyllinen
ydinosaaminen sekd toisaalta halu kayttdd titd ydinosaamista yhteistyokumppanin kanssa yh-

teisen hyodyn tavoitteluun. (Vesalainen 2006, 27.)

2.14 Verkkojen luokittelu

Verkkoja voidaan luokitella esimerkiksi niiden tarkoituksen, toiminnan luonteen ja verkon si-
jainnin mukaan. Niiden ndhddin kuitenkin kuvaavan l1dhinné verkon tiettyjé piirteitd, eiké se
siten tarjoa riittivdn kokonaisvaltaista kuvaa erilaisten verkkojen luokitteluun. Moller et al.
(2003) ovat kehitelleet verkkojen luokittelumallin, jonka perusteella litketoimintaverkot voi-
daan jakaa kolmeen ryhméin niiden perustavoitteen mukaan. Jaottelun taustalla on arvontuot-
tamisjirjestelmi. Sen perusajatuksena on, ettd kukin tarjooma eli tuote, palvelu tai systeemi,
edellyttid tiettyjd arvontoimintoja ja niitd toteuttavia yrityksid tai toimijoita. Verkot voidaan
siten ndhdd toimijoiden ja ndiden hallitsemien arvotoimintojen ja voimavarojen sekd kyvyk-
kyyksien muodostamina arvojérjestelmind. (Moller et al. 2004, 31.) Innovaatioverkkojen
kohdalla arvonlisdys voi suoraviivaisten taloudellisten hyotyjen sijaan realisoitua esimerkiksi
uusina toimintamalleina, jotka parantavat systeemin suorituskykyéd. Mollerin verkkojen luo-
kittelumallia voidaan pitdd perusteltuna, silld se kykenee selittiméén esimerkiksi pitkddn val-
lalla ollutta klusterimallia paremmin nykyisenkaltaisen hajautetun innovaation luonnetta. Ai-
kaisemmin innovaatioiden néhtiin syntyvén alueisiin sidotuissa klustereissa (kts. esim. Hau-
tamdki 2008b, 93), mutta nykyiset globaalit markkinat ja hajautuneet innovaatiotoiminnot
ovat haastaneet perinteisen mallin tarkastella innovaatiotoimintaa. Mollerin malli kykenee se-

littdmaén kattavasti verkkojen luokittelua sen arvontuottamisjérjestelmin avulla.

Moller (2004, 35) jakaa liiketoimintaverkot arvontuottamisjatkumolle niiden arvontuottamis-

jérjestelmien ominaisuuksien perusteella kolmeen ryhméén:

1. Perusliiketoimintaverkot, joiden tavoitteena on nykyisen liiketoiminnan sisdisen tehokkuu-

den ja joustavuuden lisddminen (perusarvontuotanto).



2. Liiketoimintaa uudistavat verkot, joiden tavoitteena on nykyisen liiketoiminnan liiketoi-
minnallisen tehokkuuden ja ulkoisen tehokkuuden kehittdminen tuotteiden tai toimintaproses-

sien kehitysinnovaatioiden avulla (arvontuotannon uudistaminen).

3. Uutta liiketoimintaa kehittivit verkot, joiden tavoitteena on kokonaan uuden liiketoimin-

nan ja teknologian kehittiminen (uuden arvontuotantojérjestelman syntyminen).

Arvontuotannon Uuden arvontuotanto-
uudistaminen jarjestelman syntyminen

Perusarvontuotanto

Taysin uudet
arvojarjestelmat
~* Vanhoja ja uusia toimijoita
| mukana

* Muutokset radikaaleja

Hyvin tunnetut ja tarkkaan
spesifioidut toiminnot
[+ Hyvin tunnetut toimijat
* Hyvin tunnetut teknologiat
|+ Hyvin tunnetut
liiketoimintaprosessit
» Vakaat arvontuotanto-
jarjestelmat

\ * Hyvin tunnetut arvon-
| tuotantojarjestelmat
» Muutokset olemassa

olevissa arvojarjestelmisga | * Luodaan uusia

paikallisia ja askeleittain | | a"V°t°'_m"nt°J_a_ :
tapahtuvia * Arvotoimintoihin ja

toimijoihin liittyva
epavarmuus suurta

e
4 *
Stabiilit, selkeat Vakiintuneet arvo- Vasta muodostumassa
arvojarjestelmat jarjestelmat, olevat arvojarjestelmat,
7 lisdparannuksia radikaaleja muutoksia

b‘ = Kuvaa arvojarjestelmien ideaalityyppeja ja niiden pdéllekkaisid ominaispiirteita

Kuvio 3 Arvontuotantojirjestelmien jatkumo (Méller et al. 2004, 34)

Perusliiketoimintaverkkojen pédédpaino on verkon jisenten nykyisen ydinosaamisen hyddyn-
tdmisessd. Niissd verkoissa keskeistd on kyetd tunnistamaan mahdollisimman tehokas toimin-
tatapa ja sen edellyttdmi arvotoimintojérjestelmd. Hyvin tehokkuuden saavuttaminen edellyt-

tdd arvotoimintojen vahvaa koordinointia ja liiketoiminnan ohjausta. (Moller et al. 2004, 35.)
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Liiketoimintaa uudistavien verkkojen padpaino on verkon erityisosaajien tietimyksen ja ky-
vykkyyksien yhdistimisesséd sellaisten kehitysprojektien avulla, joiden tavoitteena on liike-
toimintaprosessien ja/tai verkon tuotteiden ja palveluiden askelittaisessa uudistamisessa. Uu-
distamisprosessi sisdltdd aina uuden tietimyksen kehittdmisté, joka edellyttdd kykyd rakentaa
ja johtaa erityisosaajien yhteisdjen rajat ylittdvid monijésenisid kehitystiimejd. Luottamuksel-
lisen kulttuurin ja johtamismallin kehittiminen on térke&é, silld ilman luottamusta verkon ja-
senten vélinen uusien ratkaisujen tuottaminen ja kdyttoonotto eivit onnistu. (Moller et al.

2004, 37.)

Uuden teknologian ja liiketoiminnan kehittimisverkkojen padpaino on radikaalisti uuden tek-
nologian tai liikketoiminnan kehittdmisti ajavan verkon synnyttiminen, kokoaminen ja ohjaus.
Kyse ei ole vain verkon yrityksille uudesta liiketoiminnasta, vaan koko alalle ja asiakkaille
uusista ratkaisuista. Tami edellyttdd kykya hahmottaa ja arvioida tulevaisuuden kehitysté ja
luoda muita organisaatioita kiinnostava tulevaisuuden visio. Sen saavuttamiseksi on myds on-
nistuttava luomaan uskottava ja vetovoimainen kehittymissuunnitelma, joka puolestaan auttaa
luomaan innovatiivisten toimijoiden yhteison ja sitd tukevan kehitysverkon. Tami edellyttda
luottamuksellista kulttuuria ja johtamismallia, mikd tukee uuden tietimyksen tuottamista ja
sen jakamista verkossa. Niiden on kuitenkin oltava sellaisia, jotka siséltivit myds riittdvan
vahvaa ohjausta ja koordinointia, joiden avulla kehitysprojektit voivat menestyéd kohti kehi-

tysagendaa. (Moller et al. 2004, 38.)

Kehitelty jaottelu auttaa selventdmiin innovaatioverkkojen luonnetta ja niiden erityispiirteita.
Erityisen tirkedd on erottaa toisen ja kolmannen ryhmén verkot. On tarkedd huomata, ettd in-
novaatioverkot eivét ole sama asia kuin kehitysverkot. Kehitysverkkojen tavoitteena on uudis-
taa ja tehostaa jo olemassa olevia ratkaisuja eli lisdarvon tuottamista, kun taas innovaatiover-
koissa korostuu tdysin uusien ratkaisujen ja arvojirjestelmien muodostaminen. Puhutaan
huomattavasti suuremman mittakaavan uudistuksista. Ratkaisevaa on myods huomata johtami-
sen luonteen muuttuminen siirryttdessi arvontuottamisjatkumolla oikealle. Perusarvontuotan-
nossa johtamisen painotukset ovat ohjaamisessa ja koordinoinnissa. Arvontuotannon uudis-
tamisen johtamisessa korostuvat projekti- ja tietojohtamisen kyvykkyydet sekd tietimyksen
jakamista tukevan kulttuurin rakentaminen. Siirryttdessd arvontuottamisjatkumon oikeaan lai-
taan epdvarmuus ja ennakoimattomuus lisddntyvit. Mitd kontrolloimattomampaa toiminta on,

sitd haasteellisemmaksi kdy perinteinen ylhailtd alas -johtaminen. Tall6in johtajan rooli on ol-
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la visionaarinen suunnanniyttdjd, jonka tehtdvdni on luoda sellaiset puitteet, jotka tukevat

mahdollisimman tehokkaasti toimijoiden vélistd vuorovaikutusta. (Kts. esim. Stadhle & Gron-

roos 1999; Moller et al. 2004; Himanen 2007; Hautaméki 2008b).

2.1.5 Verkostoitumisen ajurit ja verkoilta haettava hyoty

Kuten aiemmin on tuotu ilmi, verkostoitumista voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta,
ja verkottumisen avulla voidaan tavoitella monentyyppistd hyotyd. Toisille verkosto on puh-
taasti keino hankkia resursseja oman liiketoiminnan harjoittamiseen, toisille puolestaan ver-
kostojen kautta pyritddn vahvistamaan omaa ydinosaamista yhdessd oppimalla. Yhteinen piir-
re ndille kuitenkin on, ettd verkottumisen avulla pyritdén vastaamaan radikaalisti muuttuvan
toimintaympariston haasteisiin (Hékansson 1993). Merkittdvimmaét haasteet liittyvit toimin-
taympdriston muutosnopeuteen, kulujen kasvamiseen sekd toiminnan globalisoitumiseen
(Mboller et al. 2004, 17). Nykyiset kilpailuolosuhteet vaativat parempaa laatua, alhaista hintaa,
innovaatioita sekid nopeaa reagointia toimintaympariston muutoksiin, joihin traditionaalisesti
organisoidut yritykset eivit endd kykene vastaamaan (Jarillo 1995, 10; Mdller et al. 2004, 3).
Useimmat yritykset ovat epétoivoisesti pyrkineet leikkaamaan kuluja pysyékseen kilpailun
mukana ymmartdmittd sen suoria vaikutuksia yrityksen innovointikykyyn (Jarillo 1995, 10-
11). Tdma on johtanut yritysten arvotoimintojen laajaan ulkoistamiseen yritysten keskittyessa

ydinkyvykkyyksiinsé. (Mdller et al. 2004, 17).

Jaottelen verkoilta ajettavat hyddyt ja verkostoitumisen ajurit Moéllerin (2004) arvojérjestel-
mijatkumon mukaisesti, jolloin verkkoja ndhddin olevan kolmentyyppisid: perusarvontuotan-
to, arvontuotantoa uudistava sekd uutta arvoa luovat verkot. Jaottelun mukaan nidmi kolme
verkkotyyppid hakevat verkoilta hyvin erityyppisid hyotyjd, mikd vaikuttaa suuresti verkkojen

luonteeseen ja toimijoiden vélisiin vuorovaikutusprosesseihin.

Keskeinen syy yritysten verkottumiseen on kilpailuedun tavoittelu markkinoilta. Yritykset
voivat verkottua joko divergoivasti, jolloin yritys ostaa omaa ydinliiketoimintaa tukevia toi-
mintoja yrityksen ulkopuolelta tai konvergoivasti, jolloin yritys hankkii omien toimintojensa
ja osaamisensa ympdrille tdydentdvdd osaamista ja resursseja markkinoilta (Nissinen et al.

2003, 3). Teollisuuden ja Tyonantajain Keskusliiton kdynnistimén projektin “kohti strategisia



yritysverkostoja” (Tsupari et al. 2001, 29) osaraportin mukaan tdrkeimmiksi verkostoyhteis-
tyon tavoitteiksi koettiin: 1. Kapasiteetin tehokkaampi hyodyntdminen, 2. Tuotantoprosessin
joustavuuden lisddminen, 3. Prosessin toimintavarmuuden lisddminen, 4. Yksikkokustannus-
ten alentaminen sekd 5. Materiaalivirtojen ja varaston hallinnan tehostaminen. Kilpailuetua
voidaan tavoitella lisidmaélld tehokkuutta kustannusten laskun, ldpimeno- ja toimitusaikojen
lyhentdmisen sekd loppuasiakkaiden paremman tuntuman avulla (Méller et al. 2004, 25).
Toiminnallista joustavuutta haetaan hierarkkisten ja jiykkien konserniorganisaatioiden kor-
vaamisella joustavien ja muutoskykyisempien verkostojen avulla (Jarillo 1995, 11; Tsupari
2001, 8; Vesalainen 2006, 17). Markkinavoimaa pyritddn saamaan markkinoiden laajentami-
sella voimavaroja yhdistiméll4. Namai tavoitteet ovat tyypillisid perusarvontuotannon verkoil-

le, joiden toimintaa kuvaavat stabiilit ja selkeét arvojarjestelmit (Moller et al. 2004, 34).

Toinen kirjallisuudessa selvésti erottuva verkostojen hydty on oppiminen ja informaation
hankkiminen uusien tuotteiden ja palvelujen kehittimiseksi. Liiketoimintaprosesseja ja tar-
joomia pyritddn kehittiméddn kehitysverkkojen avulla tapahtuvasta kyvykkyyksien ja tieto-
taidon yhdistdmisestd. Laadullinen parantaminen edellyttié erilaisen tiedon ja osaamisen yh-
distdmistd ja yhdessd tapahtuvan tiedon kehittdmistd, jolloin osaamiskuiluja voidaan ylittda
verkottumalla. Teollisuuden ja TyOnantajain Keskusliiton (Nissinen et al. 2003, 16) tekemin
toisen osaportin mukaan yritykset verkottuvat entistd useammin lisdtdkseen osaamiskapasi-
teettiaan uuden liiketoiminnan luomiseksi. Télloin verkostoitumisen ajureiksi muodostuvat
osaamisen vahvistaminen, kehittiminen, tiedon hankinta ja oppiminen (Hakanen et al. 2007,
25). Mollerin (2004, 35) jaottelun mukaan ndmé verkot luokitellaan arvontuotantoa uudista-
viksi verkoiksi, joita kuvaavat vakiintuneet arvojérjestelmét ja joissa kilpailuetua haetaan li-
sdparannuksilla. Toiminnan uudistamisessa tarvitaan aina uutta tietoa ja oppimista, silloin kil-
pailukyky nojaa entistd enemmén ihmisten vuorovaikutukseen, heiddn motivaatioonsa, oppi-
miskykyyn sekd taitoon tehdid asiat uudella tavalla (Jarillo 1995, 10). Epdvarmassa ja komp-
leksisessa maailmassa kyvykkéimpid ovat ne, jotka pystyvit hyodyntdméain muita nopeammin
ja taitavammin tietoa sekd osaamista yrityksen sisdisissé ja ulkoisissa verkostoissa. Yrityksen
kilpailukyky onkin kiinni yhd enemmén tiedon ja osaamisen lisdksi kyvystd rakentaa luotta-
mukseen, avoimeen kommunikaatioon ja sitoutumiseen perustuvia verkostosuhteita. (Haka-

nen et al. 2007, 24.)
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Verkkojen avulla voidaan pyrkid synnyttdmiidn myds tdysin uutta liitketoimintaa ja innovaa-
tiota. Téll6in verkkojen tavoitteena on muodostaa tdysin uusia arvojérjestelmia. Mollerin jaot-
telun mukaan ndmé ovat uutta arvoa luovia verkkoja (Moller et al. 2004, 35). Verkostoitumi-
sen kautta haetaan télldin korkeatasoisia tiedon ja osaamisen yhdistelmid, jotka puolestaan
mahdollistavat aivan uusien nikdkulmien yhdistdmisen ja innovoimisen. Téssd opinndytteessé
nditd verkkoja kutsutaan innovaatioverkoiksi, joiden toimintaan, tavoitteisiin ja dynamiikkaan

perehdytddn tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

2.2 Nikokulmia innovaatioihin

Tésséd kappaleessa verkostonidkdkulmaa syvennetdén innovaatioverkkojen dynamiikkaan. Ai-
hetta ldhestytdén tarkastelemalla innovaatioverkkojen taustalla vaikuttavaa laajempaa ilmioté,
organisaatioiden muuttunutta toimintaympéristod ja sen dynamiikkaa selittdvid teorioita. Té-
min tarkoituksena on selittdd, miksi innovaatioverkoilla on merkittdvd rooli kompleksisen
toimintaympariston haasteisiin vastaamisessa. Kappaleessa médritellddn, miten innovaatiot ja
innovaatioverkot ymmaérretddn tdssi tutkielmassa. Kappaleessa syvennytdén tarkemmin op-
pimisen ja tiedon luomisen prosesseihin, silld niiden ndhddin olevan innovaatiotoiminnassa
verkostoitumisen ohella keskeisimpid prosesseja. Tutkielman lopuksi perehdytéédn tarkemmin
nykyisen avointen ja hajautettujen innovaatioprosessien dynamiikkaan, silld niiden ndhddin

olevan tarkoituksenmukaisia.

221 Emergentti kehitys ja itseuudistuminen

Aikaisemmin organisaatioiden toimintaympdaristd néhtiin vakaana ja lineaarisesti eteneviani
jatkumona, jossa toimintaa kyettiin suunnittelemaan pitkélle tulevaisuuteen. Téllin menestys
perustui toiminnan tehokkuuteen, joka varmistettiin tehokkaan managerialistisen, ylhddltd alas
suuntautuvan johtamisen avulla. Tdmén pdivin toimintaympéristd on kuitenkin hyvin kauka-
na tistd. Informaatioteknologian nopea kehittyminen ja globalisaatio ovat vaikuttaneet merkit-

tavisti toimintaympériston muutosnopeuteen ja kompleksisuuteen. Ilmién syitd ja dynamiik-
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kaa on eritelty tarkemmin kappaleessa 2.1. Tulevaisuuden tutkijoiden yhteinen analyysi on-
kin, ettd maailma on tulossa monimutkaisemmaksi ja ennakoimattomammaksi (Hautaméki
2008a, 4). Japanin Sendaissa tapahtunut maanjéristys on hyvi esimerkki yllattavastd, koko
maailmaan heijastuvasta ilmiostd. Teleologinen muutoskésitys ei siis riitd vastaamaan nopeas-
ti muuttuvan, kompleksisen toimintaympériston haasteisiin. On 16ydettidva ldhestymistapoja,

jotka kykenevit paremmin selittimédn nykyisenkaltaisen toimintaympariston dynamiikkaa

(Sotarauta 2007).

Emergentit 1dhestymistavat muutokseen ja innovaatioon olettavat, ettd muutosta on mahdo-
tonta suunnitella, silld ympéristd muuttuu niin nopeasti ja yllittien (Osborne & Brown 2005,
26). Esimerkiksi evoluutionaariset ldahestymistavat hyviksyvidt emergenssin luonnollisena
osana kehityskulkua. Ne voidaan jakaa useaan strategiatyyppiin, muun muassa uusdarwinis-
tista luonnon valintaa ja darwinistisia késitteitd heuristisessa mielessd hyodyntdviin seké
yleiseen darwinismiin pohjautuvaan teoriaan. (Kostiainen 2007, 3.) Klassisen tieteen ja kehit-
tdmistoiminnassa vallitsevan kehitysnikemyksen mukaan epdvarmuus on eliminoitava. Evo-
lutionaarisessa kehitysndkemyksessd epavarmuus sen sijaan hyviksytddn luonnollisena osana
kaikkea toimintaa. Evolutionaarinen ote ei etsi sddnndonmukaisuuksia, jotka johtavat takaisin
systeemin tasapainoon. Sen sijaan ollaan kiinnostuneita niistd voimista, jotka vaikuttavat toi-
mintaympdriston muutoksiin. Evolutionaarinen tutkimusote tarjoaa vaihtoehdon teleologiselle
muutosnidkemykselle, koska se ndkee tulevaisuuden avoimena ja jatkuvasti muotoutuvana.
Yhteiskunnallinen kehitys on timédn mukaan emergenttié eiké seurausta erilaisten toimijoiden
valinnoista. Emergentti kehitys tarkoittaa uusien ominaisuuksien syntymistd ikddn kuin tyh-
jdstd itseorganisoitumisen tuloksena systeemin osien ja kokonaisuuden vuorovaikutuksen seu-
rauksena (Sotarauta & Kosonen 2004, 25-26). Tdmi ei kuitenkaan tarkoita, etteikd johtajuu-
della, tietoisella kehittdmistoiminnalla ja virallisella pditoksenteolla olisi merkitystd evoluuti-

on muotoutumisessa.(Sotarauta 2007, 8-9.)

Myo6s kompleksisuusajattelussa toimintaympéristd ndhddin jatkuvasti muuttuvana ja jopa ka-
oottisena. Kompleksisuusteorian juuret ovat systeemiteoriassa (Stdhle 2004, 227-228). Stahle
(Stdhle & Gronroos 1999, 66) jakaa systeemiajattelun kolmeen eri paradigmaan. Ensimmaéi-
sen paradigman mukaan organisaatio ndhddén mekaanisesti toimivana koneena, ja organisaa-
tion tdrkeimpid ominaisuuksia olivat ennakoitavuus, pysyvyys ja hallittavuus. Taylorin tie-

teellinen litkkeenjohto sekd Weberin byrokratia kuvasivat tdydellisesti toimivaa organisaatio-
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ta. Ludvig von Bertalanffyn esittiméssa systeemiteoriassa organisaatio rinnastettiin koneiston
sijaan eldvddn organismiin, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa maailman muodostavien
eritasoisten, toisiensa kanssa jatkuvasti vuorovaikuttavien sisdkkéisten ja rinnakkaisten jérjes-
telmien kanssa. (Stdhle & Gronroos 1999, 67.) Organisaatiot ndhdéén orgaanisina, avoimina
systeemeind, joiden elinehtona on jatkuva vuorovaikutus ympéristonsi kanssa. Kaaosteoreet-
tisesta nidkokulmasta tarkasteltuna organisaatio avautuu kiihkedrytmisend, jopa kaoottisena
kokonaisuutena, josta on vaikeaa erottaa sen alkamista ja loppumista. Ndenndisen kaoottisuu-
den keskeltd syntyy jatkuvasti uudenlaisia toimintamuotoja ja innovaatioita. Sen mukaan or-
ganisaatio on saumattomassa vuorovaikutuksessa toimintaympéristonsd kanssa. (Stdhle &

Gronroos 1999, 68.) Systeemien luonnetta on kuvattu tarkemmin taulukossa 3.

Stdhlen (Stahle & Gronroos 1999. 107) mukaan tietopddoma eldd ndissd ympéristoissd ja sys-
teemin ominaisuudet ja tavoitteet médrittelevit, mihin tietoympéristoon se kuuluu. Vaikka
nikokulmat organisaatiosta ovatkin aikojen kuluessa muuttuneet, on jokainen paradigma edel-
leen silti merkityksellinen. Perinteisissd organisaatioissa on merkkejd kaikista tietoympaéris-
toistd. Esimerkiksi taloushallinnon ja logistiikan jarjestelmit ovat hyviéd esimerkkejd mekaani-
sista toiminnoista. Hyva esimerkki orgaanisesta tietoympéristostd on muun muassa laatujér-
jestelmadt, joiden avulla pyritdédn askelittaisiin parannuksiin ja jatkuvaan kehitykseen. Kaootti-
nen luonne puolestaan ilmenee pyrkimyksind strategisiin kilpailuetuihin, joissa organisaation
tilaa on pyrittdvd uudistamaan kokonaisuutena. (Stdhle & Gronroos 1999, 69-70.) Verkos-
tondkokulmasta Mollerin (2004) arvoverkkojatkumoon peilaten esimerkiksi perusliiketoimin-
taverkoilta haetaan toiminnan tehokkuutta, jolloin sitd voisi kuvata ensimméisen paradigman
systeemiksi. Liiketoimintaa uudistavat verkostot puolestaan voidaan nédhdé orgaanisina, toisen
paradigman systeemind, silld ne ovat avoimia ja pyrkivit kehittiméédn toimintaa. Térkedd on
huomata sisdisten prosessien ja johtamisen luonteen muuttuminen siirryttidessd tehokkuudesta

ja kontrollista kohti avointa ja radikaalia uudistumista.
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Paradigma Alkuperd Ominaisuus Tutkimusintressi Tavoite
. staattinen, periaatteet, s@in-
I - suljetut : S H . ennustus,
. Newton deterministinen, | nénmukaisuudet, ..
systeemit . e kontrollointi
mekaaninen lainalaisuudet
. tasapainoinen alauteprosessit " I
II - avoimet rasapa; ’ P P . ohjaus, yllipito,
. von Bertalanffy itseohjautuva, muutokset, .
systeemit i NN kehitys
elavi adaptoituminen
systeemin oman
Lorenz, . ) itseorganisoitumi- dynamiikan
. e epitasapaino, ) . ey
III - dynaamiset | Progine, kompleksis nen, itseuudistu- ymmirtiminen/
A m isuus : . . ey
systeemit Maturana, N P . : minen, systeemin hyddyntiminen,
aoottisuus . . ol s
Varela sisiinen dynamiikka | radikaali muutos,

innovaatio

Kaavio 1 Systeemiajattelun paradigmat (Stahle 2004, 228)

Kompleksisuusajattelua ei voida pitéé tietyistd yhteisisté piirteistd huolimatta yhtendisena teo-
riakehityksend, vaan kyse on ennemminkin useista erilaisista teorioista, joihin sisdltyy yhte-
ndisid tapoja ajatella ja jisentdd maailman ilmiditd. Kompleksisuusteoriat ovat moni- ja poik-
kitieteellisid 1dhestymistapoja, joiden avulla on pyritty ymmértdmain muun muassa luonnon
ekosysteemien kdyttdytymistd, kansantalouksien kehittymisti, solujen toimintaa, terroristiver-
kostoja ja innovaatioiden syntymisti. (Jalonen 2007, 49). Innovaatioverkkojen ja itseuudistu-
misen nidkdkulmasta merkityksellisid ovat erityisesti kolmannen paradigman systeemit, joiden
avulla voidaan selittdd radikaaleja muutoksia ja innovaatiota. Dynaamisten systeemien kes-
keisid teoreetikkoja ovat olleet erityisesti Prigogine, joka on kehittinyt itseorganisoituvien
systeemien teoriaa, Maturanan ja Varelan kehittdméd Autopoiesis -teoria, joka korostaa organi-
saation ytimen ja identiteetin syntyé ja kehitystd sekd Luhman, joka on laajentanut teorian so-

siaalisiin systeemeihin. (Stahle 2004, 224-225; Kostiainen 2007, 4.)

Dynaamisten systeemien nidkokulmasta uudet ratkaisut syntyvit ihanteellisissa olosuhteissa it-
seddn organisoitumalla, ei koskaan kehitystyon tuloksena. Prigoginen nédkdkulman mukaan it-
seddn organisoitumista voi tapahtua ainoastaan sellaisissa systeemeissd, jotka ovat kaaoksessa
tai ainakin ldhelld kaaosta, silld vain kaaos synnyttdd itseddn organisoimista. Innovaatio puo-
lestaan syntyy vain, jos jotakin tapahtuu ikdén kuin itsestdén: oivallus syntyy itsestddn tai ta-
pahtumat etenevit omalla painollaan. (Stdhle & Gronroos 1999, 108-110.) Prosessi on var-

masti tuttu esimerkiksi kaikille luovan tyon tekijoille, jotka eivét tiedd valmiiksi prosessin
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lopputulosta. Uuden luomisessa tulee hankkia aluksi mahdollisimman paljon tietoa ja aineis-
toa, ja prosessia kuvaa epdvarmuus seki epdselvyys siitd, mihin prosessi johtaa. Kun aineistoa
on tarpeeksi ja epdvarmuutta on kyetty kestdmadn riittdvén pitkéédn, palaset kuitenkin loksah-
tavat kohdalleen. Oivallus ja ymmarrys tulevat ikdén kuin itsestdén sekasorron keskeltd, mutta
vain, jos aineistoa on tarpeeksi. Toisin sanoen uudet ratkaisut syntyvét itseorganisoitumisen
tuloksena. (Stdhle & Gronroos 1999, 111.) Innovaation synty edellyttdd siten aina kaaosta.
Stahlen & Gronroosin (1999, 110-112) mukaan kaaokselle ei ole yhtd kaiken kattavaa maari-

telméad, vaan sitd voidaan kuvailla monella tavalla.

Amerikkalainen nobelisti Ilya Prigogine keskittyi itseuudistumisen problematiikkaan radikaa-
lin uudistumisen ndkokulmasta. Hin kuvaa prosessin, jolla systeemi tuottaa sisdsyntyisesti
uusia ratkaisuja ja rakenteita, jotka ovat luonteeltaan innovatiivisia — eli kykenevii itseorgani-
soitumaan. (Stéhle et al. 2004, 101.) Itseorganisoitumista tapahtuu kaikkialla mentaalisissa,
kemiallisissa, biologisissa ja sosiaalisissa systeemeissd, mutta vain tietylld ehdolla. Prigoginen
mukaan ainoastaan sellaiset systeemit, jotka kykenevit kestiméddn kaaosta ja epétasapainoa,
pystyvit sisdsyntyiseen radikaaliin uudistumiseen. Prigogine on erottanut neljd universaalia
periaatetta, jotka toteutuvat kaikissa itseuudistuvissa systeemeissd. Toisin sanoen voidaan sa-

noa, ettd innovointi onnistuu vain, jos ndméi neljd kriteerid toteutuvat. (Stdhle & Gronroos

1999, 109.)

On tirkedd ymmartdd, mitd Prigogine tarkoittaa kaaoksella. Hanen mukaansa kaaos syntyy
kahdesta syysté: informaation runsaudesta ja sen erilaisuudesta. Kaaoksen tuottaminen vaatii
kykyé monitahoiseen yhteistyohon ja verkostoitumiseen. Verkostoituminen on kaaoksen tuot-
tamisessa ja siten myds innovoinnissa yksi keskeisimmisti taidoista. Verkostoissa tieto tayttda
luonnostaan molemmat kriteerit: informaation runsauden sekd erilaisuuden. Ryhmén sisilla
piilee vaara liialliseen yksimielisyteen, joten mitd tehokkaammin yritys on verkostoitunut se-
ki ulkoisten ja sisdisten sidosryhmiensé kanssa, sitd paremmat mahdollisuudet silld on tuottaa

uusia innovaatiota. (Stahle & Gronroos 1999, 110)

Epédvarmuus on kaaoksen toinen periaate. Kaaos lisdédntyy, jos asioiden médritteleminen on
vaikeaa ja tapahtuminen kulku ennakoimatonta. (Stdhle & Gronroos 1999, 110.) Témén vai-
heen tyypillinen piirre on, ettei vield tiedetd mihin suuntaan prosessi johtaa eika tiedetd, mitka
asiat ovat lopullisesti hyodyllisid. Térkeintd on tuottaa paljon aineistoa, joka synnyttdd runsa-

utta, kaaosta ja himmennystd. Sen tavoitteena on kyseenalaistaa vanhat ajatuskuviot. Jossain
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vaiheessa lisdinformaatio ei endd johda uusiin ndkdkulmiin, jolloin tulee valinnan aika. Tété

tilannetta kutsutaan bifurkaatiopisteeksi. (Stahle et al. 2004, 101.)

Kolmas kaaosta kuvaava piirre on ristiriidat, jotka toimivat kaoottisena voimana. Yleinen
pyrkimys konsensukseen ei auta 16ytdmééin uusia ndkdkulmia (Stahle & Gronroos 1999, 111).
Sisdiset ristiriidat esimerkiksi sosiaalisissa systeemeissé tarkoittavat vastakkaisia ndkokulmia,
mielipiteitd ja intressejd. Prigoginen mukaan entropian, eli yliméérdisen tiedon ja epédjérjes-
tyksen rooli on vélttdméton, silld se pitdd systeemin kaukana tasapainosta. Juuri entropia tuo
mukanaan epdjérjestystd ja himmennystd, jotka mahdollistavat itseorganisoitumisen. Var-
muus ja vakaus ovat aina uusien ratkaisujen ja innovaatioiden esteeni — epdvarmuus, ristirii-
dat ja avoimuus uusille ndkokulmille ovat puolestaan innovaation ldhtokohtia. (Stdhle &

Gronroos 1999, 113; Stéahle et al. 2004, 102.)

Neljés piirre tuo esiin kaaoksen ja informaationvaihdon suhteen. Entropian lisddminen tarkoit-
taa aina paljon luokittelematonta informaatiota, joka uhkaa systeemin vanhoja rakenteita.
(Stdhle et al. 2004, 102) Ratkaisevaa on siis verkon kyky luoda entropiaa. Kaaos lisddntyy mi-
td useammat intressit kohtaavat samanaikaisesti ja mitd enemman niiden vililld on vuorovai-
kutusta. Innovaatioiden syntypaikkana toimivat rajapinnat. Mitd enemmin rajapinnoilla vaih-
detaan informaatiota yhteistoiminnan avulla, sitd enemmaén syntyy kaaosta. Rajapinnoilla tar-
koitetaan niité liitoskohtia, joissa eri alojen ammattitaito, nikemys ja intressit kohtaavat. Ra-
japinnoilla syntyy aina kaaosta, silld uusi ajattelutapa tuottaa riittdvésti kaaosta omiin jérjes-
tyneisiin ajatuskuvioihin. Uudet ndkokulmat korvaavat vanhan laajentuneen perspektiivin
myoOtd ja yhteistyon kautta syntyy jotain sellaista, mité ei aiemmin ollut olemassa. (Stédhle &
Gronroos 1999, 110-112.) Itseuudistuva systeemi ei kuitenkaan ole koko ajan kaoottisessa ti-
lassa, vaan eldd kaaoksen ja jdrjestyksen vuorottelevassa rytmissd. Systeemi on siten vélilla

kaaoksessa ja jarjestdytymisen jilkeen organisoituu jilleen. (Stahle et al. 2004, 101.)

Stdhle (1998) on tutkinut itseuudistumista yritysten ndkokulmasta. Hinen mukaansa itseuu-
distumisen kapasiteetti tarkoittaa organisaation kykyd hallita muutoksia omissa strategiois-
saan, toiminnoissaan ja tietoperustassaan. Itseuudistumisen kapasiteetti tarkoittaa siis sellaista
kykyjen ja prosessien muodostamaa kokonaisuutta, joka mahdollistaa itseuudistumisen (Sota-
rauta 2007, 14). Kysymys on kyvykkyyksisti, jotka mahdollistavat uudistumisen nopeasti ja
systeemisesti muuttuvassa ympdristossd. Itsedén jatkuvasti uudistava organisaatio kykenee

viipyméin riittdvan kauan kaoottisessa, tasapainottomassa, epdjirjestyksen ja hammennyksen
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tilassa. Toisaalta, yrityksen tulee my0ds olla kykenevd vdhentdméddn kaaosta fokusoimalla,

priorisoimalla ja jirjestdmalld asioita. (Stadhle & Gronroos 1999, 114.)

Sotarauta on puolestaan tutkinut itseuudistumista alueiden ndkokulmasta. Sotaraudan (2005,
14) mukaan itseuudistumisen kapasiteetin mallin ytimessd oletetaan olevan sopeutuminen
(adaptation). Sopeutuminen koostuu integraatiosta (integration), tulkitsemisesta (interpretati-
on) ja imeytymisestd (absorption). Itseuudistumisessa tarvitaan ennen kaikkea uuden tiedon
etsintdd (exploration) sekd olemassa olevan tiedon hyddyntamisté (expoitation). Sotarauta pu-
huu tutkimusmatkailusta, joka tarkoittaa sitd, ettd etsitddn sellaisia kysymyksid, joiden ole-
massaoloa ei vield tiedeti ja joita ei ndin ollen ole osattu edes kysyd. Ndmé toiminnot voidaan
intentionaalisesti suunnitella tulevaisuutta varten, mutta ne ovat myos sopeutumisen vélineitd
(Sotarauta & Srinivas 2005, 13). Voidaan oikeastaan sanoa, ettd itseuudistuminen tapahtuu
ndiden yleisten toimintojen myoti tai kautta. Sotaraudan mukaan organisaation menestys riip-
puu sen kyvystd toimia intention ja emergenssin viliselld herkélld kaistaleella (Sotarauta

2007, 9).

2.2.2 Innovaation Kisite

Alun perin innovaation késitteen luojaksi voidaan nimetd Schumpeter, jonka ajatukset ovat
usein edelleen innovaatiokeskustelussa taustalla (Schumpeter 1934). Schumpeterin keskeisid
ajatuksia oli luovan tuhon periaate, joka tarkoittaa talouden uudistumista innovaatioiden kaut-
ta ja epékelpojen tuotteiden poistumista yrittdjévetoisten innovaatioiden kautta (kts. Kostiai-
nen 2007, 3). Sen mukaan vihittiiset (inkrementaaliset) innovaatiot erotetaan radikaaleista
innovaatioista. Radikaalit innovaatiot ovat jirjestelmien vihollisia. Ne tuhoavat vanhoja toi-
mintamalleja ja lydvit laudalta olemassa olevan teknologian. Téllainen luova tuho kuuluu ai-

na edistykseen ja muuttaa status quota (Hautamiki 2008b, 107).

Innovaatioita tarkastellaan usein prosessildhtoisesti, joka etenee ideasta kdytdntoon saattami-
seen (Siltala 2010, 57). Pohjimmiltaan innovaation taustalla on idea, joka sisdltdd ajatuksen
jostakin aiempaa paremmasta. Pelkkdd ideaa ei voida pitdéd keksintond eikd varsinkaan inno-
vaationa. Idea jalostuu keksinnoksi, kun se saatetaan kdytantoon. Keksinndstéd se voi edelleen

kehittyd innovaatioksi, mikéli se osoittautuu hyodylliseksi, ja se tulee riittdvin laajaan kiyt-
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toon. Tamén ndkokulman mukaan Stdhle, Sotarauta ja PGyhonen (2004, 11) médrittelevit in-

novaation seuraavalla tavalla.
Uusi idea + toteutuminen + arvon luominen = Innovaatio.

Innovaation kdytt6on vaikuttavat idean lisdksi esimerkiksi kilpailu- ja kysyntdolosuhteet seka
taloudelliset mahdollisuudet. (Stéhle et al. 2004.) Innovaatioiden miéritelméén liitetddn usein
myds sen uutuusaste. Innovaatio merkitsee uuden asian keksimisté ja samalla uutuuden (tuot-
teen, prosessin) kédyttoonottoa tai hyddyntdmistd. Hautaméki kuitenkin muistuttaa, ettd uutuus
on suhteellinen asia. Jokin keksintd voi olla uusi keksijélle tai organisaatiolle, mutta harvoin
mikddn innovaatio on absoluuttinen uutuus. (Hautamiki 2008b, 107.) Toisaalta innovaatioi-
den jalostuminen saattaa viedd pitkdén ja realisoitua innovaatioksi esimerkiksi jollakin muulla

toimialalla tai maantieteelliselld alueella (Siltala 2010, 102).

Vield 90-luvulla innovaatiopolitiikassa keskeisessd asemassa olivat teknologiset innovaatiot.
Sotarauta ( Stdhle & Sotarauta 2003, 59) toteaa, ettei innovaatio ole tekninen prosessi, vaikka
sen tuloksena syntyisikin uutta teknologiaa. [hmiset luovat innovaatiot, ja siksi innovointi on
padosin inhimillinen ja sosiaalinen prosessi. 2000-luvun alussa innovaatio alettiin ymmértia
laajemmassa perspektiivissd. Nyt ymmaérretddn paremmin, ettd innovaatioilla voidaan tarkoit-
taa paitsi uusia tuotteita, my0ds uusia palveluja ja toimintamalleja, jotka parantavat yrityksen
tai organisaation toimintakykyd ja vaikuttavuutta. Innovaatiotoiminnassa tuotteiden rinnalle
nousevat vahvasti palvelut ja prosessit. Yritysten menestys ei useinkaan perustu niiden tuot-
teisiin, vaan niihin liittyviin palveluihin ja yrityksen liitketoimintamalliin. Tarkeimmaiksi ele-

mentiksi nousee yrityksen kyky vastata asiakkaiden tarpeisiin (Hautamiki 2008b, 43).

Uuden késityksen myotd myos Tilastokeskus on uudistanut innovaation mééritelmédnsa. Ti-

b

lastokeskuksen (2011) uuden méiéritelmédn mukaan innovaatio on ” yrityksen markkinoille
tuoma uusi tai olennaisesti parannettu tuote (tavara tai palvelu), yrityksen kdyttéon ottama
uusi tai olennaisesti parannettu prosessi, yrityksen kdyttoon ottama uusi markkinointimene-
telmd tai yrityksen kdyttéon ottama uusi organisatorinen menetelmd liiketoimintakdytdinndis-

sd, tyoorganisaatiossa tai ulkoisissa suhteissa’ .

Innovaatiot ovat tyypillisesti uudenlaisia tuotteita, palveluita, toimintamalleja, organisointita-
poja tai strategisia ldhestymistapoja. Viime aikoina on alettu puhua myds sosiaalisista inno-

vaatioista, joilla tarkoitetaan yhteisollisiin ongelmiin tuotettuja uudenlaisia ratkaisuja. (Stdhle
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et al. 2004, 11.) Esimerkiksi Hautamiki (2008b, 48) tuo esiin yhteiskunnalliset innovaatiot,
jotka hin jaottelee demokratiainnovaatioihin ja jérjestelmdinnovaatioihin. Demokratiainno-
vaatiot parantavat kansalaisten toiminta- ja vaikutusmahdollisuuksia yhteiskunnassa, ja jérjes-
telmdinnovaatiot parantavat yhteiskunnan suorituskykyi. Hinen mukaansa ndméa kaksi ovat
parhaimmillaan toisiaan tdydentédvii, ja niiden vaikutus yhteiskunnan vaurauteen ja menesty-

miseen on usein merkittivampi kuin teknologiset innovaatiot. (Hautaméki 2008b, 18.)

Innovaatioita voidaan jaotella usein perustein. Niitd jaotellaan muun muassa palvelu-, proses-
si- ja tuoteinnovaatioihin. (Stenvall & Airaksinen 2009; Siltala 2010). Erés klassisimmista on
jaottelu niiden vaikuttavuuden mukaan, se myotéilee Schumpeterilaista ajattelutapaa. Perez ja

Freeman (1988) jaottelevat innovaatiot neljddn ryhméén:

1. Askelittaiset eli inkrementaaliset innovaatiot pohjautuvat teknologiseen jatkuvuuteen,

ja niitd tehddén jatkuvasti kaikilla aloilla.

2. Radikaalit innovaatiot, jotka ovat epdjatkuvia ja joihin ei paistd késiksi pelkéstdin

muokkaamalla nykyisid tuotteita, jarjestelmii tai prosesseja.

3. Uudet teknologiajirjestelmit, jotka ovat vaikutuksiltaan laaja-alaisia ja pitkdaikaisia,

vaikuttavat moniin talouden ja yhteiskunnan sektoreihin.

4. Uudet teknillis-taloudelliset paradigmat eli teknologiset vallankumoukset, jotka ovat
vaikutuksiltaan niin laaja-alaisia, ettd ne vaikuttavat ldpitunkevasti sekd taloudelliseen

ettd yhteiskunnalliseen kdyttdytymiseen ja instituutioihin.

Teece (1998) puolestaan jakaa innovaatiot niiden vaatimien tukijirjestelmien mukaan systee-
misiin ja autonomisiin. Hinen mukaansa autonomiset innovaatiot johtavat sovelluksiin, jotka
voidaan ottaa kdyttoon ilman merkittdvid muutoksia asiakkaiden osaamisessa ja jérjestelmis-
sd, ja jotka eivdt vaadi tuekseen muita uusia tukijérjestelmid. Systeemiset innovaatiot edellyt-
tavit useiden eri alojen “paikallisia” innovaatioita ja niiden yhdistymistd uudeksi arvojérjes-

telméakokonaisuudeksi.

Innovatiivisuus liitetddn vahvasti innovaatioiden syntyyn. Innovatiivisuutta ja luovuutta esite-
tddn usein synonyymeina. Siltalan (2010, 73) mééritelmén mukaan innovatiivisuus on moni-
puolista oppimista edellyttivdd luovuutta, jolla on prosessiin tai tapahtumaan liittyvid posi-

tiivisia vaikutuksia kdytdnndssd. Usein erityisesti litkketaloudessa kédytetyn maaritelman mu-

35



kaan innovatiivisuus on luovuutta, johon liittyy kaupallistamispyrkimys. Olennaisimmaksi
eroksi luovuuteen innovatiivisuudessa on tulkittu kdyttoonsaattamispyrkimys. Madritelméssa
el ndin ollen rajata pois toimintaa, joka ei liity kaupalliseen toimintaan, vaan hyoty voidaan
nihdi laajemmin ja kattavammin huomioiden myds immateriaalisten uutuuksien huomioimi-

sen. (Siltala 2010, 66.)

Innovatiivisuuteen padseminen on haastavaa niin yksilo- kuin yhteisotasollakin. Jotta innova-
titvisuus on mahdollista, on oltava luova, tehokas ja joustava (Siltala 2010, 66). Lisdksi kyky
murtaa vanhoja ajattelumalleja ja ndhd4 asioita uudelleen edellyttivit kehittynyttd generatii-
vista oppimista ja sitd tukevaa organisaatiokulttuuria. (Moller et al. 2004). Verkostotasolla se
tarkoittaa sitd, ettd innovatiivisessa toiminnassa on oltava tietoinen muiden, esimerkiksi asi-
akkaiden, tarpeista ja hahmotettava laajemminkin, mitd organisaation ulkoisessa toimintaym-
paristossd tapahtuu. Tdma edellyttdd laaja-alaista ndkemyksellisyyttd ja kykya tunnistaa kehi-

tyksen suuntaviivoja. (Chesborough 2003; Mdller et al. 2004; Hippel 2005.)

Useiden tutkijoiden mukaan aidosti innovatiivinen yritys kehittéd tuotteita tai palveluja, joille
el ainakaan alussa ole kilpailua, tai kilpailu on rajoitettua (radikaalit/autonomiset innovaatiot).
Patentoimalla ja tekijdnoikeuksien hallinnalla yritys voi suojella tuotteitaan ja saavuttaa joh-
tavan, ellei jopa monopolistisen aseman markkinoilla. Silloin menestys ei perustu vélittdmasti
tuottavuuteen, vaan innovaation ainutlaatuisuuteen. (Hautamiki 2008b, 45.) Stahle (1999, 32)
puhuu dynaamisen suhteellisuuden periaatteesta. Tamai tarkoittaa sitd, ettd se joka ensimmaéi-
send ja aggressiivisesti padsee sijoittumaan uusille markkinoille, sdilyttdd asemansa todenna-
koisesti pisimpddn. Kilpailijoita voi toki mydhemmin ilmaantua markkinoille, mutta ne eivét

pitkdén aikaan uhkaa ensimmaiisend markkinoilla olleen johtoasemaa.

Sotarauta (2007, 14) kutsuu tatd tutkimusmatkailuksi: pyritddn kysyméén sellaisia kysymyk-
sid, joita ei ole vield keksitty. Myds Kim ja Mauborgnen (2005) kehittima Blue Ocean Strate-
gy eli sinisen meren strategia soveltaa samaa periaatetta. Sen tarkoituksena on markkinoiden
kilpailuun vastaamisen sijaan synnyttdd markkinoita, joita ei vield ole olemassa, jolloin ei
mydskddn ole kilpailua. Radikaalien innovaatioiden teoria viittdd, etteivdt olemassa olevat
isot yritykset kykene endé tuottamaan mullistavia innovaatioita, silld ne ovat liian sitoutuneita
nykyisiin asiakkaisiin ja olemassa olevaan teknologiaan. Mullistavat innovaatiot ovat alussa

usein tehottomia ja niille 16ytyy vahén asiakkaita. Ne myos edellyttdvét kokeiluhenked ja epé-
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onnistumisen sietdmistd, mika ei ole tyypillistd tulospaineiden alla eldvélle yritykselle. (Hau-

taméki 2008b, 108.)

Uudemman késityksen mukaan innovaatioita ei kuitenkaan endd pidetd poikkeuksellisina il-
midind, vaan innovaatioita voi tapahtua minka tahansa toiminnan alueella. Innovaation ym-
mirtdminen laajassa merkityksessddn ei viittaa endéd radikaaleihin innovaatioihin. Mieluum-
min puhutaan esimerkiksi innovatiivisuudesta, jolla viitataan jatkuvaan uudistumiseen ja op-
pimiskykyyn. Nykyisenkaltaisessa nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd suuretkin in-

novaatiot vanhenevat nopeasti. (Stéhle et al. 2004, 33.)

Innovaatioiden monimuotoisuuden kuvaaminen ei ole tyhjentivd, mutta se antaa hyddyllisen

linssin, jonka avulla innovaatioverkkojen toimintaa voi pyrkid jisentiméaan.

2.2.3 Innovaatioverkot

Innovaatioverkoissa verkostoitumisen ja innovaatioprosessin hyddyt realisoituvat kdytdnnds-
sd. Dynaamisten ja kompleksisten systeemien ndkokulmasta innovaatiot syntyvét kaaoksesta,
joka syntyy informaation runsaudesta sekd sen erilaisuudesta. Verkostoituminen on kaaoksen
tuottamisessa ja siten myds innovoinnissa yksi keskeisimmisté taidoista, silld verkostoitumi-
sen avulla saavutetaan suuri méérd heterogeenista tietoa sekd pddsy uuden tiedon ldhteille.
(Stahle & Gronroos 1999, 110). Innovaatiotoiminnan kannalta innovaatioverkot puolestaan
mahdollistavat erinomaisen alustan jakaa tietdmysté, yhdistéé eri ndkdkulmia ja oppia yhdessé

(Stahle & Gronroos 1999,102).

Innovaatioverkot, eli uutta arvoa tuottavat verkot, voidaan niahda erddnd askeleena kohti uu-
denlaista ajattelutapaa. Innovaatioverkkojen voidaan ndhda olevan potentiaalinen viitekehys
uusien ratkaisujen ja toimintamallien kehittdmisessa, silld ne pyrkivat uudelleen ajattelemaan
vallitsevia olosuhteita, kehittdiméén tdysin uusia ndkokulmia, hahmottamaan sekd luomaan tu-
levaisuuden suuntaviivoja. Innovaatioverkkojen tavoitteena on rakentaa ja kehittdd tdysin uu-

sia tulevaisuuden toimintatapoja ja luoda kokonaan uusia arvojirjestelmid. (Moller et al.

2004, 37.)
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Miettinen et al. (1999, 18) maédrittelee innovaatioverkon seuraavasti: “innovaatioverkko on
uuden tuotteen tai prosessin kehittdmiseen osallistuvien institutionaalisten toimijoiden verkko,
joiden resurssit ovat komplementaarisessa suhteessa toisiinsa”. Miettinen painottaa miéri-
telmdssdén toimijoiden asiantuntijuutta, osaamista ja menetelmid, jotka tdydentévit toisiaan.
Mollerin (2004) miiritelmdn mukaan “innovaatioverkostot ovat tiedepohjaisia verkostoja,
joille tyypillisid piirteitd ovat tdysin uudet arvojdrjestelmdt, radikaalit muutokset, uusien ar-
votoimintojen muodostuminen, sekd suuri epdvarmuus arvotoiminnoista ja -toimijoista”
(Moller et al. 2004). Stihle tdydentdd innovaatioverkoille tyypilliseksi piirteeksi niiden toi-
mintaa leimaavan riskin, silld innovaatioiden syntyé ei voi kontrolloida tai ennakoida (Stéhle

& Gronroos 1999, 101).

Hautaméen (2007, 13) mééritelman mukaan innovaatioverkot ovat “erilaista osaamista ja eri-
laisilla taustoilla varustettujen asiantuntijoiden muodostama verkko, jossa asiantuntijat toi-
mivat yhteistyossd projektiluontoisesti”. Hautaméden mukaan tirkein innovaatioverkkojen piir-
re on, ettd ne koostuvat asiantuntijoista, joilla on erilaista osaamista ja erilaisia vahvuuksia.
Néin varmistetaan, ettd verkon tietimys on tarpeeksi heterogeenista ja asiantuntijuus hajautet-
tua. Yhteistyon avulla nimé asiantuntijat yhdistivit eri alojen asiantuntijuutta synergisené

prosessina, jossa erilaiset tietovarannot yhdistyvét ja uutta tietoa syntyy.

Téassd opinndytteessd kaikki kolme mééritelmdd ovat merkityksellisid. Miettinen tuo miéri-
telmédssdén esiin sekd institutionaalisten toimijoiden ettd resurssien merkityksen. Innovaatio-
prosessissa erilaisten institutionaalisten toimijoiden, kuten tutkimus- ja kehityslaitosten seké
yliopistojen merkitys on olennainen. Valtion vetoapu monissa riskipitoisissa kehitysprosessis-
sa on vilttdiméaton, silld rahoituksen ja kumppaneiden jérjestiminen on usein haasteellista.
Tutkimus- ja kehityslaitosten ja yliopistojen rooli tieteellisen tiedon tuottajina on innovaatio-
toiminnalle vélttiméaton. Myds Mollerin miiritelméssi korostetaan tieteellisyyden merkitysta.
Mollerin miiritelmédssd korostuvat lisdksi radikaalien uudistusten tavoite, jolla erotetaan in-
novaatioverkot perinteisistd kehitysverkoista. Radikaaleja uudistuksia tavoitellessa luonnolli-
sena piirteend korostuvat my0s toimintaa leimaava suuri epavarmuus sekd muita verkkoja
huomattavasti vahvemmin korostuva riskin olemassaolo. Hautamden mééritelmé tarkentaa in-
novaatioverkon mairitelméé tuomalla esiin niiden tilapdisen luonteen ja painottamalla hetero-

geenisen tiedon ja osaamisen tarkeytta.

38



Radikaalisti uutta arvoa luovat innovaatioverkot sijoittuvat Mollerin arvontuotantojatkumon
oikeaan laitaan (kts. Kuvio 3) (Mdller 2004, 38). Innovaatioverkot saattavat yhteen tutkijoita
ja muita toimijoita eri sektoreilta ja niitd yhdistdi jaettu intressi. Tulevaisuutta ei nykyosaa-
misen perusteella kyetd koskaan tiysin ennustamaan. Sen luominen on sosiaalinen prosessi,
jossa avainrooleissa ovat yritykset ja erilaiset yhteiskunnan toimijat, jotka toisaalta tuottavat
uutta tietoa ja teknologiaa (yliopistot, tutkimuslaitokset, yritykset) ja toisaalta arvottavat sitéd
ja tekevit tuottamisedellytyksid koskevia valintoja ja pddtoksid (yritykset, hallitukset, ja muut
yhteiskunnalliset instituutiot, kuluttajien muodostamat markkinat) (Mdller et al. 2004, 119.)

Innovaatioverkkojen voidaan nédhdé olevan keino saattaa yhteen ndita eri toimijoita.

Oma lukunsa ovat vield virtuaaliset innovaatioverkot. Esimerkiksi Hippel (2005, 120) on
kiinnittdnyt huomiota kérkikéyttdjien muodostamiin virtuaalisiin yhteisdihin, joita hdn kutsuu
innovaatioyhteisdiksi. Hippelin (2005, 6) mukaan merkittivimmét innovaatiot syntyvat kiyt-
tdjien aloitteesta, ja virtuaalisista yhteisdistd on muodostunut merkittdvid innovaatioiden ldh-
teitd. Virtuaaliset yhteisot ovat erinomaisia tiedon, ideoiden ja ajatusten vaihtoa tukevia alus-
toja, joissa kdyttdjit voivat jakaa ideoitaan, saada tukea toisilta kayttdjiltd sekd kehittdd niitd
yhdesséd. Ne yhdistivit kérkikédyttdjid ympéari maailman, ja kiyttdjid yhdistdd vahva mielen-
kiinto ja intohimo jaettuun kohteeseen. Hippel kuvaa niitd innovaatioyhteisdjd solmuiksi,
joissa kéyttdjien tieto ja taito yhdistyy ajasta ja paikasta riippumatta. Avoimeen ldhdekoodin
perustuvat ohjelmistot, ja niitd kehittdvit yhteisot ovat esimerkki kéyttdjien muodostamista
innovaatioyhteisdistd. (Hippel 2005, 95-98.) Nididen vertaistuotantoon perustuvien yhteisdjen

ylivoimaisuus perustuu ajattelijoiden méiéiréén ja erilaisuuteen.

Myos yritykset ovat alkaneet hyddyntdd tietotekniikan tuomia mahdollisuuksia innovoida, ja
nykyisin puhutaankin usein hajautetusta innovaatiosta (kts. esim. Hautaméaki 2008b). Virtuaa-
listen innovaatioverkkojen voidaan néhdéd olevan erds innovaatiotoiminnan muoto, ja sen
hyddyntdminen yleistyy jatkuvasti (Lampela 2009, 20). Yritykset toimivat usein globaalissa
mittakaavassa, jolloin niiden tieto ja osaaminen ovat hajautuneet ympéri maailman. Virtuaa-
listen innovaatioverkkojen ylivoimainen etu on saavuttaa hajautunut aineeton pidfdoma seki
kyky yhdistdd suuri maird tietoa globaalisti ja nopeasti. Virtuaalisten innovaatioverkkojen
vahvuuksina voidaan ndhdd myos niiden joustavuus sekd kyky ylittdd monia organisaation,
maantieteeseen ja osaamiseen liittyvid rajoitteita. Vuorovaikutus virtuaalisissa verkoissa ta-

pahtuu kehittyneiden Internet-pohjaisten alustojen, tyokalujen seké informaatiotekniikan avul-
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la. Ne edistdvit yhdessd oppimista ja tiedon jakamista. Yleisesti virtuaalisten innovaatioverk-
kojen eduiksi luetaan innovaatioprosessien nopeutuminen sekd innovaatiotoiminnan kulujen

pienentyminen. (Lampela 2009, 30; Ojasalo 2008, 67; 71.)

224 Oppiminen innovaatioprosessin ytimessi

Innovaatioverkkojen tavoitteena on kehittdd uusia ratkaisuja yhteistydpohjaisesti. Kun inno-
vaatiotoiminta ymmarretdén laajemman késityksen mukaan, innovaatiot eivit ole pelkéstdin
teknisid keksintdjd, vaan esimerkiksi uusia tuotteita, palveluita ja toimintamalleja (kts. esim.
Stdhle, Sotarauta & Poyhonen 2004, 11). Innovaatiot syntyvit siten sosiaalisessa prosessissa,
jossa eri alojen asiantuntijat yhdistdvét tietonsa ja osaamisensa uusien nidkokulmien 16ytdmi-
seksi. Innovaatioiden prosesseja tarkastellessa voidaan erotella erilaisia oppimisprosesseja,
jotka kaikki voivat johtaa innovaatioihin. Tieto- ja osaamisintensiivisilld aloilla tdrkein péda-
oma ja siten kilpailutekijd on tieto ja osaaminen. Tietopddoma ja sen lisddminen tuottaa niilla
aloilla parhaan kilpailuedun, jossa tirkein kilpailukykyé tuotava mekanismi on jatkuva oppi-
minen (Stahle 2002, 32-33.) Tdmén vuoksi on aiheellista syventyé tiedon luomisen ja oppimi-
sen prosesseihin. Kappaleessa kdydddn l4pi innovaatioverkkojen kannalta keskeisimmét op-
pimista selittdvit teoreettiset 1dhestymistavat, joiden avulla innovaatioverkkojen prosesseja, ja

niiden johtamista voidaan ymmartda syvéllisemmin.

Oppimisen prosessien tarkastelu on mielekéstd aloittaa tiedon miéritelmélld. Choo (2006,
135, 195) jakaa tiedon kolmeen eri kategoriaan: hiljaiseen, eksplisiittiseen ja kulttuuriseen tie-
toon. Hiljainen tieto on implisiittistd tietoa, jota ihmiset kdyttdvit maailman tulkitsemiseen ja
joka ohjaa intuitiivisesti yksilon toimintaa. Hiljainen tieto on yksiloon sidottua ja syntyy yksi-
16n omakohtaisten kokemusten kautta. Hiljaiselle tiedolle térked piirre on, ettd sitd on hankala
ilmaista verbaalisesti. Eksplisiittinen tieto on sellaista, joka on kodifioitu formaalisti systee-
mien ja symbolien avulla. Siksi sitd on helppo jakaa ja kommunikoida. Kulttuurinen tieto on
organisaation yhdessd muodostamia tulkintoja esimerkiksi organisaation identiteetistd, tavoit-

teista, kyvyisti, asiakkaista ja kilpailijoista.

Verkoston ja organisaation oppimisen tarkastelussa on tarkedd muistaa, ettd kaiken oppimisen

taustalla on aina yksilon oppiminen. Ilman jokaisen yksilon henkildkohtaista oppimista yhtei-



sO- tai organisaatiotason oppiminen kdy mahdottomaksi (Siltala 2010, 134). Perinteisesti aja-
tellaan, ettd yksilon oppiminen voi tapahtua kahdella tavalla, joko omista tai muiden koke-
muksista. Yksilon oppiminen tapahtuu, kun yksilo jirjestele, tulkitsee sekéd arvottaa toimin-
taymparistostd havainnoimaansa dataa. Tdmaén jilkeen yksilo poimii itselleen relevanttia da-
taa, joka muuttuu yksilon ymmairryksen kautta informaatioksi. Informaatio muuttuu tiedoksi,
kun yksilé muodostaa todenmukaisia uskomuksia ympérdivasté todellisuudesta. Informaation
muuttuminen tiedoksi on aina yksilon prosessoinnin tulos ja on sen vuoksi aina subjektiivista,

eli persoonaan sidottua. (Choo 2006, 150.)

Perinteisesti oppimista kuvataan adaptiivisen ja generatiivisen oppimisen avulla. Adaptiivista
oppimista kutsutaan usein myds ongelmanratkaisuksi. Adaptiivisessa oppimisessa toimija
kayttdd hyviksi olemassa olevia kognitiivisia viitekehyksid. Tama tarkoittaa uuden tiedon pei-
laamista olemassa oleviin ajattelumalleihin. Generatiivisen oppimisen prosessi on huomatta-
vasti kompleksisempi, sillé siind yksilot reflektoivat kokemuksiaan - ja oppivat niistd. Proses-
sin tuloksena yksilot muuttavat kéyttaytymistddn. Adaptiivisen ja generatiivisen oppimisen
nikokulmasta uuden tiedon syntyminen perustuu generatiiviseen oppimiseen, joka laajentaa
tapaa, jolla organisaatio oppii ja luo uutta tietoa. Generatiivisessa oppimisessa toimijat pysty-
vit arvioimaan kriittisesti omaa toimintaansa ja tarvittaessa muuttamaan siti jopa radikaalisti.

(Argyris 1976; 1995.)

Toinen tapa tarkastella organisaation oppimista on tiedon muuntamisen prosessit. Choon
(2006, 146) mukaan uuden tiedon luomiseen liittyy aina kaksi prosessia: hiljaisen tiedon
muuttaminen ndkyviksi sekd yksildllisen tiedon siirtdminen ryhmille. Tiedon luominen on ai-
na sosiaalinen prosessi, jonka vuoksi yhteisot, jossa tietoa luodaan, ovat keskeisessa asemassa
(Hautamaiki 2007, 5). Tiedon luomista ja hiljaisen tiedon siirtdmistd ovat tutkineet muun mu-
assa Nonaka & Takeutchi (1995) kehitteleménsd SECI -mallin avulla, jossa tieto siirretdén
yksiloiltd ryhmalle tiedon muuntamisen avulla. Hyvin lyhyesti kuvattuna tiedon muuntamisen
prosessissa hiljainen tieto saatetaan nakyviksi spiraalimaisen prosessin avulla. Mallin mukaan
tieto muutetaan nékyviksi sosialisaation ja ulkoistamisen avulla sekd muunnetaan jilleen si-
sdiseksi yhdistdmisen ja sisdistimisen kautta. SECI -mallia on kuitenkin kritisoitu, silld useat
tutkijat eivit usko, ettd tietoa voidaan todellisuudessa muuttaa muodosta toiseen. Hiljainen
tieto on usein tiedostamatonta, joten sellaisen muuntaminen nikyvéksi vaatisi ensin tietoisuut-

ta sen olemassaolosta. (esim. Choo 2006, 137-138; Hautaméki 2008b, 138.) Useat tutkijat
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ovatkin sitd mieltd, ettd hiljaista tietoa voidaan siirtdd vain tekemaélld oppimilla sosiaalisen

vuorovaikutuksen avulla. (Kts. esim. Choo 2006; Himanen 2007; Hautaméki 2008b.)

Kolmas oppimisen ndkdkulma kiinnittdd huomiota organisaation tiedonhankintarutiineihin.
March (1991) puhuu etsintd- ja omaksumisongelmasta, jossa hidn erottaa verkon toimijoiden
olemassa olevan tiedon uudesta tiedosta. Tiedon omaksumisessa pyritddn hyviksikdyttiméain
olemassa olevia tietoresursseja, ja sen etuja ovat nopeasti ndkyvit tulokset ja pienet riskit.
T&lloin olemassa olevan tiedon hyvéksikdyttd on keskeistd tiedon jakamisen ja oppimisen
kannalta. Tiedon etsinndssd puolestaan pyritddn 16ytdiméén uutta, odottamatonta tietoa, johon
liittyy suurempi riski, silld sen tulokset ndkyvét vasta myohemmin. Organisaatioiden tulisi
Marchin mukaan 16ytad tasapaino ndiden kahden vélilld riippuen organisaatioiden omista tie-

totarpeista.

Viimeiseksi tuon esiin yhteistoiminnallisen oppimisen ndkokulman. Yhteistoiminnallista op-
pimista ei voida pitdd selkedsti yhtend tapana tyoskennelld tai oppia, vaan on hedelmaéllisinté
nihdi se filosofina suuntauksena, jonka taustalla vaikuttavat erilaiset oppimis- ja tiedonkasi-
tykset. (Siltala 2010, 59.) Kansallisen ennakointiverkoston tekemin raportin mukaan entisti
kompleksisemmassa toimintaympéristossd oppimisen sosiaalinen luonne korostuu tulevaisuu-
dessa (Hautamiki 2008a, 33). Hautamien mukaan oppimisen kannalta kiinnostavaksi avain-
kisitteeksi onkin nousemassa me-ajattelu (we-think), jossa ihmiset hahmottavat yhdessé to-
dellisuutta ja muodostavat siitd késitteitd. Samaa sukua on niin sanottu Wisdom of Crowds -
ajattelu, jonka mukaan joukko ihmisid kykenee tuottamaan dlykkddmmén kédsityksen nope-
ammin kuin yksittdinen tutkija tai pienilukuinen tutkijoiden joukko. (Hautaméki 2008a, 21.)
Me-ajattelun voima ei ole vain ajattelijoiden madrdssd, vaan ajattelijoiden laadussa ja erilai-
suudessa. Luovuus ja oppiminen edellyttdvét timéin konseptin mukaan heterogeenisyytti. Fi-
losofi Félix Guattari painottaa “ekosofisessa” ajattelussaan tarvetta varjella ja voimistaa men-
taalisen ja yhteiskunnallisen ekologian monimuotoisuutta kdyhdyttivid ja yhdenmukaistavia
tendenssejd vastaan. Yhdistdmailld ekosofian ja me-ajattelun Hautaméki tuo esiin, kuinka op-
pimisen jdsentdmiseksi muodostuu kiinnostavia konsepteja. Ekosofia painottaa heterogeeni-
syyden lisddmistd erilaisten ekologioiden alueella (luonnon, yhteiskunnan ja mentaaliset eko-
logiat). Me-ajattelu korostaa verkon avaamia mahdollisuuksia saattaa erilaiset ihmiset yhteen

ja kiihdyttda luovuutta. (Hautaméki 2008a, 22.)
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Tulevaisuuden monimutkaisissa tydtehtivissd erityisesti sosiaalisesti jaettu osaaminen ja tie-
don hallitseminen korostuvat entisestdén. Yhteisollisessd oppimisessa korostetaan jaettujen
merkitysten luomista ja yhteisen ymmairryksen rakentamista. Lisdksi yhteisollisessd oppimi-
sessa edellytetdéin yleensd sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja jaettuun toiminnan arviointiin.
Neuvotellessaan yhteisistd tavoitteista yhteistyotahot eivdt ainoastaan kehita yhteisié tavoittei-
ta, vaan he tulevat myds vastavuoroisesti tietoisiksi jaetuista tavoitteistaan. Nédin ollen sosiaa-
lisella vuorovaikutuksella voi olla yleisen inhimillisen ndkdkulman lisdksi tiedon rakennus-
prosessia tukeva vaikutus. Yhteisollinen oppiminen edellyttdd osallistujilta sitoutumista koor-
dinoituun, tavoitteelliseen ja jaettuun ongelmanratkaisuun, minké tuloksena merkitysten ra-

kentuminen voi tapahtua. (Hékkinen 2005.)

Vaikka syvillisessd oppimisessa useimmiten edellytetdén sosiaalista vuorovaikutusta, erityi-
sesti teknologian kehittymisen my®6té, on tullut mahdolliseksi suunnitella uudenlaisia, sosiaa-
liseen vuorovaikutukseen perustuvia sdhkodisid oppimisympéristdjé, jotka tukevat tiedon luo-
mista ja jaetun ymmarryksen muodostumista. Ne tarjoavat vilineitd ajattelun ulkoistamiseen,
vaihtoehtoisten ratkaisujen tutkimiseen, kokeiluun, kysymiseen, selittimiseen, perustelemi-
seen, itsearviointiin ja toiminnan jaettuun arviointiin virtuaalisesti kommunikoimalla. Tekno-
logiaympdristdissd tapahtuvan tydskentelyn on perusteltu edistdvén aitoa yhteisollistd oppi-
mista siitd syystd, ettd yhteinen tyOskentely on usein optimaalinen ja toivottava tydskentely-
muoto ndissd ympdristdissd. Yhteisollisen tiedon kasvattamista ja jaettua ongelmaratkaisua
tukemaan tarkoitetut vélineet voivat parhaimmillaan mahdollistaa oman kokemuksen ja ajatte-

lutoiminnan reflektoinnin ja syvéllisen ymmarryksen. (Hiakkinen 2005.)

2.2.5 Avoin innovaatio: arvonluomisen uusi paradigma

Innovaatiotoiminta on aikaisemmin ollut suljettu maailma, jossa innovaatiot on pyritty kehit-
telemédn sisdisesti yrityksen varjellen tarkkaan omia ideoitaan (kuvio 4). Globaali kilpailu on
kuitenkin asettanut innovaatiotoiminnalle kovat haasteet. Innovaatiotoiminnan kasvavat
kustannukset, sekd toimintaympériston kompleksisuus pakottavat organisaatiot yhdistimiin
voimavaransa. Economist Intelligence Unitin (The Economist 2007, 4) 300 toimitusjohtajalle

maailmanlaajuisesti tehdyn tutkimuksen mukaan 77 % vastaajista arvioi tutkimus- ja kehitys-
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toiminnan kulujen, sekd 82 % toimintaympariston kompleksisuuden kasvaneen. Toimintaym-
pariston kompleksisuuteen vaikuttavat muun muassa informaatioteknologian vallankumous,
litketoimintojen hajautuminen maailmanlaajuisesti sekd perinteisten kuluttajasegmenttien ha-
vidminen (The Economist Intelligence Unit 2007, 4). Innovaatiotoiminta vaatii yhd enemmén

tietoa ja osaamista, joita tulee hankkia organisaatio tai maantieteellisisti rajoista riippumatta.
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Kuvio 4 Suljettu innovaatioprosessi (Iihde: www.openinnovation.fi)

Globaalin verkottumisen avulla pyritdin ylittdiméaan paikalliset puutteet osaamisessa, saamaan
nopeammin tietoa nousevista trendeistd sekd saamaan arvokasta tietoa eri alueiden hetero-
geenisistd tarpeista. Kdyttdjien tarpeiden tunnistamisesta onkin muodostunut innovaatiotoi-
minnan ajuri: idea, teknologia tai keksintd on innovaatio vain, jos se on kaupallistettu onnis-
tuneesti (Ronkd & Orava 2007, 7). Yritysten innovaatiotoiminnan yhd keskeisimpié tehtévid
on luoda sellaisia toimintamalleja, jotka mahdollistavat mahdollisimman erilaisten ihmisten
tiedon, taidon ja osaamisen yhdistdmisen (Chesbrough 2003). Tdmén vuoksi erilaiset hajaute-
tun innovoinnin mallit yleistyvit. Siirtyminen suljetusta innovaatiosta kohti hajautetun inno-
vaation mallia on aiheuttanut muutoksen innovointitavoissa. Innovointi on yhid enemmén glo-
baalisti hajautunutta ja tapahtuu avoimissa, verkottuneissa innovaatioymparistdissd. Niiden
ehdottomana etuna ndhdédédn osallistujien suuri méérd, sadat ja tuhannet ihmiset keksivit to-
denndkodisemmin ratkaisun, johon kymmenet tai sadat eivit pysty (Hautaméki 2008b, 117).
Julkinen innovaatio (peer production) (kts. Benkler 2006, 62) perustuu vertaistuotantoon, joka
on kaikkien vapaasti hyodynnettdvissd ja kéaytettdvissd. Kiyttdjdinnovaatiot (Kts. Hippel

2005) ovat kayttdjien itsensd tekemid parannuksia ja lisdyksid tuotteeseen, ja avoimessa inno-
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vaatiossa ideoita ja teknologioita ostetaan ja myyddéin niiden panttaamisen sijaan. (kts. Che-

borough 2006).

Henry Chesbroughin (2003) lanseeraama avoimen innovaation (open innovation) paradigma

pyrkii vastaamaan nykyisen toimintaympdriston haasteisiin. Se ldhtee ajatuksesta, ettd komp-

leksisessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé yritys ei menesty endd yksin. Uusien

ideoiden synnyttimiseksi, innovaatioprosessien tehostamiseksi ja uusien liiketoimintamahdol-

lisuuksien kartoittamiseksi yrityksen tulisi avoimesti kdyttdd hyvékseen yrityksen ulkopuolis-

ta tietoa sisdisen tutkimus- ja kehitystyon ohella. Osaajien ja ”luovan luokan” aikana on huo-

mattu, ettei kaikkien alan huippujen tarvitse tydskennelld samassa yrityksessd. Avoimessa in-

novaatiossa pyritiédn jirjestelméllisesti hyvéksikdyttdmaan yrityksen sisdisid ja ulkoisia tieto-

virtoja integroimalla ne omiin liiketoimintoihin innovaatioiden kehittimiseksi (kuvio 5).

(Chesbrough 2006, 1-3.)
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Kuvio 5 Avoin innovaatioprosessi (liihde: www.openinnovation.fi)

Avoimen innovaation paradigman voidaan ndhdi olevan arvonluomisen strategia, jossa yri-

tyksen ulkopuoleinen osaaminen nostetaan yhtd tdrkeédksi yrityksen sisdisen tiedon kanssa.

Yrityksen omat tutkimusprojektit paéttyvit usein ilman yrityksen kannalta toivottua tulosta,

mikd on luonnollinen seuraus innovaatiotoimintaan liittyvéstd riskinotosta. Suljetussa inno-

vaatioympdristossd nimaé ideat jadvat yrityksen sisdisiksi ja usein kaupallisesti hyodyntamétta.

(Chesbrough, 2006, 3-4.) Liiketoimintamalli on keskeisessd asemassa avoimen innovaation



toteuttamisessa. Uusien litketoimintamallien avulla myds innovaatiot, jotka eivit ole sopineet
jo olemassa oleviin malleihin, voidaan kaupallistaa. (Simard 2006, 223.) Perinteisesti teolli-
suusoikeuksia ja muuta omaisuutta on kéytetty suojaamaan organisaation omia innovaatioita,
mutta avoimen innovaation toimintamalli antaa aktiivisemman roolin aineettomalle omaisuu-
delle muun omaisuuden joukossa. Kuten aineellisesta omaisuudesta myds aineettomasta voi
hyotyd muun muassa myymalld, lisensoimalla tai jopa luovuttamalla sitd yrityksen ulkopuo-
lelle. (Torkkeli et al. 2007, 27.) Kaaviossa 2 tuodaan esiin suljetun ja avoimen innovaation pa-

radigmojen eroavaisuudet.

Toimialan keskeiset osaajat tydskentele-
vdr yritykselle

Huomattava mdard osaajia tyoskentelee
yrityksen ulkopuolella

Hyotydkseen T&K:sta yrityksen taytyy
itse keksia, kehittad ja kaupata inno-
vaationsa

Ulkopuolinen T&K voi luoda merkittavda
lisa-arvoa yritykselle

Yrityksen ei tarvitse olla alkuperdinen

Itse keksimisessd on se etu, etta yritys
kykenee viemadn keksinnon ensimmdi-
send markkinoille ja voittaa

keksija hydtydkseen innovaatiosta; usein
paremman bisnesmallin kehittaminen
on hyodyllisempad kuin ensimmadisend
markkinoille pdasy

Jos yritys luo useimmart ja parhaimmat
ideart, se voittaa

Jos yritys kayttda parhaiten sisaisia ja
ulkoisia ideoita, se voittaa

Yrityksen tdytyy kontrolloida tekijdn-
oikeuksiaan, jotta kilpailija ei hyouyisi
sen ideoista

Yritys voi hyotyd siita, ettd muut kdytea-
vdt sen tekijdnoikeuksia. Yrityksen
kannattaa ostaa muiden tekijan-

oikeuksia, jos se edistad bisnesmallia

Kaavio 2 Suljetun ja avoimen innovaation paradigmojen periaatteet (Hautaméki 2008b, 114)

Haastavien innovaatioiden kehitteleminen vaatii useiden eri toimijoiden yhteistydtd, jolloin
verkostoituminen on avainasemassa. Pddsy verkostoon auttaa yrityksid tdyttimain osaamis-
kuilujaan ja nopeaa tiedontarvettaan ilman, ettd niiden on sijoitettava suuria summia rahaa ja
aikaa tiedon kehittdmiseen sisdisesti. (Simard 2006, 223.) Avoimen innovaation mukaan jo-
kaisella yritykselld tulee olla uniikki, omiin tarpeisiin rddtédldity sekoitus valikoituja kumppa-

neita. Ne voivat olla esimerkiksi yliopistoja, muita yrityksid, valtion tutkimuslaitoksia, riskisi-
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joittajia ja asiakkaita. (Simard 2006, 226.) Economist Intelligence Unitin (2007, 5) tekemén
tutkimuksen mukaan avoimen innovaation strategiaa soveltavista yrityksistd tdrkeimmaéksi
kumppaneiksi koettiin yliopistot (60 %), asiakkaat (50 %) sekd toimittajat (47 %). Yliopistot
tarjoavat arvokasta perustutkimusta, mutta ovat myos tirked rekrytointikanava (Chesbrough
2006, 205). Asiakkaiden mukaan ottaminen innovaatioprosessiin on tirkeéd, silld heilld on
hallussaan tarkeda tietoa tuotteen kdyttdominaisuuksista (Hippel 2005, 4). Vahvojen siteiden,
esimerkiksi valikoitujen toimittajien, avulla puolestaan yhdistetddn tutkimus- ja kehitystoi-
mintaa radikaalien innovaatioiden kehittdmiseksi (Simard 2006, 223-224.) Formaalien sitei-
den avulla yritys pyrkii strategisesti tdyttdmiin tiedontarpeensa ja osaamiskuilunsa. Epéfor-
maaleja siteitd ovat esimerkiksi tyontekijoiden epéviralliset kytkokset ja niiden hyddyntdmi-
nen erityisesti uusien mahdollisuuksien kartoittamisessa, mikd on tidrkedd. Nédiden heikkojen
siteiden avulla yritykset vélttyvét sitoutumasta liikaa samoihin kumppaneihin, ja innovaatio-

toiminnalle 16ydetéén tirkeitd uusia ndkokulmia. (Vanhaverbeke 2006, 205.)

Siteiden moninaisuuden tuoma lisdarvo piilee muun muassa siind, ettd erityyppisti tietoa saa-
tetaan yhteen, jolloin innovaation synnyn mahdollisuus kasvaa. Heterogeenisen tiedon yhteen
saattaminen voi johtaa ennenndkeméittomiin ja ylldttdviin tiedon yhdistelmiin, miké edistda
innovaatioiden syntyd. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd joskus ndiden heikkojen siteiden yllipi-
to voi tapahtua luottamuksen kustannuksella seké estdd yritystd tunnistamasta sille potentiaa-

lista tietoa. (Simard 2006, 231.)

Avoimen innovaation strategian myotd teollis- ja tekijinoikeudet nousevat keskeiseen ase-
maan erityisesti aineettoman pddoman kannalta. Hautamaiki (2008, 115) huomauttaa, etti jos
yritys kéyttdd toisen patentoimaa teknologiaa, se tulee véistimaétté riippuvaiseksi toisen oike-
uksien kéytostd. Tilanne tulee selvisti yleistymdédn ja innovaatiopolitiikassa tulee keskittyé
tekijanoikeuksien madrittelyyn, innovaatioiden ja patenttien sekd lisenssien markkinoiden

synnyttdmiseen ja sdintelyyn sekd yritysten yhteistyovalmiuksien kehittdmiseen.

Suomen vahva julkinen T&K -rahoitus edistdd avointa innovaatiota verkostoitumisen ja yh-
teistyon kautta. Julkinen rahoitus on johtanut ennen kaikkea yhteistyohon yliopistojen ja mui-
den tutkimus- ja kehityslaitosten kanssa sekd synnyttinyt uusia yhteistydsopimuksia, allians-
seja ja yhteisyrityksid projektiosapuolten vilille. Vahva alueellinen innovaatiojérjestelmé on
vaikuttanut myos pk-yrityksiin ja on pystytty osoittamaan, ettd julkista tukea saavat yritykset

saavuttavat my0s parempia tuloksia liiketoiminnassaan kuin vain vdhidn tukea saavat. Ne
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myds investoivat enemmaén sisdiseen kehitystoimintaansa. Liséksi yritykset, joilla on paljon
yhteistydsuhteita, saavuttavat liikketoiminnassaan paremman tuloksen kuin yritykset, joilla on

vihén yhteistyosuhteita. (Torkkeli et al. 2007, 27.)

Avoimen innovaation nikokulmasta innovointi tarkoittaa avointa yhteistyo6td, jossa eri osa-
puolet jakavat tietoa ja teknologioita. Suomessa kansallinen innovaatiojérjestelmé ja julkinen
rahoitus ovat vahvassa asemassa, joten keskeinen avoimen innovaation toteutusmekanismi tu-
leekin Suomessa olemaan yhteistyd yliopistojen, valtion ja yritysten vililli. Suomen avoimen
innovaation mallia tarkastellaan kolmoiskierre-mallin (Triple Helix) avulla, jolla tarkoitetaan
julkisen sektorin, elinkeinoeldmain ja tutkimuksen vélistdi monimuotoista ja -suuntaista yhteis-

tyotd (Torkkeli et al. 2007, 38.)

2.2.6 Kayttiajilahtoisyys ja innovaatiodemokratia

Innovaatiotoimintaan liittyy aina suuri riski. Innovaatioiden kehitteleminen vaatii mittavia pa-
nostuksia, jotka voivat valua hukkaan, jos niiden kéyttdjat eivit koe niitd tarpeellisiksi. Inno-
vaation menestys riippuu siitd, vastaako se asiakkaiden tdménpiivéisiin ja tuleviin tarpeisiin.
Yhi harvemmin pelkka tekninen keksintd riittdd. Téstd syystd innovaatiotoiminnan painopiste
on siirtyméssd teknologisista innovaatioista asiakas- ja palvelukeskeisiin innovaatioihin.
MIT:n tutkija Eric von Hippel tuo esiin kirjassaan Democratizing innovation (2005) loppu-
kiyttdjien merkityksen innovaatioprosessissa. Hin painottaa avoimen innovaation mallia, joka
perustuu kayttdjilahtoisyyteen, silla tutkimusten mukaan usein merkittivimmét innovaatiot
syntyvit juuri kiyttdjien aloitteesta. Kayttdjit kustomoivat tuotteita yhd enemmén vastaamaan
paremmin omia tarpeitaan, silld massatuotantoon suunnitellut tuotteet eivit endd tyydytéd asi-
akkaiden heterogeenisid tarpeita. Téstd syystéd kdyttdjien tiedon ja kokemusten hyddyntdminen
innovaatioprosessissa auttaa yrityksid luomaan sellaisia tuotteita, jotka koetaan tarpeellisiksi

ja, joille on kysyntda. (Hippel 2005, 4; 45.)

Innovaatioprosessiin tulisi saada mukaan erityisesti yksilditd, joita Von Hippel kutsuu karki-
kayttédjiksi (lead users). Karkikdyttdjid voivat olla henkil6t, yritykset tai organisaatiot, mutta
keskeinen piirre on, ettd ne ovat huomattavasti suurta massaa edelld markkinatrendeissad (Hip-

pel 2005, 99). Ndma niin kutsutut “trendsetterit” havaitsevat ja omaksuvat tulevat trendit ai-
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kaisessa vaiheessa ja ovat usein yhteisdjensd edelldkivijoitd ja mielipidevaikuttajia. He ovat
usein oman alansa eksperttejd, joilla on usein korkeatasoisia ratkaisuja tuotteissa ilmeneviin
ongelmiin (Hippel 2005, 97). Esimerkiksi 144karit ovat kehitelleet erittdin hyviksi todettuja
leikkausvilineitd yhdessd vilinevalmistajien kanssa. Kdytdnnonkokemuksensa ansiosta heilld

on tarjota ratkaisuja, jotka perustuvat vuosien kokemukseen ja kdytdnnonldheisyyteen.

Hippel puhuu innovaation demokratisoinnista. Téll4 hén tarkoittaa, ettd innovointi tulisi saat-
taa jokaisen ulottuville. Tietoteknologian ansiosta kdyttdjien kyky innovoida on kasvanut no-
peasti ja radikaalisti, silld innovointiin tarvittava tieto ja sovellukset ovat helposti kdyttdjien
saatavilla. Tdma helpottaa yritysten edellytyksid demokratisoida innovaatio kaikkien ulottu-
ville. (Hippel 2005, 154.) Esimerkiksi Nike yhtend edelldkavijdnd soveltaa titd periaatetta tar-
joamalla kéyttdjille mahdollisuuden suunnitella omantyylisensd kengit, hissiyhtié Kone puo-
lestaan auttaa kustomoimaan hissit osaksi asiakkaan arkkitehtuurillista kokonaisuutta (Hima-
nen 2007, 29). Kiyttdjildhtoiset parannukset ovat usein todellisia innovaatioita. Avoimeen
lihdekoodiin perustuvat ohjelmistoprojektit, kuten Linux, on hyvé esimerkki kéyttdjien inno-
vaatioyhteisoissd luoduista, tuotetuista ja kehitetyistd kompleksisista kédyttdjalahtoisistd tuot-
teista. Sen perusidea on, ettd ylldpitdjit systemaattisesti julkaisevat jarjestelméén liittyvaa tie-
toa, ja kuka tahansa voi osallistua ohjelmiston kehittdmiseen. Téll6in ohjelmisto kehittyy jat-
kuvasti kayttdjien tarpeiden mukaiseksi. (Hippel 2005, 120.) Kéyttdjaldhtdisten innovaatioi-
den vahvuudet ovat niiden helppoudessa, avoimuudessa ja saavutettavuudessa, mikd auttaa
demokratisoimaan innovaation kaikkien ulottuville. Monet esimerkit todistavat, ettd kiyttdjien

rooli tuotekehityksessé tulee olemaan entistd tirkeammassi roolissa.

Internet on mullistanut innovaatiotoimintaa saattamalla yhteen kdyttdjid ympéri maailmaa. In-
novaatiotoiminta tapahtuukin enenevissd médrin globaaleissa sédhkdisissd verkostoissa ja eri-
laisilla alustoilla. Esimerkiksi kdrkikédyttdjat muodostavat usein innovaatioyhteis6jé, joissa he
keskustelevat keskenddn, jakavat keksint6jdén sekd tietojaan uusimmista tuotteista. Useimmat
kiyttdjdt suhtautuvat intohimoisesti kehittimiseen, minkd vuoksi he haluavat jakaa ideansa
myds muille odottamatta vilitontd taloudellista hyotyéd. (Hippel 2005, 120.) Kollektiivinen
tuotekehitys, testaus ja valmistaminen ovat yksiselitteisesti ylivertaista niin innovaatioiden
laadussa kuin méérdssikin yrityksen sisdiseen tuotekehitykseen verrattuna. Téstd syystd edis-
tyneimmat yritykset ovat siirtymésséd kohti mallia, jossa tuotekehityksen sijaan yritykset kes-

kittyvdt tuottamaan kérkikdyttdjien innovaatioyhteisOissd kehittdmid ja testaamia tuotteita.
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(Hippel 2005, 22.) Yritysten tulisikin sisdistdd kayttdjidldhtdinen tuotekehitys ja integroida se
osaksi liitketoimintaansa, mikd voi tapahtua esimerkiksi ottamalla kéyttdjat mukaan suunnitte-

lu- ja kehitysprosessiin tai tarjoamalla kéyttdjille vélineet tuotteiden réatéldintiin (Hippel

2005, 163).

Kayttdjalahtdisyyden korostumisen mydtd Suomen innovaatiojéirjestelméid kuvaava kolmois-
kierre-malli (Triple Helix) on tdydentynyt neloskierteeksi (Quadruple Helix), jolla tarkoite-
taan julkisen sektorin, elinkeinoeldmin, tutkimuksen ja kayttdjien vilistd yhteistyotd. Nelos-
kierre-mallissa kéyttdjilld on aktiivinen rooli. Kayttijit edustavat markkinoita ja niilld olevia
erilaisia haluja ja tarpeita, jolloin koko kehitysprosessi aktivoituu uudella tavalla. Voidaan
myds sanoa, ettd onnistunut kdytdntdon vieminen ja kaupallistaminen edellyttivit neloskier-
rettd. Kéyttdjit tekevit mallista sen neljédntend pyordnd syklisend toimivan ympériston, joka
pohjautuu kayttdjidldhtdisen suunnittelun malleihin. Ratkaisuja haetaan syklisesti niin kauan,

kunnes se tiyttad kayttdjien tarpeet. (Ronkd & Orava, 2007, 29)

Eri toimijoiden vélisen yhteistyon myoté erilaiset kehitysalustat ovat yleistyneet. Kehitysalus-
ta-ajattelu on tuonut tuote- ja palvelukehitykseen malleja, joiden avulla tuotetta ja palvelua
voidaan yhdessa kiyttdjien kanssa innovoida, testata ja kehittdd ennen markkinoille viemista.
Kehitysalustat ovat fyysisid tai digitaalisia kehitysympéristdjd, joissa tuotteita ja palveluja
tutkitaan, kehitetddn ja testataan tilannetta varten rakennetussa kokeiluympéristossd, eli test-
bedeissa tai aidossa eldmisen ympadristossd, eli living labeissa (Ronkd & Orava 2007, 8).
Testbedilld tarkoitetaan toiminnallista ja/tai teknologista tuote- ja palveluinnovointia varten
rakennettua innovaatioympdristdd, jossa tuotteiden ja palveluiden teknologia on kehittimisen
keskipisteessd ja jossa loppukayttdjit ja muut kehittdjatahot ovat mukana avustavassa roolis-
sa. Testbedien ideana on todentaa teknologian toimivuus. Esimerkkejd suomalaisista testbe-
deistd ovat RFID Lab Finland ja Well Life Center. Sen sijaan living labit ovat aitoja eldmisen
ympdristdjd, jotka on valjastettu innovaatiokdyttoon. Muut kehittimiseen liittyvét toimijat,
kuten tuotteiden ja palveluiden tarjoajat sekd mahdolliset kehittéjét, tukevat omilla toimillaan
loppukayttdjien pyrkimyksié tuoda esille tuotteen tai palvelun kdyttoon liittyvid ideoita ja aja-
tuksia (Ronkd & Orava 2007, 9, 21.) Esimerkkind suomalaisesta living labista on Helsingin

Arabianranta.

Kehitysalustojen roolina on olla l&helld markkinoita ja tuoda teollisuuden tietoon arkitilantei-

siin liittyvid kéyttdjatarpeita ja -kokemuksia. Kehitysalustat 1dhestyvit 1dhtokohtaisesti inno-
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vaatioprosessia markkinoiden suunnasta — siis pdinvastoin kuin yleensi teknologian kehitté-
misessd, jossa kehitys ldhtee tutkimuksesta tuotekehitykseen ja markkinoille viemiseen.
(Ronkd & Orava 2007, 26.) Kehitysalustat yhdistavét siten kaksi erilaista kehitysprosessia: li-
neaarisen tuotekehitysprosessin ja syklisen kayttdjdldhtdisen innovaatioprosessin. Kehitys-
alustat haastavat kéyttdjatarpeillaan ja -kokemuksillaan tuotekehitysprosessin — tistd syntyy
kehdmiinen neloskierre, jossa kierrettd synnyttdvind osapuolina ovat kayttdjit, yritykset, jul-

kinen sektori ja tutkimus. (R6nkd & Orava 2007, 25.)

2.3 Synteesi: innovaatioverkkojen johtaminen

Téassd kappaleessa perehdytiddn innovaatioverkkojen johtamiseen sekd verkostoitumisen ettd
innovoinnin ndkdkulmasta. Kahdessa ensimmaéisessd kappaleessa innovaatioverkkojen johta-
mista tarkastellaan verkostojohtamisen ndkdkulmasta. Tutkimusndkdkulman mukaan verkos-
tojohtamisen keskeisimmat tehtdvit muodostuvat siten verkoston ja verkostosuhteiden raken-
tamisesta sekd niiden ylldpidosta. Tarkastelun taustalla on kappaleessa 2.1.3 esitellyt sosiaali-
sen padoman koulukuntien nikemykset, joiden mukaan pelkkd verkostoituminen ei tuo lisdar-
voa, vaan hedelmillisen yhteistyon taustalla on aina toimijoiden halu jakaa tietimystdédn. Tél-
16in luottamuksellisten verkostosuhteiden luominen toimii innovaatiotoiminnan pohjana. Ver-
kostojohtamisen keskeisten tehtévien jdlkeen kappaleessa syvennytdin innovaatioverkkojen

luonteen kannalta keskeisten prosessien johtamiseen.

2.3.1 Verkoston rakentaminen

Radikaalien innovaatioiden syntyminen on suhteellisen harvinaista. Uusien toimintamahdolli-
suuksien hahmottaminen ja toiminnan fokusointi vaativat laaja-alaista verkottumista, verkos-
tosuhteiden rakentamista, rationaalista pditoksentekoa ja jirjestelméllistd ideoiden tydstédmis-
td (Moller et al. 2004, 151-154). Innovaatioprosessissa yksi tdrkeimmisti tehtdvistd on hah-
mottaa tulevaisuuden syntyviivojen synty. Tdmidn vaiheen tavoitteena on tunnistaa kehitty-

missé olevien mahdollisuuksien pédlinjat. Tavoitteena on tunnistaa ne kehityspolut, jotka tu-
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levat todenndkdisesti mullistamaan nykyistd toimintaa tai avaamaan tiysin uudet mahdolli-
suudet. Uuden luomisessa on tdrkedd tunnistaa ldpimurrot perustutkimuksessa, yhteiskunnalli-
set muutokset sekd teknologia- ja organisaatio-innovaatiot, jotka tulevat muokkaamaan alan
kehitystrendejd. (Moller et al. 2004, 151.) Kyky hahmottaa tulevaisuuden suuntaviivoja on
innovaatioprosessin johtamisen kannalta valttimiton. Tekesin (Rilla & Saarinen 2007, 58)
tutkimuksen mukaan erds innovaatiotoiminnan keskeisimmistd menestystekijoisti on inno-
vaatioprosessin johtajan syvd tuntemus alasta ja sen kehitystrendeistd, mikd useimmiten pe-

rustuu pitkddn tyohistorian kautta hankittuun nikemyksellisyyteen.

Johtamisessa keskeiseen asemaan nousee tarpeeksi laaja-alainen verkostoituminen eri tahojen,
kuten yritysten ja tutkimuslaitosten, asiakkaiden, rahoittajien ja kéyttdjien kanssa nidkemys-
pinnan laajentamiseksi. Toiminta useissa verkoissa ja klustereiden rajapinnoilla lisdd nike-
mysté eri alojen kehityssuunnista. (Mdller 2004, 153; Stahle & Gronroos, 110). Eri instituuti-
oiden kuten tutkimus- ja kehityslaitosten sekd ylipistojen tuottama perustutkimus on oleelli-
sessa osassa tulevaisuuden suuntaviivojen hahmottamisessa. (Simard 2006, 223). Hippelin
(2005, 99) mukaan niin kutsutut karkikdyttdjat ovat huomattavasti aikaansa edelld markkina-
trendeissd ja niiden havaitsemisessa, mitd yritysten tulisi hyddyntdi tuotteiden ja palveluiden
suunnittelussa sekd toimintojen suuntaamisessa. Heikkojen signaalien havaitsemista ja néke-
myksellisyyttd edistdd myos verkoston ydinhenkildiden henkildstoverkoston laajuus sekd kon-
ferensseissa tai muissa epavirallisissa tapahtumissa luotujen heikkojen siteiden avulla. (Moller

et al. 2004, 151; Vanhaverbeke 2006, 205).

Verkostoitumisen kautta hankittu nikemys tulevaisuuden suuntaviivoista auttaa innovaatio-
toiminnan tarkempaa fokusointia. Toiminnan suuntaviivojen hahmottamisen jélkeen tulee ra-
kentaa verkko, jossa on riittdvdd osaamista ja tietoa toiminnan jatkokehitykseen. Verkoston
rakentaminen ja yhteistyon syventdminen sekd yhteisen kulttuurin luominen ovat keskeisié
toimia innovaatiotoiminnan onnistumiseksi. (Moller et al. 2004, 151; 206; Vesalainen 2006,
52.) Tulevaisuuden luomiseen liittyy aina monia kehityspolkuja ja niihin liittyy suuri epivar-
muus. Verkkojen tulee tilld alueella kehittda sellaiset vahvat visiointi- ja agendakehittdmisky-
vykkyydet, joiden avulla pystytddn vaikuttamaan innovaatioprosessin keskeisiin toimijoihin,
kuten yrityksiin, tutkimus- ja kehitysinstituutteihin ja yhteiskunnallisiin instituutioihin ja ra-
hoittajiin. Innovaatioverkot toimivat uusien alojen synnyttdmisalueella, ja ndiden riskipitois-

ten hankkeiden tukemisessa eri instituutioilla on keskeinen rooli. Suomessa valtion vetoapu
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useiden riskipitoisten hankkeiden rahoittajana on usein ratkaisevaa. Vaikuttamisen pohjalla
tdytyy olla uskottava ja kiinnostava visio sekd kehitysagenda, jonka tulee kyetd kommuni-

koimaan ja "myyméén” tehokkaasti keskeisille kohderyhmille. (Mdller et al. 2004, 207-112.)

Menestyksellisen verkostoitumisen pohjalla on aina strategia, joka muodostaa pohjan verkos-
ton rakentamiselle. (Hakanen et al. 2007, 92.) Strategiassa selvitetddn esimerkiksi, mitd osaa-
mista ja resursseja yritys tarvitsee tulevaisuudessa, ja miten se aikoo ne hankkia. Verkosto-
strategiassa yritys selvittdd ja miérittelee, mitd tai minkélaisia verkostosuhteita se tarvitsee
saavuttaakseen visionsa ja pitkdn aikavilin pddmidrdnsd. Yksittdisten verkkojen ja kump-
panuuksien, joissa yritys aikoo olla mukana, on vuorostaan pohjauduttava tai oltava yhden-
suuntaisia yrityksen strategiassaan ja verkostostrategiassaan méérittelemiin linjauksiin (Haka-

nen et al. 2007, 93-94).

Verkoston strategiaan siséltyy analyysi yrityksen visiosta ja liitketoimintastrategiaa tukevista
kumppaneista ja kyvykkyyksistd. Sen tulee sisdltdd selkedt tavoitteet kumppanuuksien yllépi-
tdmiseksi ja kehittdmiseksi sekd keinot siithen, miten tavoitteet saavutetaan. (Hakanen et al.
2007, 106) Kun puhutaan yrityksen tietoihin, taitoihin ja resursseihin liittyvistd vahvuuksista,
kéytetddn vaihtelevasti termejd osaaminen ja kyvykkyys (Hakanen et al. 2007, 135). Uutta ar-
voa luovien verkkojen nidkokulmasta nimenomaan tieto ja osaaminen nousevat merkitykselli-
siksi. Verkostosuhteissa on useimmiten kysymys toisiaan tdydentdvien vahvuuksien hyddyn-
tdmisestd. (Hakanen et al. 2007, 140.) Térkedén asemaan nousee yrityksen nykytilan arviointi,
jossa kartoitetaan nykyiset kyvykkyydet. Uutta arvoa luovissa verkoissa ydinkyvykkyyksié
arvioitaessa henkisen pddoman ndkdkulma nousee kriittiseen asemaan. Arvioinnissa kartoite-
taan verkosto- ja kumppanuusosaaminen, verkoston oppiminen, ydinosaamisen parantaminen

ja sisdinen yhteisty® (Hakanen et al. 2007, 154).

Strategian konkretisointi eli suunnitelmat strategian kdytdntdon panemiseksi ovat olennainen
osa strategian sisdltod. Strategian toteutus on yhteistyotd kdytdnndssd, ja siind punnitaan ver-
kon elinkelpoisuus. Toteutusta varten on oltava selvit pelisddnndt sekd toimintaperiaatteet,
joiden pohjalta kaikki toimivat. Tdssd vaiheessa ratkaistaan, miten tarvittava sitoutuminen,
luottamus ja win-win -henki verkossa syntyvit ja kehittyvit. Viestintd ja vuorovaikutus muo-
dostavat tirkedn osan verkostosuhteiden onnistumisessa. (Hakanen et al. 2007, 204-205). Yh-
teisessd kehittdmistoiminnassa on tirkedd varmistaa niin sanottu win-win tilanne eli se, ettd

kehitystoiminta on kaikkia osapuolia hyodyttdvad. Tamai tarkoittaa kiytdnnossé sité, ettd ke-
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hittdjdosapuolilla on yhtendiset, selkedsti médritellyt tavoitteet, jotka kaikki osapuolet tiedos-
tavat. Yhteistyd on hedelmillistd, kun kaikki haluavat antaa tdyden panoksensa tietden, ettd
kaikki voittavat. Innovaatioverkkojen toimintaan liittyy usein korkea riski ja riskin jakaminen
kulkee kési kddessd win-win -tilanteen kanssa. Kaikkien osapuolten on tiedostettava riskit, ol-

tava valmiita ottamaan niitd sekd jakamaan ne tasapuolisesti. (Vesalainen 2006, 63-64.)

2.3.2 Verkostosuhteiden syventiminen

Pelkidstddn verkoston rakentaminen ei takaa innovaatiokapasiteetin nousua, vaan ratkaisevaa
on verkostoon syntyvin vuorovaikutuksen maira ja laatu. Verkostoyhteistyon onnistumiseksi
hyvit verkostosuhteet ovat niiden menestymisen ehto (Hakanen et al. 2007, 15). Onnistunut
yhteistyd edellyttdd strategista yhteensopivuutta, yhteisten arvojen rakentamista ja yhteiseen
toimintaan sitoutumista. (Tsupari et al. 2001, 13) Vesalainen (2006, 28) listaa viisi menesty-
vin verkostosuhteen osatekijdd: luottamus, ylimmén johdon tuki, osapuolten kyky saavuttaa
maédritellyt odotukset, selvit pddmaiérat ja tavoitteet sekd partnereiden yhteensopivuus. Strate-
gisessa verkostoyhteistydssd johtamisen tulisi olla vuorovaikutteista ja luottamusta rakenta-
vaa. Johtamisella tulisi pyrkid luomaan yhteiset tavoitteet, kehittdad yhteistoiminta uudelle ta-
solle ja organisoida toiminta siten, ettd mairitellyt tavoitteet saavutetaan. Kéytdnnossd tdma

tarkoittaa useiden yritysten tiedon, taidon, osaamisen ja arvojen yhdistdmisti. (Nissinen 2003,

24)

Sosiaalisen pddoman nikokulmien mukaan myds verkostot vaativat tietyn midrdn sidoksia
toimiakseen tehokkaasti. Vesalainen (2006, 49-50) jakaa yritysten viliset linkit rakenteelli-
siin, sosiaalisiin ja kognitiivisiin sidoksiin. Rakenteellisia sidosmekanismeja ovat yhteiset in-
tegroidut jirjestelmét, prosessit sekd rajapintarakenteet. Rakenne maédrittelee ne puitteet, jois-
sa yritys voi hyddyntdd tiedon ldhteitd ja oppia uutta. Néitd tulee rakentaa siten sen verran,
kun yritysten vélisen yhteistyon tehokas toteuttaminen vaatii. (Vesalainen 2006, 50.) Raken-
teellisista sidoksista verkoston toiminnan edellytyksend on esimerkiksi tehokas tietoverkko,
joka integroi toiminnan yhdistden ydintoiminnot teknisesti toisiinsa (Nissinen 2003, 25). Tay-
tyy kuitenkin muistaa, ettd verkon rakenteita, rutiineja seki jirjestelmié lisdtessd myds verkon

formaalisuuden sekd byrokraattisuuden taso kasvaa. (Vesalainen 2006, 50.)
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Yritysten viliset sosiaaliset sidokset ovat verkon toimijoiden henkildkohtaisia suhdeverkosto-
ja. Sosiaaliset sidokset ovat henkilokohtaisia suhteita, joihin liittyy omaa historiaa, henkil6ta-
son sidoksisuutta ja vastavuoroisuutta. Sosiaaliset sidokset kertovat, millaisia henkilokohtaisia
suhteita ihmiset ovat kehittdneet verkossa sen historiansa aikana. Ndmi suhteet ovat verkos-
ton kannalta rajoittava, turvaava sekd kehittava tekija. Néiden siteiden kautta aukenee pédésy
virallisten informaatioldhteiden taakse, ne lisddvét varmuutta ja ennakointia, mutta saattavat
aiheuttaa myos ristiriitaisuutta ja politikointia. (Vesalainen 2006, 51.) Johtamisen kannalta
keskeiseen rooliin nousevat sosiaalisten sidosten vahvistaminen sekd toimijoiden sitouttami-
nen, jotka tapahtuvat yhteisten tavoitteiden, keinojen, vuorovaikutuksen sekd luottamuksen
avulla. Keskeisessd roolissa on jatkuva henkilokohtainen kanssakdyminen ja yhteyksien yll&-
pito. (Nissinen 2003, 25.) Hyvit ja luottamukselliset sosiaaliset suhteet varmistavat sen, ettd
yksilot luottavat toisiinsa ja ovat valmiita jakamaan tietoaan ja lisddméén oppimiskapasiteetti-

aan.

Kognitiivinen sidos viittaa sithen, missd méarin osapuolilla on samanlainen viitekehys, kasi-
tys, terminologia tai yleensd ymmairrys kasilld olevista asioista. Tamén ulottuvuuden avulla
toimijat ymmartivit toinen toisiaan, ja vuorovaikutus muuttuu hedelmilliseksi. (Vesalainen
2006, 55.) Yhdessa oppimisen kannalta on erityisen tirkedd ymmirtd4 toistensa nidkokulmia,
joten kognitiivisella ulottuvuudella on erityisen tdrkeé rooli innovaatioverkkojen toiminnassa.

Tatd ulottuvuutta kisitellddn tarkemmin kappaleessa 2.3.3.4

Luottamuksella on keskeinen rooli innovaatioverkoissa. Yritystenvélisissd suhteissa luottamus
merkitsee vakiintuneisuutta siité, ettei toinen kdytd hyvékseen toisen haavoittuvaisuutta, vaik-
ka sithen ilmenisi tilaisuus. Neuvottelutilanteissa luottamus tarkoittaa esimerkiksi toisen osa-
puolen yhteistyOsuuntautuneisuutta, epiluottamus puolestaan itsekeskeisyyttd ja opportunisti-
suutta. (Vesalainen 2006, 51.) Luottamus ilmenee my0s yksildiden vililld esimerkiksi haluna
jakaa tietoa ja osaamista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hautamiki 2008b) Luotta-
muksen suurin vihollinen on pelko opportunistisesta kiyttdytymisestd. Tdma “vilistdvedon”
pelko on juurtunut syvélle monien organisaatioiden kulttuuriin, mikd on seurausta huonoista
kokemuksista vuosien varrelta. Luottamus méaéritelldén viiden ulottuvuuden kautta, joita ovat:
rehellisyys, kompetenssit eli tekniset ja sosiaaliset taidot, johdonmukaisuus eli luotettavuus,
ennustettavuus ja arviointikyky, lojaalius sekd avoimuus tiedon ja asioiden jakamisessa. Vuo-

rovaikutus on puolestaan keskeinen linkki, jolla luottamusta voidaan rakentaa. Vuorovaiku-
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tuksen ihannetila voitaisiin méadritelld aidoksi dialogiksi, jossa osapuolet suhtautuvat toisiinsa
arvostavasti ja ovat avoimia ja vastaanottavaisia. Luottamus ja vuorovaikutus puolestaan toi-
mivat innovaatiotoiminnan ja oppimisen pohjina. (Vesalainen 2006, 51-54.) Tastd ndkokul-
masta voidaan todeta, etti menestynyt innovaatiotoiminta kulminoituu yritysten sosiaalisiin

sidoksin seuraavalla tavalla:

Mité kehittyneempi yhteistyokumppaneiden vilinen luottamus, sité tiiviimpéd on sidoksisuus
ja sitd laadukkaampaa on yhteistoiminta. Mitd kehittyneempi ja tiiviimpi organisaatioiden ja
henkiléiden vuorovaikutus, tiedon siirtyminen ja oppiminen, sitd tiukemmin organisaatiot
ovat yhteydessd toisiinsa ja timd yhteys on molempia osapuolia kehittdvdad ja hyodyntavaa.
Mitéd paremmin organisaatioiden toimijat tiedostavat yhteisen viitekehyksen, ajattelumallin ja
ymmarryksen, sitd korkeatasoisempaa on oppiminen ja sitd parempia ovat yhteistyon tulokset.
Talld tavoin organisaatioiden vélille kehittyy sosiaalista pddomaa, jolla on keskeinen merkitys
innovaatioverkkojen menestymisesséd. Sosiaalisen pddoman kehittyminen ja sen eri tekijoiden
viliset suhteet muodostavat symmetristen suhteiden vyyhdin, jolloin on vaikea sanoa, mika

ndistd tekijoistd on toisen syy ja mika toisen seuraus. (Vesalainen 2006, 56).

233 Jaettu johtajuus

Innovaatioverkot koostuvat eri alojen asiantuntijoista. He ovat oman alansa ammattilaisia, ja
johtamisen tirkeimpénd tehtdvénd on saada ndmi ihmiset jakamaan tietimystddn toisiaan ri-
kastavalla tavalla. Tédssd vaiheessa on hyvd palata kappaleeseen 2.1.1, jossa tarkastelimme
verkostojen rakennetta ja dynamiikkaa. Totesimme verkostorakenteen hyddyllisyyden tiedon
hankkimisessa, mutta myos sen rakenteen mahdollistaman nopean responssin toimintaympé-
riston muutoksiin. Hierarkkiseen rakenteeseen verrattuna verkoston etuja ovat sen kyky nope-
aan reagointiin, sekd joustavuus, joka perustuu autonomisten toimijoiden periaatteessa déret-
toméédn vuorovaikutukseen. Kompleksisuuden keskelld verkoston toiminta ei perustu hierark-
kisen rakenteen tavoin kontrolliin, vaan sen kykyyn itseorganisoitua kaaoksen keskelld (Bara-

basi 2002; Watts 2003; Stahle & Gronroos, 1999.)

Tarkastellaan lyhyesti avoimen lihdekoodiin perustuvien ohjelmistojen toimintatapaa, joka

havainnollistaa verkostoituneen innovaatiotoiminnan luonnetta kiaytdnndssd. Esimerkin avulla
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pyrin valaisemaan, mitd verkkojen itseorganisoitumisella ja jaetulla johtajuudella tarkoitetaan
kiytdnnontasolla. Avoimen l&hdekodin ohjelmistojen kehittdjdt muodostavat laajoja, tuhansis-
ta yksilGistd koostuvia verkostoja. Hajanaisuudestaan huolimatta ne ovat kehittineet yhdessa
korkealuokkaisia ohjelmistoja, kuten Linux. Néiden ohjelmistojen guru, Eric Raymond, ku-
vailee nédiden verkostojen toimintaa hyvin jérjestyksen sijaan basaariksi, jonka osatekijdt ovat
lahes kaoottisessa vuorovaikutuksessa keskenddn. Kehittelijdt ovat hajautuneet ympéri maa-
ilman, ja toiminta vaikuttaa jasentymittomaltd. Naissd hakkerien muodostamissa laajoissa
verkostoissa ei ole lainkaan merkkejd muodollisuudesta, toimeksiannoista, vastuualueista tai
raportointivelvollisuuksista. Perinteisen byrokraattisen hierarkian sijaan toiminnan rakenne
perustuu tyon jdlkeen, pitevyyteen ja vertaisarviointiin. Toiminta jdsentyy kuitenkin tiettyjen
ydinjdsenten ympdrille, joilla on laaja nikemyksellisyys ohjelmistoista, ja he ovat ansainneet
asemansa kehittimistoiminnan suuntaamisessa yhteison osoittaman luottamuksen kautta.
Heilld on kokonaiskuva projektista, ja heidén tehtdvédnsa on suunnata toimintaa visionsa avul-
la. Jos tdhén ei olla tyytyviisid, tyytymdton ryhma ottaa projektin 1&hdekoodin ja kdynnistaa
uuden projektin. Néin johtajuus on jaettua ja johtajuus on henkil6lld vain, jos koko yhteiso
hyviksyy timén. Tami tekee toimintaan osallistuvista kehittéjistd erittdin motivoituneita: he
pyrkivét tekeméén parhaansa ilman kenenk&én kiskyjd. Kaikki toiminta perustuu vapaaehtoi-

suuteen, ja palkitsevuus sen sijaan vertaisryhmén tunnustukseen ja maineen kasvattamiseen.

(Florida 2005, 221-223.)

Avoimen ldhdekoodin kehittdjat synnyttdvat hajanaisuuden ja kaoottisuuden keskeltd erittiin
korkeatasoisia ratkaisuja. Esimerkki tuo esiin, kuinka tirkedin osaan ammattitaitoiset osaajat
nousevat. Ndiden toimijoiden sisdsyntyinen korkea motivaatio ja halu osallistua, on toimintaa
ohjaava tekijd, ja “johtajuus” perustuu ydinhenkildiden pitevyyteen, ei muodolliseen ase-
maan. Toimijoiden rajoittamaton vuorovaikutus synnyttdd tdysin uusia nikoékulmia ja ratkai-
suja, mikd uudistaa itseddn jatkuvana prosessina sisdsyntyisesti. Ammattitaitoiset osaajat tie-
tavit itse parhaiten, miten toimia. Innovaatioverkkojen johtamisessa tirkeintd on luoda sellai-
set puitteet, kulttuuri ja rakenteet, jotka kannustavat yksilditd yrittimddn parastaan parhaalla
nidkemillddn tavalla. Voitaisiinkin puhua johtajan sijaan mahdollistajasta, silld innovaatiover-

koissa ei voida puhua johtamisesta sen perinteisessd merkityksessa.

Innovatiivisen organisaation johtaminen ja luovuuden edistiminen tapahtuvat kdytdnnossa

vapauden antamisena osaaville ihmisille. Thmiset luovat innovaatiot, ja ihmisten vilisen sosi-
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aalisen prosessin tukeminen on keskeistd innovaatioiden tuottamisessa (Stahle et al. 2004).
Johtajan tulee luoda puitteet, joiden avulla ithmiset voivat toteuttaa luovaa intohimoaan. Se ta-
pahtuu luomalla kulttuuri, jossa kukin yrittdd parastaan ja jossa virheistd palkitaan. (Stdhle &
Gronroos 1999, 153; Himanen 2007, 119.) Rajaniemi (2010) on tutkinut akateemisessa véi-
toskirjassaan innovaatioiden rakenteellisia esteitd, sen mukaan hierarkia ja kontrolli estivét
luovia ja osaavia ithmisid antamaan parastaan. Sen mukaan esimerkiksi hierarkia toimii yhtena
merkittdvimmistd innovatiivisuutta rajoittavista tekijoistd. Ensimmaiinen hierarkkisuuden ai-
heuttama este liittyy byrokraattisuuteen, joka vaikuttaa tyon joustavuuden vdahenemiseen. Sen
seurauksena organisaatiot jaykistyvit rakenteeltaan hyvin staattisiksi, hierarkkisiksi jarjestel-
miksi, jotka toimivat luovan ja innovatiivisen toiminnan esteend. (Rajaniemi 2010, 102.) Toi-
nen hierarkian aiheuttama este on tydnjaon lokeroituminen, miké aiheuttaa tyontekijéiden né-
koalattomuutta ja kokonaisndkemyksen puutetta. Téstd seurauksena tyontekijoiltd katoaa ky-

ky visioida tulevaisuuden mahdollisuuksia. (Rajaniemi 2010, 103.)

Organisaatiohierarkian mataluus, tasavertaiset suhteet ja avoin, demokraattinen paatoksenteko
eivit tarkoita samaa kuin tdysin kaoottinen ja anarkistinen toiminta. Téllainen toimintatapa ei
edistdisi innovaatiokykyé. Organisaation rakenteet, vakiintuneet roolit ja paatoksentekojérjes-
telmét voivat tukea niin innovaatioiden kehittdmisté, toteuttamista kuin markkinoille viemis-
tékin. [hannetapauksessa organisaation valta- ja paditoksentekojirjestelmét toimivat vélineend,
jonka avulla innovaatiotoiminta helpottuu ja tehostuu. (Stahle et al. 2004, 99-100.) Ojasalon
(2008, 71) innovaatioverkkoja koskevan tutkimuksen mukaan kontrolli ja liiallinen suunni-
telmallisuus koettiin tarpeettomiksi, jos verkon toimijoiden vélilld vallitsi luottamus. Siitd
huolimatta jonkin asteiden kontrolli esimerkiksi aikatauluista oli tutkimuksen mukaan kuiten-
kin oltava olemassa, jotta kehityshankkeet etenivit rationaalisesti. Ojasalon tutkimuksen koh-
teena olleet innovaatioverkot eivit halunneet luoda minkéénasteisia hierarkioita, silld niiden
nidhtiin tekevén innovaatiotoiminnasta jiykdn ja tukkivan pddsyn innovaatiotoiminnassa tar-
vittaviin resursseihin. Innovaatioverkkojen toiminnassa tuli kuitenkin olla taho, joka varmisti

projektien etenemisen, jotta toiminta ei “villiintyisi”. (Ojasalo 2008, 72.)

Jaetun johtajuuden luonne korostuu innovaatioverkoissa. Innovaatioverkoissa ei ole yksiselit-
teistd suoranaista johtajaa, silld ne ovat usein hyvinkin informaaleja 16yhiin verkostosuhteisiin
perustuvia toimijoiden yhteenliittymid. Johtajuus on usein viistdiméttd enemman tai vdhem-

min jaettua, koska yhdelldkdén ihmiselld tai organisaatiolla ei ole yksinddn valtaa johtaa ke-
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hittdmistoimintaa. (Stahle et al. 2004, 19-21.) Jaettu johtajuus tarkoittaa sitd, etti useat toimi-
jat suuntaavat kehittdmistoimintaa ja vaikuttavat konkreettisesti toisiinsa (Stahle et al. 2004,
58). Jaettu johtajuus edellyttdd kykyd edistdd yhteisid ja erillisid tavoitteita sekd yhdistad eri-
laisia kompetensseja ja vallan muotoja. Johtajuus voi perustua ndkemyksellisyyteen, resurssi-
en hallintaan, mahdollisuuteen muuttaa toimintojen rakenteita tai kykyyn innostaa muita. In-
novaatioverkkojen kehittdmisessd johtajuus on luonteeltaan mahdollistavaa ja edellytyksié
luovaa. Johtajan tehtévd on vaikuttaa puitteisiin, tulkintoihin itsesté ja innovaatioympéristosta
sekd energisoida ihmisid antamaan parastaan ja luomaan kunnianhimoisia tavoitteita. (Stahle

et al. 2004, 58.)

234 Tietamyksen johtaminen

Innovaatioverkkojen menestys riippuu niiden kyvystd oppia ja luoda uutta tietoa. Chesbo-
roughin (2003) mukaan nykyisissd avoimissa innovaatioprosesseissa tiedon johtaminen on
onnistuneen innovaatiotoiminnan kulmakivi. Tdltd osin ne edellyttivét tietimysjohtamisen
kyvykkyyttd ja osaamisyhteisdjen yhdistdmistd. (Mdoller et al. 2004, 208.) Innovaatioverkko-
jen oppimisessa haasteeksi muodostuu niiden kompleksisuus. Innovaatioverkkojen suoritta-
mien tehtdvien haastavuus vaatii suuren mééran heterogeenistd tietoa ja osaamista (Stéhle &
Gronroos 1999, 110). Tiedon médrad lisatdan verkottumalla, mutta verkosto-oppimiseen liit-
tyy omat haasteensa. Knight (2002) maédrittelee verkostojen oppimisen “oppimiseksi useam-
man organisaation kontekstissa”, joka edellyttdd kykyd sovittaa yhteen eri oppimisyhteisoja.
Sosiaalisen pddoman koulukuntien nikemysten mukaan my0s verkostot vaativat tietyn méa-
rian sidoksisuutta toimiakseen tehokkaasti. Rakenteelliset sidokset edistdvét tehokasta tiedon
vaihtoa, sosiaaliset sidokset puolestaan rakentavat toimijoiden vélistd luottamusta. Luotta-
muksella onkin keskeinen rooli innovaatioverkkojen toiminnassa, silld ilman keskindista luot-
tamusta toimijat eivit ole halukkaita jakamaan tietimystddn ja osaamistaan yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Kognitiiviset sidokset puolestaan varmistavat, ettd toimijat ymmarté-

vit toinen toisiaan ja yhteistyd muuttuu hedelmaélliseksi. (Vesalainen 2006, 5.)

Innovaatioverkkojen tavoitteena on uusien ratkaisujen luominen, miké tapahtuu eri ndkokul-

mia yhdistdvin oppimisen avulla. Tarkastelun taustalla on dynaamisten ja kompleksien sys-
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teemien ndkokulma, jonka mukaan innovaatiot syntyvdt kaaoksesta, ei koskaan kehitystyon
tuloksena. Kaaoksen tuottamisessa keskeiseen rooliin nousee entropian lisidminen. Sosiaali-
sessa systeemissd entropian lisddminen edellyttdd runsaasti luokittelematonta informaatiota,
epdjdrjestystd, himmennysté, epdvarmuutta ja ristiriitoja (Stahle & Gronroos 1999, 113; Stéh-
le et al. 2004, 102). Varmuus ja vakaus ovat aina uusien ratkaisujen ja innovaatioiden esteeni
— epdvarmuus, ristiriidat sekd avoimuus uusille ndkokulmille, ovat puolestaan innovaatioiden
perusldhtokohtia. Usein uusi informaatio arvotetaan nopeasti vanhojen uskomusten ja valtara-
kenteiden pohjalta (adaptiivinen oppiminen), jolloin entropian syntyminen ja samalla itseor-

ganisoituminen eli innovaatioiden syntyminen estetdén. (Stahle & Gronroos 1999, 114.)

Entropian rooli kaaoksen tuottamisessa on olennainen. Entropian lisddmisessd verkostot ovat
keskeisessd asemassa, silld niiden avulla saavutetaan kaaoksen tuottamisen kriteerit, eli in-
formaation runsaus seké erilaisuus (Stdhle & Gronroos 1999, 110). Kaaos mahdollistaa tiysin
uusien ndkokulmien syntymisen. Kaaosta on kuitenkin kestettdva tarpeeksi pitkdan, kunnes
saavutetaan niin sanottu bifurkaatiopiste, jossa vanhat toimintamallit ja suurin osa materiaalis-
ta hyldtdén. (Stéhle et al. 2004, 103.) Kun aineistoa on tarpeeksi ja siitd on kommunikoitu tar-
peeksi paljon, saavutetaan kohta, josta avautuu erilaisia kehityspolkuja ja tulee valinnan aika.
Kaaosta on kyettidvd vihentdmaiin priorisoimalla ja jirjestelemélld tiedon ja informaation run-
sautta. Entropian vdhentdminen merkitsee aina informaation arvottamista, luokittelua tai prio-
risointia. Ndiden mukana epdvarmuus, himmennys sekd epétietoisuus hdlvenevit ja toiminta

alkaa organisoitua uudelleen. (Stahle et al. 2004, 102.)

Johtamisen kannalta verkon entropiakyvykkyyden lisddminen tarkoittaa kykyé hankkia ja ki-
sitelld tietoa, kykyé edistdd rikasta kommunikaatiota sekd kykyé kisitelld vastakkaisia nike-
myksid, intresseja ja ristiriitoja. Liséksi johtamisessa tarvitaan kykyd vanhojen valta- ja aja-
tusmallien kumoamiseen seka pdédtoksentekokykyé fokusoida ja priorisoida kaaoksen keskelté
nousevia ajatuksia ja ideoita. (Stdhle et al. 2004, 102.) Tdmin prosessin tuloksena tapahtuu it-
seorganisoitumista: asiat 10ytdvdt oman muotonsa, kun elementtejd on tarpeeksi. (Stdhle &
Gronroos 1999, 114). Prigoginen ndkemysten mukaan itseuudistumisen mahdollisuus perus-
tuu kommunikaatioon. Se, millaiseen vuorovaikutukseen systeemi kykenee, méaarittdd samalla
sen mahdollisuudet uudistumiseen, radikaaliin muutokseen, innovaatioon ja vaikutusvoimaan.
Hén kiinnittdd huomiota niin ik@én niihin valtarakenteisiin ja vallan ilmenemismuotoihin, jot-

ka ohjaavat kommunikaation toteutumista. Prigoginen ndkemyksen mukaan itseorganisoitu-
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minen edellyttdd entropiaa, joka perustuu tasavertaiselle informaation vaihdolle, ilman valta-
keskittymid. (Stéhle et al. 2004, 106.) Tdma voi tapahtua esimerkiksi yhdessa oppimisen avul-
la, silld sen ndhddén edistdvin verkon toimijoiden vilistdi kommunikaatiota ja yhteisten tul-

kintojen muodostumista.

Innovaatioverkkojen johtamisen ndkokulmasta on erityisen tirkedd kartoittaa onko verkolla
olemassa tarpeeksi heterogeenisté tietoa ja osaamista eli vastata Marchin (1991) etsimis- ja
omaksumisongelmaan. Innovaatioverkot koostuvat useiden eri alojen asiantuntojoista, joten
kaaoksen kriteerit voivat tdyttyd luonnostaan. Jos tiedon mddrdd ja variaatiota on tarpeeksi,
keskeiseksi kysymykseksi muodostuu miten saada tietoa analysoivat, tulkitsevat ja jalostavat
thmiset innostavaan yhteistyohon ja innovatiivisuuteen toimissaan (Laitinen 2009, 59.) Tél-
16in verkon kyvykkyys innovoida riippuu sen kyvystd hyddyntdd verkon olemassa olevaa tie-
toa ja osaamista (tiedon omaksuminen). Kdytinnossd tdma tarkoittaa sitd, kuinka verkko ky-
kenee yhdistiméén verkon toimijoiden osaamisen siten, ettd tuloksena on aidosti uutta osaa-
mista ja innovaatiota. (Hautaméki 2008b, 136.) Hyodyntdmaélld olemassa olevaa tietoa inno-
vaatioprosessi nopeutuu, verkon suorituskyky paranee ja samalla sdéstytddn etsintiongelman
tuomilta riskeiltd (March 1991). Vaikka olemassa olevan tiedon omaksuminen nopeuttaa in-
novaatioprosessia, pidemmalld tdhtdimell4 riskiksi muodostuu kuitenkin tiedon variaation su-
pistuminen sekd entropian maérdn laskeminen, jolloin myos innovaation todennikdisyys las-

kee (Hautaméki 2008b, 136).

Aina tarvittavaa osaamista ei kuitenkaan ole saatavilla. Téll6in kaaosta tulee pyrkid lisddmain
verkottumalla (tiedon etsiminen). Globaalissa taloudessa innovaatioverkkojen on kyettidvi
verkottumaan globaalisti, silld tieto ja osaaminen ovat hajautuneet ympéri maailman. Marchin
(1991) etsintdongelma tarkoittaa kadytdnnossd sitd, mistd ja miten l0ydetddn sellainen taho
(henkilo, yritys, tutkimuslaitos), jolla on tarjota sellaista verkon tarvitsemaa tdydentdvia eri-
tyisosaamista, mité silld itsellddn ei ole. (Hautaméki 2008b, 136.) Heikkojen siteiden teorian
(Granovetter 1973) mukaan yritysten tulisi muodostaa suhteita mahdollisiin uusiin kumppa-
neihin esimerkiksi konferensseissa, messuilla tai muissa vastaavissa tapahtumissa paistiakseen
kisiksi uusiin resursseihin. Avoimen innovaation mukaan yrityksen tulisi arvioida strateginen
tietotarpeensa ja verkottua mahdollisimman laaja-alaisesti niin yritysten, institutionaalisten
toimijoiden, kuin kayttéjienkin kanssa. (Chesborough 2006.) Tiedon etsiminen saattaa johtaa

uusien mahdollisuuksien avautumiseen ja osaamisen kasvuun, mutta siihen liittyy myds omat
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haasteensa. Oikeiden kumppaneiden etsintd vaatii aikaa ja resursseja. Riskid lisdd my®0s se, et-
td innovaatiotoiminnan tulokset ja kumppaneiden valinnan onnistuminen nihdidin vasta myo-
hemmin (Hautaméki 2008b, 136). Tiedon etsintd kuitenkin avaa aina uusia mahdollisuuksia ja

lisdd olemassa olevan tiedon maarad (March 1991).

Uusia nidkokulmia 16ydetdén yhdistelemélld eri ndkdkulmia ja osaamista uudella tavalla, jol-
loin huomataan, miten asiat voi tehda toisin (Stdhle & Gronroos 1999, 111). Télldin puhutaan
adaptiivisesta oppimisesta, jossa mahdollisia uusia ajatuksia, tietoa ja osaamista peilataan
olemassa olevaan viitekehikkoon. (Méller & Svahn 2002, 7; Méller et al. 2004, 140.) Adap-
tiivisessa oppimisessa verkostot hyddyntidvit vanhaan kokemukseensa perustuvaa toiminta-
mallia. Mahdollisia uusia ajatuksia ja ideoita peilataan aikaisempaan tiedon viitekehikkoon ja
sitd uusitaan vain askelittain. Téll6in kyseessd on olemassa olevan viitekehikon puitteissa ta-
pahtuvasta oppimisesta, mutta ei sen kyseenalaistamisesta. (Moller et al. 2004, 140.) Adaptii-
visen oppimisen avulla mahdollistetaan yleensd inkrementaaliset innovaatiot. Nimé ovat as-

kelittaisia parannuksia olemassa oleviin tuotteisiin, palveluihin tai toimintamalleihin (Lampe-

la 2009, 133).

Radikaalien innovaatioiden nidkokulmasta generatiivinen oppiminen nousee kuitenkin avain-
asemaan. Generatiivisen oppimisen avulla omaa toimintaa arvioidaan kriittisesti. Tarvittaessa
totuttua toimintaa voidaan joutua muuttamaan radikaalisti tai jopa hylkddmiin kokonaan.
(Moller et al. 2004, 140.) Generatiivisen oppimisen edistiminen ja tukeminen on tarked, silld
sen avulla voidaan haastaa vallitsevat mentaaliset mallit, arvot, organisaation kéyttdytyminen,
sekd muut rutinoituneet toiminnot. (Osborne & Brown 2005, 192; Lampela 2009, 133.)
Useimmat isot yritykset pyrkivit kehittdméén generatiivista oppimista. Innovaatioverkoissa se
voi kuitenkin olla ongelmallista, silld uutta arvoa luova verkko voi olla hyvin laaja, komplek-
sinen ja hajautettu. Paikalliset rajapintahenkil6t toimivat keskeisessé roolissa uuden tiedon ja
arvon luomisessa. Johtamisen kannalta ongelmalliseksi muodostuu timén hajanaisen tiedon
kerddminen ja yhdistiminen. Tiedon integraatio vaatii hyvin informaatiosysteemin liséksi
toimijoiden sosiaalista vuorovaikutusta, sekd avointa ja hyvin kehittynyttd oppimiskulttuuria,
joka kannustaa innovatiiviseen sekd uutta etsivdin toimintaan. Generatiivisessa oppimisessa

ylimmén johdon tuki asioiden kyseenalaistamiseen on vélttdméton. (Mdller & Svahn 2002,

16; Moller et al. 2004, 141.)
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Innovaatioverkot sisdltivit myos paljon hiljaista tietoa, jonka hyviksikdyttdiminen on mutkik-
kaampaa. Hiljainen tieto on usein tiedostamatonta, mink& vuoksi sité ei voida ilmaista verbaa-
lisesti. Hiljainen tieto syntyy yksilon kokemusten myo6té ja sitd pidetdéin organisaatioiden tér-
keimpénd aineettomana pddomana (Choo 2006, 135, 195). Hiljainen tieto siirtyy parhaiten te-
kemélld oppimalla ja télloin verkon toimijoiden henkildkohtainen vuorovaikutus nousee kes-
keiseen asemaan. Hautaméden mukaan hiljaista tietoa siirretddn parhaiten niin kutsutun mesta-
ri-noviisi mallin avulla, jolloin hiljainen tieto siirtyy vuorovaikutteisissa prosesseissa, niin sa-
notusti tekemdlld oppimalla (Hautaméki 2007, 6). My0s erilaiset yhteisollisen oppimisen né-

kokulmat ovat relevantti viitekehys tarkastella hiljaisen tiedon siirtimisen prosesseja.

Erilaiset yhdessd oppimisen nikemykset ovat korostuneet viimeaikoina voimakkaasti. Yhtei-
sOllinen oppiminen ei ole selkedsti konkreettinen tapa oppia, vaan sitd voidaan pitdd pikem-
minkin filosofisena suuntauksena, jonka taustalla vaikuttavat eri nikemykset (Siltala 2010,
59.) Yhdessé oppimista kutsutaan muun muassa yhteisolliseksi oppimiseksi (Siltala 2010) tai
yhteistoiminnalliseksi oppimiseksi (Hakkinen 2005). Késitteiden vélilld on hienoisia paino-
tuseroja, mutta nikemysten taustalla on yhteinen oletus siité, ettd nykyisenkaltaiset monimut-
kaiset tyOtehtdvit ja ongelmat vaativat sosiaalisesti jaettua tiedon ja osaamisen hallintaa. (Sil-
tala 2010, 75). Yhdessd oppimisen nidkemykset tarjoavatkin erinomaisen viitekehyksen tar-
kastella innovaatioverkkojen oppimisprosesseja. Yhdessd oppimisessa korostetaan jaettujen
merkitysten luomista ja yhteisen ymmarryksen rakentamista (Hékkinen 2005). Yhteistoimin-
nallisessa oppimisessa sosiaalisten prosessien avulla muodostetaan jaettuja merkityksié, joi-
den avulla muodostetaan yhteisid késityksid késilla olevista asioista. [Iman niitd toimijat eivét
ymmarré toisiaan ja generatiivinen oppiminen estyy. (Vesalainen 2006, 51). Innovaatioverk-
kojen ongelmat edellyttivit toimijoita, joilla on syvd substanssiosaaminen omasta alastaan.
Heill4 on tietty tiedon viitekehys ja professionaalinen kieli, joka on muodostunut pitkin ajan
kuluessa ja syvin ymmaérryksen kautta. Ndiden toimijoiden vélinen yhteistyd on kuitenkin
haastavaa, jos toimijat eivdt ymmérrd toistensa ndkokulmia tai terminologiaa. Eri ammatti-
ryhmien vélinen kommunikointi onkin identifioitu erdéksi keskeisimmaiksi ongelmaksi asian-
tuntijoiden vilisessd yhteistydssd. Esimerkiksi markkinoinnin ammattilaisten tyokieli on hy-
vin erilainen kuin esimerkiksi tuotannon ammattilaisten tyokieli. (Mdller & Svahn 2002.)
Néama kisitteelliset ongelmat tulevat esiin erityisesti innovaatioverkoissa, jossa eri alojen asi-
antuntijat tyOskentelevit yhdessd. Yhteisollisessd oppimisessa yhteistd ymmarrystd luodaan

sosiaalisten prosessien kautta, joka toimii pohjana syvilliselle oppimiselle. (Hakkinen 2005).

63



Yhteistoiminnallinen oppiminen edistdé siten yhteisen ymmaérryksen muodostamista, hiljaisen
tiedon siirtoa, mutta yhteisollisyydelldi on myds muita positiivisia vaikutuksia. Himanen
(2007) korostaa, ettd innovaatiotoiminnalle tdrkedd luovaa intohimoa syntyy vuorovaikuttei-
sissa prosesseissa. Hdnen mukaansa luovaa toimintaa ajavaa emotionaalista energiaa, kuten
luovaa intohimoa, innostusta ja unelmia ei voi aikaansaada virtuaalisesti sdhkdposteja 14het-
tamélld, vaan fyysinen tila lataa luovuudelle tirkedd emotionaalista energiaa. Olennaista on,
ettd erilaisista taustoista tulevat ideat tormaévit ja ettd kokeneet seki tuorein silmin innovaa-
tioita katselevat, ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Ndin syntyy sekoitus ldhestymistapoja,
jotka rikastavat toisiaan yllattavélld tavalla samalla, kun arvokasta hiljaista tieto siirtyy. (Hi-
manen 2007, 53-55.) Ojasalon (2008, 70) tutkimuksen mukaan ystidvyys ja toimijoiden vili-
nen yhteisollisyys toimivat merkittdvimpind innovaatiotoiminnan motivaation ldhteind. Tut-
kimuksen mukaan ndiden avulla tyonteko koettiin mielekkidksi ja kannustavaksi. Himasen
mukaan (2007, 107.) oppiminen l&htee parhaimmillaan sitd ajavasta luovasta intohimosta, jos-
sa ihminen kokee jonkin kysymyksen itselleen merkitykselliseksi ja polttavaksi. Talloin luo-
vuus voidaan ndhdi tilaksi, jossa ihminen toteuttaa omaa ainutlaatuista potentiaaliaan. Kun
kyseessd on itselle merkityksellinen kysymys, yksilo kayttdd kaikki kdytdssd olevat resurssit
saadakseen mahdollisimman hyvin ratkaisun. Tdssd mielessd jokainen on luova. Rikastava
vuorovaikutus mahdollistaa unelman uuden luomisesta, samalla, kun ihminen oppii. Luotta-

muksellisessa ja rikastavassa yhteisossd ongelmia pohditaan ja testataan my0s yhdessa.

Nykyisin yritykset kdyttdvit yhd enemmén hyodyksi tietotekniikan tarjoamia mahdollisuuksia
ja sitd myodten innovaatiotoiminta tapahtuu enenevissd mairin virtuaalisesti. Virtuaaliset in-
novaatioverkot ovat ylivoimaisia niiden nopeudessa ja tiedon saavuttamisessa, silld ne eivét
ole sidottuja aikaan eikd paikkaan. Virtuaalisissa verkoissa vuorovaikutus tapahtuu kehitty-
neiden Internet-pohjaisten alustojen sekd tydkalujen avulla, (Ojasalo 2008, 30) jolloin hajau-
tunut tieto ja osaaminen saavutetaan nopeasti globaalissa mittakaavassa. Niiden ylivoimaisuus
innovoinnin kannalta perustuu niiden kykyyn murtaa alueisiin sidotut ajattelumallit, osaa-
misaukot sekd tiedon puutteet (The Economist 2007). Aikaisemmin olemme kuitenkin toden-
neet, ettd useiden tutkijoiden mielestd (kts. Esim Himanen 2007; Hautamiki 2008a) sosiaali-
sella vuorovaikutuksella on keskeinen merkitys oppimis- ja innovaatioprosessissa silld niiden
avulla luodaan esimerkiksi innovaatioille tirkeitd epdformaaleja siteitd (Hautamdki 2007, 7.)
Virtuaaliset innovaatioverkot kohtaavatkin ongelman, silld hiljainen tieto tai yhteison tuoma

rikastava vuorovaikutus ei synny virtuaalisen vuorovaikutuksen vilityksella.
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Ojasalon (2008, 67) tutkimuksen mukaan yritykset ovat ylittdneet mainittuja haasteita esimer-
kiksi jarjestimalld sddnnollisesti henkilokohtaisia tapaamisia, kehittimaélld sdhkoisid kommu-
nikointi- ja innovointitydkaluja sekd sdénndlliselld yhteydenpidolla sdhkdpostin, skypen seké
puhelimen vilitykselld. Lampelan (2009, 42-43) mukaan teknisilld ratkaisuilla on keskeinen
rooli virtuaalisten innovaatioverkkojen oppimisen edistimisessé. Informaatioteknologia tarjo-
aa tehokkaat tyokalut, jotka mahdollistavat reaaliaikaisen kommunikoinnin ja uusia kehitel-
1d4dn koko ajan. (Hautamiki 2007, 23). Niiden avulla voidaan edistdd yhteisten tulkintojen
muodostamista, kommunikaatiota, seké tiedon jakamista, joka konkretisoituu verkon toimi-
joiden oppimisena. Johtamisen kannalta keskeiseen asemaan nouseekin oppimisen edistdmi-
nen luomalla jaettuja ndkemyksid ja vuorovaikutusta sofistikoitujen web 2.0 -pohjaisten so-
vellusten avulla (Lampela 2009, 61-62), seké jirjestimélld verkon toimijoiden henkilékohtai-
sia tapaamisia sadnnollisesti (Ojasalo 2008, 73). Hautaméen mukaan voidakseen hyddyntda
globaalisti levittdytynyttd osaamista, verkkojen tulee luoda henkilokohtaisia yhteyksid niihin
osaamiskeskittymiin, joiden osaamisesta ollaan kiinnostuneita. Tdma voi tapahtua esimerkiksi

aivokierron avulla eli vaihtamalla osaajia. (Hautamiki 2008, 143).

2.3.5 Tulkintojen johtaminen

Itseuudistuva systeemi eldéd informaatiotulvassa ja epamadrdisyyden tilassa (Stahle et al. 2004,
141). Innovaatioverkot kerdédvit valtavasti informaatiota ja ideoita, mutta usein niiden muok-
kaaminen todellisiksi innovaatioiksi ja niiden jatkokehitys epdonnistuu. Kriittiseksi kysymyk-
seksi ndiden ratkaisemisessa muodostuu suuren informaatiomiérdn tulkinta ja fokusointi.
(Mboller et al. 2004, 141-142.) Innovaatioverkkojen suhteen erityisen haastavaa téisti tekee se,
ettd niissd luodaan kuvaa tuntemattomasta tulevaisuudesta. Innovaatioverkkojen luonteeseen
kuuluu, niin sanottu tutkimusmatkailu (exploration), jonka tarkoituksena on kysyé kysymyk-
sid, joiden ei tiedetty olevan olemassa. Tutkimusmatkailun tuloksena syntyvét uudet tulkinnat
synnyttdvét itsedén uudistumista muodostamalla uuden kuvan toiminnan tarkoituksesta. (So-
tarauta & Srinivas 2005, 13). Témai vaatii suuren madrin tietoa ja ristikkdisid ndkemyksia.
Téssé prosessissa kukaan ei ole ehdottomasti oikeassa tai vdirdssd, vaan vastaukset nousevat

esiin itseorganisoitumalla (Stahle et al. 2004, 142).
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Tulkinnoilla johtaminen ldhtee ajatuksesta, ettd kehittdmistoiminnassa on tietoisesti pyrittdva
tunnistamaan toimintaa ohjaavat tulkinnat, niiden merkitys kehittdmistoiminnalle ja samalla
pyrittivd luomaan toimijoita yhdistdvéa tulkinallista viitekehystd (Sotarauta et al. 2003.) In-
novaatioverkoissa tyOskentelee asiantuntijoita eri aloilta ja eri organisaatioista, joiden nako-
kulmat késilld oleviin asioihin ovat hyvin erilaiset. Ihmisen persoona, koulutus ja tydhistoria
vaikuttavat sithen, miten hin suhtautuu ja miten hin ymmartéé eri asioita. Kognitiivisessa
psykologiassa ndhddin, ettd ihmisen informaation vastaanottamista, sen tulkintaa ja kéyttay-
tymistd ohjaavat ns. kognitiiviset kartat ja skeemat. [hmisilld on hyvin erilaisia tulkintakehyk-
sid yhdessd vastaanotetulle informaatiolle ja ihmiset siksi ndkevit asioita hyvin eri tavoin.
(Vesalainen 2006, 40.) Tulkinnoilla johtamisen erds tehtdvistd on kyetd tunnistamaan ja uu-
delleen suuntaamaan ndmi yksilon toimintaa ja oppimista ohjaavat tulkinnat, jonka avulla
véltetddn lukkiutumasta menneeseen. Tulkintojen johtamisen avulla pyritdén aikaansaamaan
muutos vaikuttamalla toimijoiden vanhoihin ajattelumalleihin, silld ne ovat usein esteend uu-
sien mahdollisuuksien tunnistamiseksi. (Sotarauta & Srinivas 2005, 13.) Kdytinndssé tulkin-
tojen johtaminen tapahtuu luomalla olosuhteet avoimelle keskustelulle. Tdstd ndkokulmasta
tulkintojen johtaminen on olennainen osa innovaatioverkkojen johtamista, jossa johtajan rooli

on sekd synnyttdd ettd ohjata tulkitsemisprosesseja.

Kehittdmistoiminnan johtaminen tulkintojen avulla on tirkedd my®0s siitd syystd, ettd toimijat
tarvitsevat epdvarman maailman tulkitsemisessa jaettuja ajattelumalleja. (Sotarauta et al.
2003, 23.) Tulkintojen avulla johtamisen voi ndhdi tarkoittavan myos sitd, ettd toimijat luovat
itselleen kuvaa “tuntemattomasta” ja kykenevét sen avulla entistd paremmin ohjaaman toi-
mintojaan. He rakentavat suuresta miréstd informaatiota ymmarrettivid tulkintoja siitd, mité
on tapahtumassa ja miksi ja miten he itse suhtautuvat tapahtumiin. Olennaista joka tapaukses-
sa on, ettei epdvarmuutta ja epdselvyyttd nihdd ongelmana, joka yritetddn heti poistaa eli-
minoimalla keskustelusta kaikki turhana pidetty, epéselvd ja tuntematon aines. (Sotarauta
1996, 89.) Tulkintojen johtamisessa johtajan rooli on nédyttdd suuntaa erilaisten visiointi- stra-
tegia- ja ohjelmaprosessien avulla, jotka ohjaavat yksildiden tulkintojen uudistamista, etsimis-
td ja suuntaamista. (Stdhle et al. 2004, 59.) Radikaalit innovaatiot vaativat tdysin uusia ratkai-
suja ja ndkdkulmia, tdlloin vanhojen ajattelumallien hylkdiminen ja asioiden uudelleen nike-
minen ovat keskeisid prosesseja. Kun yksilé kykenee hylkddamiéin aikaisemman tiedon viite-
kehyksensd ja muuttamaan sen seurauksena kiyttdytymistdédn, syntyy todellista generatiivista

oppimista (Argyris 1995).
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Tulkintojen johtamisen taustalla on siis ajatus hyddyntdd toimijoiden tietoa ja nikemyksid
uuden luomiseksi. Innovaatiot perustuvat usein ideoihin ja uskomuksiin, joiden merkitys ja
logiikka ovat epéselvid ja niiden syntyéd hankala artikuloida (Méller et al. 2004, 15). Tdmén
nikemyksellisyyden yhdistiminen toimijoiden erilaisiin, jopa ristikkdisiin ndkemyksiin lisdé
epéselvyyttd ja epdvarmuutta. Tdmédn vuoksi tarvitaan paljon epdméérdisyyden ja himmen-
nyksen sietokykyd, spontaaniutta ja virheitd — seké itseltd ettd toisilta. Yhteisten merkitysten
prosessointi on olennaista, ja jatkuva dialogi ja kommunikointi ovat perusedellytyksii sille,
ettd yhteinen tietoisuus ja yhteiset tulkinnat voisivat riittdvésti kehittyd. Ne eivét synny pel-
killa yksisuuntaisella tiedottamisella, vaan sithen tarvitaan aina osallistuvaa keskustelua ja

ajatusten vaihtoa. (Stdhle et al. 2004, 142.)

Kéytdnnossa tulkintaa ei kuitenkaan johda, eikd voi johtaa kukaan, vaan se tapahtuu itseoh-
jautuvasti vuorovaikutteisten prosessien kautta. Prigogine kiinnittdd ndkemyksessddn itseor-
ganisoitumisen kautta syntyvistd innovaatiosta huomion mikrotason kommunikaatioproses-
seihin. Hinen mukaansa itseorganisoituminen perustuu nimenomaan systeemin toimijoiden
tasavertaiseen kommunikaatioon ja hinen mukaansa huomio tulisi kiinnittdd valtarakenteisiin
ja vallan ilmenemismuotoihin, jotka ohjaavat kommunikaation toteutumista. (Stdhle et al.
2004, 106.) Esimerkiksi Tietoperustainen johtaminen — Case Helsinki -tutkimuksessa Helsin-
gin kaupungin johdolle ja asiantuntijoille tehtyjen haastattelujen perusteella visio néhtiin joh-
tajien puheissa stabiilina ja muuttumattomana asiana, joita vuorovaikutus ja inhimillinen toi-
minta ei tavoita. Tiedon ja oppimisen kannalta tdytyy muistaa, ettd tulkinnat ja merkityk-

senanto tapahtuu nimenomaan yhteisodissd, organisaation vuorovaikutussuhteissa. (Laitinen

2009, 62-64.)

Johtaja voi kuitenkin toimia tulkintojen synnyttdjéni. Johtajan tehtdvd on ohjata kehittdmis-
toimintaa kyseenalaistamalla olemassa olevia tulkintoja ja ndin kannustaa ongelmien etsintdin
ja niiden uudelleenmuotoiluun. Tdma voi tapahtua esimerkiksi hyviksikédyttamalla ristiriitoja
ja kritiikkid, joiden pohjalta muodostetaan prosesseja, jossa kyseenalaistetaan mahdollisuuk-
sia, toimintamalleja ja olemassa olevia prosesseja jatkuvasti. Tulkinnoilla johtaminen on aina
yhteisollinen prosessi, jossa on eri vaiheita ja jonka rakentumista johtaja voi tietoisesti ohjail-
la. Uudet tulkinnat ldhtevit sidosryhmien kuuntelusta, etenevit ristiriitojen nakyvéaksi tekemi-

seen, erilaisten intressien tunnistamiseen ja yhteistyon organisoitumiseen uusien tulkintojen

pohjalta. (Stdhle et al. 2004, 142-143.)
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Vision voidaan nidhdi olevan erds tulkintojen suuntaamisen vilineistd (Stahle et al. 2004, 59).
Innovaatioverkoissa vision rooli ei ole samanlainen kuin yksittdisissd organisaatioissa. Itseuu-
distumiseen perustuvassa kehittdmisessd 1dhdetdin siitd, ettd muutos on jatkuvaa. Talldin vi-
sion luominen on yksi kehittdimisen tdrkeimmisti prosesseista, jonka avulla toiminnan tule-
vaisuudesta ja kehittimisen suunnista keskustellaan jatkuvana prosessina. Visio ndhdéén siis
pitkdnd prosessina eikd suunnitteluteknisend kysymyksend. Télloin vision keskeisin tehtdva
on luoda jénnitettd nykyisen ja tulevan vilille, paljastaa ongelmia ja epédkohtia nykyisyydesta
sekd tarjota elementtejd organisaatioiden rajat ylittdvdin keskusteluun useiden organisaatioi-
den yhteisistd ja erillisistd tulevaisuuksista. Visio on keskeinen tulkintojen luomisen ja suun-
taamiseen viline, mutta sen avulla my0s innostetaan ja motivoidaan saavuttamaan kunnian-
himoiset pddmairit. (Himanen 2007, 120; Stdhle & Sotarauta 2004, 28.) Kollektiivisten stra-
tegiaprosessien avulla on mahdollista etsid yhteisid suuntia ja yhteisti késitystd halutusta tule-
vaisuudesta ja sen edellyttimistd toimenpiteistd. Johtajien tulisi kyetd luomaan tunne organi-

saatiorajat ylittdvéstd yhteisestd missiosta, joka antaa kuvan, mitd pitéisi tehdé ja miksi (Stah-

le et al. 2004, 59.)

Seuraavassa kuviossa 4 esitetddn tutkimuskohtainen ndkemys innovaatioprosessin johtamises-
ta teoriaosuudessa esiteltyjen ndkdkulmien valossa. Kuviossa on yhdistelty eri teorioita seké
nikokulmia oppimiseen, tietimyksen johtamiseen sekd uusien ndkdkulmien syntymiseen néi-
den prosessien avulla. Tarkastelun taustalla on dynaamisten ja kompleksien systeemien néko-
kulma innovaatioiden syntymisestd itseorganisoitumisen tuloksena. Innovaatioprosessin joh-
tamisndkokulman syventdmiseksi itseorganisoitumiseen perustuvaa ndkokulmaa on syvennet-
ty tutkimalla yksilon oppimisen, tiedon luomisen, tiedonhankinnan seki innovaatiotutkimuk-
sen eri teorioita. Valinta on perusteltu siitd syystd, ettd ndiden prosessien ymmaértdminen on

edellytys innovaatioprosessin johtamisessa.
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Kuvio 6 Innovaatioprosessin johtaminen

2.3.6

Innovointia tukevan kulttuurin johtaminen

Johtamisen tdrkeimpidnd tehtdvind on luoda puitteet, jotka tukevat tietimyksen jakamista sekd

oppimista. Vesalaisen (2006, 18) mukaan hyvé oppimisympéristd on haastava, avoin, luotta-



muksellinen ja vuorovaikutussuhteiltaan virikkeellinen. Verkon suorituskyvyn kannalta rat-
kaisevan tarkedd on, miten ithmiset sitoutuvat, motivoituvat ja kdyttaytyvit verkon rakenteelli-
sissa puitteissa. Oppimisen kannalta inhimillisilla tekijoilld, kuten luottamuksella ja vuorovai-
kutuksella, erityisesti sen laadulla on suuri merkitys: laadukas vuorovaikutus perustuu aina
avoimuuteen ja dialogiin. (Vesalainen 2006, 51.) Mitd vaativammasta asiantuntijoiden yhdes-
sd oppimisesta ja kehittdmisestd on kyse, sitd tdrkedmpaén asemaan mainitut seikat nousevat.
Luottamuksellinen ja avoin ympdaristd ei synny hetkessd, vaan vaatii verkkoon osallistuvien
yritysten johdolta aitoa sitoutumista ja yhteistyokulttuurin kehittdmistd omissa yhteisdissdan.
Henkildvalinnoilla on myds suuri rooli, silld kyse on usein vahvasti henkil6ityneestd osaami-

sesta ja henkildiden vilisestd oppimisesta. (Mdller et al. 2004, 206.)

Tietdmykseen perustuva innovointi edellyttdd organisaatiota, joissa vallitsee tiedon jakamista
tukeva luottamuksellinen ilmapiiri (Tsupari 2003, 7). Luottamus syntyy vain jos kaikkia toi-
mijoita kohdellaan tasa-arvoisesti, luottaen ihmisten arvostelukykyyn ja motivaatioon. Tasa-
arvoisessa seké luottamuksellisessa ilmapiirissé tietoa ja osaamista jaetaan auliisti ja yhteistyo
sujuu kitkatta. (Hautamiki 2008, 31.) Tatd tukee my0s Silvian & McGuiren (2010, 264-271)
417 julkisen sektorin johtajalle tekemd tutkimus, jonka mukaan tirkeimmiksi verkoston joh-
tamisen tehtdviksi nousi luottamuksen rakentaminen, joka tapahtuu informaation vapaan ja-

kamisen ja kaikkien osapuolten tasavertaisen kohtelun avulla.

Innovaatioiden luomisessa tarvitaan kulttuuria, joka tukee rikastavaa vuorovaikutusta ja luo-
vuuden toteuttamista (Himanen 2007, 114). Kulttuuria, jossa ruokitaan yksilon luovaa into-
himoa. Yhdessd oppimisen ja luovuuden edellytyksid ovat keskindinen luottamus seké toimi-
joiden motivoituneisuus. [lman luottamusta toimijat eivét jaa omaa tietimystdin. Motivoitu-
neisuus puolestaan takaa yhteistyon, vaikka sen tuomat hyddyt eivit vélttimaéttd ole niin il-
meisid. (Hautamdki 2007, 14.) Yksi inhimillisen toiminnan palkitsevimmista tekijoistd on, et-
td ihminen voi kokea olevan osa “meitd”, kuuluvan johonkin laajempaan yhteis66n, jossa voi
jakaa kiinnostuksen kohteensa ja kokea olevansa enemmin, mité tavallisesti on. Téllaiset on-
nistumisen tunteet palkitsevat ja motivoivat antamaan parhaansa. (Himanen 2007, 117.) Luot-
tamus on ihmisen perustavimpia tarpeita, joka on henkisen tason vastine fyysisten tarpeiden
tyydyttdmiselle. Luottamuksen romahtaessa vajotaan pelon kulttuuriin, jossa ihmisen luonnol-

lisin reaktio on toimia mahdollisimman suojelevasti ja varmasti. Jos rikastavalta vuorovaiku-
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tukselta putoaa pohja, viimeinen asia joka ihmiselle tulee mieleen on leikitelld uusilla ideoilla,

tai ottaa luovia riskejd. Ndin myos innovaatioilta menee pohja. (Himanen 2007, 114-115.)

Himanen (2007, 118-119) kutsuu tita reiluuden kulttuuriksi. Hinen mukaansa reiluuden kult-
tuuri on tirkein luottamuksen ilmapiirid synnyttavé tekiji. Avoimuus ja ldpindkyvyys ilman
pantattua tietoa tai salaisia suosimisjirjestelmid synnyttdd luottamuksen kulttuuria, jossa ih-
miset kokevat tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Avoimen kommunikaation puute
johtaa sulkeutuneeseen keskustelukulttuuriin, jossa tieto ja ideat eivit litku, muodostaen inno-
vatiivisuudelle tdrkedn rakenteellisen innovatiivisuuden esteen (Rajaniemi 2010, 160). Tér-
keimmassa roolissa luottamuksellisen kulttuurin synnyttimisessd on, ettd johtaja on riittdvin
ldheisesti tekemisissd tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutus on keskeinen linkki, jolla luotta-
musta voidaan rakentaa (Vesalainen 2006, 54). Avoimen dialogin puute ja muodollisen kom-
munikaation lisddntyminen vidhentdd ihmisten halua jakaa tietoa. Viestinndn vahva virallista-
minen johtaa innovatiivisuudelle tirkedn epavirallisen vuorovaikutuksen vihenemiseen. (Ra-

janiemi 2010, 161.)

Innovatiivisessa ympéristdssd on oltava runsaasti luovaa jénnitettd sekd inspiroivia ja innosta-
via prosesseja. Johtajien yhtend tehtdvdnd on generoida energiaa, joka innostaa toimijoiden
aktiivisuuteen sekd kapasiteettiin vastata tulevaisuuden haasteisiin. (Stdhle et al. 2004, 45.)
Toimijoiden energisoinnissa tirkedd on luoda riittdvan kunnianhimoiset tavoitteet, seké riitté-
vén nopea toiminnan muutosrytmi. Jos tavoitteet jadvit liian alhaisiksi, ne eivit herdtd min-
kédédnlaista luovaa jénnitettd. (Stahle et al. 2004, 48.) Energiaa aktivoituu myds, kun annetaan
tunnustusta, iloitaan onnistumisista, kdynnistetdén kunnianhimoisia ja innostavia projekteja,
tuetaan henkilokohtaista riskinottoa seké luomalla yksildille edellytyksid ansaita jotain (Stéhle
et al. 2004, 59). Ojasalon (2008, 73) tutkimuksen mukaan itsensé toteuttaminen néhtiinkin in-
novaatiotoiminnan palkitsevimmaksi tekijéksi. Téllaisessa yhteisossa itse tyo on palkinto; joh-

tajan tehtdvind on vain luoda puitteet, jossa tyontekijd saa yrittdd parastaan.

Himanen korostaa yhteisollisyyden ja rikastavan vuorovaikutuksen merkitystd. Rikastava
vuorovaikutus edistdd oppimista ja luovaa toimintaa ajavaa emotionaalista energiaa. Rikasta-
va vuorovaikutus konkretisoituu eri ndkékulmien yhdistavéina uuden luomisen prosessina, jol-
loin myds innovaatiotoiminnalle tirkeda hiljaista tietoa siirtyy. Télloin uuden luominen konk-
retisoituu kuvion 5 mukaisella tavalla. Johtamis- ja tyokulttuurin kyky synnyttdd rikastava yh-

teiso® on siis sekd taloudellisen tuloksen ettd tyohyvinvoinnin kysymys. Pelkkd osaaminen ei
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differoi, vaan ratkaisevaa on se, miten timéi osaaminen saadaan rikastavaan vuorovaikutuk-
seen keskenddn. (Himanen 2007, 117.) Luovuutta edistdd kdytdnndssd vapauden antaminen
ihmisille. Kyse on johtamisesta yhdessd sovittavien padméaérien ja tulosten tasolla, jonka si-
sdlld ihmisille annetaan enemméin vapautta valita itselle paras tapa saavuttaa timaé tulos. (Hi-

manen 2007, 119.)

Oppimisen prosessi parhaimmillaan

Luova intohimo

s

Kysymykset

l

Resurssien kaytto

l

Rikastava yhteiso

!

Uuden luominen & sita ajava unelma

Kuvio 7 Oppimisen prosessi parhaimmillaan (Himanen 2007, 103)

Innovaatioverkkojen toimintaa kuvaa suuri epavarmuus. Innovaatioiden syntyd ei voi ennus-
taa, joten toiminnan menestyksesté ei ole takeita. Innovaatioverkoissa tiytyykin olla kulttuuri,
joka kannustaa henkilokohtaiseen riskinottoon ja jossa vastoinkdymiset sekd epdonnistumiset
ovat sallittuja. Innovatiivisimmissa yrityksissd niistd jopa palkitaan (Stdhle et al. 2004). Esi-
merkiksi Microsoftin ideologian mukaan epdonnistumiset ovat odotettuja. Ajatuksen taustalla
on oletus, ettd tyontekijd ei ota tarpeeksi riskejd, jos ei koskaan epdonnistu. Microsoftilla
tyontekijoitd jopa ylennetdin, mikili he ovat oppineet virheistdédn. (Florida 2005, 215.) Myds
verkon organisaatioiden on valmistauduttava riskeihin. Verkostokumppanit joutuvat inves-
toimaan ilman varmuutta kysynnén volyymista ja sen kehittymisaikataulusta. Tdma edellyttaa

toisaalta verkon luojalta vahvaa uskottavuutta ja myos riskinottohalua ja -kykyé. Luottamuk-
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sen rakentamisella voidaan kuitenkin vihentdd hankkeiden sisdltimééa riskida: monenkeskinen
ja yhteisollinen verkko kestdi téllaista painetta paremmin kuin spekulatiivisesti yhteen liitty-

neiden toimijoiden 16yhé ryhmittyma. (Moller et al. 2004, 208.)
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena on tarkastella tutkimuksen teoreettista taustaa joh-
dannossa esitellyn tapauksen kautta. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia innovaa-
tioverkkojen prosesseja kdytdnnontasolla. Tavoitteena on 10ytdd yhtildisyyksid ja eroavai-
suuksia teorian ja empirian véliltd ja tehdé niistd tarvittavat johtopdétokset. Empiirisen tutki-
muksen ndkokulmana on innovaatioverkkojen kehittiminen, joka perustuu tutkimuksen teo-
reettiseen viitekehykseen sekd tutkimushaastatteluista saatujen tulosten viliseen vuoropuhe-

luun.

Tdmén luvun aluksi esittelen valitsemani tutkimusmenetelmat sekd perustelen niiden soveltu-
vuuden valitsemani tapauksen tutkimukseen. Témin jilkeen selvitdn aineiston keruun ja ana-

lysoinnin eri vaiheet ja lopuksi arvioin tutkimusmenetelmien luotettavuutta.

3.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusmenetelmén valinta riippuu tutkimusongelman ja —alueen luonteesta. Yleisesti otta-
en tutkimusmenetelmét jactaan madrilliseen ja laadulliseen tutkimukseen. Méédrillinen ja laa-
dullinen tutkimus kiinnitetdén yhteiskuntatieteissé ainakin epdsuorasti positivismiin ja huma-
nistiseen ithmistieteen perinteeseen. Positivismilla viitataan 1800-luvun lopulta kehittyneeseen
suuntaukseen, jonka 1dhtokohtana on ithmisen toiminnan luonnontieteellinen selittdminen. Sit-
temmin positivismi on liitetty ennen kaikkea kvantitatiiviseen tutkimukseen. Humanistisen
thmistieteen tarkoituksena on puolestaan vaihtoehdon tarjoaminen positivistiselle mallille.
Sen ldhtokohtana pidetdén ihmisten tavoitteiden ja motiivien ymmaértdmistd. Humanistisen

thmistieteen perintd on totuttu liittdmaén ldhinnd kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Kovalainen

2005, 86.)

Tdmén opinndytteen metodiksi olen valinnut laadullisen tutkimuksen, silld se pyrkii mittaami-
sen ja operationalisoinnin sijaan selittdimdin todellisuuden ominaispiirteitd mahdollisimman
pitkélle niiden alkuperdisessd muodossa (Ridsdnen 2004, 92). Laadullinen tutkimus sopii tut-

kimuksiin, joissa pyritddn ymmartimééin, kuvaamaan, selittdmién ja tulkitsemaan ilmi6ita ja

75



niihin liittyvid kdytint6ja ja merkityksid (Hirsjarvi et al. 2007, 135). My0ds aiemmassa verkos-
totutkimuksessa on kiytetty laadullisia tutkimusmenetelmié, joka tukee tekeméni tutkimusva-

linnan relevanttiutta.

Tdmén opinndytteen empiirinen tutkimusosuus suoritetaan tapaustutkimuksena (case study),
joka on yleinen erityisesti liiketaloustieteen laadullisissa tutkimuksissa. Tdmi on luonnollinen
ldhestymistapa, kun tutkimuksen kohteena on yritys tai sen osa. Tdlloin tutkimuksen ongelma
midrdytyy sisdisten funktioiden nidkokulmasta, eikd yhteiskuntatieteellisesti “ulkoa” méérdy-
tyvdnd ongelmana. Opinndytteissd tapaustutkimus tarkoittaa useimmiten haastatteluin keréttya

aineistoa ja sen analysointia yrityksestd, sen osasta tai prosessista. (Kovalainen 2005, 74-75.)

Taméin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitd innovaatioverkot ovat, sekd miten nditd
verkkoja tulisi johtaa sekd kehittdd, jolloin keskeiseen asemaan nousee ymmaérrys innovaa-
tioverkkojen todellisesta luonteesta, niiden todellisessa ympéristossd. Tdma ymmarrys pyri-
tddn muodostamaan tutkimushaastatteluiden avulla. Metodivalinta on perusteltu siitd syysté,
ettd keskustelu on térked tapa elementtien hahmottamisessa ja analysoinnissa. Erityisesti ver-
kostotutkimuksessa kisitteet ovat usein epéselvid ja monitulkintaisia, jonka vuoksi yhdessé,
keskusteluiden avulla muodostetut merkitykset ovat olennaisia. Yksi keino luoda yhteisid

merkityksid on esimerkkien antaminen.

Haastatteluiden avulla pyritddn kerddmiin sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan tehda
luotettavasti padtelmid tutkittavasta ilmiostd (Hirsjérvi et al. 2000, 66). Empiiristen tutkimuk-
sen myoOtd syntyvid pddtelmid verrataan ldhdekirjallisuuden perusteella muodostettuun ku-
vaan, joita analysoidaan muodostamalla aineistoista esiin nousevia yhtildisyyksid seki eroa-
vaisuuksia. Nditd aineistoja analysoimalla pyrin muodostamaan kokonaiskuvan tutkittavasta
ilmiostd. Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja tuottaa uut-
ta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla aineisto pyritdédn tiivistimdin kuitenkaan kadotta-

matta sen sisdltdmid informaatiota. (Eskola & Suoranta 2005, 137.)
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3.2 Aineiston keraiminen, kisittely ja analysointi

3.2.1 Haastattelut

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelut ovat yleinen ja suosittu aineistonkeruu menetelma.
Haastattelu eroaa keskustelusta siind, ettd haastattelussa pyritdin kerddmééin informaatiota ja
se on ennalta suunniteltua paddmairdhakuista toimintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42; Viina-
miki et al. 2007). Haastatteluiden avulla voidaan kerété tietoa, ihmisten kisityksid, uskomuk-
sia ja ymmartdd, miksi ihmiset tai tapahtumat toimivat havaitsemallamme tavalla. Haastatte-
luiden analyysilld vahvistetaan, kyseenalaistetaan ja edelleen rakennetaan aiemmin esitettya

teoreettista pohjaa valittuun aitheeseen. (Hirsjérvi & Hurme 2000, 11.)

Haastatteluiden etu muihin tiedonkeruu muotoihin on, etti siind voidaan sididelld aineiston ke-
ruuta joustavasti tilanteen mukaan. Haastattelut valitaan yleensd useasta syystd. Ensimmaéinen
liittyy siihen, ettd haastateltava ndhddan haastattelutilanteessa subjektina, joka on aktiivinen ja
merkityksid luova osapuoli. Haastattelut valitaan usein myds, jos kyseessd on véhin tutkittu
tai tuntematon alue. Haastatteluiden avulla haastattelun tulos (puhe) voidaan sijoittaa laajem-
paan kontekstiin havainnoimalla haastateltavan ilmeitd ja eleitd. Haastattelut ovat perusteltu

valinta my®s, jos halutaan syventdi saatavia tietoja. (Hirsjarvi & Hurme 2007, 200.)

Téssd tutkimuksessa halutaan selvittdd mitd innovaatioverkot ovat. Tutkimushaastatteluiden
tarkoituksena on syventdd innovaatioverkoista ja niiden prosesseista teoriaosuudessa muodos-
tettua kuvaa. Ymmarryksen avulla pyritddn hahmottamaan miten niitd verkkoja ja verkon
prosesseja tulisi johtaa ja kehittdd. Haastatteluiden avulla tutkittavasta kohteesta voidaan keré-
td syvillisti tietoa, silld haastattelut jittdvét tilaa my0Os uusien ja ylldttdvien asioiden ilmaan-
tumiselle. Haastatteluiden avulla voidaan luoda yhteisid merkityksid, joka vaikuttaa positiivi-
sesti tutkimuksen validiuteen. Tarkoituksena on pyrkid keskustelunomaisiin haastatteluihin,

jotka kulkevat tiettyjen aiheiden piirissd. Tarkoituksena on kuitenkin jéttdd haastattelutilantee-
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seen tilaa myds yllattdvien teemojen ilmaantumiselle. Haastattelut toteutetaan kasvotusten ta-

pahtuvina yksilohaastatteluina.

Eri tyyppiset haastattelut tavoittavat erilaista tietoa, joten haastattelutyypin valinta tulee valita
tutkimusongelman perusteella (Eskola & Suoranta 1998, 89). Téssd opinndytteessd haastatte-
lut suoritetaan puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Puolistrukturoidulla viitataan lomake-
haastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vilimuotoon. Puolistrukturoimattomassa
haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole kytketty valmiisiin vas-
tausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. (Eskola & Suoranta 1998,
87; Tiittula & Ruusuvuori 2005, 12.) Teemahaastattelu tuo haastattelutilanteelle avointa haas-
tattelua tiukemmat rajat, mutta strukturoitua haastattelua laajemmat mahdollisuudet yksildllis-
ten tulkintojen tekemiseen (Eskola & Suoranta 1998, 89). Teemahaastattelussa haastattelun
athepiirit eli teema-alueet on etukiteen madritty. Teemahaastattelussa kaikkein oleellisinta
on, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen
varassa. Tdma vapauttaa pidosin haastattelun tutkijan nédkokulmasta ja tuo tutkittavien dénen
kuuluviin. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidin
asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvit
vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.) Témén tulkinnanvaraisuuden jéttdminen
on erityisen tirkedd tdssd opinndytteessd, silld sen keskeiset kisitteet, kuten innovaatio ja ver-
kostot ovat hyvin tulkinnanvaraisia ja niiden késitteellistiminen on vaikeaa. Téltd osin tutki-
musmenetelmén valinta on erityisen tirkedd. Tulkinnanvaraisuus jattdd tilaa myos ylldttdvien

nikokulmien ilmaantumiselle.

Tutkimukseni analysointitapana kdytdn teemoittelua, koska haastattelut on tehty teemahaastat-
telumenetelmid hyddyntden. Teemoittelulla tarkoitetaan sitd, ettd analyysivaiheessa aineistos-
ta nousee esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Tdmén avulla vertaillaan tiettyjen tee-
mojen esiintymistd ja ilmenemisté aineistossa. Aineistosta poimitaan sen siséltimaét keskeiset
aiheet ja esitetddn kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. Tekstimassasta on ensin pyrit-
tavd loytdmadn tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet. Teemoittelu vaatii onnistuak-
seen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissd nékyy niiden lomittumisena

toisiinsa. (Eskola & Suoranta 1998, 176.)

Tutkimushaastattelut on toteutettu vuoden 2011 huhti-toukokuun aikana Helsingissa.
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3.2.2 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttéd ja tuottaa uutta tietoa
tutkittavasta asiasta. Analyysilla aineisto pyritdédn tiivistimiin, kuitenkaan kadottamatta sen
sisdltimdd informaatiota. Tutkimuksien mukaan aineiston analyysi on kaikkein ongelmallisin-
ta laadullisessa tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta 2005, 137.) Kvalitatiivisen aineiston ana-
lysoinnin voidaan olevan jokseenkin omintakeista, silld yhtd mitddn yleisid analyysimenetel-
mid ei ole olemassa. Kaytdnnossi kaikissa aihetta kasittelevissd teoksissa analyysi samaiste-
taan aineiston tyOstdmiseen ja jdsentdmiseen. Tassd mielessd erdénlainen metodinen avoimuus
kuuluu laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin. (Rdsdanen 2005, 94.) Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan haastatteluaineiston analyysi voidaan tehdd ainakin kolmella tavalla: 1. Ai-
neisto puretaan ja edetddn analyysiin enemmin tai vihemmain tutkijan intuitioon luottaen, 2.
Aineisto puretaan, minké jdlkeen se puretaan ja edetddn analyysiin, 3. Purkamis- ja koodaa-

misvaiheet yhdistetddn ja siirrytdén analyysiin.

Téssd opinndytteessd aineiston analyysi tapahtuu aineiston pilkkomiseen teemoittain, jonka
voidaan ndhdd olevan yksi teemahaastattelujen vahvuus (Eskola 2007, 44). Teemahaastattelut
litteroidaan eli puretaan tekstimuotoon haastattelukohtaiseksi. Litteroinnin jélkeen aineistoon
ja siind toistuviin teemoihin tutustutaan huolellisesti. Tdmén jédlkeen haastatteluiden keskeiset
ilmidt pyritdédn tiivistiméén ja pelkistimiéin teemoittain. Toisin sanoen haastatteluista noste-
taan esiin niistd kumpuavat keskeiset toistuvat teemat, jotka ovat yhteisié usealle haastatelta-
valle. Eskola (2007, 43) kuitenkin muistuttaa, ettd kaikki mitd haastatteluista nostetaan esiin,
on tutkijan aktiivisen toiminnan tulosta, mika tekee tutkimuksesta aina subjektiivisen. Haas-
tattelut puretaan teemoittain, eli kerdtdin perdkkéin kaikki ensimmadiseen teemaan saadut vas-
taukset ja sama toistetaan kaikkien teemojen kohdalla. Tdman avulla seuraavassa vaiheessa
valitaan oman tutkimuksen kannalta térkein ja kiinnostavin teema, jota 1&hdetdén analysoi-

maan. Analysointi siis aloitetaan haastattelujen perusteella tirkeimmistd teemasta. (Eskola

2007, 43-45.)

79



33 Luotettavuuden ja validiteetin arviointi

Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan mittarin tai mittausmenetelmén kykyé mitata juuri sité,
mitd on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmit eivit aina vastaa sitd todellisuutta, joita
tutkija kuvittelee tutkivansa, jolloin tuloksia ei voida pitdd tosina ja pitevind. Validiuden kési-
te liitetddn usein kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta kvalitatiivissa tutkimuksissa se on on-
gelmallinen, silld kaikki ihmistd ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia, eiki sa-
malla tavalla toistettavissa, kuin kvantitatiivissa tutkimuksissa. (Hirsjédrvi et al. 2007, 227.)
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuukin jatkuvasti pohtimaan tekemiéén ratkaisuja ja
ndin ottamaan yhté aikaa kantaa sekd analyysiin kannattavuuteen ettd tekeménsé tyon luotet-
tavuuteen. Kvalitatiivisessa analyysissa tutkijan apuna ei ole muuta kuin omat, tai tutkijakol-
legoiden ennakko-odotukset, arkieldimén peukalosdénndt tai ohjaava teoreettinen oppineisuus.
Tutkimuksen luotettavuudessa on ennen kaikkea kyse epdluuloisen tiedeyhteisén vakuuttami-

sesta erilaisin tutkimustekstissd nékyvien argumenttien avulla. (Eskola & Suoranta 1998, 209-

110.)

Puolistrukturoitua teemahaastattelua voidaan pitdd validina tutkimusvalintana, silld se tuo
haastateltavien ddnen kuuluviin. Haastatteluiden tarkoituksena on mitata tutkittavaa ilmiota
sellaisena, kuin haastateltavat sen subjektiivisesti kokevat, joten haastatteluiden kyky mitata
tutkittavaa ilmi6ta voidaan pitdd relevanttina. Validius on otettu huomioon tutkimuskysymys-
ten muotoilussa. Haastateltavalle tarvittaessa myos tarkennetaan tutkimuskysymystd ja niin
vélitetddn “mittausvirheet” eli kysymysten vddrinymmaérrykset tai tuloksia vaaristdvit vasta-
ukset. Puolistrukturoitu haastattelurunko jéttdd tilaa yllattdvien teemojen ilmaantumiselle,

jonka avulla pyritdén vélttimaan haastattelijan tutkimuskysymyksid koskevat arviointivirheet.

Tésséd tutkimuksessa tutkimuskysymysten muotoilua voidaan pitdd haasteellisena. Tutkimuk-
sen kohteena on Helsinki Region Infoshare -hankkeen muodostaman verkon eri osapuolet.
Tutkimushaastattelut suorittamaan verkon eri osapuolille, ja siten eri ndkdkulmia edustaville
haastateltaville. Tutkimuskysymysten muotoilussa haasteeksi muodostuu kysymysten yleistet-
tdvyys siten, ettd ne ovat relevantteja jokaisen nidkokulman edustajan kohdalla. Tdmé kysy-

mystenmuotoilun haasteellisuus on otettu huomioon muotoilemalla kysymykset tarpeeksi
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yleiselle tasolle ja tarkentamalla tutkimuskysymystd haastateltavalle haastattelutilanteessa.
Tama ratkaisu on perusteltu, jotta tutkittavasta ilmiostd saadaan mahdollisimman informatii-
visia vastauksia. Tdméd aiheuttaa kuitenkin haasteet tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
Tutkimuksen ennakko-oletuksena on, ettd eri osapuolia edustavien haastateltavien ndkemyk-
set vaihtelevat toisistaan riippuen siitd, mistd nikokulmasta haastateltava on toiminnassa mu-
kana. Oletuksena on esimerkiksi, ettd hankkeessa mukana oleva sovelluskehittdjin nakokul-
mana eroaa ratkaisevasti tietoa tuottavan organisaation ndkokulmasta. Tdma ndkdkulmien eri-
laisuus aiheuttaa sen, ettd tutkimusotoksen rajallisuuden vuoksi (n=6), tutkimustuloksista on
hankala vetdd tdysin luotettavia johtopdétoksid. Luotettavuuden lisddmiseksi tutkimusotoksen

tulisi olla suurempi, mutta se puolestaan aiheuttaa haasteen analyysin syvéllisyydelle.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mittauksen tai tutkimuk-
sen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjérvi et al.
2007, 226.) Jos kuitenkin oletetaan, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva muutos, tista
tutkimustuloksiin kohdistuvasta méaritelmistd on luovuttava. Toinen tapa arvioida reliaabeli-
utta on se, ettd kaksi arvioitsijaa pdédtyy samanlaiseen tulokseen. Tdydellistd intersubjektiivi-
suutta ei kuitenkaan ole, silld jokainen yksilo tekee tulkinnat tietystd kohteesta omien koke-
mustensa perusteella. Kolmas ja perinndinen tapa ymmartda reliaabelius on se, ettd kahdella
rinnakkaisella tutkimusmenetelmilld saadaan sama tulos. Thmisen kdyttdytyminen riippuu
kuitenkin kontekstista, joten on epdtodennikdistd, ettd kahdella menetelmélld voitaisiin saada

tdsmaélleen sama tulos. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186)

Laadullisessa tutkimuksessa arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuu-
desta. Laadullisen tutkimuksen ldhtdkohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myonté-
minen, ettd tutkija on tutkimusviline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa péadasiallisin luotetta-
vuuden kriteeri onkin tutkija itse ja néin ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimus-
prosessia. (Eskola & Suoranta 2000, 211.) Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laa-
dusta. Laadukkuutta voidaan tavoitella etukiteen tekemilld hyva haastattelurunko. Haastatte-
luiden laatu voidaan varmistaa my0s teknisten vélineiden toimivuudella ja analyysin yhden-
mukaisuudella jokaisen kisiteltdvén aineiston kohdalla. ( Hirsjirvi & Hurme 2000, 185-186.)
Relativistisessa nidkemyksessd arvioinnin perustana on tutkimusraportti tekstind. Teksti on
osoitus tutkimuksen viimekétisestd luotettavuudesta. Se on kudoksenomainen monien ainek-

sien yhteenliittymd. (Eskola & Suoranta 1998, 220.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
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kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen

kaikkia vaiheita. (Hirsjérvi et al. 2007, 227.)

Téasséd tutkielmassa reliaabelius on pyritty varmistamaan sekd teoreettista viitekehystd ettd
haastattelurunkoa kootessa. Niissd on pyritty ottamaan huomioon erilaisia verkostoon ja nii-
den toimintaan vaikuttavia tekijoitd, joita eri tutkijat ovat aikaisemmassa verkostotutkimuk-
sessa huomioineet. Erityisen tarkkaan on pyritty kiinnittim&in huomiota jokaisen véittimén
huolelliselle perustelulle. Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tutkittavaa ilmi6ta
sen todellisessa ympéristdssd. Tutkimushaastatteluista esiin nousevat samankaltaisuudet voi-
daan yleistdd olevan verkostotutkimuksessa aiemmin toistuneita, ja siten tosia. Aiemmasta
verkostotutkimuksesta poikkeavat havainnot nostetaan esiin vain, jos ne ovat haastatteluissa

toistuvia ja siten jossain madrin yleistettdvissd sekd vahvoin argumentein perusteltavissa.

4 INNOVAATIOVERKON KEHITTAMINEN

Tdmén luvun tarkoituksena on saada lisétietoja tutkittavasta aihealueesta empiirisen tutkimuk-
sen avulla. Empiiriset tutkimushaastattelut on suoritettu puolistrukturoituna teemahaastatte-
luina Helsinki Region Infoshare -hankkeen muodostaman verkon eri osapuolille. Haastattelu-
tutkimusten tuloksia verrataan aikaisemmin muodostettuun teoreettiseen viitekehykseen inno-
vaatioverkoista, niiden keskeisimmistd prosesseista sekéd niiden johtamisesta. Haastattelutut-
kimusten tulosten perusteella vastataan johdannossa annettuun toiseen padkysymykseen: mi-
ten innovaatioverkkoja kehitetddn? Kehittimisndkokulma tuodaan esiin haastatteluvastausten
sekd aikaisemman innovaatioverkkoja koskevien tutkimusten valossa. Téssd luvussa késitel-
1d4n empiiristen tutkimustulosten perusteella esiin nousevat innovaatioverkkoja koskevat kes-
keisimmét prosessit. Ndmad késitellddn tutkimusmetodina kéytetyn teemahaastattelun avulla
siten, ettd usein toistuvat, sekd selvésti tutkimustuloksista nousevat teemat késitellddn. Kappa-
leen tarkoituksena on, ettd opinndytteessd muodostettu teoreettinen viitekehys sekd empiirinen
tutkimus kdyvit vuoropuhelua, minké perusteella mahdolliset yhtendisyydet sekd eroavaisuu-

det analysoidaan. Tutkimuksen kohteena oleva case -organisaatio on esitelty johdannossa.
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4.1 Verkostoituminen

4.1.1 Verkon muodostumisen taustatekijat

Helsinki Region Infoshare (HRI) -hankkeen taustalla on Helsingin seudun kuntien aito kaytté-
jéldhtodinen tarve selkiyttdd ja yhtendistdd alueen kuntien tietovarantoja yhteistyon kehittdmi-
seksi. Helsingin seudun kunnat tekevét paljon yhteisty6td seudullisten tietovarantojen tuotta-

miseen ja ylldpitoon liittyen.

“Tavoitteena on, et ndd kunnat pystyis paremmin tekee yhteistyotd, koska tavoit-
teena on, et titd seutua kehitetddn yhteistyond. Ja siihen tarvitaan informaatiota
joka on yhtenevdistd. Jos sitd ei oo, se on hyvin vaikeeta. Ja todettiin, et okei,
tdssd on tekemistd, pitdis ldhtee kehittddn tdtd toimintaa yhdessd, yhteisin pe-
lisddnnoin. Ja toinen asia mikd identifioitiin on, et tddlld hallinnon sisdlléikin on
vaikeuksia I6ytdd sitd tietoa. Ja Asta Manninen sai sit tehtdviksi tehdd seututie-

tovisio, et miten tdtd asiaa parannetaan.”

Kunnat tuottavat paljon numereenista ja tilastoitua dataa eri sidosryhmille. Tietopalveluorga-
nisaatiot tuottavat tietoa ja julkaisuja esimerkiksi kansalaisten ja pdédtdksenteon tarpeisiin, joi-
ta kdytetdin muun muassa kaupunkien kehittdmiseen ja resurssien allokointiin. Aikaisemmin
ndma tietovarannot ovat olleet suljettuja, ja usein myos maksullista dataa. Vuonna 2009 teh-
dyn seututietokartoituksen pohjalta todettiin, ettd seudun tietovarantojen yhteensopivuutta on
tarpeellista parantaa. Helsingin tietokeskus teki seututietokartoituksen pohjalta esityksen toi-
mintamallista tietojen yhteensopivuuden ja saatavuuden kehittdmiseksi. Seututietovisiolle piti
16ytad tapa toteuttaa se kdytdnndssd, ja esiin nousi mahdollinen yhteistyé Forum Virium Hel-

singin kanssa.

"Taustoista tiedon sen, ettd Forum Viriumin toimitusjohtaja Jarmo Eskelinen on
jossain vaiheessa ollu jossain kokouksessa esittelemdssd uusia asioita. Puhu-
massa open datasta. Asta Manninen on tarttunu siihen ja tuumannu, et hetkinen,

tdassd on nyt sama asia.”

Hankkeen taustalla vaikuttaa myds laajempi ilmid kohti avointa ja lapindkyvad yhteiskuntaa.

Avoimessa yhteiskunnassa tiedon saatavuuden ndhddin olevan oikeus, ei etuoikeus. Erityises-
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ti julkisten tietoaineistojen avoimuus ndhddédn hallinnon ldpindkyvyyden ja demokratian kan-
nalta tdrkeénd. Tietoyhteiskunnassa tiedon avoimuus on keskeinen menestyksen ehto. Tiedon
saatavuudella on entistd tdrkedmpi rooli tietoa jatkuvasti kisittelevien ja omaksuvien toimi-
joiden kyvyssd vastata kompleksisen toimintaympériston haasteisiin. Tiedon avoimuus ja l4-
pindkyvyys ovat selkedsti kasvavia ja vahvistuvia trendejd globaalissa taloudessa. Ajankuvaa
ilmentéé entistd ndkyvammin esimerkiksi haktivistit, jotka murtautuvat suuryritysten sekéd val-
tioiden salaisiin tietojirjestelmiin paljastaen yhteiskunnan epikohtia. Adrimmilldéin tavoite
tiedon avoimuuteen ilmenee Wikileaksien kaltaisina sivustoina, jotka aktiivisesti paljastavat
salaisia ja poliittisia asiakirjoja, oikeuttaen toimintaansa ihmisten oikeutena totuuteen. Nami
ovat ddrimmadisid esimerkkejd, mutta ne ovat alkaneet herittdd vahvaa keskustelua esimerkiksi
siitd, ettd julkisin varoin tuotetun tiedon tulisi olla vapaasti hyodynnettdvissd. Toiminnot yh-
teiskunnan eri aluilla ovat alkaneet muuttumaan sulkeutuneisuudesta kohti avoimuutta ja 14-

pindkyvyytta.

Tiedon avoimuuden nihddin siis olevan alati vahvistuva trendi, jonka uutuusaste on korkea
my0s globaalissa mittakaavassa. Suomessa tdysin avointa tiedon jakamisen toimintamallia ei
aikaisemmin ole ollut olemassa. HRI- hankkeen toimintaa ohjaavana tavoitteena on luoda
infrastruktuuri kohti tiedon avoimuutta. Tdma tarkoittaa kaikkia niitd toimijoita ja toimintoja,
jotka osaltaan voivat vaikuttaa uuden toimintamallin luomiseen, soveltamiseen, kehittimiseen

ja kéyttdonottoon.

"Ollaan osittain luotu ja tullaan luomaan tdillanen tiedon avaamisen infrastruk-
tuuri ja projekti ja ihmiset. [--] Ollaan todettu Suomessa ja maailmalla eri yh-
teyksissd, et tdd datan avaaminen on laajempi ilmio, niitd kokemuksia on siis
muuallakin. Se ei oikeastaan riitd, et tietoa vaan teknisesti julkastaan, ei ne
hyédyt tuu siitd. Tdd on monessakin mielessd yhteiskunnalle tirkeetd. Ja se tar-
kottaa, et sitd tietoa myds kdytetddn. Ja siind pitdd kuunnella tarkkaan, et mitd
ongelmii ihmisilld on, juridisesti tai vaikka logistisesti, pyritddn toimiin kdyttd-
jdldhtoisesti. Ja kaikki tdd viestintd ja ihmisten yhteentuominen luo sitd pohjaa

sille, et sitd tietoa myds oikeesti kiytetddn.”

"Tdad on tdd historia, tdssd janndlld tavalla yhdistyy se, ettd niinku julkisella
sektorilla on ollu oma tarve ja sit on tullut tuota muualta se ajatus [avoimesta

datasta], et hetkinen, tdd vois olla niinku laajempiki open data. Ja ndd asiat
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niinku yhdistyy. Ja taustaksi se, et md piddn hirveen positiivisena sitd sen takii,
et monesti ku puhutaan tistd datan avaamisesta, niin jos se tulee jostain ulko-
puolelta julkisen sektorin virastoon, et pitdd tehdd ndin, niin se ei vilttimdittd
tapahdu, tai se tapahtuu hitaasti. Jos se on sisdinen tarve, joka yhdistyy ulko-
seen katalyyttiin, niin siind mielessd tdilld hankkeella on hyvdt edellytykset. Tdd

on tausta ja siitd se on ldhteny jalostumaan.”

HRI —hanke on eturintamassa luomassa avoimen datan toimintamallia Suomessa. Asia on ver-
rattain uusi my0s globaalissa mittakaavassa. Vastaavia hankkeita on kdynnistetty esimerkiksi
joissakin EU-maissa, mutta toiminta niissi on vield suhteellisen jdsentymétontd. Iso-
Britanniassa ja Yhdysvalloissa avoimen datan toimintamallin luomisessa ollaan jonkin verran
pidemmalld. Néistd maista on pyritty hakemaan esimerkkid kehittimistoimintaan, mutta val-

miita toimintamalleja ei kuitenkaan ole tarjolla.

"Tdd on niin uutta. Me ollaan ite opiskeltu paljon ja kokeiltu, keskusteltu niitten
kanssa, jotka on titd samaa tyotd tehneet, [ulkomailla] ehkd puoltoista, kaks
vuotta sitten ja niitd ei ole paljon. Mutta ei niilld mitddn malleja oo, yhtd lailla

nekin harjottelee.”

"Ndd on niitd draivereita. Mut se vaihtelee suuresti miten niihin ollaan tartuttu.
Mitd me ollaan nyt seurattu, niin Norjakin, vaikka ei oo ees EU-maa, niin on
edistyksellisempi ja pidemmdlle mennyt, kuin Ruotsi. Ja Tanskakin on ehkd pi-
demmdilld kuin Ruotsi. Hollanti on jonkin verran tehny ja moni maa ei oo pddssy

tuumasta toimeen. Ettd se on hyvin epdtasasta.”

“Tdssd on niin paljon uusinta uutta, ettd eihdn sitd oo opetettukaan missddn.
Nyt vasta viime kevddnd ensimmdinen alotteleva lyhyt yliopistotason kurssi, tai
koulutus. No kevddn mittanen opetusohjelma, niin eihdn siitd ees 16ydy vield ku
kirjallisuuttakaan ihan pikkasen. Yliopistojen ohjelmissa ei ole, ja jos on niin se

’

on aika ohutta.’

Kun valmiita malleja ei ole, toimintamallia luodaan ja kehitetddan kehittimisen ja oppimisen

avulla.
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"Nyt me ollaan siind oppimisprosessissa et me opitaan ja katotaa, et kuis kdy.
Meilld on sellasia niinku positiivisia signaaleja tiedon omistajilta ja hyodyntdjil-
td. Jotku on todennu, et tdd on tosi hyvd juttu, ja osa on sillee, et katotaan, tdssd

on paljon potentiaalia.”

Naistd ldhtokohdista Forum Virium Helsinki 14hti tekemdidn toimintasuunnitelmaa loppuvuo-
desta 2009. Toimintasuunnitelma konkretisoitui hankesuunnitelmaksi, joka on pilkottu osa-
alueisiin, miké jakautuu tiedon tuottajiin, clearing house -toimintoon, tiedon jakeluun ja lop-
pukayttdjiin. Hankkeen myo6té tiedon tuottajat, tdssd hankkeessa seudun kaupungit seké tieto-
keskus eturintamassa, ryhtyvit avaamaan tietoaineistojaan muuttamalla niitd harmonisoituun
ja koneluottavaan muotoon. Téhén tehtdvdédn on muodostettu clearing house —toiminto, joka
auttaa tiedon tuottajia tiedon avaamisessa sekd harmonisoimisessa. Liséksi toiminto vastaa
muun muassa tiedon visualisoinnista, jakamisesta sekd hyddyntdmisestd erilaisin sovelluksin.
Toiminto on edelleen rakentumassa ja tulee kehittyméadn jatkossa. Tiedon jakeluun on perus-
tettu HRI- verkkosivusto, jonka tehtdvd on toimia erddnlaisena hakukoneena, minne avattu
tieto sijoitetaan, sekd misté se 10ytyy helposti eri sidosryhmien kdytt6on, maksutta. Neljinnen
osa-alueen muodostavat loppukéyttdjat, jotka toimivat tiedon hyddyntdjind. Nditd voivat olla
esimerkiksi kansalaiset, julkisen sektorin organisaatiot, yritykset, media, periaatteessa kuka
tahansa. Loppukayttdjit pyritddn ottamaan mukaan myds osaksi kehittdmistyotd, kerddmalld

aktiivisesti palautetta tehden kehittdmistydstéd syklisen prosessin.

“Meilldhdn on se, ettd saat antaa palautetta itse aineistoon, sd voit arvioida yh-
destd viiteen asteikolla kuinka hyédyllinen tdd aineisto on [verkkopalvelussa],
niin me saadaan se palaute. Tdd mass creativityn hedelmid heti ja otetaan tdssd
rakentamisvaiheessa jo huomioon. Tdd on sellasta dialogia ja vuoropuhelua eri

kdyttdjiryhmien kanssa.”

Hankkeen keskeisimmait tavoitteet liittyvdt avoimen datan toimintamallin luomiseen ja sen
“monistamiseen” mahdollisimman laajasti koko ekosysteemiin. Hankkeen tavoitteena ei siis
ole hyodyttdd pelkéstddn hankkeessa mukana olevia organisaatioita, vaan luoda malli, joka
saadaan levitettyd laajasti koko yhteiskuntaan. Toimintamallin luomisen tavoitteena on saada
eri alojen toimijat muuntamaan toimintojaan kohti tiedon avoimuutta ja lapindkyvyyttd. Tdma

oli my0s keskeinen syy, mika sai rahoittajan mukaan hankkeeseen.
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"Yks syy siithen, miks Sitra on mukana, on se, et tdd tulis oleen levitettivd kon-
septi. Ja sen takii esim. viestintd on tdrkee osuus. Sekd sisdinen ettd ulkoinen
viestintd, ettd se on sitten levitettdvissd oleva malli. On paljon paljon projekteja,
jotka jdd siihen, ettd tehdddn projektityo ja tulee raportteja, ja sit ku rahotus
loppuu, laitetaan mapit johonki hyllylle ja homma sit unohtuu. En usko, et tdd

jdd siithen. Md uskon, et tdd tulee todella muuttaan toimintatapoja.”

Haastatteluista nousi vahvasti esiin usko hankkeen toiminnan tuomiin laaja-alaisiin vaikutuk-
siin yhteiskunnan eri alueilla. Hankkeen toimijoilla voidaan ndhdi olevan selkeésti visio siitd,
miksi hankkeen toiminta on tirkedd ja mitd hyGtyjd tiedon avoimuudella voidaan saavuttaa.

Hankkeella on siten vahva ndkemys ja ndkemyksellisyys tulevaisuuden suuntaviivoista.

"Tyotd tehdddn koko seudun hyviksi. Tieto auttaa seudun johtamisessa. Tieto
auttaa meiddn seudun kansalaisia selviytymddn arjesta. Tieto auttaa tdilld seu-
dulla toimivia yrityksid entistd parempaan tulokseen, ja perustaan vaikka uusia
yrityksid ja liiketoimintaa. Tieto auttaa tutkimusta eteenpdin. Kaikki korkeakou-
luissa opiskelevat ja opiskelleet tietdd, et sd haluat kdyttid titd aineistoa, mut
sd et voi, kun sun budjetti ei riitd, kun sd joudut ostaan sen. Ja sd sit otat jonku
korvikeaineiston tai vanhan aineiston. [--]. Me autamme tutkimusta, me autam-
me Suomea, eli tid avoin maailma on pyyteton, ei tissd oo kilpailua. Me au-

tamme seutua, sen kilpailukykyd, me kehitimme Suomea.”

“Itelld silleen, et oon tehny tdtd noin vuoden kdytinnossd, niin md nddn, ettd ne
on tavallaan sellasia nopeita voittoja, mut ne isot hyodyt...sellaset fundamentti
Jjutut, ne materialisoituu pidemmdlld aikavdlillid. Meneeks siihen kolme vuotta,
viis vuotta vai kymmenen vuotta, en osaa sanoo. Mut se on se aikajinne. Mut md
sanoisin, et tdssd on aika selkee tavoite. Siind on pragmaattinen puoli ja siind

on laaja yhteiskunnallinen puoli.”

Niéistd perusldhtokohdista HRI -hanke on saanut alkunsa. Toiminta on alkanut kesdkuussa
2010 ja jatkuu vuoden 2012 loppuun, eli toiminta on tilld hetkelld noin puolivilissd. Hank-
keen toimintaa kehitetddn askelittain ja tutkimusanalyysissd on huomioitava, ettd toiminta on
vield alkuvaiheessa. Toinen analyysissd huomioitava seikka liittyy verkostomaisen toiminnan

erddseen keskeiseen piirteeseen, verkoston rajaamisen haasteellisuuteen. Verkostomainen

87



toiminta perustuu usein hyvinkin 16yhiin ja epdformaaleihin verkostosuhteisiin, mink& vuoksi

niiden rajaaminen on ongelmallista. Joissain kohdin on siten huomioitava, ettd hankkeen toi-

minnan piiriin kuuluvan aktiviteetin tiukka rajaaminen ei ole tdysin mahdollinen.

4.1.2

Ydinverkon rakentuminen

Helsinki Region Infoshare -hankkeen ydinverkon ja samalla hankkeen ohjausryhméin muo-

dostavat Vantaan, Espoon, Helsingin ja Kauniaisen kaupungit, Helsingin tietokeskus, Forum

Virium Helsinki sekd Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra. HRI -hankkeen ydinverkon

muodostumiseen on vaikuttanut vahvasti alueen kuntien aikaisempaan yhteisty6hon perustuva

sidoksisuus. Padkaupunkiseudun kunnista Espoolla, Helsingilld, Vantaalla ja Kauniaisella on

pitkét perinteet yhteistyostd 1970-luvulta ldhtien.

"Meilld on ollu jo aikasemmin niin vahvat suhteet, ettei tid hanke oo siihen
[suhteiden muodostumiseen] oikeen vaikuttanu. No sanotaan, ettd tietenkin nii-
hin, jotka ei oo aikasemmin ollu tdissd perinteisessd suhteessa niin vahvasti mu-
kana, niin niitten osalta kylld. Meilld on ollu jo jopa vuosikymmenid yhteistyotd
ja samat henkilot on ollu jopa mukanakin. Téssd on ollu aika pientd vaihtuvuut-

’

ta. Me kylld tunnetaan toisemme tdlld tasolla tosi hyvin.’
“Olemassa oleva koalitio on vahva”

"Tdassd md haluun tuoda esiin, tdstd on kohta yli kymmenen vuotta, kun Helsin-
gin seudusta oli OECD:n tekemdi tdillanen Territorial Review -tyo, kun kévi sel-
vdksi se, et kuinka nopeesti me toimitaan, kun me tiedetddn ja tunnetaan toi-
semme. Siis pienen maan etu. Mehdn tunnemme toisemme ja dkkid otetaan sel-
vdd. Meilld on sellanen hyvin ekonominen toimintatapa Suomessa, ettd voidaan
suoraan kommunikoida ja ei tarvi pitkid kirjallisia litanioita joidenkin asioiden
litkkeelle laittamiseen. Meilld on satavuotinen perinne kaupunkitiedon alalla,
niin kylld me tunnetaan tdid Suomi, et kuka tekee ja missd ja mitd tekee ja mitd

tuottaa tdlld seudulla. Mehdn tunnetaan maasto tosi hyvin. Ja meilld on yhteis-



tyon perinteitd. Niin me nopeasti pystyimme hyvissd yhteisymmdrryksessd ko-

koamaan ndd avainrymdt.”

Alueellisella sidoksisuudella ndhddan haastattelujen perusteella olevan vahva merkitys ydin-
verkon muodostumiseen seké toiminnan kdynnistdmiseen. Alueen kaupunkien vahvojen sitei-
den liséksi ydinverkon muodostumiseen ovat vaikuttaneet heikot siteet, joiden avulla Forum
Virium Helsinki 1dhti mukaan toimintaan. Forum Virium Helsingin toimitusjohtaja Jarmo
Eskelinen on ollut puhumassa nousevista trendeistd, mukaan lukien avoimen datan kasvava
merkitys. Asta Manninen on tarttunut tdhén, yhdistden mahdollisuuden seututietovision to-
teuttamisen avoimen datan ndkdkulmalla. Tdémén sidoksen ansiosta hankkeen syntymisessé
yhdistyy Helsingin alueen kaupunkien tarve kehittdd toimintaansa, Forum Virumin ndkemyk-
sellisyyteen ja osaamiseen innovatiivisten kehitysprojektien toteuttamisesta. Forum Virium
Helsinki on tunnettu vahvasti innovatiivisena kehittdjiorganisaationa, joka toimii yhteisty0ssa

useiden eri alojen yritysten, tutkimuslaitosten ja julkisen sektorin toimijoiden kanssa.

“Toinen [tdrked seikka] oli alussa hyvdn yhteistyokumppanin loytdminen ja me

l6ydettiin, Forum Virium Helsinki ja Forum Virium Helsingin kaikki verkostot.”

Forum Virium Helsinki sai tietokeskukselta pyynnén toimeksiannosta, josta yhteisty6 14hti ja-
lostumaan. Forum Virium Helsingin Ville Meloni ryhtyi tekeméén toimintasuunnitelmaa jou-
lukuussa 2009 toiminnan jalkauttamiseksi avoimen datan nikdkulmalla. Toimintasuunnitelma
oli valmis maaliskuussa 2010, jonka jélkeen hankesuunnitelmat vietiin kaupunkien hallitusten
hyviksyttiviksi. Padtosten jidlkeen projekti kdynnistyi kesdkuussa 2010, jonka jilkeen alkoi

niin kutsuttu rakennusvaihe.

Hankkeen ydinverkon rakentumisessa on havaittavissa sekd heikkojen ettd vahvojen siteiden
merkitys. Tutkimustulosten mukaan alueen toimijoiden vililld vallinneet vahvat siteet ovat
vaikuttaneet hankkeen kédynnistymiseen usealla tavalla. YhteistyOhistorian kautta syntynyt
toimijoiden vélinen luottamus realisoitui muun muassa hankkeen ydinverkon nopeana raken-
tumisena sekd toiminnan nopeana kdynnistymisend. Kehittimistoiminnan kannalta vahvojen
siteiden avulla ei kuitenkaan saavutettu kehittdmistoimintaan tarvittavaa uutta tietoa ja osaa-
mista. Tarvittavia kompetensseja 10ydettiin Forum Virium Helsingin kanssa solmitun yhteis-
tyosidoksen avulla. Tutkimustulosten mukaan voidaan siten todeta, ettd HRI —hankkeessa uut-

ta tietoa ja osaamista saavutettiin siten heikkojen siteiden vilitykselld. Haastateltavien vasta-
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uksista nousi vahvasti esiin eri toimijoiden tyytyvéisyys hankkeen muodostaman ydinverkon
osaamiseen ja ammattitaitoon. Télld voidaan ndhdd olevan positiivinen merkitys hankkeen

toimintaan, silld riskipitoisessa toiminnassa henkilosuhteilla on usein ratkaiseva merkitys.

“Tdssd on kylld oli tuuria, ettd tdssd on mukana ihmisid, jotka on sekd luovia,
ettd hyvin organisoituneita, jotka osaa tehdd myés muodollisia, tdllasia tyo-
suunnitelmia ja budjetteja ja siihen tyyliin. Ja osaa vield kdynnistdd sen yhteis-
tyokuvion. Ettd on kylld ollu monta positiivista tekijdd siind, et se saatiin kdyn-

nistettyd harvinaisen dkkid.”
“Suomen paras. Hyvdd kansainvdlisessd mittelossdkin. Ylpeitd ollaan.”

“Tiedollista osaamista, ettd ymmdrretddn asiat suurin piirtein samalla tavalla
Jja ndhddcdn niiden merkitys. Se on minusta yksi ehdottoman suuri vahvuus ja tin

verkoston voima.”’

"Ndd nyt on varmaan Suomen ja maailman huippuja. Et sielld on osaavat ihmi-
set. Ja ne osaa puhua myds keskendicin samaa kieltd, kun ne on niin paljon kes-
kendidin tekemisissd. Et ne on pystyny esimerkiksi tdllaset tekniset hommat hoi-

tamaan, tan avaamisen. Et on pysytty aikataulussa.”

Suomessa valtion vetoapu ja riskirahoittajien rooli riskipitoisten hankkeiden rahoittajana on
usein ratkaisevaa (Moller et al. 2004, 207). HRI —hankkeeseen rahoitusta jirjestettdessd mu-
kaan ldhtivit alueen kaupunkien ja Forum Viriumin lisdksi Suomen itsendisyyden juhlarahas-
to Sitra ja Valtionvarainministerié myontdmalld yhteistoiminta avustusta. Haastatteluaineiston
mukaan alueellisilla sidoksilla ndhdédén olevan merkitystd my0s rahoitusinstrumenttien jérjes-

tymisessa.

"Sitte tddlld on paljon sellasia muitakin tiedontuottaja tahoja, sellasia joihin on
henkilokohtasia kontakteja. Tilastokeskus, tietyt ministeriot, on sitte jotain T&K
toimintaa, jossa henkilokohtaset suhteet merkitsee.. ettd saadaan esimerkiksi ra-

hotusta jdarjestymddn.”

HRI —hankkeen muodostaman ydinverkon siteiden moninaisuuden voidaan selkedsti ndhda
olevan verkon vahvuus. Alueen kaupunkien vililld vallitsevilla vahvoilla siteilld voidaan tut-

kimustulosten perusteella ndhdé olevan useita positiivisia vaikutuksia yhteisen kehittdmistoi-
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minnan aloittamisessa. Vahvojen siteiden vaarana kuitenkin on, ettd yhteystyokumppanit
ovat liian samankaltaisia, silld homogeenisen ryhmaén siséllé piilee vaara liialliseen yksimieli-
syyteen (Stahle et al. 2004). Heikkojen siteiden avulla muodostetun yhteistydsopimuksen
avulla kuitenkin mahdollistetaan, ettd ydinverkon tietimys- ja osaamiskapasiteetti on tarpeek-

si heterogeeninen.

4.1.3 Alaa muovaavan kehitysagendan muodostaminen

Innovaatioverkkojen tavoitteena on havaita heikkoja signaaleja, eli sellaisia merkkeja tulevai-
suudesta, joista voi tulla jotain merkittdvad tai suurta. Innovaatioverkkojen erddksi keskei-
simméksi tehtdviksi ndhddédn tulevaisuuden syntyviivojen hahmottaminen. Innovaatioverkko-
jen toiminnan taustalla on usein nidkemys tulevaisuudentilasta, joka ei vield ole arkipdivéa,
mutta mitd kohti toimintoja tulisi suunnata. (Moller et al. 2004.) Tutkimustulosten mukaan
HRI- hankkeessa tiedon avoimuuden ja ldpindkyvyyden néhtiin selkeésti olevan vahva tule-
vaisuuden tahtotila. Haastatteluvastausten perusteella tiedon avoimuuden néhtiin olevan tren-
di, jonka merkkejd on jo havaittavissa ja miké tulee selkeésti vahvistumaan myds tulevaisuu-

dessa.

"Kylldhdn se on ndhtdvd, ettd tillasen avoimen yhteiskunnan yks perustoiminta

on, ettd tieto on kdytettdvissd. Se on itsemurha, jos sitd lihtis vastustamaan.”

“Kukaanhan ei kiistd tdn tiedon avoimuuden ja tiedon laajan kdyton merkitystd,
sehdn on sellanen pysyvd arvo, ei se varmaan tuu muuttumaan. Tuskin tdssd mi-

’

tddn sulkeutuneisuutta alkaa syntymddn uudestaan.’

“Jos ajatellaan, jos mennddn tulevaisuuteen ja aika syville siihen muutokseen,
mitd tillanen ldpindkyvyyden, datan avaaminen ja yleensd tehostamisajatus voi
viedd, niin saattaa olla esimerkiksi, ettd julkinen sektori toimii paremmin,
enemmdn yhteistyossd kansalaisten kanssa. Pystyy ottaa paremmin huomioon
kansalaisten tarpeet. Ndd on nditd hypoteeseja. Tdd on ehkd sellanen iso filoso-
finen ajatus taustalla. Sillon se voi ndkyy kansalasten arjessa parempina julki-

sen sektorin palveluina, sddstoind, tehokkuutena ja toivon mukaan myos sella-
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sena empatiana. Eli se tulee vilillisesti. Se tulee viiveelld. Jos sitd ekosysteemicd
ajattelee, nii yleensdhdn informaatiodata leikkaa kaiken ldpi. Ja se, et se on
avointa, se virtaa ja sen pddlle syntyy jotain, niin md en ndd, et tdssd ekosys-

teemissd ei ois ketdd, keneen se ei vaikuttais. Loppupeleissd.”

Vaikka tiedon avaaminen ja avoimuus nédhdéén vahvana trendiné, on sen implementointi kay-
tannontasolla vield uutta. Se, mitd tiedon avaaminen konkreettisesti tarkoittaa eri sidosryhmi-
en ndkokulmasta ja mikd merkitys silld eri sidosryhmille voi olla, on Suomessa vield jdsenty-
mitontd. Téstd syystd yksi verkon keskeisimmistd tavoitteista on vakuuttaa ja lisétd tietoisuut-
ta hankkeen toiminnasta ja sen merkityksesté eri sidosryhmille. Verkkojen tulee téll4 alueella
kehittdd sellaiset vahvat visiointi- ja agendakehittimiskyvykkyydet, joiden avulla pystytdin
vaikuttamaan innovaatioprosessin keskeisiin toimijoihin, kuten yrityksiin, tutkimus- ja kehi-
tysinstituutteihin ja yhteiskunnallisiin instituutioihin ja rahoittajiin. Innovaatioverkot toimivat
uuden toiminnan synnyttdmisalueilla ja sitd tukevan infrastruktuurin luominen vaatii ekosys-
teemin eri toimijoiden tukea ja vetoapua. Vakuuttamisen pohjalla tiytyy olla uskottava ja
kiinnostava visio sekd kehitysagenda, joka tulee kyetd kommunikoimaan ja myymiéin tehok-

kaasti keskeisille kohderyhmille. (Mdller et al. 2004, 207-112.)

HRI —hankkeessa toimintasuunnitelmaa ja visiota tukevaa nikemyksellisyyttd ollaan pyritty
hankkimaan verkottumalla niiden globaalien toimijoiden kanssa, joilla on asiantuntemusta ja
kokemusta avoimesta datasta ja sen merkityksestd tulevaisuudessa. Hankittua nikemykselli-

syyttd kiytetddn vahvan kehitysagendan luomiseen ja sen viestimiseen eri sidosryhmille.

"On tdd Open Knowledge Foundation, jolla on toimipaikka Lontoossa, jonka
kanssa me ollaan tehty yhteistyotd juuri toimintamallin ja tiettyjen tekniikoiden
kanssa. Ja Brittein Saarillahan on kokemusta tdillasen kanssa. Ja ne linkit l6ytyy
meiddn nettisivuilta. Ja Yhdysvalloissa on jonkun verran ja Washingtonissa ja
Australiassa ja sinne meilld on ollu kontakteja. Ei niilldkddn mitddn malleja oo,

Vhtilailla nekin harjottelee ja kokeilee. Ja niin mekin tdssd teemme.”

“"Mut ollaan esimerkiksi ollaan jdrjestetty seminaareja, siis Forum Virium,
teemalla open data. Viimeks se oli teemalla "open data so what”. Brittildinen
Charles Leadbeater joka on tosi tunnettu ajattelijaguru. Hdn tuli kolme varttii

alustaa tdistd teemasta. Mieleton, se tulee nettiinki pian. Niinku se sano et open
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data. Se ei oo itsearvo. Se on minds to an end but not an end itself ja rupes maa-
laa nelikenttdd, et meiddn pitdd... Meiddn yhteiskunta kehittyy, meiddn prosessit
jdd jilkee. Me tehdddin systeemejd to the people, me ei saatais olla liitkaa sys-
teemin orjia. Pitdis olla with the people. Ja teknolgian pitdis mahdollistaa tdd
jollain aikavdlilld. Se voi olla nelikenttd, jos meilld on low system, high system
eli teknisesti tai organisatorisesti ei kovin tehokas systeemi, versus tosi tehokas
systeemi. Ja low emphaty high emphaty. Ja sit se heitti heitti, et jos Ryan Airilla
on high system, low emphaty, miten me voidaan rakentaa high system, high
emphaty. Facebook viittdd et se tekee tin. Se ottaa ihmisten tarpeet huomioon
ja tuntee ne, mut ei ne tunne. Miten me pddstddn siihen, et lisdmdlld hallinnon

’

nakyvyyttd, lisddmdlld tehokkutta me saavutetaan se.’

Hankitun ndkemyksellisyyden ansiosta verkon toimijoilla voidaan ndhda olevan selked kuva
siitd, mitd datan avaamisella ja sitd tukevan toimintamallin luomisella voidaan saavuttaa. Ke-
hitysagenda ja visio kulminoituu HRI —hankkeessa toimintasuunnitelmaan, jonka avulla kehit-
tdmistoimintaa viedddn eteenpdin. Haastatteluvastauksissa korostui projektisuunnitelmien sel-
keys, mitkd nopeuttivat hankkeen kdynnistymistd merkittdvésti. Kaupunkiorganisaatioissa
toiminta etenee tiettyjen formaalien pditoksentekokanavien kautta, ja timén vuoksi selkedt

toiminta- ja rahoitussuunnitelmat edistévit padtoksentekoa ja asioiden ldpiviemista.

”On ollut missio tai tavoitetila tai kuvitelma mihin pitdd pyrkid. Kylld md uskon,
et meilld oli tarpeeksi aiheeseen liittyvdd taustatietoa ja knowledged ja viisaut-
ta, kun me projektia kdynnisteltiin ja niitd perusajatuksia kehiteltiin, et meilld
oli niinku aika hyvd ote tihdn asiaan. Se ettd tietysti asiat muuttuu suhteellisen

nopeestikkin.”

”On. Mun mielestd sen verran ku tillasella hankkeella voi olla. Eli visio on se,
et maantieteellisesti rajattuna Helsingin seutu, siind on 14 kuntaa. Sieltd tiedon
tuottaja- ja omistajaorganisaatiot, joka on kapeena kisitteend tietopalvelu ja
laajana kdsitteend mikd tahansa virasto joka jollain tavalla tuottaa pdd- tai si-
vutuotteena dataa. Niin ne ymmdrtdis tdn avoimen datan merkityksen ja ois jol-
lain tavalla halukkaita avaamaan dataansa, ymmdrtdis mitd silld tehddn ja tekis
sen. Sitten meilld se tieto on avoimena, et se niinku l6ytyy ja on hyodynnettdvis-

sd. Et tdd niinku tapahtuu. Ja sit toisaalta se, et voidaan jo todentaa, et tdlle on
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tarvetta ja sille on syntynyt jo hyotyjd, ja et sitd on kdytetty. Ja tdn hankkeen
skooppihan on, et 2012 loppuun. Ja ajatus on et sen jdlkeen se jatkuu normaa-
lina toimintana. Eli tdssd on nyt noin puoltoista vuotta. Md uskon, et me pddis-
tddn tohon pisteeseen. 2012 lopussa ja voidaan todeta et hei, meilld on tddlld
pddkaupunkiseudun kunnat, sielld on muita kuntia, sielld on aika laajasti eri vi-
rastoja, jotka ldihtee tekemddn tdti hommaa. Tiedot loytyy verkkopalvelujen
kautta. Toki ne l6ytyy virastoilta suoraan, mut ihmiset I6ytdid ne tddltd. Ja sit
meilld on mediaa, isoja ja pienid yrityksid, jotka on kokenut, et tid on hyvd jut-
tu. Ja on ilosia, et on sddstdnyt vaivaa ja on syntyny jotain uutta. Et tdd on ta-
voite. Ja paljon oletuksia siitd, et mitd hyotyd datan avaamisesta on ja tavoite
on, et ndd voidaan todentaa. Osa voidaan todentaa lyhyelld aikavililld ja osa

pitkdlld.”

"Tdssdkin tuli erittdin hyvdt projektisuunnitelmat ja ne saatiin nopeeta. Ja tuli
budjettisuunnitelmat ja rahoitussuunnitelmat. Sit piti kaupunkien kesken saada
sopimukset aikaseksi, koska ne on aivan olennaista, et kaupungeilla on késitys
siitd, et mihin ne sitotuu, koska muuten ne ei pysty niitd pddtoksid tekemdidn, to-

>

teuttamaan ja rahoittamaan.’

Uskottavan kehitysagendan ja sitd tukevan verkon rakentamisella on suuresti merkitystéi sii-
hen, miten ekosysteemin eri toimijat saadaan vakuuttuneeksi toiminnan vaikuttavuudesta ja
suuntaamaan toimintojaan tiedon avaamista hyddyntévilla tavalla. HRI —hankkeessa téilla
nidhdiin tutkimustulosten perusteella olevan suuresti merkitystd sithen, miten hankkeen toi-

minta tulee onnistumaan ja jatkumaan tulevaisuudessa.

4.14 Kehitysagendan myyminen

Vahvan kehitysagendan ja vision avulla pyritddn vaikuttamaan innovaatioprosessin kannalta
keskeisiin toimijoihin (Mdller et al. 2004, 207-112). HRI —hankkeen toiminnassa on kyse
vahvasti innovatiivisesta toiminnasta, jossa luodaan uutta arvotuotantojirjestelmii. Avoimen
datan toimintamalli on Suomessa uusi, jonka vuoksi tietoisuuden lisdédminen sekd vaikuttami-

nen eri sidosryhmiin on keskeisessd roolissa hankkeen toiminnassa. Uusi innovatiivinen toi-
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mintapa vaatii eri toimijoiden tukea onnistuakseen. Uuden toimintatavan kehittdmisessa ja le-
vittdmisessd keskeisin haaste on, ettd se on eri sidosryhmille kisitteend ja toimintatapana tun-
tematon. Téstd syystd avoimuus ja viestintd eri kanavissa ovat keskeisessd roolissa verkon
toiminnassa ja avoimen datan toimintamallia kehittdvdn verkoston luomisessa. Viestinndn
avulla pyritdédn lisddmaién eri sidosryhmien tietoisuutta avoimesta datasta sekd luomaan kehit-
tdmistd tukeva verkosto. Mollerin (2004, 157) mukaan alan kehitysagendan rakentamisen ja

viestimisen tarkoituksena on:

Vaikuttaa siithen, miten muut toimijat (yritykset, kansalliset ja kansainvéliset instituu-

tiot, media, kuluttajat) hahmottavat ja arvottavat syntyvii alaa

Vaikuttaa alaan kohdistuvaan kiinnostukseen ja sen kehityksen koettuun epdvarmuuteen

ja riskiin

Vaikuttaa yritysten toiminta- ja investointisuunnitelmiin

Vaikuttaa sithen, miten agendan esittdvé yritys mielletdén, miten sen rooli ndhddén ja

mitkd ovat sithen liittyvét odotukset

Vaikuttaa agendan esittdjan mahdollisuuksiin pdistd alan arvoverkoston intellektuaali-

seksi johtajaksi ja samalla strategisen verkon muodostajaksi.

Haastatteluiden perusteella toimintakonseptin myyminen on erds kriittisimmistd toimista

hankkeen onnistumisessa ja toimintamallin levittdmisessa sekd jalkauttamisessa.

”Se on markkinointia. Markkinointia tinne, markkinointia tonne. Siind on kaik-

’

kein suurin haaste.’

"Tdd on hirveen paljon viestintdd, vuorovaikuttamista. Esimerkiksi Kolan Petri
tekee just sitd, ettd me eri kanavissa, eri tapahtumissa, eri tavoin kerrotaan tdstd
sitte tonne, sekd tiedon omistajille, jotka ei oo vield kuullu tdstd, eikd oo vield
ldhteny avaamaan tietoa, ettd yrityksille, ettd sovelluskehittdjille, ettd muille ettd
hei, nyt ois tdllasta tulossa. Tavoitteena on se, et saadaan yritykset ja kehittdjdt
tiedostamaan tdd asia, ettd me pddstdis siithen pisteeseen, ettd sieltd saatais toi-

’

veita, et mikd on nyt sitte hyodyllistd dataa.’
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“Ja sit on niinku tdn median kautta et syntyy juttuja. Ja jos ei mietitd pelkds-
tdaan tan HRI- hankkeen kannalta, vaan koko avoimen datan, niin sit md nddn
keskeisessd roolissa, et ndd mediatoimijat lihtee mukaan, Hesarit ja Ylet ja

’

muut. Koska ne saavuttaa suuren massan.’

Tietoa tuottavien ja késittelevien toimijoiden vakuuttaminen on ensisijaista. HRI -hankkeessa
Espoo, Kauniainen, Vantaa ja Helsinki sekd Tietokeskus ovat niin sanottuja pilottiorganisaa-
tioita, jotka ovat eturintamassa avaamassa tietoaineistojaan. Toiminta pitdd kuitenkin saada
vield myytyd toimialojen sisélle, jotta tietoaineistoja ldhdetddn todella muuntamaan ja avaa-
maan uuteen, harmonisoituun muotoon. Toiminnan tissd vaiheessa toimintamallin kayttoon-
otto aiheuttaa ldhinni lisdtyotd, eikd konkreettisia hyotyjd pystytéd vilttdimétti osoittamaan vie-
1a kovinkaan konkreettisesti. Tdmé aiheuttaa toimialoilla luonnollisesti muutosvastarintaa
niissd tyontekijoissi, joille datan avaaminen tarkoittaa lisdtyotd. Konkreettiset esimerkit nidh-

dédén kuitenkin tarkednd myyntikeinona.

"Tdd on siind mielessd haastavaa, et voidaan sanoa et hei, tdstd on hyotyy koko
kansakunnalle. Mutta jos sd tdtd stoorii sanot jossain virastossa, niin ne voi sa-
noo, et mua ei kiinnosta koko kansakunta, mua kiinnostaa onks tdstd hyotyd
mun liikelaitokselle. Siind vaiheessa, ku ne ymmdrtdd, et tdstd on, esimerkiksi,
jos mind avaan joukkoliikenteen rajapinnan ja kehittdjit tekee siihen palvelun.
Hei sehdn edistdd. Mun tarttee tehdd vihemmdn tyotd, se edistid joukkoliiken-

teen kdyttod. Se on mun ydintehtdvd.”

Toimintamallin myyminen pilottiorganisaatioiden eri toimialoille néhtiin haasteena erityisesti
niiden haastateltavien vastauksissa, jotka eivit ole hankkeessa mukana kokopdivéisesti, vaan
oman pédédtoimensa ohella. Aikaa ja resursseja henkiloston motivointiin ja kannustamiseen se-
ki toimintakonseptin myymiseen ei valttdmittd ole tarpeeksi. "Myyntityohon” kaivattaisiin-

kin apua organisaatioiden ulkopuolelta.

"Meiddnhdn pitdis myydd tdd toimintamalli tonne toimialoille. Siihen me tarvi-
taan tdn operatiivisen porukan tukea. Et ne tulis puolustamaan ja antamaan tu-
kea. Silld tdd tulee aiheuttamaan muutosvastarintaa, kun joudutaan toimintata-

>

poja muuttamaan Se on sellanen juttu, ettd se nyt on vaan niin.’
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"Pitdd saada asia myytyd oman organisaation ulkopuolelle, joka on aika iso ja
vaativa tyé ja johon ei pysty ehkd varaamaan sit riittdvdsti resursseja ja aikaa.
Ja sit siind voi tulla just sitd muutosvastarintaa sitte aika paljon sielld [toimi-
aloilla]. Se vaatii aika paljon ponnisteluja. Varsinki siltd, joka saa, tai joutuu si-
td tekemddn, niin sellasta henkistd vahvuutta ja uskoa siihen, et se juttu on hyvd.

Ja pitdid saada muut uskomaan, et se on hyvd. Ja siind voi olla vaikeuksia.”

"Tdhdn on ehkd liian vdhdn jddny aikaa sellaseen henkiléston motivointiin ja
siihen, et saadaan kaikki mukaan. Et kaikki tajuaa et tid on merkittdvd ja tirkee
asia ja et tdn eteen kannattaa tehdd toitd. Mut sehdn se on se haaste, et ku tdd
tarkottaa uusien toimintatapojen omaksumista.. Osalle ainakin. Ja sit jos tulee
vield sellanen edellytys, ettd sen tiedon pitdd olla myos siind vanhassa muodos-
sa niin sehdn sitte lisdd tyomddrid, joka sitte lisdd sitd muutosvastarintaa, joka
on tietysti than ymmdrrettivdd. Ja se pitdd kylld ottaa huomioon ja se pitdd

’

mydés sallia.’

”Se suurin haaste on varmaan se, ettd me saadaan... suurimmat haasteet liittyy
sithen, ja me ollaan alkutaipaleella, etti meiddin pitdd saada tiedon tuottajia
avaamaan dataa ja tarjoamaan sitd tonne. Niin, ettd me saadaan se tapahtu-
maan helposti, ettd ne on motivoituneita, ne on inspiroituneita, ne ndkee miksi

ndin kannattaa tehdd. Et se saadaan jalkautettua.”

“Tdhdn liittyy sellanen tietty evankelisoimisrooli. Konkretisointirooli, et jos md
mietin omaa tyotd, niin jossain vaiheessa sitd on kiertdny eri kuntia ja organi-
saatioita. Ja kdyny puhumassa tdistd, eli saa ne kartalle ja saa ne innostumaan
ja et kokee, et se on hyvd juttu. Saa sen “by-inin”, eli et ne kokee, et ihmiset lih-
tee mukaan. Niin sillon se on huomattavasti helpompaa ja vield silld tavalla, et
ndihin organisaatioihin saatais niitd muutosagentteja, jotka sit omassa organi-
saatiossaan ja omalla tasollaan pystyy sit vakuuttaa muutki, et tdd on hyvd asia.
Eli levittdd tdtd juttua. Se on tosi tdrkeetd. Jos ajattelee kdiytdnnéssd niin tddhdn
teettdd lisdd tyotd, auttaa ajattelemaan eri tavalla, siitd on vaivaa, mut et ne

’

niinku nékee sen mahollisuuden, se innostuneisuus on hyvin tdarkedd.’
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Tiedon avaamien on luonnollisesti tdrked osa hankkeen toimintaa. Jos avattua dataa ei ole, ei
sitd voida my0Oskddn hyddyntdd. Yhtd tirked osa toimintaa on kuitenkin my®os toimijat, jotka
hyodyntivit, harmonisoivat sekd visualisoivat avattuja tietoaineistoja. Tarve vakuuttaa eri tie-
toa késittelevid sovelluskehittéjid sekd yrityksid on kriittinen osa hankkeen toimintaa avattu-
jen tietoaineistojen hyddyntdmiseksi sekd soveltamiseksi. Namai eivit kuitenkaan ole mill4én
tavoin hankkeen kontrollissa, mikd tekee vakuuttamisesta haastavaa. Néitd toimijoita pyritdin

saamaan mukaan aktiivisella myyntity6l1a”.

“Mutta jos kukaan ei tiedd tdstd, kukaan ei hyédynnd sitd dataa millddn tavoin,
eli sithen tarvitaan viliin niitd, joka jalostaa sitd sovellusta ja visualisoi sen, te-
kee sille datalle jotain. On harvoin sellasta, jolla sd teet suoraan jotain. Niin
niitd tarvitaan ja ne on tdn ekosysteemin kriittinen komponentti, ja ne ei oo niin-

ku suoraan millddn tavalla meiddn hankkeen kontrollissa.”

“Esimerkiksi joku kehittdjd tuolla, niin ei se oo kuullu mistddn avomesta datas-
ta. Ei sitd kiinnosta. Sitd kiinnostaa jos sille sanoo, et voiks auttaa kehittimddn
Jjonku sovelluksen, joka auttaa ratkaseen tin kaupungin ongelmii, jotka on hyvin
arkipdivdisid. Sitd kiinnostaa semmonen. Ja et se voi saada siitd vihdn rahaa.

Sitd kautta tulee se, et aijaa, tuolla on tollasta dataa mitd md osaan hyodyntdd.”

Kayttdjistd mielipidevaikuttajien vakuuttaminen néhtiin erityisen tirkednd. Hippel on puhunut
kirkikayttdjien merkityksestd jo pitkddn. Teoksessaan Democratizing innovation (2005), hin
korostaa, ettd kérkikdyttdjdt, innovatiiviset yritykset tai yksilot tulisi ottaa mukaan innovaa-
tioprosessiin. Erds keskeisimmisté tehtdvistd hdnen mukaansa onkin vakuuttaa ndma yhteiso-
jensd mielipidevaikuttajat ja saada heiddt mukaan. Heididn merkityksensé perustuu ensinnikin
korkeatasoiseen osaamiseen, josta olla hyotyéd kehittimisprosessissa, mutta myds heidén sa-
nansa painoarvoon omissa yhteisdissddn, silld heiddn mielipidettddn pidetddn usein arvossa.
Heidén vakuuttamisen avulla, myds muiden toimijoiden vakuuttaminen on helpompaa. Timé

on tiedostettu myods HRI —hankkeen toiminnassa.

“Yhtdlailla tdrkeitd on ndd mielipidevaikuttajat ja bloggaajat ja kehittdjdt ja

ndd. Ekosysteemin edustajat ja ndd. Monesti voi olla tdrkeempdd vakuuttaa joku

’

mielipidevaikuttaja, ku valtamedia.’
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Toiminnan avoimuus korostuu erityisesti uusien kumppaneiden 16ytdmiseksi ja mukaan saa-
miseksi. Haastattelujen perusteella mediatoimijoiden vakuuttaminen ndhdddn tarkedna, silld
niiden avulla saavutetaan suuri yleiso ja lisdtddn tietoisuutta eri toimijoiden keskuudessa.
Esimerkiksi Helsingin Sanomien herddminen aiheeseen lisdd hankkeelle elintirkedd naky-
vyyttd ja uskottavuutta. Hankkeen statuksen kasvaessa, my0s uusia toimijoita on helpompi

saada mukaan eturintamaan’ kehittiméaan avoimen datan toimintamallia.

“Koitetaan lunastaa ihmisten luottamus, et ne Viittii investoida aikaansa tdin
projektin hyvdks. Sehdn vaatii tavallaan luottamusta ja avoimuutta siitd, et se
ndkee, et se oma palaute vaikuttaa johonkin. Kylld tollasessa voitais olla avoi-
mempia ja saada enemmdn feedbackii. Mut ollaan yritetty ldhtee mukaan niinku
kaikkeen aktivitettiin, niinku sithen Hesarin juttuun. Ei sitd voinu vield alkuvuo-
desta tietdd, et Hesari lihtee mukaan tihdn juttuun ja et siitd tulee asia, et miten
ihmiset tulee I6ytdmddn enemmdn tota avoimen datan hyodyntimistd. Tollasiin

’

ollaan yritetty mennd mukaan. Ja olla esilld.’

"Ja sit ne hyodyntdjdt tuolla nikee esimerkiksi mahdollisuuden, et tdssd on bis-
nesmahollisuus, se on hirveen tdrkee. Tai tdssd on mahdollisuus saada mainetta
ja kunniaa ja tdssd on mahdollisuus oppia. Ne motiivit voi olla monenlaisia. Ja
kehittdjilla, yrityksilld... kun me puhutaa yrityksistd. Niiden tehtdvdhdn on tuot-
taa voittoa. Sillon iso kysymys on, niinku mediataloilla ja muilla, et miten ne nd-
kee, miten datan avaamisen hyodyntiminen auttaa.. auttaa sddstimddn kustan-
nuksia, lisddmdcdn voittoa. Jollain tavalla niinku palvelemaan asiakkaita pa-

’

remmin.’

Tietoa avaavien ja hyddyntidvien toimijoiden lisdksi hankkeessa pyritddn vaikuttamaan
ekosysteemin kannalta pééttiaviin toimijoihin. HRI —hankkeen pilottiorganisaatiot muuntavat
julkishallinnon tuottamia tietoaineistoja avoimiksi kaikkien saataville. Koska kyseessé on jul-
kinen organisaatio, erilaiset lainsdddannoéllisten ja tietoeettisten tekijéiden huomioiminen on

erityisen tdrkedd.

"Nyt me yritetddn maksimaalisesti, jos tietosuoja ei edellytd, tai yksityisyyden
suoja tai Helsingin tai Suomen turvallisuus, niin me avataan se [tieto] ja se on

maksutonta. Ja se ettd se on maksutonta, silld on iso merkitys. Tdhdn asti tiedon
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hinta on estdnyt erittdin paljon jdarkevid ja hyodyllistd ja innovatiivista tiedon
kdyttod. ja jopa estinyt uuden liitketoiminnan syntymistd ja vanhan liiketoimin-
nan parantamista. Me kunnioitamme henkilotietolakia, tietosuojalakia ja kaikkia

’

nditd vahvoja sddnndksid, jotka liittyy yksityisyyden tai alueiden suojaan.’

"Ndd juridiset kysymykset mitd tdhdn liittyy, niin nehdn on kans tosi isoja ja
vaikeita. Ne on mun mielestd melkein tdrkein juttu, se juridiikan haltuunotto.
Siitd helposti muodostuu sellanen stoppi. Ei saada mietittyy loppuun lisenssejd
Jja niinku sitd juridiikkaa.”

“Mut nditd tietoeettisid juttuja tulee miettid tarkkaan. Esimerkiksi vaikka alueil-
ta tdllasia arkojakin tietoja, joita voidaan sitten jotenkin kdyttdd esimerkiksi joi-
tain alueita, tai vdestoryhmid vastaan. Ne on hirveen vaativia ja vaikeita asioi-
ta. Niitten ddreen taytyy pikkasen pysdhtyd, eikd vaan mennd suinpdin et kaikki
[tieto tulee avata] kaikille, kaikissa muodoissa. Et kyl tds tdytyy vihdn ajatella
ja tiedostaa ja pitdd mielessd, ja on ne ollutkin. Mut kyl tdn tyyppisessd jutussa
ne ldhtoprinsiipit ja ne edut ja hyddyt, niin kylld ne on aika suuria, et ei kuiten-
kaan kovin suurella pelolla tule ajatella, et aletaan heti ensimmdisend kdyttddn

[avattua tietoa] vidrin.”

Avoimen datan toimintamalli on Suomessa vield sen verran tuore, ettd Suomen timéanhetkinen
lainsdddéntd asettaa toiminnalle tiukkoja reunaehtoja. Julkiseen dataan ja sen julkistamiseen
liittyy useita lakeja, direktiivejd ja suosituksia, jotka on hyvd huomioida avaamisprosessissa.
Néitd ovat muun muassa julkisuuslaki, tietosuojalainsdddéntd, maksuperustelaki, tekijdnoi-
keuslaki, kansainviliset suositukset, kilpailulainsddddntd sekd EU-direktiivit. Suomen nyky-
linjaus julkishallinnon tuottamasta datasta perustuu vuonna 1992 hyviksyttyyn maksuperuste-
lakiin, jonka mukaan monissa tapauksissa julkishallinnon tuottaman datan kéytostd peritddn
korvaus. Maksuperustelaki luotiin aikana ennen Internetid. Nykyéén, Internetin myotd, datan
tarjoamisen kustannukset ovat oleellisesti vihdisempid kuin tuolloin. (Poikola et al. 2010, 6-
7.) Téltd osin Suomen lainsdddéntd ei ole asian suhteen tdysin ajan tasalla. Hankkeessa pyri-

tddnkin poistamaan tiettyjd toiminnan esteitd vaikuttamalla poliittiseen padtoksentekoon.
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“Ja tdssd on pyritty aktiivisesti vaikuttamaan jo ihan Suomen lainsddddntoon.
Ettd sielld mahollisesti olevat esteet saatais madallettua ajoissa. Ettd pddstddn

’

etenemddn. Niitdki otetaan huomioon.’

“Mehdn ollaan oltu myds study casena Liikenne- ja viestintdministeriossd, kun
he valmisteli sielld titd periaatepdditostd tiedon paremmasta saatavuudesta,
Jjonka hallitus ja valtioneuvosto hyviksy maaliskuussa [2010]. Ja nyt odotamme,
et valtio rupee viemddn tdtd linjaa ldpi. On tulossa uus tietohallintolaki, joka
korostaa tietojdrjestelmien yhteentoimivuutta. Eli valtiollakin tapahtuu toimen-
piteitd, joista on meille hyétyd. Ja meiddn kaupunginjohtajat on tehny heille
aloitteitakin tihdn suuntaan. Loytyy meiddn kaupunginhallituksen pddtoksistd.

Et tidhdn ei oo kestdny ees vuotta timd tyo6.”

Asiaa ollaan sitaattien perusteella 1dhdetty edistiméan pikkuhiljaa my0s valtiontasolla periaa-
tepditosten tasolla. Haastatteluvastausten perusteella laajempi poliittinen ja lainsdddédnnolli-
nen tuki ndhdédén erittdin tirkednd, jopa toiminnan edellytyksend. Téssd asiassa Suomessa ol-

laan haastatteluvastausten mukaan kuitenkin esimerkiksi Iso-Britanniaa selvisti jdljessa.

"Et enemmdn syntyy niitd ekosysteemin tekijoitd myés Suomessa, ja semmmosia
jolla on kykyd ja poliittista valtaa, jotka miettii nditd asioita ja edistdd niitd. Ku
md katon Iso-Britanniaa sielld tehdddn paljon tditd esimerkiksi hallituksen ta-
solla, Suomessa md en ndd sitd. Jos puhutaan ekosysteemistd. Kylld noilla pdiit-
tdjilld.. tirkee juttu on, et noi pddttdjdt tietdd ja tiedostaa ja miettii nditd asioi-

2

ta.

"Mut tdd on tosi iso poliittinen juttu in the end. Ja sillon vaikuttajien ja poliitik-
kojen pitdis miettii nditd juttuja ja tutkimuksia ja kelata nditd juttuja siltd maa-

’

lailukantilta. Paljon enemmdn ku mitd tapahtuu.’

Vahvan kehitysagendan ja vision avulla pyritdén vaikuttamaan innovaatiotoiminnan kannalta
keskeisiin toimijoihin. Toimintakonseptin myyminen ndhdéénkin haastatteluvastausten perus-
teella toiminnan onnistumisen kannalta erddksi kriittisimmaksi tekijaksi. Helsinki Region In-
foshare -hankkeessa toimintakonseptin myymiselld pyritddn vaikuttamaan ja vakuuttamaan
laaja-alaisesti eri sidosryhmié. Haastatteluvastausten perusteella hankkeen kannalta kriittiset

toimijat ovat:
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* Tietoa avaavat (julkis)organisaatiot

* Tietoa hyodyntévit yksittdiset toimijat ja yritykset (soveltajat)
e Poliittiset padtoksentekijét

* Media

e Kayttdjat (yksityiset yritykset, kansalaiset, julkisorganisaatiot)

Hanke onkin aktiivisen "myyntityon” ja viestinnédn kautta alkanut saamaan toimintaan vaikut-
tavuutta ja uskottavuutta. Tdmé ilmenee muun muassa uusien yritysten ja mediatoimijoiden,

erityisesti Ylen ja Helsingin Sanomien kiinnostuksena aiheeseen.

“Et me ollaan tosiaan aika I[dhelld sitd, et tdd alkaa saamaan vaikuttavuutta.
Niinku riittivasti. Tdd on kuitenkin aika niche juttu. Ja jos md katon et esim.
Hesari kirjottaa tdstd tyyliin kerran viikossa ja viime vuonna ehkd pari kertaa
vuodessa. Niin se on yks tapa. Siind mielessd md oon hirveen ilonen. Tdd on al-

’

kuvaihe.’

Aktiivinen myyntityd on siten tuottanut tulosta. Hankkeen toiminta on saanut vaikuttavuutta
ja ndkyvyyttd, minka ansiosta toimintaan on saatu mukaan uusia, hankkeen toiminnan kannal-
ta tirkeitd toimijoita. Haastatteluvastausten mukaan toimintakonseptin myyminen ja avoi-
muus ovat kriittisid toimia laajemman kehittdjdverkoston rakentumisen kannalta. Hankeen
toiminta on vield suhteellisen tuoretta ja uusia kumppaneita tarvitaan vield runsaasti liséa,

mutta tdhidnastiseen toimintaan ollaan haastatteluvastausten mukaan tyytyvéisia.

4.1.5 Laajemman kehitysverkoston rakentuminen

HRI -hankkeessa uutta tietoa ja osaamista tarvitaan runsaasti. Toimintaa on ldhdetty kehitté-
miin niin sanotusti nollapisteestd, ja timi tarkoittaa, ettd hankkeessa pyritddn rakentamaan
datan avaamista tukeva infrastruktuuri alusta alkaen. Toimintaa on 1dhdetty kehittiméén aske-

littain ja oppimisella on keskeinen rooli hankkeen toiminnassa. Tdhén oppimisprosessiin tar-
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vitaan mukaan eri alojen osaajia, joiden korkeatasoisen osaamisen avulla toimintaa kehite-

taan.

HRI —hankkeessa on kyettdvé jatkuvasti huomioimaan esimerkiksi erilaiset tietosuojaan ja li-
sensointiin liittyvit kysymykset. Tdstd syystd juridinen osaaminen nousee tirkedén asemaan.

Useat haastateltavista painottivatkin juridisen tuen merkitystd kehittdmistyon eri vaiheissa.

“On esimerkiksi tirkedd, ettd kokouksissa on lakimies mukana. Tédhdn toimin-
taan liittyy paljon sellasia juridisia asioita, jotka on hyvd pystyd ottamaan heti

huomioon.”

“Juridisen tuen merkitys, lisenssit ja immateriaalioikeuksiin perehtyneitd toimi-

’

joita. Uutta. Eka kertaa luotu ja eka kertaa otetaan kdyttoon.’

Helsingin seudun kaupungit seki tietokeskus ovat ldhteneet ensimmaéisind avaamaan tietoai-
neistojaan, toimien pilotteina tietoaineistojen avaamisessa. Tavoitteena on, ettd toimijoiden
tietoaineistot muutetaan yhtendiseen, harmonisoituun ja koneluettavaan muotoon. Tiedontuot-
tajaorganisaatioilla ei kuitenkaan vilttiméttd ole valmiiksi tiedon muuntamiseen vaadittavaa

osaamista. Téstd syystd verkostoon tarvitaan myos tietoteknistd osaamista.

”Se ei luonnistu vdlttdmdttd tietoteknisesti suoraan, vaan siind joudutaan teke-
mddn ohjelmallista ja tdn tyyppistd tyotd, ettd se saadaan siihen yhtendiseen ja
harmonisoituun muotoon niin [--] niin siind tarvitaan apua ja se aiheuttaa tdssd

’

alussa kitkaa.’

Pelkkd tiedon avaamisen ei kuitenkaan vield tuo lisdarvoa. Erityisen vahvasti hankkeessa on
tarvetta osaamiselle tiedon hyddyntdmiseksi. Tiedon hyddyntéjien avulla avattuja tietoaineis-
toja voidaan hyodyntédd lukuisilla eri tavoilla. Kun puhutaan avoimesta datasta, ei kéyttotar-
koitusta ole rajattu. Hyodyntéjit voivat olla esimerkiksi yrityksid, yksittdisid toimijoita tai
vaikka journalisteja. Hyddyntdjit voivat kéyttda tietoa esimerkiksi sovelluksiin, pddtoksente-
koon tai erilaisiin visualisointeihin. Avatun tiedon pohjalta hyddyntéjit voivat rakentaa myds
uusia palveluja tai litketoimintaa, joten osa-alue on uusien innovaatioiden kannalta merkitté-
vd. Hankkeessa pyritddn kdynnistiméin osaprojekteja tietyn teeman ympdrille, ja siten edis-
tdmddn avatun tiedon kdyttdd. Néissd projekteissa esimerkiksi IT -alan osaajille on suuri tar-

V€.
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"Tdssd on niinku paljon osaprojekteja ja nditd lihdetddn avaamaan laajemmin.
Tai ldhetddn esim. harmonisoimaan dataa, niin sit otetaan kunnista vaikkapa
tietoasiantuntija ja istutaan alas ja startataan projekti ja sit ndhddn tarpeen

mukaan. Projektiluonteisesti.”

“Haastehan tdssd on se, ettd kun tdssd on niin valtava tarve ensindkin erilaisille
substanssialueen osaamiselle. Kun puhutaan datasta, informaatiosta, niin se
leikkaa kaiken mahollisen. Kdytinndssd, jos ajatellaan, et mitd tarvitaan esi-
merkiksi, jos niinku datalla syntyy jotain palveluja, sovelluksia. Siis yks osa
alue, ei ainoo. Niin séihdn tarttet kompetensseja, jotka liittyy siihen, et niinku so-
velluskehittimiseen, graafiseen suunnitteluu, tuotteistamiseen. Jos ajattelet yri-

tystd joka alkaa kehittdd jotain verkkopalvelua, sen tyyppistd osaamista.”

Marchin (1991) mukaan organisaatioiden tulee tasapainoilla uuden luomisessa tiedon etsimis-
ja omaksumisongelman kanssa. Tamai tarkoittaa kédytdnnossa sitd, miten verkot kykenevit
hyodyntdmén verkon jo olemassa olevan tiedon, sekd mistd verkko 10ytdd tarvittavaa tdyden-
tdvdd osaamista. Olemassa olevaa tietoa hyddyntdmélld innovaatioprosessi nopeutuu, mutta
jos sitd ei ole riittdvisti, tulee uutta osaamista 10ytdd verkottumalla. Uuden tiedon ja osaami-
sen etsintd vie kuitenkin aikaa ja resursseja ja tdhin on tormatty myodskin HRI- hankkeen puit-

teissa.

"Eli meil on tdlld hetkelld mun mielestd hyvdt peruspalikat siihen, et titd hom-
maa saadaan eteenpdin. Tai ainaki me tiedetdd mitd me tarvitaan. [--] Ja me
tarvitaan lisdd osaamista esimerkiksi siihen, et milld tavalla tieto kannattaa
strukturoida, medata tai ndin poispdin. Koska ollaan tormaditty siihen et, ollaan
huomattu et hei, meiddn pitdis lihtee tekee tota, mut meil ei vilttimdttd oo ym-
mdrrystd siihen. Ja siithen menee aika paljon aikaa, et l6ytid ne oikeet kompe-
tenssit. Ja sit koittaa tasapainoilla sen kaa, et me tarvitaa nditd juttuja, mut sit

koitetaan kuunnella kdyttdjid ja se, et vuoden pddstd suunta on eri.”

HRI -hankkeessa on pyritty verkottumaan mahdollisimman laaja-alaisesti uuden osaamisen
16ytamiseksi. Tiedon hyddyntdjille ja kehittdjille on suuri tarve, ja heitd ollaan pyritty 16yta-

miin esimerkiksi osallistumalla erilaisiin kilpailuihin ja tapahtumiin seki jérjestimalld niita.

104



105

“Jdrjestettiin tid Apps4Finland kilpailu sellaisella idealla, et aateltiin sitd ihan
verkoston rakentamisen vdilineend. Vaikka siind on puhuttu kilpailusta, niin siel-

’

ld on koko ajan ollu sellainen taustajuoni, et pyritddn tuomaan ihmisii yhteen.’

"Toi kilpailu on ollu yks keskeinen reitti, mitd kautta on porukkaa loytiny td-

2

hdn.

“Sosiaalises mediassa ollaan pyritty oleen aktiivisia ja tavoittaa tdllasta suomi
2.0 porukkaa, jotka vihdn miettii, et mitd Suomessa pitdis tehdd. Sinne ollaan

viestitty et HRI on olemassa.”

"’Sitte on tietenkin kehittdjdtapahtumat ja seminaarit ja sen jilkeen tulee yleensd
paljon yhteydenottoja. Eri workshopit ja sit tillaset sovellus- ja ideakilpailut

mitd ollaan jdrjestetty ja tullaan jdrjestdmdcdn. Ne on tosi tirkeitd.”

"Ollaan jdrjestetty tapahtumia ja kilpailuja ja muita tdillasia luovuuden koh-
taamispaikkoja. Niitd ollaan pyritty jdarjestdmddn kykymme ja voimavarojemme
mukaan. Ja ettd kaikki on verkossa avoimena, niin voi sitten muutkin, esimerkik-

si sovelluskehittdjdt niitd kdydd lukemassa.”

“Osallistuttiin tdillaseen kilpailuun, Smarter Cities Award. IBM ja avoin tieto,
joka on yks liiketoiminta-ala, joka on virinnyt tosi vilkkaaksi, tid tiedon visuali-
sointi. Ja IBM nyt sitte meitd tukee osaltaan sen visualisoinnin puolella. Ja me
ollaan ittekki kehitelty muutaman pienemmdn alihankkijan kanssa juttuja, just

’

animalisointeja.’

”’Sit meilld on toi avoimen tiedon foorumi, jossa tavataan. Sen avulla linkkejd
yritysmaailmaan. Julkisen sektorin toimijat, kehittdjdtahot. Sitte me pidetdcdn yh-
teyttd erilaisiin yrityksiin, kutsutaan niitd mukaan. Ne voi tehdd alotteita, ja toi-
von mukaan ryhtyy piloteiksi kdyttddn tdtd avointa dataa. Sit me tehddidin yhteis-
tyotd yliopistojen ja ammattikorkeitten ja tutkimuslaitosten kanssa. Siindhdn me

opitaan. Ollaan avoimia.”

Tapahtumien ja kilpailujen avulla ollaan pyritty muodostamaan heikkoja siteitd uusiin osaajiin
ja osaamisyhteisoihin, niin kotimaisiin, kuin kansainvilisiinkin. Hanke on onnistunut verkot-

tumaan niin kotimaisten kuin ulkomaisten alan kérkiyritysten kanssa, erityisesti Smarter Ci-



ties —kilpailun vélitykselld. Vuosittain jérjestettivd Apps4Finland -kilpailu puolestaan on tér-
ked kanava saavuttaa kotimaan IT -osaajia ja alan karkikdyttdjid. Aktiivinen vaikuttaminen
sosiaalisen median kanavissa néhtiin haastattelujen perusteella myds tirkeédksi verkottumisva-

lineeksi.

Hippel (2005) painottaa kérkikayttdjien merkitystd innovaatioprosessiin mukaan ottamisessa.
Karkikayttijien merkitys perustuu niiden korkeatasoiseen osaamiseen, josta voi hyotyd kehit-
tdmistoiminnassa sekd niiden rooliin yhteiskunnassa mielipidevaikuttajina. Kérkikayttd;id
voivat olla niin organisaatiot, kuin yksilotkin. Hankkeen verkottumisessa karkikéyttdjiin on

pyritty vaikuttamaan aktiivisesti ja heitd on myds saatu mukaan kehittdmistoimintaan.

“Ja ne tahot joiden kanssa tdtd tehdddn niin sielld on yksittdisid toimijoita, siis
ihan sellasia toimijoita, jotka on téissd tietyissd organisaatioissa, mutta jotka

’

harrastuksenaan hdkkdilee, tekee juttuja.’

Ydinverkon toimijoiden omia henkil6kohtaisia sosiaalisia kytkoksid on pyritty hyodyntdmain
myds aktiivisesti verkottumisessa. Esimerkiksi Petri Kola on tuonut toimintaan mukaan térke-
44 osaamista avoimesta datasta, mutta myo0s tirkeitd kytkoksid niin sanottuun kéyttdjdyhtei-
s60n. Lisdksi Forum Virium Helsingin sekd Tietokeskuksen suhteilla ndhtiin olevan merkitys-
td laajemman verkoston rakentamisessa. Haastatteluvastausten perusteella toimijoiden sosiaa-
lisilla verkostoilla ndhddén olevan suuri merkitys HRI -hankkeen verkostoitumisessa sekd

toimintaa tukevan verkoston rakentamisessa.

”Md oon ndihin avoimen datan asioihin tullu mukaan aallon ja sosiaalisen me-
dian kautta ja eri kontaktien kautta. Ja nyt tullu tihdn projektiin sitd kautta, kun
md noin vuos sitten tein kirjaa parin tutkijakollegan kanssa tdstd aiheesta ja Vil-

’

leen tutustuin sitd kautta.’

"Md oon tuonu omat verkostot mukaan tdhdn. Md oon ollu silleen tdllanen

’

suomi skenen avoimen datan aktiivi niinku ennen ku tdd projekti ollu olemassa.’

”Sielld on esimerkiks mun entisid koulukavereita. Ja muitakin ihmisii, ketd tun-

netaan aikaisemmin.”

’

"Ollaan saatu mukaan niitd, kenen kaa esim. Ville on tehny hommii.’
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"Mdikin aika paljon tunnen ihmisid nimeltd, niin ollaan pistettty sanaa kiertd-

mddn, varsinki sellasille mielipidevaikuttajatyypeille.”

"Nyt ollaan pddsty sellaselle tasolle, et tosta tietdd niin monet etten md pysy
endd perdssd. Tdd open data porukka on kuitenkin tosi pieni, ties suunnilleen

nimeltd, et ketd on. Mut nyt se on kasvanu isommaks, mikd on tietty tavoitek-

kin.”

“Kaikki tietokeskuksen ja kaikki Forum Viriumin olemassa olevat verkostot.”

Avoimen innovaation paradigma (Chesborough 2003) on vaikuttanut vahvasti ndkemyksiin
verkostojen merkityksestd innovaatioprosessin onnistumisessa. Avoimen innovaation mukaan
innovaatioverkoilla tulee olla uniikki, omiin tarpeisiin rddtdloity sekoitus erilaisia siteitd, eri-
laisiin kumppaneihin. Verkolla tulisi olla kéytettdvissdédn institutionaalisia siteit, joita ovat
esimerkiksi yliopistot, yritykset, valtion tutkimuslaitokset, riskisijoittajat ja muut professio-
naaliset yritykset, kuten asianajotoimistot. (Simard 2006, 231.) Kéyttdjien tieto ja osaaminen
tuo arvokasta tietoa kehittdmisprosessiin. Siteiden monimuotoisuus piilee siind, etti saatetaan
yhteen mahdollisimman heterogeenista tietoa, jolloin innovaation todenndkdisyys kasvaa.
HRI —hankkeessa on onnistuttu verkottumaan monipuolisesti niin pienten ja innovatiivisten

kuin isojenkin yritysten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten seka karkikayttijienkin kanssa.

“Meilld on pienid yrityksid, jotka on esimerkiksi erikoistunu tiedon visualisoin-
tiin ja sosiaalisen median sovelluksiin, tdllasii digitaalisia tuotantotoimistoja.
Niille on ehkd yhteistd, et ne on luovia. Ja ne ottaa ja tarttuu tohon dataan ja
ldhtee tekee siitd jotain smash up -sovelluksia, jossa ihmiset voi reitata esimer-
kiksi kansaedustajaehdokkaiden vastauksia ja sitd kautta priorisoida mikd on

tarkeetd. Ja ndd on hirveen tdrkeitda.”

"Meilld on [mukana] isoja yrityksid, esimerkiksi media yhtioitd, jotka on hir-
veen kiinnostuneita et hei, tdssd on heille jutun aihetta. Ajatellaan vaikka kau-
punki ldhtee julkaaseen talouslukuja, siind on heille niinku journalistinen néko-
kulma. Sit heilld on palveluita, verkkopalveluita ja muita. Ja he miettii, et miten
he voi automatisoida sisdlléntuotantoa [--]. Sieltd tulee tarvetta, et jos me teh-
ddd joku juttu verkkoon, johonki omakaupunkipalveluun, et se automaattisesti

ndyttdd, et juttu liittyy johonki onnettomuuteen, ja ndyttdd vaikka kalliosta dataa
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kuinka paljon onnettomuuksia ja mitd. Lisdd journalistista sisdltoo ja lisdd pal-
veluja. Ndiden raja alkaa hamdrtyy. Sit ne loytdd niille tin tyyppiselle toimijalle
lisdarvoa ja liiketoimintamallin, niin siind vaiheessa ne alkaa puskeen kovaa td-

td eteenpdin.”

”Sit meilld on isoja IT -yrityksid, suomessa on valtsikkaa, tietoa, kansainvdlistd
IBM:dd, Googlee, jotka ndkee tdn isona mahollisuutena. Se, ettd saadaan dataa
auki, he voi tarjota siihen ratkasuja, tyékaluja, infrastruktuuritason, yldtason
Jjuttuja, sit esimerkiksi kunnat tai yritykset voi analysoida, visualisoida dataa,
tehdd parempia pddtoksid ja niin edelleen. Eli alkaa ndkyyn et isoja yrityksid

’

alkaa tuleen mukaan.’

“Koulut ja tutkimuslaitokset. Yleensdkin on tutkimus, kehittdminen ja tiede. Tie-
teellisen laskennan puolella on paljon perddnkuulutettu, et pitdis vapauttaa da-
taa. Tuoda ldpindkyvyyttd, tuoda tehokkuutta, ettei sit siind vaiheessa. Eli tdd

’

teema on tosi ldpileikkaava. Ja sit alkaa tapahtuu pikkuhiljaa.’

"Ollaan kutsuttu ja saatu ministerioitd ja julkishallinnon organisaatioita. Yri-
tyksistd, pienyrittdjist, opiskelijoista tavallaan luotuu sellasii erilaisia sillanpdi-
td ja tuotuu eri toimijoita yhteen. Et on myés riittdvdn erilaisii ihmisii. Se on to-
si tdrkeetd. Et ne verkoston eri jdsenten ndkokulmat ja kontaktit ihan oikeesti

rikastaa.”

Vaikka hankkeessa on onnistuttu verkottumaan laaja-alaisesti eri toimijoiden kanssa, on uu-
delle tiedolle ja osaamiselle vield suuri tarve. Verkottumisen kannalta suurimmaksi haasteeksi
haastatteluiden perusteella nousee tiedon hyddyntdjien mukaan saaminen. Toimintaan tarvi-
taan mukaan runsaasti niitd toimijoita, joilla on osaamista tiedon késittelystd, visualisoinnista
sekd niiden muokkaamista esimerkiksi sovelluksiksi. Ndiden ndhddén olevan toiminnan kan-
nalta kriittinen komponentti, jotta hankkeen toiminta saa vaikuttavuutta sekd konkreettisia

ndyttdja siitd, miten avointa dataa voidaan hyodyntda.

"Toimijoiden mukaan saaminen. Sovelluskehittdjdt.”

“Miten saada sovelluksia. Mistd loydetddn niitd jotka hyodyntdd dataa, ku sitd

on avattu.”
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“Ylipddtddn tdlle datalle pitdis saada lisdd kéyttdjid ja tihdn [oysddn yhteiséon
lisdd ihmisid, koska sieltd tulee niitd ylldttdivid ideoita ja niitd uusia ndkemyk-
sid.”

"Siindkin meilld on oppimista kun me todella halutaan tdd laaja kehittdjdyhtei-
so mukaan. Meilld on nyt kolmella kielelld tdd verkkosivu, mutta de faktohan sii-
td on eniten totta kai suomeksi. Ja meilld on vaan pikkusen ruotsiksi. Ja jonkun
verran englannin kielelld. Mutta seuraavaksi tdd englannin kielinen sivusto laa-
Jjennetaan. Et kehittiminen on juuri tditd, et se on todella avoin. Tulee kieli mu-
kaan. Jonkin verran on ruotsiksi, mutta englantihan se on IT -maailmassa se

’

tyokieli, kun me halutaan tavoittaa niitd kehittdjid ja yrityksid.’

“Tarvitaan erityisesti ns. suomi 2.0web porukkaa, joilla korkea osaaminen tie-

don hyédyntamisestd.”

Erityisesti globaalin kayttdjdyhteison mukaan saaminen lisdisi hankkeen innovointipotentiaa-
lia. Kuten haastattelusitaateissa kdy ilmi, se tarkoittaisi tyokielen vaihtamista englantiin, mika
vaatisi sekd ajallisia ettd taloudellisia lisdresursseja. Avatun tiedon kéyttdjille sekd hyodynté-
jille on my®s vield lisdtarve, mutta asia tulee varmasti korjaantumaan myds osin orgaanisesti
hankkeen saaman julkisuus kasvaessa. Toiminnan vaikuttavuuden seki laajemman verkoston
kasvaminen aiheuttaa haastatteluvastausten mukaan my0s tyomééran kasvamista, miké reali-
soituu lisdresurssien tarpeena. Laajemman verkoston kasvaminen tulee siten huomioida toi-
minnan koordinoinnissa sekd resurssien allokoinnissa osoittamalla tarvittavia lisdresursseja

tyomadrai kasvattaviin toimintoihin.

4.2 Verkostoyhteistyo ja sosiaalisen piioman ulottuvuudet

4.2.1 Kognitiivinen sidoksisuus

Sosiaalisen pddoman kouluntien (kts. Esim. Nahapiet & Goshal, 1998; Vesalainen 2006) yri-
tysten vélinen sosiaalinen pddoma muodostuu kolmen ulottuvuuden kautta, joita ovat raken-

teellinen, sosiaalinen sekd kognitiivinen sidoksisuus. Rakenteellinen ulottuvuus viittaa niihin
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tapoihin, joilla osapuolet ovat vuorovaikutuksessa keskendén. Suhteiden luonnetta kuvaa hen-
kildiden vilinen laadullinen ulottuvuus. Kognitiivinen sidoksisuus siséltdd suhteessa vallitse-
vat yhteisen ndkemyksen ja tietoisuuden tavoitteista ja menettelytavoista, eli sen mitd halu-
taan saavuttaa ja miten. Sosiaalinen pddoma voi generoitua yksild, organisaatio ja verkostota-
solle. Kognitiivinen ulottuvuus yksilotasolla tarkoittaa jaettuja késityksid ja merkityksid kasil-
13 olevista asioista, eli yhteistéd kieltd ja ymmarrysti. (Vesalainen 2006, 30.) Kognitiiviset si-
dokset ovat erityisen tirkeitd innovatiivisissa verkoissa, joissa eri alojen asiantuntijat tydsken-
televit yhdessd. Niiden avulla mahdollistetaan, ettd toimijat ymmaértévit toinen toisiaan ja yh-
teistyd muuttuu hedelmailliseksi (Stdhle & Sotarauta 2002, 35). Tétd oppimisen kannalta mer-

kittavad kognitiivista sidoksisuutta kisitelldén tarkemmin verkon oppimisen yhteydessa.

Verkostotasolla kognitiivinen sidos tarkoittaa yhteisid ja yhdessé jaettuja tavoitteita, kieltd ja
tulkintoja. (Vesalainen 2006, 101). Tulkinnoilla tarkoitetaan kisilld olevaan asiaan liittyvia
erilaisuuksia ja samanlaisuuksia toimijoiden tavoitteissa ja ndkokulmissa. (Stahle et al. 2004,
35). Haastatteluvastauksista ilmenee ettd HRI —hankkeessa toimijat ovat hankkeen alussa tun-
nistaneet toiminnalle tirkedn tulkinnallisen viitekehyksen. Hankkeen toimintaa ajava missio
oli haastateltavien puheissa selkedsti muodostettavissa ja kaikkien osapuolten tiedostama. Yh-
teiset tapaamiset ja keskustelut ndhtiin tdrkednd yhteisen ymmaérryksen ja tulkinnan muodos-
tamisessa. Ydinverkon toimijat toimivat eri aloilla ja eri organisaatioissa, joten nikemykset
kisilld olevista asioista luonnollisesti vaihtelevat. Tulkintojen yhdenmukaistaminen kollektii-

visten keskusteluiden kautta nihtiin tirkednd yhteistyon onnistumiseksi.

“Jos ei oo riittdvdd yhteisymmdrrystd ja riittdvdsti jaettuja kdsityksid niin sitten

’

ei oikeen pddstd eteenpdin.’

“Kahdenkeskiset juttelut, konkreettiset esimerkit, tapahtumat, yhteisen tekemi-
sen kautta. [Ymmdrryksen muodostuminen] tapahtuu osittain orgaanisesti, kun

’

koitetaan saada jotain samalla aikaan.’

“Meilld oli hirveen hyvdid keskustelua silloin ku tditd alettiin ideoimaan ja kehit-
tamddn ja mietittiin sitd strategiaa ja tavoiteasetantaa. Ja sillon tehtiin sellanen
kartotus tdin seudun tietotuotannosta yleensd, niin ne on mun mielestd kaikki pa-
rantanu seudullista ja organisaatioiden sisdistd ajattelua ja ehkd yhdenmukais-

taneet sitda.”
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”On hyvi et hakijat tahot tunnistaa omat tavoitteet ja rahoittajan tavoitteet ja et
sieltd loytyy niitd yhteisid kohtia ja et sit pystyy joustamaan, tuottamaan sellasia
tiettyjd formaaleja papereita, et saadaan yhteistyé sujumaan mahdollisimman

jouhevasti ja nopeesti toteutettua”

Stdhle & Sotarauta (2003; 2004) painottavat, ettd toimintaa suuntaavien tulkintojen muodos-
taminen tulisi olla jatkuva prosessi. Kompleksisessa ja emergentissd toimintaympéristdssa ti-
lanteet muuttuvat nopeasti, joten toiminnan suuntaa tulisi tarkistaa jatkuvana prosessina. HRI
—hankkeessa vision ei ndhty olevan muuttumaton asiantila, vaan tutkimustulosten mukaan sité
on uudelleensuunnattu ja uudelleensuunnataan sitd mukaa, kun toiminta jisentyy ja 10ytda

muotoaan.

"On erittdin selkeesti. Ja sitd on koko ajan pystytty kirkastamaan ja vaiheista-
maan. Ja néhdd mikd on eri osapuolten rooli. Et kaikki on sitoutuneita ja jae-
taan sitd tietoa, ei pelkdstddn tdn tiimin sisdlld vaan tdid [koko] kaupunkitiedon

’

avaaminen.’

“Ja konkretisointi ja tasapainottelu sen vdlilld, et meil ei oo kiveenhakattuja
suunnitelmia, mut me saadaan tehtyd asiat jdrkevdsti eteenpdin. Ja sen kaa md

’

tasapainottelen joka pdivd.’

Kognitiivisen sidoksisuuden merkitys nikyy yhteisind, yhdessé jaettuina tavoitteina sekéd tul-
kintoina itsestd ja yhteisen kehittimisen suunnasta. Tdmaé tarkoittaa sitd, ettd kaikilla on yhte-
niinen ja yhdessd muodostettu kuva siitd, mitd tehddén, miksi tehddédn ja mihin suuntaan toi-
mintaa halutaan yhdessd viedd. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd hankeen muo-
dostamien verkon osapuolten tavoitteet ovat selkeitd sekd kaikkien tiedostamat ja hyviksy-

mat.

"Must niinku perusjutut, niinku kaikissa projekteissa tai yhteistoiminnassa on
se, ettd ensinndkin niinku suunnitelmat ja tavoitteet jotka on riittdivin selkeitd ja

Jjotka toimijat allekirjottaa ja ymmdrtdd.”

Vaikka toimintaa ajavan vision ja sitd tukevan toimintasuunnitelman ndhtiin olevan selkeité,

kysyttdessd verkon konkreettisia tavoitteita vastauksissa oli kuitenkin runsaasti hajontaa. Tés-
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td voidaan paitelld, etteivit tavoitteet ole tidysin yhdensuuntaisia tai ainakaan kaikkien selke-

asti tiedostamia. Joidenkin ndkemysten mukaan tavoitteissa oli my0s selked ristiriita.

“No tdstihdn on pientd vidntéo niist tavoitteista. Hanke synty Helsingin tieto-
keskuksen alotteesta, joka on erityisesti tilastodataan keskittyvd organisaatio.
Forum Viriumin tavoitteet enemmdn laajemman avoimen innovaation ja avoi-

’

men datan konseptin ja kaikkeen dataan liittyen. Tdstd nyt vddnnetddn.’

Kuten totesimme kappaleessa 4.1.1, hankkeen taustalla vaikuttaa pragmaattinen sekéd laajempi
yhteiskunnallinen tavoite. Pragmaattinen tavoite liittyy Helsingin seudun kehittdmiseen yh-
teisty0ssd seudun kuntien kesken avoimen datan ndkokulmalla. Konkreettiset toimet liittyvét
télloin pilottikuntien tietoaineistojen muuntamiseen avoimeen ja yhtendiseen muotoon. Haas-
tateltavien vastauksista on havaittavissa, ettd tiedontuottajaorganisaatioiden ensisijaisena ta-
voitteena on tietoaineistojen késittelyn helpottaminen, niiden yhtendistiminen sekd seudun
kehittdminen niiden pohjalta. Toisena tavoitteena on identifioitavissa laajempi ndkokulma,
avoimen datan toimintamallin ja sitd tukevan infrastruktuurin luominen. Ndma tavoitteet ovat
toisiaan tukevia, silld ilman tietoaineistojen avaamista, ei myOskdén uusia ratkaisuja voida
kehittdd ja tdma tiedostettiin myos haastatteluvastauksissa. Kéytdnnontasolla nimé tavoitteet
kuitenkin vaativat eri toimenpiteitd ja painotuksia toiminnassa, erityisesti operatiivisella tasol-
la. Tdma ilmenee muun muassa ajankiyton tasapainoiluna ja resurssien kohdentamisena. Toi-
saalta halutaan kasvattaa verkon innovointipotentiaalia, miké vaatii aikaa ja resursseja. Inno-
vaatiopotentiaalin kasvattamiseksi, toimintaan tarvitaan mukaan uusia innovatiivisia toimijoi-
ta, mikd tapahtuu jéarjestimailld tilanteita ja tapahtumia eri toimijoiden yhteensaattamiseksi.
Samalla aikaa tulee kuitenkin jddda tietoaineistojen avaamista koskevan toimintamallin jal-
kauttamiseen pilottiorganisaatioihin, sekd toimintamallin levittdmiseen uusille toimijoille ja

aluille.

“Tehddn sitd omaa juttua. Sen ymmdrtdd, resursseja on vdhdn, ydintoiminnot
pitdd hoitaa. Mut yhd enemmdn pitdis tehdd yhteistyotd. Ja enemmdin verkot-

2

tua.

"Vois olla esimerkiksi jotain yhteisid tilaisuuksia, joissa sitd [osaamista] vah-
vistettais, mut sekin vaatii tietenki siltd jdrjestdjdltd aika paljon. Meilldhdn on

ollu jotain yhteisid koulutustilaisuuksia tdillasten tilasto-ohjelmistojen kdytostd,
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kun meilld on vihdn samoja ohjelmia eri kaupungeissa niin sen tyyppistd.. mut
se on ollu aika vdhdistd sitten kuitenkin. Mut sehdn vaatii aikamoisia ponnistuk-
sia, et sellasta lihdetddn tekemdcdn ja se voi olla miksi sellasta ei oo Iihdetty te-

kemddnkdiin, koska sehdn vaatii sit taas nditd resursseja.”

Haastattelusitaateista kdy ilmi, miten tavoitteiden erilaiset painotukset nikyvit verkon toi-
minnassa. Tiedontuottajaorganisaatiot kaipaavat enemmin tukea tietoaineistojen avaamiseen
liittyviin tietoteknisiin ongelmiin operatiiviselta tasolta. Tdmé tiedostetaan myds operatiivisel-
la tasolla, mutta samalla oman tyon ndkdkulmasta ndhdéén, ettd aikaa pitéisi jadd4d enemmén
myds verkon toimintakyvyn kannalta tirkeiden uusien yhteistyosuhteiden solmimiseen ja
verkottumiseen. Kahteen, kylldkin toisiaan tukeviin tavoitteisiin pyrkiminen on melkoinen
ajankdytollinen ja resurssillinen haaste. Tasapainottelu ndiden kahden vililld voi heikentda

toiminnan vaikuttavuutta.

Stdhle ja Sotarauta (2004) painottavat innovaatiotoiminnan johtamisessa tulkintojen johtamis-
ta. Erds tulkintojen johtamisen tehtdvi on luoda yhdessd jaettu ymmarrys itsestd ja yhteisistd
padmadristd. Kéytdnnossé tulkintaa ei kuitenkaan johda kukaan, vaan sen tulisi tapahtua itse-
ohjautuvasti vuorovaikutteisten prosessien kautta, joissa toimijat tasavertaisesti keskustelevat
ja sovittavat yhteen pddmdiéridén ja tavoitteitaan. Vain siten voidaan varmistaa jokaisen toimi-
jan aito motivaatio ja sitoutuminen yhteisiin padméériin. Kuten aikaisemmin totesimme, HRI
—hankeen kiynnistyessd on haastatteluvastausten perusteella kédyty kattavaa keskustelua toi-
minnan tavoitteista, mutta tavoitteiden eridvistd painotuksista voidaan paitelld, ettd ne ovat

kenties jdéneet hieman liian yleiselle tasolle.

"Kdyty vuosi sitten pitkd keskustelu. Aika hyvin Forum Virium ja rahottaja tahot

pysty mddrittelemdcdin tavoitteet. Nehdn on tdllasia ylevid, hyvid tavoitteita.”

”Ylevit hyvit” tavoitteet ovat varmasti kaikkien helppo hyviksyé. Se, ettd ne todella ymmar-
retddn ja nithin voidaan sitoutua, vaatii eridivien intressien yhteensovittamista. Verkostoyhteis-
tyossd on luonnollista, ettd toimintaa peilataan oman organisaation nidkokulmasta. Epétasapai-
no tavoitteiden painotuksissa johtaa muun muassa siihen, ettd rajallisesti kiytettdvissd olevia
resursseja halutaan kanavoida eri suuntiin. Toiminnan tuloksellisuuden kannalta eridvillé ta-
voitteilla on verkon suorituskykya heikentdvd vaikutus. HRI- hankkeessa ohjausryhmé on se

taho, joka tekee hankkeen toimintaa koskevat linjavedot ja paatokset.
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"HRI -hankkeessa ollaan tormditty siihen, ettd ristikkdisid ndkemyksid ilmaan-
tuu. Esimerkiksi rahankdyttoon ja resursointiin liittyvissd allokoinnissa. Ja oh-
jausryhmd on se taho, joka viime kddessd ddnestdd, mitd ehdotusta Idhdetddn

’

rahoittamaan.’

Kun tapahtumien kulku on ennakoimatonta, on usein viistimétonta, ettd ristiriitoja tai ristik-
kiisid nikemyksid ilmaantuu. Tdméa kuuluu innovaatiotoiminnan luonteeseen ja on osin myds
innovaatioiden edellytys. Varmuus ja vakaus ovat aina uusien ratkaisujen ja innovaatioiden
esteend — epdvarmuus, ristiriidat ja avoimuus uusille ndkdkulmille ovat puolestaan innovaati-
on ldhtokohtia. (Stahle & Gronroos 1999, 113; Stéhle et al. 2004, 102.) Siséiset ristiriidat tar-
koittavat vastakkaisia nikemyksié, mielipiteitd ja intressejd. Itseuudistuvassa systeemissi ris-
tiriidat ovat itseuudistumisen edellytys, mutta ne tulee kyetd tunnistamaan sekd kisittelemain
itseuudistumisen mahdollistamiseksi tulkintoja johtamalla. Tulkintojen johtaminen tarkoittaa
systeemin toimijoiden jatkuvan ja tasavertaisen dialogin edistdmistd ja synnyttdmistd. (Stahle

et al. 2004, 59).

Sitaatissa kdy ilmi, ettd mahdollisissa ristiriitatilanteissa ohjausryhmai tekee péaatokset dénes-
tdmalld. Itseuudistuvan systeemin nidkokulmasta ddnestdminen ei auta sovittamaan yhteen
eridvid ndkokulmia. Kdytdnnosséd yhteistyd realisoituu ihmisten ja yritysten vélisend kéyttay-
tymisend, ei siind, miten se ilmenee ihmisten puheissa. Vaikka asioiden sovitaan tehtdvin tie-
tylld tavalla, yksilot ja organisaatiot tuskin tekevét niin, elleivdt he kykene todellisuudessa
niihin sitoutumaan. HRI —hankkeessa tasavertainen kommunikaatio ei toteudu siltd osin, silld
paitokset tehdddn ohjausryhmaéssa, jttden siten osan toimijoiden &énistd kuulumattomiin. YI-
14 oleva sitaatti viitaa, ettd mahdollisissa ristiriitatilanteissa asia késitellddn demokraattisesti
ddnestdmalld. Tdma ei kuitenkaan auta sovittamaan eridvid nidkokulmia yhteen. Itseuudistuva
systeemi perustuu jatkuvaan ja avoimeen keskusteluun, jonka avulla kdyddén jatkuvaa kes-
kustelua toiminnan tulevaisuudesta ja kehittdmisen suunnista. Vain siten voidaan 10ytda kaik-
kia osapuolia hyodyttdva ratkaisu ja varmistaa jokaisen toimijan aito sitoutuminen toimintaan.
Tulkinnoilla johtaminen on aina yhteisollinen prosessi, jonka eri vaiheita ja rakentumista joh-
taja voi tietoisesti ohjailla. Uudet tulkinnat 1dhtevdt sidosryhmien kuuntelusta, etenevit risti-
riitojen ndkyvéksi tekemiseen, erilaisten intressien tunnistamiseen ja yhteistyon organisoitu-
miseen uusien tulkintojen pohjalta. (Stahle et al. 2004, 142-143.) Tulkintojen tunnistamiselle

ja uudelleen suuntaamiselle ndhdéén tarvetta myos haastatteluvastausten perusteella.

114



"Meilld oli sillon alkuvaiheessa hyvinkin intensiivistd, ku tehtiin sitd tavoi-
teasetantaa ja sitd projektiohjelmaa, niin tuota sillon viime vuonna oli aika tii-
vistikin se tapaaminen ja pohdittiin asioita. Tddhdn vaatii kypsymistd, ei tdd oo
kypsyny hetkessd. Nyt on siind mielessd ollu vihdn hiljasempaa, et ei oo ollu nii-
td tapaamisia. No ehkd niitd ei oo tarvittukaan, tdssd on ollu erilaista tyotd
sielld varsinaisella operatiivisella puolella. Nyt olis taas ehkd syytd vihdn tiivis-
tdd sit sitd, jotta ndhdddn jotain tiettyjd haasteita, joita on. Md en kéiytd sanaa
uhkatekija, mut ehkd sellanen pieni pelkokerroin, ettei pystytd pysymddn siind

tietyssd aikataulussa”

“Sindllddn missddn vaiheessa ei olla istuttu alas ja mietitty et.. et tdd on kaikki
tapahtunu kauheen luonnostaan. Md tarkotan, et kehitysajatuksena vois olla
Jjdrkevdd, et joskus kokoonnuttais kokonaan, ndd eri toimijat koottais yhteen ja
puhuttais, mikd on menny hyvin.. me ei ikind oltu ihan kaikki samassa paikassa
Vvhtd aikaa.. ei oo ollu mitddn tilaisuutta, tai siis kokoonnuttu ja mietitty jatkoke-

hitystd. Et tdlld hetkelld tid menee kaikki ad hoc -pohjalta.”

Kuten sitaateissa tuodaan esiin, tdssd vaiheessa hankkeen toimintaa olisi tarpeellista kdyda

lapi mitd hankkeessa on saavutettu, miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet kiytdnndssa ja

miten toimintaa tulisi kehittdd tulevaisuudessa. Hanke sai alkunsa vuosi sitten, joten toiminta

on vield nuorta, mutta kdytinnon kokemusta ja kehitysideoita on haastateltavien mukaan ker-

tynyt pilotoinnin mydtd. Tutkimustulosten mukaan keskustelut hankkeen toiminnasta ja sen

tulevaisuudesta ndhtéisiin tarpeellisena toiminnan kehittimisen kannalta. Kollektiivisten kes-

kusteluiden avulla toimijoiden tulkintoja kyetddn yhdenmukaistamaan ja uudelleen suuntaa-

maan. Dynaamisessa ympéristossi tilanteet muuttuvat nopeasti, joten toiminnan suuntaa tulisi

korjata jatkuvana prosessina. (Stahle et al. 2004).

4.2.2

Sosiaalinen sidoksisuus

Organisaatioiden toiminta ja niiden viliset suhteet ovat hyvin pitkille tulosta taustalla vaikut-

tavien henkil6kohtaisten suhteiden ja suhdeverkostojen olemassa olosta (Vesalainen 2006,

51). Merkityksellistd on, kuinka ldheisid, avoimia ja luottamuksellisia yrityksen sidosryh-
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mésuhteet ovat, eli kuinka hyvin ne kiytdnndssd toimivat. Sosiaalisen pddoman relationaali-
nen komponentti varmistaa, ettd eri osapuolet luottavat toisiinsa siind miérin, ettd he ovat
valmiita jakamaan luottamuksellisia tietoja tavalla, joka johtaa maksimaalisten oppimishyoty-

jen saavuttamiseen sidosryhmésuhteessa. (Stdhle & Sotarauta 2002, 35.)

HRI —hankkeessa toimijoiden vélistd henkilokohtaista sidoksisuutta on ollut olemassa jo en-
nen HRI —hankkeen kdynnistymistd, erityisesti tiedontuottajaorganisaatioiden vililld. Haasta-
teltavien mukaan ndiden suhteiden merkitys korostui esimerkiksi hankkeen nopeana kéynnis-
tymisend, mikd on seurausta aikaisemmasta yhteistyohistoriasta. Hankkeen mydta sosiaalista
sidoksisuutta on muodostunut myds uusien toimijoiden vilille. Haastatteluista nousi vahvasti
esiin hyvi yhdessd tekemisen henki ja innostuneisuus yhteiseen tekemiseen. Hyvét sosiaaliset
suhteet verkon toimijoiden vililld ovat selvésti kasvattaneet verkon jdsenten me-henked, sekd
syventinyt toimijoiden vélisid suhteita erityisesti hankkeen ydinverkon jdsenten kesken. Hy-
villd henkildsuhteilla néhtiin olevan merkitystd usealla tavalla. Useat haastateltavat totesivat
hyvien sosiaalisten suhteiden realisoituvan avoimuutena ja rehellisyytend. Avoimuuden nih-
tiin tarkoittavan erityisesti halua jakaa tietoa, sekd sen jakamista tavallista matalammalla kyn-
nykselld. Avoimuuden néhtiin tarkoittavan myos kulttuuria, jossa myds arkaluonteisia seké

ristiriitaisia asioita uskalletaan ottaa esille ja keskustella avoimesti.

"Kaikesta voidaan puhua. Ja jos on joku ongelma, niin tietdd heti, keneen ottaa

’

vhteyttd.’

“Helpottaa. Thmiset on yleensd sillon rehellisempid. Ja jdd sellanen turha esit-

’

taminen ja bullshitti pois. Se rehellisyys.’

"Myos se, ettd suhteet ldhestyy kaveruutta, niin siind yleensd tulee jaettua asioi-

ta niinku vield matalammalla kynnykselld.”

"Tdn tyyppisessd tekemisessd.. se on kaikessa tdrkeetd, mut tdn tyyppisessd te-
kemisessd osittain mikd yhdistdd ihmisid, on se, et ne kokee niinku intohimoa
tihdn aiheeseen. Silld tavalla loytyy niinku yhteistd. Ja sitd kautta voi olla, et

ystavystytddnkin, tai ainaki tulee sellanen tunne, et ldhennytddn.”

Sosiaalisten sidosten vahvistumisen my6td my0s kynnys ottaa yhteyttd hankkeeseen tai hank-

keen ulkopuoliseen asiaan on madaltunut. Témin voidaan nidhdi olevan tdrked seikka, mika
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varmasti osaltaan korvaa yhteisten tietoteknisten jédrjestelmien puuttumista. Hyvien suhteiden
ansiosta ei toimijoiden vélistd kommunikointia tukevia jirjestelmié tarvita, kun yhteydenpito

hoituu luonnostaan ilman erillisid kanavia.

Fyysisilld tapaamisilla ndhtiin oleva suuri merkitys sosiaalisten sidosten muodostumisessa ja

vahvistumisessa.

“Raskaan luokan yhteistyo ja siind on henkilosuhteilla tosi tirkee merkitys ja

ihan fyysisilld tapaamisilla. Ja silld et loytyy joku sellanen yhteinen tavoite.”

“Tapaamiset varsinki alussa erittdin tdrkeitd. Et ihmiset, jotka on kiinnostunu
samoista asioita tulee yhteen, niin yleensd se on todella energisoivaa.. et enké

’

md ookkaan ainut, joka on kiinnostunu tdstd.’

Vesalaisen (2006, 54) mukaan vuorovaikutus on keskeinen linkki, jolla luottamusta voidaan
luoda. Hyvissd henkilosuhteissahan on kyse siité, ettd luotetaan toiseen, jonka vuoksi tietoa ja
ideoita jactaan matalammalla kynnykselld sekd uskalletaan ottaa esille arkaluonteisia asioita.
Vesalainen korostaa, ettd luottamuksen ja vuorovaikutuksen suhde on symmetrinen: luotta-
mus mahdollistaa laadukkaamman vuorovaikutuksen ja laadukas vuorovaikutus saa aikaan

luottamusta.

"Mut tiis [hankkeessa] tdd [yhteistyd] toimii hirveen hyvin. Tdssd on vihdn mu-
kana sellasta ideologista uuden tekemisen meininkid. Ja on tullu positiivista nd-
kyvyyttd ja esimerkkejd, jotka on herdttdny kiinnostusta. Alkaa tulla koko pro-
jektille sellanen identiteetti. Et tdid on merkityksellinen juttu. Tdd vaikuttaa jo-
honkin. Tdlld pddstddn yli monista ongelmista. Kun tulee sellasta yhteistd iden-
titeettid. Mut toihan ei todellakaan synny kovin helposti. Ja se voi kylld myés to-
si nopeasti murentua ja hajota. Ja ihmiset vetdytyd sen oman organisaation

2

luo.

Haastateltavat painottivat vahvasti luottamuksen merkitysti yhteistydssé, jossa riskit ovat suu-
ret. Hanke vaatii panostuksia ja lisdtyotd kaikilta osapuolilta, mahdollisten hydtyjen realisoi-
tuessa vasta my6hemmin. Tdméntyyppisessd yhteistydssd ydintoimijoiden vélinen luottamus

nihtiin erityisen tirkednd, ja jopa yhteisen kehittdimistoiminnan edellytyksena.
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“Jos omaa aikaa tai rahaa tai ihmisii tai ylipddtddn kykyjd pitdd investoida pal-
jon, tai pitdd tehdd tosi kauaskantoisia pddtdksid, niin sitte pitdd olla jo enem-

’

mdn luottamusta.’

“Tdrkeintd on, ettd osapuolet tuntee toisensa, on luottamusta ja riittdvdd osaa-

’

mista kaikilla osapuolilla. Se on sitte eri asia, et onko resursseja riittivdsti.’

”[Luottamuksella] on erittdin iso merkitys, tdssd on niin isot riskit. Erittdin iso

merkitys.”

Hankkeessa pyritdédn aktiivisesti verkottumaan uusien kumppaneiden kanssa osaamisen ja tie-
don lisddmiseksi, erityisesti osaprojektien muodossa. Tutkimustulosten mukaan luottamuksen
merkitys uusien kumppaneiden vililla kasvaa sen myo6td, mité tiiviimpad yhteistyotd projektit

vaativat.

"Mut avainhenkiloiden kanssa se on tosi tirkeetd. Vaikka Apps4Finland kuvio.
Kylld luottamuksella on ollu tosi iso merkitys. Meilld on yhteydenpitoringissd
sellanen tiivis porukka, jotka luottaa toisiinsa ja on aikasempaa kokemusta toi-

sesta. Sitte pddstdd sellasest avoimest tilanteesta yli johonki konkreettiseen.”

“Koitetaan lunastaa ihmisten luottamus, et ne Viittii investoida aikaansa tdin
projektin hyvdks. Sehdn vaatii tavallaan luottamusta ja avoimuutta siitd, et se
ndkee, et se oma palaute vaikuttaa johonkin. Kylld tollasessa voitais olla avoi-

’

mempia ja saada enemmdin feedbackii.’

Haastateltavat korostivat, ettd kaikkeen toimintaan ei kuitenkaan tarvitse liittyd vahvaa luot-
tamusta. Luottamuksen syntyminen vie aikaa ja vaatii tiivistd vuorovaikutusta osapuolten vé-
lilld. Osaprojekteihin uutta osaamista tarvitaan runsaasti, ja tilloin on tirkedd, ettd kynnys

toimintaan mukaan ldhtemiseen on mahdollisimman matala.

”Jotenki haluun korostaa, ettei kaikki mene sellasen raskaan luottamuksen kaut-

ta, varsinkaan nettiyhteistyéssd. Mutta onhan se tirkedd ja koko ajan se syven-

y.

)

“Mut et toi verkosto voi kehittyy ja kasvaa, niin pitdd kans luoda tdllasia tilan-

teita tai kanavia, johon voi tulla matalan luottamuksen kautta. Ettei me ite jou-
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duta luottaan jokaiseen ihmiseen joka tulee mukaan ndihin asioihin tai pdinvas-

’

toin.’

“Mut just sitte, et pitdd olla tavallaan eri luottamuksen tasoja eri luottamuksen

’

tasoja vaativille instrumenteille.’

Laajemman verkoston rakentumisessa haastatteluvastauksissa korostui luottamuksen raken-
tamisen merkitys julkisen sektorin ja yksittdisten sovelluskehittdjien sekd yritysten vilille.
Hankkeessa on tdrkedd saada mukaan tiedon kisittelyyn ja visualisointiin erikoistuneita toimi-
joita, jotka ovat usein pienid innovatiivisia yrityksi tai yksittdisid toimijoita. Ndille yhteistyo
julkisen sektorin kanssa on usein uutta ja heréttdd paljon ennakkoluuloja. Julkiseen sektoriin
liitetddn vahvasti jiykkd ja byrokraattinen mielikuva, jonka innovaatiokyvykkyys asetetaan

kyseenalaiseksi.

“Me kdytettiin ekassa tiedotteessa sanaa portaali ja tdllaset start up -yrittdjdt

’

oli sillee, et jilleen joku julkisen hallinnon epdonnistunut projekti.’

"Esim. webin puolella on aika paljon ennakkoluuloja. Silleen tuodaan ihmisii

yhteen toimiin samojen tavoitteiden eteen.”

"Tdd on hirveen erilainen tapa toimia, kun mitd ihmiset ylipddtddn odottaa jul-

’

kisorganisaatiolta.’

“Tdrkein luottamus syntyy siind, ettd julkiset sektorin toimijat luottaa ndihin ak-
tiivisiin ihmisiin ja ymmdrtdd niitd, ja toisaalta ne aktiiviset ihmiset ymmdrtdd
julkista sektoria. Jos puhutaan esimerkiksi datan avaamisesta, ettd se ei kdy
vaan ndin [sormea napsauttamalla], vaan et on sellanen [tunne], et noi panttaa
jotain. On sellasii hallinnollisii, teknisii ja ihan resurssikysymyksii, et miksi asi-
at ei tapahdu [nopeasti] ja ne on sellasii, mitkd kansalaisten pitdis ymmdrtdd.
Se vaatii asioiden kommunikaatioo, asioiden selittimistd ja siit syntyy se luot-

tamus, ku ymmdrretddn toisia.”

Haastateltavien mukaan avoimuus ja hankkeen toiminnan eri vaiheista tiedottaminen laaja-
alaisesti eri kanavissa auttaa luottamuksen rakentamisessa. Keskeiseen asemaan nousee eri
toimijoiden vakuuttaminen, mikéd tapahtuu esimerkiksi viestimilld hankkeen tdhénastisista

saavutuksista. Konkreettiset esimerkit lisddvit hankkeen uskottavuutta. Kun kéyttdjayhteison
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edustajat ndkevét konkreettisia esimerkkejd toiminnan vaikuttavuudesta, nousee myds usko
hankkeen todelliseen innovaatiokyvykkyyteen. Luottamusta julkisen sektorin ja kdyttdjien vé-
lilld rakennetaan myds saattamalla toimijoita yhteen, keskustelemalla ja asettamalla yhteisid
tavoitteita. Luottamuksen rakentamisessa korostuu jilleen avoimuus seki toimijoiden vélinen

vuorovaikutus.

Avoimuus on siten tdrkedd luottamuksen rakentamisen kannalta. Ydinverkon toimijoiden vé-
lilld luottamuksen merkitys korostui erityisen vahvasti siind, ettd eri osapuolet ovat kykenevid

saavuttamaan niille mééritellyt odotukset.

”Se avoimuus on luottamuksen mittari. Ettd toiminta on silld tavalla rehellistd,

ettd kaikki tietdd suurin piirtein mitd muut tekevdt.”

“Syntyminen intuitiivista. Ilmenee esimerkiksi siten, ettd kukin tekee miten on

sovittu.”

”Luottamuksella on iso merkitys. Tietdd ettd asiat tulee hoidettua niinku on so-

vittu, ja jos tulee jotain muutoksia, niin niistd voidaan puhua ja sopia.”

Vesalainen korostaa, ettd kyky saavuttaa miéritetyt odotukset sekd partnereiden yhteensopi-
vuus ovat keskeisid kriteerejd yhteisen kehittdmistoiminnan onnistumiseksi. (Vesalainen
20006, 28). Partnereiden yhteensopivuus ndkyy esimerkiksi siind, ettd toimijat etenevit samaan
tahtiin ja ettd he ovat kykenevit saavuttamaan asetetut osatavoitteet. HRI —hankkeessa on
mukana hyvin erilaisia toimijoita pienistd yrityksistd julkisen sektorin organisaatioihin ja néi-
den vililld on selkedsti havaittavissa suuria eroja niin toimintakulttuurissa, kuin toimintavois-

sakin.

"Tdisscihdn on ndiden organisaatioiden vidlilld toimintatapa eroja. Osa organi-
saatioista on aika matalia ja osa on aika hierarkkisia. Siitd varmaa tulee vihdn
sellasta.. en sano tyhjdkdyntid, mut sellasta viivettd, et osa asioista menee toisis-

sa paikoissa vihdn hitaammin.”

"Empistd on ollut. Forum Viriumilla on vauhti pddlld ja se on osaavaa poruk-

kaa, niin ne haluais mennd ehkd nopeammin, kun ndd tiedontuottajatahot ehkd

’

toivois.’

120



“Avaamisen vaiheessa, koko ajan lisdd aineistoja. Niin se vidlilld harmittaa ih-

misid, ku haluais nopeemmin. Mutta ei oo oikotietd onneen.”

Innovatiiviseen toimintaan kuuluu vahvasti se, ettd mukana on erilaisia toimijoita erilaisilla
taustoilla. Tdma mahdollistaa erilaisten ndkokulmien yhteentorméyksen, josta voi syntyd jo-
tain uutta. Erilaisten toimintatapojen yhteensovittaminen on kuitenkin haasteellista, silld jois-
sakin organisaatiossa asiat hoidetaan nopeasti, mutta esimerkiksi julkisen sektorin organisaa-
tiot ovat usein hitaampia, johtuen toimintakulttuurista sekd resurssien rajallisuudesta. Tadma
voi puolestaan johtaa sithen, ettei asetettuja odotuksia kyetd lunastamaan, mika voi vaurioittaa
toimijoiden vililld vallitsemaa luottamusta. Kuten aikaisemmissa sitaateissa mainittiin, haas-
tateltavat kokivat yhdeksi tairkeimméksi luottamuksen mittariksi sen, ettd kukin osapuoli hoi-
taa tehtévinsd sovitulla tavalla. Jos niitd tavoitteita ei kyetd lunastamaan, voi toimijoiden vi-
linen luottamus saada kolauksen. Luottamuksen palauttaminen vaatii runsaasti aikaa ja ener-

giaa.

“Edetddn joidenkin asioiden kohdalla liian nopeasti. Meilld on tddlld omassa
organisaatioissa joitain pakollisia tehtdvid, mitkd pitdd hoitaa ensin, niin joi-
denkin asioiden kohdalla hankala pysyd tavoitteissa, vaikka niistd on annettu

jonkinlaisia lupauksia. Olis voinu ajatella enemmdn portaittaista etenemistd.”

"'Sit tdssd on se, et tdssdhdn on kokonaan uuden ajattelutavan ja toimintamallin
kdyttéonotto ja opettelu ndilld perinteisilli tiedontuottajayksikoilld. Se ei oo ta-
vallaan kovin helppoa muuttaa toimintatapoja niin avoimeksi, varsinkaan tdilld
aikataululla. Meilld on aika nopee aikataulu ja sitd md tdssd oon alkanu mietti-
mddn, et onks se tavallaan liian nopeesti, et haetaan sellasta aika laajaa avoi-

muutta. Et voi olla ettei pysytd ihan samassa tahdissa siind asiassa.”

"Niin operatiivisempi ryhmd vois kokoontua useemmin ja pohtia nditd juttuja,
ettei tuu kellekkddn sellasta tunnetta, et odotetaan jotain, mut ei oikeen tiedetd
mitd ja sit jos sitd ei pystytdkkddn toimittamaan, niin tulee vihdn sellanen olo,
et onks tdd nyt ldhdossd vddrddn suuntaan. Pikkasen on sellasta fiilistd tdssd
viime kuukausina. Tietysti itsekin vois olla siind vdhdn aktiivisempi, ettei jdd

’

vaan miettimddn.’
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"Ja sit ndissd kokouksissa aika paljon oltu sellasissa sfddreissd, et on ehkd jdd-
ny vdhdn liian vdhdlle kdsittelylle niinku arkisemmat ongelmat, esimerkiksi ndi-
den resurssiasioiden osalta. Mielellddn aletaan puhumaan et hei, ndinki voitais
tehdd ja hei, tdd ois kivaa kokeilla ja ndin poispdin, mut pitdis kuitenkin huoleh-
tia, et se pohja on kunnossa. Mut se on kuitenkin sitd ideointia ja generointia, et
ei sitd voi pitdd haittana, mut se on ehkd jossain mielessd saanu liian hallitse-

’

van roolin joissain vaiheissa.’

Vastauksista ilmenee selvisti, ettd toimijoiden vililld on kulttuurillisia sekd toiminnallisia
eroavaisuuksia. Osalla toimijoista on hankaluuksia pysya kehittimisvauhdin mukana, kun taas
osa toimijoista haluaisi edetd nopeampaa. Erot toimintakulttuureissa aiheuttavat siten omat
haasteensa, jotka tulee tiedostaa, ja joita tulee késitelld avoimesti keskustellen. Muuten vaara-
na on, ettd hankkeen toimintakyky heikkenee ratkaisevasti. Tdma haaste liittyy myds aikai-
semmin mainittuun tavoitteiden hienoiseen ristiriitaisuuteen. Osan toimijoista intressit liitty-
vit laajempaan avoimen datan toimintamallin, innovoinnin ja sitd tukevan verkoston raken-
tamiseen, kun taas osan toimijoista intressit liittyvit pragmaattisemmin uuden toimintamallin
kiyttdonottoon ja alueen kehittimiseen sen pohjalta. Kun toimijat ponnistelevat hieman eri

suuntiin, ei toiminta ole niin vaikuttavaa, kuin olisi mahdollista.

4.2.3 Rakenteellinen sidoksisuus

HRI —hankkeessa useat eri itsendiset organisaatiot tydskentelevit yhdessd, tavoitteena luoda
uusi tiedon avaamista tukeva toimintamalli. Hankkeen voidaan ndhdi olevan foorumi, jossa
tasavertaiset toimijat jakavat tietimystddn. Yhteistyon tavoitteena on luoda uutta toimintamal-
lia yhdessd oppimalla, kehittdimélla ja pilotoimalla toimintamallia kdytdnnossd. Kun puhutaan
uuden arvon tuottamisesta, voidaan puhua vaativasta yhteisty0sté, jossa tietdmyksen jakami-
nen ja sitd tukevat kdytdnnot nousevat kriittiseen asemaan. Pelkkd verkostoituminen ei vield
tuo lisdarvoa, vaan innovointiin osallistuvien tahojen vélinen vuorovaikutus ja sen miéra
maédrittelevit, kuinka tehokkaasti verkostokumppanit oppivat ja tydskentelevit yhdessd (Stih-
le & Sotarauta 2002, 35). Yhteistydon onnistumiseksi tarvitaan oppimista ja tietimyksen ja-

kamista tukevia rakenteita ja kdytint6jd, joiden avulla mahdollistetaan sosiaalisen pddoman
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kasvu. Verkosto-oppimiseen liittyy omat haasteensa, johtuen organisaatioiden eridvistd toi-

mintatavoista, kulttuureista sekd yhteisten rakenteiden puuttumisesta.

“Mehdn tddlld omassa organisaatiossa pystytddn jatkuvasti oppimaan, et jos tu-
lee joku juttu, niin voi saman tien mennd kysymdidn. Tietenki tdytyy silld tavalla
orientoitua tdllaseen verkostoyhteisty6hon, et menee aina oma aikansa et tava-

’

taan ja néhddn.’

Sosiaalisen pddoman koulukuntien ndkemysten mukaan menestynyt yhteistyd vaatii raken-
teellisia, kognitiivisia sekd sosiaalisia sidoksia. Rakenteellisia sidoksia voivat olla esimerkiksi
rajapintarakenteet, yhteiset integroidut jarjestelmit ja prosessit. Niiden tarkoituksena on tarjo-
ta tilanteita, vilineitd ja keinoja, joiden avulla verkoston osapuolet voivat tehdd yhteistyotd ja
oppia. (Vesalainen 2006, 48.) HRI —hankkeessa ydinverkon vilisid rakenteellisia sidoksia on

identifioitavissa:
* Rajapintarakenteet: Palaverit, kokoukset
* Rakenne: yhteinen hierarkia ja pddtoksentekojérjestelma
* Tietojdrjestelmét: HRI —verkkopalvelu, Facebook

Yhteisind rajapintarakenteina ovat pddasiassa yhteiset kokoukset. Ohjausryhméa kokoontuu
sadnnollisesti kuukauden, puolentoista kuukauden vilein. Ohjausryhmén kokoontumisissa

pdivitetdén operatiivisen tason tilannetta ja tehdddn hankkeen toimintaan liittyvid paatoksia.

“Meilld on kaikissa kokouksissa esitellddn minne ollaan menossa ja mitd ollaan

’

havaittu. Niin ne on aina hyvin opettavaisia tilaisuuksia kanssa.’

”Ohjausryhmdn kokoontumiset. Vililld ne on kuukauden, vidlilld puolentoista
kuukauden vdlein. Ne on tosi hyvid. Ainaki ite koen sen niin. Ja ne monesti ve-
nyy, koska ihmisilld ois niin paljon keskusteltavaa ja ne on hirveen innostuneita.

Ne néhdddn mahtavina ja ihmiset kokee, et ne on aidosti mielenkiintosia.”

Operatiivisella tasolla verkon toimijat tapaavat useammin. Osa verkon jésenistd tyOskentelee
samoissa tiloissa Helsingin tietokeskuksen toimitiloissa, ja heilld on siten mahdollisuus kom-
munikoida henkil6kohtaisesti useammin. Téitd ei kuitenkaan voida lukea koko verkoston yh-

teiseksi rakenteeksi.



Haastateltavat tunnistivat vahvasti hankkeen muodostaman paitoksentekojdrjestelmin. Inno-
vatiiviseksi verkoksi rakenne on melko hierarkkinen ja péaatoksentekoportaita voidaan néhda
olevan ainakin kolme. Verkon virallisen rakenteen muodostaa johtoryhmé, ohjausryhma ja
operatiivinen taso. Suuret linjavedot tehddén johtoryhmadssé, jonka muodostaa kaupunkien
kaupunginjohtajat. Ohjausryhmin muodostaa verkon omistajat, jossa tehdddn suurimmat ver-
kon toimintaan liittyvat padtokset. Kolmannen portaan muodostaa operatiivinen taso, jossa on
kaksi projektipdéllikkod sekd yhteisovastaava. Verkon muodostamaa neljitta tasoa ei tunniste-
ta, mutta sen voidaan nidhdi ilmentyvin esimerkiksi alihankkijoina ja muina yhteistyokump-

paneina, joilla ei ole padtoksentekovaltaa.

“Meil on selkeet rakenteet, meil on ohjausryhmd, meilld on projektiryhmd, meil
on alihankkijoita. Sit meilld on nditd jotka on muissa virastoissa tekee tdtd asi-

’

aa. Ja siind ei oo sellasta formaalii sidosta, siind on sellanen yhteistyésidos.’

Hankkeen muodostaman valta — ja pdédtoksenteko rakenteen néhtiin tuovan esisijaisesti selke-
yttd verkon toimintaan ja nihtiin rakenteena melko tavanomaiseksi projektiluontoiselle yh-
teistyolle. Thanteellisissa tapauksessa valta- ja pddtoksentekojérjestelmit tuovat selkeyttd,

helppoutta ja tehokkuutta verkon toimintaan (Stahle et al. 2004, 99).

"Kylldhdn se on tosi selked tdillasissa pddtoksissd ja hankinnoissa, ettd meilld
on tdd ohjausrymd, meilld on johtoryhmd. Mun mielestd se on hirveen hyvi ja

’

tuo sitd selkdarankaa.’

Useampien innovaatioverkkoja koskevan tutkimusten mukaan hierarkioiden ndhdéaédn kuiten-
kin hidastavan innovatiivisten verkkojen toimintaa seki aiheuttavan muun muassa nékoalat-
tomuutta (Kts. Esim. Rajaniemi 2010). Itseuudistuvan systeemin ndkdkulman mukaan hierar-
kioiden néhdéén hidastavan verkon nopeaa responssia jatkuvasti muuttuvan toimintaympéris-
ton muutoksiin. Dynaamisessa ympdristossa jatkuva kehitys ja sopeutuminen perustuu toimi-
joiden tasavertaiseen yhteisty6hon ja nopeasti muuttuvien tilanteiden vaatimaan nopeaan rea-
gointiin. (Ojasalo 2008, 72; Rajaniemi 2010, 103; Stéhle et al. 2004, 106). Haastateltavien

nidkemykset erityisesti operatiivisella tasolla olivat samansuuntaisia.

"Kylldhdn se heikentdd verkoston pddtoksentekokykyd ja ketteryyttd, jos pdcditok-
set tekee ne, jotka ei ihan ymmdrrd sitd tekemisen tasoa. Kylldhdn johtoryhmd

vois paljon vaikuttavammin toimia ja linjata. Kylld siind on nyt sellasta viivettd.
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Selkeetd viivettd. Asia vaan kehittyy johonkin suuntaan kdytinnontason toimin-
nan kautta. Et kylldhdn se, et jos kdiytdnnontasolla otettais enemmdn sellasta
niinku.. proaktiivisemmin reagoitais haasteisiin, niin kyl tdd vois toimia ja toi-

minta vois olla vield vaikuttavampaa.”

“Jos on epdselvyyksid niin [hierarkiat] varmaan hidastaa [toimintaa]. Halu-
taan kaikki mukaan, mut kaikki ei ehdi. Ja totta kai toivotaan, et kaikki pddsee

mukaan.”

"No joissakin tapauksissa se kylld hidastaa. Niinku rekrytoidaan uusia ihmisid,
niin se on nyt kestdinyt vuoden alusta. Ja se on kestdny, kestdny, kestdny. Okei,
sitd saatetaan miettid, et miten se istuu tihdn organisaatioon. Pitdd tehdd pdd-
tokset ja lupamenettelyt ja edetd tietyn protokollan mukaan. En md voi vaan

mennd tuonne kadulle ja sanoa et hei kaveri, sd oot hyvd. En tietenkddn.”

Sitaattien perusteella voidaan todeta hierarkioiden tuovan selkeyttd, mutta ennen kaikkea hi-
dastavan verkon toimintaa. Haastattelujen perusteella verkon suurimmat haasteet liittyvit re-
sursseihin, niin ajankdytollisiin kuin taloudellisiinkin. Tastd syystd esimerkiksi uuden tyo-
voiman palkkaaminen on keskeinen keino vastata ndihin haasteisiin ja parantaa verkon suori-
tuskykyad. Jos padtoksenteko vastaavanlaisissa tilanteissa kestéd useita kuukausia, voidaan sen

selkedsti ndhdé verkon toimintaa rajoittavana ja hidastavana tekijéna.

Ohjausryhmi on myds se taho, joka tekee verkon toimintaan liittyvét padtokset. Ohjausryh-
min muodostaa Helsingin kaupungin tietokeskus, Espoo, Vantaa, Kauniainen seké rahoittaja.
Kaupunkien rooli hankkeessa on toimia pilottina tietoaineistojen avaamisessa. Operatiivisen
tason tehtdva on luoda toimintamallia tukeva infrastruktuuri. Voidaankin todeta, ettd verkon
kiytdnnon suorituskyky on pitkélle kiinni operatiivisen tason toiminnasta. Ristiriita ilmenee,
kuten ylld olevassa sitaatissakin mainittiin, ettd verkon toimintaa koskevat paitokset tekee
pidasiassa ne, jotka eivit ole verkon operatiivisella tasolla mukana, eikd siten ymmérra teke-
misen tasoa kdytinndssd. Dynaamisessa ympéristossd kyky jatkuvaan uudistumiseen on yksi
tarkeimmistd menestystekijéistd (esim. Nonaka & Takeutchi 1995; Stahle & Gronroos 1999).
Itseuudistuvan systeemin ndkokulmasta toimintaa tulisi kehittdd jatkuvana prosessina, joka
perustuu verkon sisdsyntyiseen osaamiseen. Uudistumiskyky perustuu organisaation aineet-

tomaan pddomaan, eli sithen, mitd organisaatiossa tiedetddn ja osataan. Uudistuminen l&htee
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thmisistd ja heiddn vilisestd vuorovaikutuksesta. (Stahle et al. 2004, 123). Vain jatkuvan ja
tasavertaisen dialogin avulla toiminta kykenee uudistumaan sisdsyntyisesti, silld vain siten
hyddynnetddn koko systeemin sisdltdimé potentiaali ja osaaminen. Hierarkiat estivit verkossa
piilevin osaamisen ja tiedon hyddyntdmisen, silld valta uudistumista koskevista pdédtoksistd
annetaan harvoille. (Stdhle & Sotarauta 2003.) Témén ndkokulman mukaan hierarkiat ja pai-
toksentekojérjestelmd estivit, tai ainakin heikentdvét kykyd systeemin sisdsyntyiseen jatku-

vaan uudistumiseen tehden siitd jiykén ja tehottoman.

Yhteisistd integroiduista jirjestelmistd hankkeessa voidaan havaita HRI —verkkosivusto, jonka
tarkoituksena on julkaista ajankohtaisia asioita verkon toiminnasta, kerdtd kéyttdjdpalautetta
sekd ennen kaikkea verkkopalvelu toimii paikkana, minne hankkeen myota avatut tietoaineis-
tot sijoitetaan. HRI —verkkopalvelun tarkoitus on toimia hakukoneena, josta avattu tieto 10y-
tyisi helposti kaikkien hyddynnettdviksi. HRI -hankkeessa hyddynnetddn myds sosiaalisen
median ratkaisuja erityisesti verkostosuhteiden ylldpitoon. Aktiivisessa kiytOssé on erityisesti
Facebook, jota kiytetddn tiedottamiseen ja yhteydenpitoon ja missd hankkeella on oma
profiilisivu Helsinki Region Infoshare. Facebookissa julkaistaan jatkuvasti hankkeen
etenemiseen ja avoimeen dataan liittyvid uutisia, kuten esimerkkejd avoimesta datasta

hyddynnettyji ratkaisuja.

"Sit jos ajatellaan, niin meilld on tdillasta laajempaa viestintdd, niin meilld on
toi HRI —verkkopalvelu, johon tuotetaan sekd sisdltoo ja tuotetaan sinne dataa
ja tarjotaan kanava, jota kehitetddn koko ajan, et ihmiset voi antaa palautetta.
Ja sit tarttee ihmiset, jotka siihen sit vastaa ja reagoi. Ja sit meilld on niinku
Facebookki ja meilld on Twitterit meilld on eri sdhkoisid kanavia ja sanotaan
ndin, et tiad HRI- verkkopalvelu ja Facebook. Meilld on sindnsd sabluuna, et mi-
td siihen tuotetaan. Tavoite on se, et sinne pitdd saada juttuja, ne on kohtuu sel-
vid, mut osa on sellasta ad hoccii, et se on sitd, et jos havaitaan, et ihmiset kyse-
lee tai puhuu tdstd teemasta Internetissd niin siihen sit niinku vastataan ja osal-
listutaan. Et jos md huomaan, et joku puhuu tdstd blogissaan, niin sit me osallis-

tutaan ja mennddn kommentoimaan.”

HRI —hankkeessa viestintd on tirkedsséd roolissa, jotta hankkeen toiminnan tietoisuutta saa-

daan kasvatettua ja sitd kautta imettyd mukaan uusia toimijoita. Esimerkiksi Twitterin nihtéi-
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siin olevan viline, jonka avulla saavutetaan tietty kayttdjairyhma ja samalla tietoa jaetaan ak-

titvisesti ja nopeasti.

“lteltd puuttuu esim. ton Twitterin kdyttokulttuuri. Et jos ottais tavaksi Twitte-
riin laittaa pdivittdin jotain edes, niin silld tavalla sais tavaksi ottaa ja laittaa
sinne jotain pdivittdin. Ja ihmiset seurais ja tarttuis niihin ja alkais pulisemaan.
Than hyvin pragmaattinen asia ja se vaan tdytyy tehdd. Kun on huomannu, et jos
laajemmin viestii ajatuksia ja tuotoksia ja muita jonnekki nettii, niin se on sella-
nen kertarykdys ja sitten seuraavaan kertaan menee taas pitkd aika. Nythdn
vdinporukka tietdd missd mennddn, mut siten saatais laajempi porukka mukaan.

’

Esim. Britanniassa ne tosi laajasti koko ajan twiittaa sinne.’

Erityisid verkoston jdsenten tiedonvaihdon edistimiseen liittyvid ohjelmistoja tai projektihal-
linnan tyokaluja ei hankkeen piirissé olla otettu kédyttoon. Yhteydenpito hoidetaan piddasiassa
sdahkoOpostin sekd puhelimen vilitykselld. Yhteisié tietojédrjestelmid on pyritty kehitteleméén,
mutta tdhédn ei olla vield 16ydetty optimiratkaisua. Merkittdvimpédnd haasteena tutkimustulos-
ten mukaan nihtiin verkon jésenten eritasoinen tietotekninen osaaminen, miké aiheuttaa ra-
joitteita tiedon jakamista ja kerddmistd tukevan jirjestelmén kéyttoonotolle. Haastattelujen pe-

rusteella naille ndhtéisiin kuitenkin olevan tarve.

"Pitdis alkaa pyorittid projektihallinnan jdrjestelmdlld. Gemma ollut kéiytossd

osalla kehittdjistd.”

"Mut voihan tollasessa verkostomaisessa toiminnassa mennd pidemmdlle sii-
hen, et se on enemmdn yhteistuotantoa. Eli enemmdin tehddis yhdessd. Mut sit se
vaatii sitd, ettd pystytddn sitd omaa tekemistd pilkkomaan netissd jaettaviks re-
sursseiks tai dokkareiks. Ja se on ylldttivin vaikeeta. Siis eihdn siind niinku pe-
riaatteessa oo ku google docsissa, eihdn se oo periaatteessa vaikeeta sinne kir-
jottaa, mut sihen liittyy paljon sitd, et mitd jos md haluun muokata tditd, saaks

’

md muokata tdtd. Ihmisilld ei ole sellasta yhteisen muokkaamisen osaamista.’
"Eikd yhteisid tietorakenteita, silld sitd jammeriakaan ei ole.”

"Nyt meilld on sitd osaamisen epdtasapainoa tdssd alueen sisdlld. Ja siind vois

olla joku sellanen yhteinen vdline, tai alusta ja joku joka opastaa sen kdyttéon.
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Ja ehkd vois olla enemmdn... tai jotain sellasta, et ois ne kaikki tiedon tuottajat

samassa [tilassa].. no se on tietysti valtavan suuri porukka et..”

“Mut se, mikd auttaa, jos puhutaan datan avaamisesta, et virastot ja niiden jdr-
Jjestelmdit, et ne toimii yhteen. Teknisesti ja merkityksellisesti, et me voidaan teh-

dd enemmdn yhteistyétd.”

Aikaisemmin tuotiin esiin verkon toimijoiden hyvit henkildsuhteet, joiden avulla kynnys ot-
taa yhteyttd verkon eri toimijoihin on matala. Nami suhteet omalta osaltaan korvaavat yhtey-
denpitoon liittyvid jarjestelmien puutetta. Projektihallintaan liittyvid tydkaluja kuitenkin haas-
tateltavien mukaan tarvittaisiin. Esimerkiksi pilottiorganisaatioiden datan avaamista ja siihen
liittyvén osaamista tukevaa materiaalia kaivattaisiin muunnostyon tueksi. Tutkimuksen mu-
kaan verkolla on olemassa tdhan liittyvdd osaamista, mutta sité ei ole kyetty jirjestelmaéllisesti
dokumentoitua ja jaettua verkon toimijoiden kéyttoon. Taltd osin verkon osaamiskapasiteetti
jaa hyodyntdmattd. Lampelan (2009, 43) tekemén innovaatioverkkojen oppimista késittelevin
viitostutkimuksen mukaan erilaiset oppimista ja tiedonvaihtoa tukevat tekniset jirjestelmaét
sekd ohjelmistot ovat kriittinen osa innovaatioverkkojen toimintaa. Niiden avulla innovaa-
tioverkkojen tuottama tieto saadaan jdrjestelmaillisesti varastoitua sekd uudelleenjaettua, ne
auttavat yhteisen ymmarryksen muodostamista kaksisuuntaisen kommunikaation avulla ja si-
ten edistivét verkon oppimista. Erilaiset web 2.0 ohjelmistot ovat erityisen tehokkaita, silld ne
mahdollistavat reaaliaikaisen kommunikaation ja niin kutsutun vertaistuotannon syntymisen
hajautettujen toimijoiden vélilld. Tutkimustulosten mukaan HRI —hankkeen muodostaman
verkon tuottama tieto jdi suurelta osin hyddyntdmatté, silld se sitd ei systemaattisesti tuoteta

koko verkkoa hyoddyttdvddan muotoon.

Talld hetkelld verkon toimijoiden vélilld on havaittavissa osaamisen epétasapainoa, mikd on
osaltaan vaikuttanut siihen, ettei optimaalista ratkaisua verkon tuottaman tiedon jakamiseen ja
kisittelyyn ole 16ydetty. Innovoinnin kannalta myds verkon toimijoiden vilisille tapaamisille
nidhtiin tutkimustulosten mukaan olevan tarve. Ajallisten resurssien néhtiin olevan keskeinen
rajoite sille, ettei tapaamisia ole jirjestetty useammin. Erilaiset sdhkoiset tydalustat voisivat
korvata titd puutetta tarjoamalla tilan jakaa tietoa, esittdd kysymyksii, osallistuttaa verkon eri
toimijoita sekd tiedottaa hankeen etenemisestd. Alustat tarjoaisivat samalla tilan kdyd4 jatku-
vaa kollektiivista keskustelua spontaanisti ja siten hyodyntdd verkon eri toimijoiden tieto ja

osaaminen huomattavasti kattavammin ja jirjestelméllisemmin, kuin télld hetkelld. Niiden
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avulla toiminta voisi siirtyd enemmain siiloissa toimimisesta” kohti yhteistuotantoa, huomi-

oiden toimijoiden ajallisten resurssien rajallisuus.

Moller (2004, 154) painottaa tietdmysjohtamisen infrastruktuurin merkitysti innovatiivisessa
toiminnassa. Hinen mukaansa verkostoyhteisty0ssé tarvitaan sellaisia tiedon vaihtoa tukevia
ratkaisuja, joiden avulla eri organisaatioiden ideoita ja nikemyksid voidaan koota yhteen yh-
teisen arvioinnin ja jalostamisen mahdollistamiseksi. Tdimén ndkdkulman mukaan erilaiset tie-
totekniset vilineet mahdollistavat eri organisaatioiden vilisen vertaistuotannon, ilman, ettd
toimijoiden tulee ndhda fyysisesti. Néité tietimyksenvaihtoon tarkoitettuja vélineitd voivat ol-
la muun muassa toimiva intranet foorumi, nikemyksenvaihto — ja keskustelufoorumit seki
kehitysideoiden arviointifoorumit. Uusien jérjestelmien kédyttoonottoa ei kuitenkaan tule pitdd
itseisarvona. Seuraava sitaatti tuo esiin, ettd niiden kdyttoonottoon liittyy myds tiettyjd haas-
teita. Téstd syystd jirjestelmien kdyttoonottoon liittyvid kysymyksid ja niiden tarpeellisuutta

tulee pohtia tarkkaan.

"Ehkd haasteena md nddn sen nykypdivind ja se pdtee myds tdhdn, et on niin
paljon erilaisia jdrjestelmid, et ihmisille tulee dhky. Et herranjumala pitddks
mun kdyttdd ndit kaikkia. Otetaan vaikka joku projektihallinta jérjestelmd, joka
meilld on kiytossd. Me halutaan, et sielld hoidetaan asiat, sinne kumuloituu ja
ndin poispdin. Ja sit meiddn alihankkijalla on oma jdrjestelmd ja niiden ndko-
kulmasta se on aina uuden oppimista. Jos niilld on jo kahdeksan jdrjestelmdd, ja
nyt tulee yhdeksdnnes.. et ndd on tdllasii operatiivisii asioiden hoitamisjdrjes-
telmid, ei niinkdd viestintddn.. tai liittyy viestintddnkin. Mut nykyddn ongelma
on se, et on niin dlyttomdsti kaikkii systeemejd. Et miten ne sais integroitumaan.
Saman asian kommunikointi viiteen kuuteen eri paikkaan ei oo vaan kovin teho-

kasta. Tdrkeintd ois valita ne pddkanavat.”

Tutkimustulosten mukaan HRI —hankkeessa rakenteelliset, sosiaaliset ja kognitiiviset sidokset
ovat kaikki merkityksellisid. Kognitiivinen sidoksisuus néhtiin merkityksellisend, jotta toimi-
jat ymmartévit toinen toisiaan ja ettd verkoston eri osapuolet ponnistelevat kohti yhteisid ta-
voitteita. Téssd prosessissa tulkintojen johtaminen nousee kriittiseen asemaan. Sosiaalinen si-
doksisuus varmistaa sen, ettd toimijat luottavat toinen toisiinsa, minkd seurauksena tieto virtaa
vapaasti yhteistydokumppaneiden vélilld. Luottamuksen merkitys korostuu erityisesti innova-

tiivisissa verkoissa, joissa verkoston osapuolet joutuvat investoimaan riskipitoiseen hankkee-
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seen, ilman vilittomadsti realisoituvia hyotyjd. Hyvit sosiaaliset sidokset ovat siten erittdin
merkityksellisid toiminnan sujuvuuden ja tuloksellisuuden kannalta. Rakenteelliset sidokset
varmistavat, ettd verkostokumppaneiden tieto ja osaamien liikkuvat ja kohtaavat. HRI —
hankkeessa rakenteellisten sidosten néhtiin tutkimustulosten mukaan olevan puutteellisia.
Tdmé ilmenee siten, ettd verkon toimijoiden tietokapasiteetti sekd verkostossa piilevd inno-
vointipotentiaali jdd osin hyddyntdméttid. Taltd osin rakenteellisia sidoksia olisi tarpeellista
parantaa kohti moderneja, hajautetun innovoinnin mahdollistavia ratkaisuja. Rakenteellisen
sidoksisuuden tehostaminen erilaisten innovatiivisten alustojen avulla voi paranrantaa verkon

suorituskykyé seuraavilla tavoilla:

* Verkon toimijoiden olemassa olevan tietokapasiteetin hyddyntdminen koko verkkoa
hyodyttavalld tavalla: toimijoiden tietimyksen dokumentointi ja kommunikointi koko

verkkoa hyodyttivélla tavalla
* Tiedonkulun tehostuminen: mahdollistaa toimijoiden vélisen dialogin

* Verkon toimijoiden vuorovaikutuksen lisddminen: edistdd yhteisten tulkintojen muo-
dostamista toimijoiden vélisen jatkuvan dialogin avulla, lisdten verkon poroaktiivi-

suutta

* Verkkoon syntyvin sosiaalisen pddoman tallentaminen ja systemaattinen dokumen-

tointi: edistdd erityisesti toimintamallin ”monistamista’ uusille alueille

* Edistdd kollektiivisen kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan: lisdd innovaation synnyn

todennékoisyyttd ja eri ndkokulmien kohtaamisen

* Korvaisi osaltaan ajallisten resurssien rajallisuutta: mahdollistaa toimijoiden vilisen

vuorovaikutuksen myds tapaamisten vililla
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4.3 Innovatiivisuus

4.3.1 Verkon innovatiivisuus

Useat eri tekijit vahvistavat véitettd, minkd mukaan HRI —hankkeen voidaan nihd4 olevan in-
novatiivinen verkko. Mollerin (2004, 38) mééritelmdn mukaan uutta arvoa luovien verkkojen
padpaino on radikaalisti uuden teknologian tai litketoiminnan kehittdmistd ajavan verkon syn-
nyttdminen, kokoaminen ja ohjaus. Mollerin mukaan innovaatioverkot ovat tiedepohjaisia
verkostoja, joille tyypillisid piirteitd ovat tdysin uudet arvojdrjestelmait, radikaalit muutokset,
uusien arvotoimintojen muodostuminen sekd suuri epdvarmuus arvotoiminnoista ja —
toimijoista. Miettisen (et al. 1999, 18) méairitelmén mukaan innovaatioverkot ovat uuden tuot-
teen tai prosessin kehittdmiseen osallistuvien institutionaalisten toimijoiden joukko. Hauta-
mien (2007, 13) médritelmin mukaan innovaatioverkot ovat erilaista osaamista ja erilaisilla
taustoilla varustettujen asiantuntijoiden muodostama verkko, jossa asiantuntijat toimivat yh-
teisty0sséd projektiluontoisesti. Ndiden mééritelmien mukaan HRI —hankkeessa tayttyvit seu-

raavat kriteerit:

* Hankkeen pédédpaino on uutta arvontuotantoa synnyttivén ja kehittdvén verkon raken-

taminen, kokoaminen ja ohjaus

* Hankkeen toiminta tuottaa uutta arvojérjestelméd, jota voidaan vapaasti hyodyntdé eri

tavoin, esimerkiksi rakentamalla sen varaan uutta litketoimintaa

* Hankkeessa eri alojen asiantuntijat ja institutionaaliset toimijat tyoskentelevét yhdessi

projektiluontoisesti, synnyttden uutta toimintamallia

* Hankkeen synnyttimé toimintamalli muuttaa sitd soveltavien toimijoiden toimintata-

poja ja ajattelumalleja
* Toimintaa leimaa epdvarmuus ja riski prosessin lopputuloksesta

HRI —hankkeen voidaan ndhdd luovan prosessia, minkd kayttoonotto edellyttdd sitd tukevan
infrastruktuurin rakentamista. Taman nakokulman mukaan HRI —hankkeen luomaa toiminta-

mallia voidaan kuvata systeemiksi innovaatioksi. Systeemisiin innovaatioihin ei paésti késiksi
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pelkéstiddn nykyisid tuotteita, palveluja ja prosesseja muokkaamalla, vaan ne vaativat tuekseen
erilaisten tukijarjestelmien rakentamista (Mdller et al. 2004, 122.) HRI —hankkeessa toimin-

tamallin kdyttoonotto edellyttdd seuraavien prosessien huomioimista:

* Edellyttdd toimintaa tukevan ja sitd kehittdvin verkoston, prosessien sekd toiminta-

mallien luomisen
* Edellyttdd toimintaa tukevan verkkopalvelun luomisen
* Edellyttdd uusien, tiedon jakamisen sallivien lisenssien luomista ja kéyttoonottoa

* Edellyttdd toimintamallin kiyttGonoton testausta kdytinnoén ympéristdissi. HRI —

hankkeessa toimintamallia pilotoi hankkeen tietopalveluorganisaatiot

* Toimintamallin kdyttoonotto edellyttdd generatiivista oppimista eli uuden toimintata-
van omaksumista sekd vanhan toimintamallin hylkddmistd toimintamallia soveltavien

toimijoiden kiytdnndissd sekéd ajattelumalleissa

Mainittujen seikkojen perusteella HRI —hankkeen voidaan n&hd4 olevan innovatiivinen verk-
ko, joka tuottaa uutta arvotuotantojérjestelmad. Mollerin (et al. 2004, 34) arvontuotantojérjes-
telmaille sijoitettuna HRI- hanke sijoittuu arvontuottamisjatkumon oikeaan laitaan (Kuvio 3).
HRI —hankkeessa synnytetdin uutta toimintamallia hyodyntévin ja kehittdvian verkon ja sité
tukevan infrastruktuurin rakentaminen. Vaikka kyseessd ei ole suoranaisesti liitketoiminnalli-
nen verkko, voidaan sen silti ndhdd synnyttivin tdysin uuta arvontuotantoa. Uuden arvotuo-

tannon syntyminen voi realisoitua seuraavilla tavoilla:
* Taysin uuden liitketoiminnan syntyminen
* Datan jalostaminen osana liiketoimintaa

e Tiysin uusien kiyttotarkoituksien synnyn mahdollistaminen. Avattujen tietoaineistojen

vapaa hyodyntdminen voi synnyttdd tdysin uusia kéyttotarkoituksia ja innovaatioita.

* Uusien palvelujen syntyminen, esimerkiksi kaupunkilaisten arkipdivdd hyodyttidvind so-

velluksina ja palveluina.

* Hallinnon sisdisen tehokkuuden kasvaminen tietoaineistojen visualisoinneilla, esimerkiksi

osana paétoksentekoa.
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* Demokratia innovaatiot:
- tietoaineistojen avaaminen tuo ldpindkyvyyttd hallinnon toimintaan

- Suljetun tiedon muuntaminen avoimeksi lisdd kansalaisten ymmarrystd,

osallistaa padtoksentekoon sekéd edistdd vuorovaikutusta hallinnon kanssa

Hankkeen toiminnassa on runsaasti viitteitdi Henry Chesboroughin (2003) lanseeraamasta
avoimen innovaation paradigmasta, missd innovaatioita luodaan avoimessa systeemisséd ver-
kottumalla laaja-alaisesti eri toimijoiden kanssa. Avoimen innovaation vastakohtana voidaan
pitdd suljettua, organisaation sisdisesti tapahtuvaa innovaatiotoimintaa. Myos kéyttdjalahtoi-
syyden ndhdéddn olevan merkittdvd osa innovaatioiden paradigmamuutosta. Tdmé tarkoittaa
siirtymisti tarjontaldhtdisistd ja teknologiapainotteisesta innovaatiotoiminnasta, kohti asiakas-
1ahtoistd, palvelukeskeistd innovaatiotoimintaa (Hippel 2005). Hankkeessa on tunnistettavissa

seuraavia piirteitd kdyttdjdlahtdisestd innovaatiosta:
* Toiminnan kdynnistyminen kaupunkiorganisaatioiden kéyttdjdldhtoisesta tarpeesta
* Toiminnan kehittiminen yhdessé kiyttdjien kanssa
* Toiminnan kayttijildhtdinen testaaminen pilotoivissa kaupungeissa
e Kayttdjilahtoisyys kehittimistoiminnan ajurina, aktiivinen palautteen kerddminen

HRI —hankeen toiminta poikkeaa kuitenkin yhdessd merkitsevéssd suhteessa avoimen inno-
vaation paradigmasta. Hankkeen toiminta ei ole liiketoiminnallista, silld verkon tuottama arvo
on kaikkien vapaasti hyddynnettdvissd, maksutta. Hautaméki (3008b, 116) puhuukin julkises-
ta innovaatiosta, mikd muistuttaa pitkélle avointa innovaatioita, mutta poikkeaa siitd seuraa-

vissa suhteissa:

* julkinen innovaatio tuotetaan (useimmiten) vapaaehtoisin voimin markkinasuhteiden

ulkopuolella
* julkinen innovaation on vapaasti kaikkien kdytettdvissa

* kenelldkién ei ole omistusoikeutta julkiseen innovaatioon.
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Néiden kriteerien perusteella HRI —hankkeen muodostaman arvo voidaankin médritelld julki-
seksi innovaatioksi. HRI —hankkeen muodostamassa verkossa innovaatio tuotetaan vapaach-
toisin voimin markkinasuhteiden ulkopuolella. HRI -hankkeessa synnytetddn toimintamallia,
joka on kaikille avoin ja vapaasti kéytettdvissd. Tdméin nidkokulman mukaan se poikkeaa
avoimesta innovaatiosta, silld siind verkon osalliset eivét saa maksua, tai valitonté taloudellis-
ta hyGtyd. Avatuista tietoaineistoista ei peritd maksua eli innovointi tapahtuu markkinavoimi-

en ulkopuolella.

Tamé nidyttdd taloustieteessd paradoksaaliselta. Toiminnassa onkin merkkejd avoimen l&hde-
koodin tuotantoprosessista, jossa toimijat kehittdvit toimintaa yhdessi, vapaaehtoisesti ja il-
man palkkiota. Avoimen ldhdekoodin kehittdjien korkea motivaatio perustuu usein vertais-
ryhmén tunnustukseen ja maineen kasvamiseen. (Florida 2006). HRI -hankkeessa julkisen
sektorin organisaatiot avaavat tietoaineistojaan julkiseen ja avoimeen muotoon. Creative
Commons -lisenssi mahdollistaa tiedon vapaan hyddyntdmisen, niin kaupalliseen kuin ei-
kaupalliseenkin kédyttdon, ainoana ehtona ldhdeviittauksen tekeminen. HRI —hankkeen muo-
dostamaa avoimen datan toimintamallia halutaan myos levittdd avoimesti ja mahdollisimman
laajasti eri toimijoiden sovellettavaksi. Relevantiksi kysymykseksi muodostuu, mikd toimii
ydinverkon muodostavien organisaatioiden motivaattorina. Tdssd vaiheessa toiminta aiheuttaa
1dhinnd lisdtyoté, kustannuksia ja taloudellisia sekd ajallisia panostuksia ydinverkkoon kuulu-
vilta organisaatioilta. Tutkimustulosten mukaan toimintaan motivoivien kannustimien ndhtiin
olevan samansuuntaisia, kuin avoimen ldhdekoodin kehittimiseen osallistuvien toimijoiden.
Haastateltavien vastauksissa oli selkedsti ja yksipuolisesti havaittavissa toimijoiden henkil6-
kohtainen innostus yhdessd kehittimiseen. Hankkeen toiminta koettiin henkil6kohtaisesti
merkitykselliseksi ja toiminta eturintamassa néhtiin keskeisend toimintaan motivoivana teki-

jénd, tuoden mukana oleville organisaatioille positiivista mainetta ja nikyvyytta.

”No ne hyodyt tulee varmaan vasta myohemmin, tdilld hetkelld se vaan tyollis-
tdd. Se, ettd on hienoa olla tillasessa uudessa jutussa mukana ja se, et loytyy
uusia ndkokulmia ja ldhestymistapoja. Et kyllihdn tdssd on hirveen monta hy-
vdd asiaa, jotka on hienoa et niitd on Ildhdetty viemdcdn eteenpdin ja ollaan etu-
rintamassa. Siind mielessd tdd tuo kylld sellasta imagoa taikka prestiged. Aina-

’

kin noin yleisemmdilld tasolla.’
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"Kaikki hyotyy, kun saadaan olla eturintamalla kehittdmdissd uutta. Ja jokaisel-

le mukana olevalle henkilolle sehdn on kohotus sun tyomarkkina arvolle.”

“Konkreettisesti toi meille tosi hyvdd julkisuutta, ettd me oltiin mukana teke-
mdssd noita visualisointeja. Me saatiin uusia tilaisuuksia ja on todenndkéistd,
ettd ne johtaa vield uusiin, isompiin diileihin. Se on erittdin hyvd asia. Ja yks on
se, ettd tdd hanke on puskenu meitdikin eteenpdin, justiin niinku esimerkiksi se
innovointi, et okei, meilld on tietyt ideat, mut ollaan saatu erittdin hyvid ideoita
asioiden pidemmdlle viemiseen. Mitid enemmdn on ihmisid, jotka puskee meitd

eteenpdin, niin se on vaan hyvd.”

My®0s se, ettd toiminta on ldhtenyt kdyttdjien itsensd aloitteesta ja tarpeesta nihddin tirkedna

seikkana toimijoiden motivaation kannalta.

“Ja et on oikeet resurssit ja se mitd md tdssd piddn tdrkednd, ku tdd on uus juttu
niin tavallaan, joka vaati muutosta ja lisdpanostusta, niin se et se motivaatio

’

loytyy sieltd.’

”Se ois niin eri tilanne, jos se tilanne ois tullu ulkoisena pakkona. Niin se taas

vahentdd niin hirveesti sellasta vddantod.”.

Hautaméki puhuu niin sanotusti yleisestd hyvéstd (Hautamiki 2008b, 116), jota tuotetaan jul-
kisena innovaationa. Julkisella innovaatiolla on useita yhtymékohtia avoimen ldhdekoodin
perustuvan vertaistuotannon kanssa, joita pidetdin usein esimerkkind avoimen innovaation

paradigmasta. Avoimen ldhdekoodin yleisesti hyviksytyssd médritelmissd (Hautamaki

2008b):

* lahdekoodi pitdéd jakaa ohjelmiston kanssa tai saattaa muuten kiytettidviksi korkein-

taan jakelukustannuksen hinnalla

* kuka tahansa voi edelleen jakaa ohjelmistoaan vapaasti maksamatta lisenssimaksuja

tai rojalteja tekijdlle

* kuka tahansa voi muokata ohjelmistoa tai kehittdd siitd uusia ohjelmistoja ja sitten ja-

kaa muokattua ohjelmistoa samoilla ehdoilla.
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Myos haastatteluvastaajien keskuudessa oli tiedostettu hankkeen sekd avoimen ldhdekoodin

tuotantoprosessien yhtildisyys.

"Mut mistd md tykkddn, niin tossa on tollasta avoimen Idhdekoodiyhteison tyyppistd
tai sellasta. Kylld me ollaan noin muutenkin, et jos md kuulen jostain asiasta niin md
oon yrittiny vinkata sinne HRI:n suuntaan ja vihdn molempiin suuntiin. Se ei oo ihan

’

sellasta, et kaikella ois hintalappu.’

On tirkedd huomata, ettd julkisen innovaation varaan voidaan tietysti rakentaa litketoimintaa.
HRI —hankkeessa toiminnan yksi keskeisimmistd tavoitteista onkin, ettd tiedon avaaminen
synnyttdd uutta sekd auttaa parantamaan vanhaa liiketoimintaa. Tiedon vapaa hyddyntdminen
mahdollistaa periaatteessa rajoittamattomien kéyttotarkoituksien syntymisen, minka tutkimus-
tulosten mukaan toivotaan hyddyttdvén niin alueen litketoimintaa, kansalaisia, yrityksid kuin

julkishallintoakin.

4.3.2 Verkon avoimuus

Innovatiivisten systeemien edellytyksend pidetdén avoimuutta. TAimé organisoitumismuoto on
uuden talouden mydtd lisdéntynyt, silld turbulentissa ja emergentissd toimintaymparistossé
sen ndhdéén tuottavan parhaita tuloksia. Avoimet systeemit perustuvat jatkuvaan vuorovaiku-
tukseen sen ulkoisten sidosryhmien kanssa verkostoitumalla. (Stdhle & Gronroos 1999).
Avointen systeemien etu on niiden tavoittaman informaation runsaus, mitd pidetdin edelly-
tyksend innovatiiviselle toiminnalle (Stdhle & Sotarauta 2002). Suljetuissa toimintamalleissa
organisaation johto toimii linkkind ulkomaailmaan, kun taas avoin systeemi vuorovaikuttaa
ulkomaailman kanssa monen kanavan ja avointen rajapintojen kautta (Stenvall & Airaksinen

2009, 117).

HRI —hankkeessa avoimuuden ndhddén tutkimustulosten mukaan olevan toiminnan tavoiteti-
la. Avoimuuteen pyritdén toiminnan jokaisella osa-alueella: tiedon avaamisessa, tiedon hyo-
dyntdmisessd, tiedon jakelussa sekd loppukiyttdji-osa-alueen kohdalla. Avoimuuden voidaan
ndhdi olevan kriittinen osa hankkeen onnistumista ja se on keskeisessé roolissa useasta syys-

td. Ensimmadisen osa-alueen kohdalla avoimuus korostuu uusien toimijoiden mukaan saami-
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seksi ja toimintamallin levittimiseksi. Vain useaan suuntaan avoimet systeemit kykenevit laa-
jenemaan. Tiedon hyddyntdminen vaatii runsaasti tietoa ja osaamista ja erityisesti tdhén osa-
alueeseen tarvittavia kompetensseja pyritdin 16ytdméiin verkottumalla. Verkottumisen avulla
hyodynnetddn avointen systeemin etu saavuttaa runsaasti heterogeenistd tietimystd ja osaa-
mista. Tiedon jakamiseksi on rakennettu verkkopalvelu, missd avatut tietoaineistot 10ytyvét
kaikkien hyddynnettiviksi, ja timén osa-alueen kohdalla avoimuuden kriteerit tayttyvit au-
tomaattisesti. Tietoa pyritddn jakamaan mahdollisimman avoimesti tietoaineistojen liséksi
myds hankkeessa syntyneen tietdimyksen osalta. Tdmén avulla pyritddn tukemaan ensimmai-
sen osa-alueen tavoitetta toiminnan levittimisestd ja monistamisesta. Asiakasrajapintojen
avaamisella pyritdén puolestaan saamaan mukaan mahdolliset loppukéyttdjdt, niin yritykset,

hallinto kuin kansalaisetkin.

Avoimuudella pyritddn luomaan runsaasti vuorovaikutusta verkon rajapinnoille. Vuorovaiku-
tuksen synnyttdmiseksi, verkon toiminta pyritddn saattamaan mahdollisimman ldpindkyvéksi.
Haastattelujen mukaan tdmé tapahtuu aktiivisen, eri kanavissa tapahtuvan viestinndn, tiedot-

tamisen seké eri sidosryhmien kanssa tapahtuvan kommunikoinnin avulla.

“No siind on kaks aspektii, et jos md aattelen, et mitd se avoimuus tarkoittaa
niin se on se et me viestitddn, kerrotaan mitd me tehddn mitd me ajatellaan. Ja

’

se on se meiddn tahtotila.’

HRI —hankkeen yksi keskeisimmisti tavoitteista on “monistaa” ja levittdd toimintatapa mah-
dollisimman laajasti eri toimijoiden keskuuteen. Ainoastaan avoimena se kykenee levidméén
ja laajentumaan uusille aluille. HRI —hankkeessa toimintaa pilotoidaan Helsingin seudulla.
Tietoaineistoja avaavat télld hetkelld etupdissd Helsingin, Vantaan, Espoon ja Kauniaisen
kaupungit. Hankkeessa toivotaan, ettd dataa ryhdytddn avaamaan jirjestelmillisesti ndiden
kaupunkien eri virastoissa sekd toimialoilla ja timé edellyttdd mahdollisimman l4pindkyvaa

toimintakulttuuria.

"Eli vietyd samaan aikaan eteenpdin tdtd, et se [toimintanalli] syntyy ja et tdd

levidd. Ja et me hanskataan vield se.”

“Ja sitten toinen kysymys on se, ettd tdtd halutaan laajentaa Helsingin seudulle,

tdalld on kymmenen kuntaa, muodostaa tdllasen kuumakunta ryhmdn, jotka on
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kovin kiinnostuneita téistd ja haluu tdhdn mukaan, haluu ymmdrtdd mitd tdd tar-

kottaa. Et saadaan ndd mukaan.”

Hankkeen vision tavoitteena on, ettd avoimen datan toimintamalli levidd my0s laajemmin uu-
sille aluille ja lopulta siitéd toivotaan tulevan pysyva toimintatapa yhteiskunnan eri aluilla. Ta-
voitteena on, ettd datan avaaminen synnyttdd uusille alueille syklisen prosessin, jossa avattua
dataa hyddynnetdén niin litketoiminnan, kuin julkisen sektorin eri toimintojen alueella. Taus-
talla nékyy siis jatkuvasti kauaskantoisempi visio, minkd avulla kuljetaan kohti avointa ja 14-
pindkyvdd yhteiskuntaa. Hankkeessa pyritddn toimimaan datan avaamisen toimintamallin
likkkeelle panevana voimana, luomalla avoimen datan toimintamalli ja sitd tukeva infrastruk-
tuuri. Tamén saavuttamiseksi hanke pyrkii jakamaan kehittimistoiminnan kautta syntynyttd

osaamista mahdollisimman avoimesti.

“Md sanon, et puol vuotta, vuosi, niin voi olla vield ihan toinen tilanne. Siis se
oma tavoite, tai tdd nikokulma tihdn on se, et me ollaan katalyytti. Me kdynnis-
tetddn tdllanen homma. Me tehddn se hyvin. Me kerrotaan muille miten tdd toi-

mii. Mitd virheitd me ollaan tehty. Mitd kannattaa tehdd paremmin.”

"Me mennddn esimerkiksi Tampereelle kertoo. Ne on kiinnostunu. Halutaan
monistaa tdd homma. Halutaa, et valtio ldhtee tekeen tditd. Ja kaupalliset toimi-
jat. Ja yksittdiset toimijat. Tdd on, tdstd tulee self sustaining. Koska muute tdd
hirttid kiinni. Mut se on nimenomaa ajatus, et tota datan avaaminen ja hyodyn-
tdminen ja tavallaan sen perusmetodit, mitkd siihen liittyy, niin me tdssd harjo-
tellaa, petrataan ja sit kerrotaan muille, et me ollaa tehty ndin. Teiddnki kannat-
tais ehkd tehdd ndin, tai kokeilla jotain muuta. Se on se ajatus. Ja sit ku me
pddstddn siihen pisteeseen, se vie aikaa. Me ei olla vield sielld. Me ollaan vield
alkuvaiheessa. Me ollaan nyt siind mielessd, et me ollaan kerrottu eri toimijoil-
le, just sanomille ja ne on vieny sitd johonki johtoryhmdcdn ja sielld on yksittdi-
set kokeilut tarkkailussa. Se ei vield oo ihan ihan yldtasolla sielld, mut se alkaa

siirtyy sinne.”

Néiden tavoitteiden saavuttamiseksi verkon avoimuuden ndhdééin olevan keskeisessa roolissa.
Verkon avoimuus tarkoittaa rajapintojen avaamista eri suuntiin ja hankkeen toiminnan kan-

nalta on tdrkedd, ettd tietovirtoja suuntautuu seki siséén, ettd ulos. Avoimet systeemit kehitté-
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vit ja ylldpitdvat itseddn jatkuvien informaatiovirtojen ja palautesysteemien avulla. Téhin se
tarvitsee informaatiota ulkopuolelta (input), se prosessoi informaatioita sisdisesti (through
put) ja soveltaa sitd uusina tuotoksina (output). (Stihle et al. 2004, 129.) HRI —hankkeessa si-
sddnpdin suuntautuvia tietovirtoja pyritddn hydodyntdmiin toimintamallin kehittimiseen ja
sen pohjalta syntyvien uusien ratkaisujen synnyttdmiseen. Myos ulospéin suuntautuvat tieto-
virrat ovat hankkeen toiminnan kannalta keskeisessé roolissa. KehittdmistyOssd syntyvén tie-
don ja osaamisen levittiminen ja avoin jakaminen ovat keskeisessd osassa toimintamallin le-
vittdmiseksi ja “monistamiseksi”. Tutkimustulosten mukaan toimintaa on jo onnistuttu levit-
tdmadn uusille aluille. Ennen rajapintojen avaamista, toiminnasta haluttiin kuitenkin kéytan-

nonkokemusta hankkeen pilottiorganisaatioiden kautta.

“Ensimmdisten kuukausien aikana toimintaa ei haluttu avata uusille jdsenille,
vaan haluttiin ensin jdsentdd toimintakonseptia ja sen kehittdmistd. Nyt ku ol-
laan beetta vaiheessa, niin muillakin on sit helpompi tulla mukaan. Jos toiminta
avataan liian aikaisin, niin hallinnollisesti esim. on haastavaa. Nyt ku nékee
kdytinnossd miten etenee. Ja rahoittaja haluaa ettd toiminta on levitettdvissd.

Siksi viestintd on tdrkedissd roolissa. Sisdinen ja ulkoinen.”

Haluttuun avoimuuteen péddsemiseksi viestinnin rooli korostuu. HRI —hankkeessa tietoa pyri-
tddn jakamaan aktiivisesti muun muassa hankkeen verkkosivuilla, Facebookissa, blogeissa
sekd erilaisissa tapahtumissa ja seminaareissa. Viestinnédn tarkoituksena on aktiivisesti lisdtad
tietoisuutta ja heréttdd uusien toimijoiden mielenkiintoa: niin kéyttdjissé, yrityksissd kuin jul-
kisen sektorin organisaatioissakin. Kun eri toimijat nékevét aktiivisesti mitd hankkeessa on
tehty, miten hanke on edennyt ja mitd hankkeen myo6ti on saatu aikaan, mielenkiinto toimin-

taa kohtaan kasvaa ja kynnys avoimen datan toimintamallin soveltamiseen pienenee.

“Ja siind on se, et meiddn pitdd loytdid keinoja, et me viestitdd, kannustetaan, li-
sdtdd tietosuutta niin, et me tavallaan toimintaan katalyyttina niin, et tdid ldhtee
kdyntiin silld tavalla, et néd hyodyt ndhdddn. Sekd tiedon tuottajat ettd omista-

jat néikee, et tdstd on hyotyy heille. Jollain tavalla.”

Verkon avoimuus ndkyy mydskin verkon tuottaman tiedon avoimena jakamisena. HRI —
hankkeen tarkoituksena on toimintamallin luomisen avulla kannustaa eri toimijoita avaamaan

tietoaineistojaan niiden avoimeksi hyodyntdmiseksi. Nédin synnytetddn prosessi, joka avaa eri
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organisaatioiden rajapintoja. Ulospéin suuntautuvien tietovirtojen ja avoimuuden avulla pyri-
tddn synnyttdmdin uutta liiketoimintaa ja innovaatioita. Aikaisemmin suljettujen tietokantojen
muuntaminen avoimiksi voi realisoitua esimerkiksi hallinnon tehokkuutena, pédidtdksenteon
lapindkyvyytend ja parempina palveluina. Lisdksi datan avaamisen toivotaan myds synnytta-

véin uutta ja tehostavan olemassa olevaa liiketoimintaa.

“Englanniksi on minusta jotenkin niin toimiva tdd slogan, ettd use, reuse, mix
and match. Sd voit yhdistdd siihen jotain omia tietojas ja synnytdt jotain uutta.
Ja se voi olla kaupallistettavissakin. Ja hyvd niin. Me toivommekin, ettd tdd tie-

don avaaminen synnyttdd uusia tyopaikkoja ja liiketoimintaa.”

Julkisten tietovarantojen avaaminen tdssd mittakaavassa on vield uutta Suomessa. Tiedon
avaamisessa data pyritddn jakamaan mahdollisimman avoimesti lisensoimalla se uudelleen-
kiyton sallivin kdyttoehdoin. Koska avoimen datan toimintamallia ei olla aikaisemmin sovel-
lettu, my0s lisenssejd on jouduttu miettimadn tarkkaan. HRI- verkkopalvelussa julkaistavaan
dataan on haluttu myontdd mahdollisimman laaja kiyttdoikeus, jonka avulla dataa voidaan

kayttda niin kaupallisiin kuin ei-kaupallisiinkin tarkoituksiin.

“Tietysti me ollaan tehty paljon tditd tdn tiedon, just kéiyttoehtojen ja lisenssien
Jja muiden kanssa. Meilld on ollu hienoa juridista tukea [--] just ndihin immate-
riaalioikeuksiin erikoistuneita juristeja apuna. He ovat selvittineet ja ottanu
vhteyttd, sun muuta, et voidaan tdllasilla avoimilla lisensseilld mennd eteenpdin.

Siind on paljon tdllasia toiminnan ehtoja, mitd on pitdny selvittdda.”

Vaatimusten perusteella lisenssiksi on valikoitunut Creative Commons Nimed -lisenssi. (HRI
2011d). Creative Commons —lisenssi on Stanfordissa toimivan Lawrence Lessingin kehittdma
ja periaate lisenssin taustalla on, ettd julkisia hyddykkeitd luodaan yksityisen oikeuden va-
raan. Siind datan, valkokuvan, opetusmateriaalin tai muun omistaja sdilyttda tekijanoikeuten-
sa, mutta lisensoi sen tietyin ehdoin kédytettdviksi vapaasti kdytettdvdin muotoon. HRI —
hankkeessa tieto haluttiin lisensoida mahdollisimman sallivin kdyttdehdoin, mutta vaatimus
ldhdeviittausten tekemiseen haluttiin sdilyttdd. Lisenssin avulla omistaja antaa tuotteensa va-
paasti kaytettiviksi yleishyodyllisiin tarkoituksiin. (Hautaméki 2008b, 118-119.) Suomenkie-
listd versiota lisenssistd ei aikaisemmin ollut olemassa, ja hankkeessa onkin jouduttu odotta-

maan lokalisoidun version julkaisua.
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”Sitten ndiden lisensointien osalta ollaan odoteltu suomenkielisen, suomen loka-

lisoidun Creative Commons -lisenssin valmistumista.”

’

”[Lisenssit] eka kertaa on luotu ja eka kertaa Suomessa otetaan kdyttéon.’

"Ollaan lihdetty tdlld Creative Commons periaatteella jakamaan tdtd tietoa,
siind ollaan Suomessa jo kylld edelldkdvijéitd. Siihen tuli ndd uudet lisenssiteks-
tit ja tossa vuodenvaihteessa uusimmat pdivitykset, et tddlld oltiin sit heti valmii-
ta niitd hyodyntdmddn, ja niitd voidaan levittdd laajemminkin. Ja samoin ollaan

mietitty tdllasia muitakin kdyttdjdisopimuksia.”

Toiminnan avoimuuden ndhddén olevan edellytys sille, ettd kehittdmistyohon saadaan run-
saasti sen tarvitsemaa osaamista toiminnan eri alueille. Rajapintojen avaamiseksi ja rajapin-
noille syntyvéin porindn synnyttimiseksi hankkeen toiminnasta on viestitty eri kanavissa voi-
mavarojen mukaan. Toiminnan avoimuuden ja ldpindkyvyyden ndhddén kuitenkin olevan tyo-
lastd. Se, ettd toiminnasta ja sen eri vaiheista kerrotaan mahdollisimman avoimesti eri kana-
vissa, vaatii sekd aikaa, ettd ihmisid. Resurssien rajallisuuden vuoksi hankkeen toiminta ei ole

vield niin avointa, kuin haastateltavien mukaan on tavoitteissa.

"Mut kéiytdnnossd ihan ajanpuutteen vuoks, ei ehditd, koska se on niinku tosi
tyolastd. Ja vield enemmdn pitdis niinku kertoo, et mitd tehddn, mis mennddn.
Sillee md koen positiivisena, et me ollaan pisteessd, niinku et tdd on sen verran
saanu julkisuutta, et nyt tulee yhteydenottoja. Sihkdpostilla ja muuten, et hei,
tehdn teette tdllasta ja tosi kiva ja voitsd kertoo ja voittekste auttaa. Ja sit koi-
tetaan auttaa ajan ja resurssien mukaan. Ja se, et tulee tonne verkkopalveluun
palautetta, et saisko sellasta tai tdillasta ja voisko tdtd kehittdd ja ndin ja niin

poispdin”

“Ja samahan se, jos puhutaan organisaatiosta tai sosiaalisest mediast, et pitdis
olla aktiivinen ja se oikeesti vaatii panostusta. Se vaatii ihmisid. Mut tdssd on
parempi tilanne, ku esim. puol vuotta sitte, et alkaa oleen porukkaa, mut ei vie-
ldkdidin ehkd riittdvasti. Se vaatii paljon sitd kommunikointia. Ja ihan niinku tyo-
vdlineitd. Mut me voidaan toimia vieldkin paljon paremmin ja olla aktiivisia,
mut se vaatii sen, et pikkasen saadaan hommaa vihdn strukturoidummaks, vd-

hdn lisdd resursseja.”
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Esimerkiksi kéyttdjid toivottaisiin saatavan aktiivisemmin mukaan kehittimistoimintaan, mika
tarkoittaisi vield aktiivisempaa tiedottamista ja osallistumista kdyttdjdrajapinnoilla. Toimintaa
pyritddn kehittiméén kayttdjalahtoisesti kerdamalld aktiivisesti palautetta, sekd pyrkimyksené
saada kéyttdjat mukaan kehittdmistoimintaan. Vaikka kanavat kdyttdjidldhtéisyyden lisdédmi-
seksi on luotu, ei kiyttdjid vield olla saatu mukaan toimintaan toivotulla tavalla. Téssd on
huomioitava, ettd hanke on vield nuori ja on tdysin luonnollista, ettei toiminta vield tdssd vai-
heessa ole niin vaikuttavaa, kuin sen toivottaisiin olevan. Asia tulee varmasti korjaantumaan
osin luonnollisesti hankkeen edetessi ja tietoisuuden kasvaessa, mutta haastateltavien mukaan

myds tdméinhetkisessd toiminnassa on parannettavaa avoimuuden lisddmiseksi.

"Vois olla avoimempaakin. Mehdn halutaan ennen kaikkea tietdd, et mitd kaik-
kea, mitd datoja ihmiset haluais. Et minkd avaamiseen me keskitytddn. Niin aika
vaikee on saada sitd palautetta. Ja se vaatis mun mielestd sitd, et oltais vihdn
avoimempia kaikessa. Ja enemmdn esilld niinku omina persoonina. [...] eli jos
laittaa sinne Facebook -ryhmddn jonku kysymyksen, niin ei siihen kukaan vas-
taa. Tai hyvin poikkeuksellista, et vastaa. Ja sit meilld on keskusteluryhmd sielld
HRI -verkkosivulla ja tosi hiljaistahan sielld on. Vihdn aktiivisempaa yhteisolli-

’

syyttd kohti kuitenkin koitetaan mennd.’

“Me voitais olla avoimempiakin. Mut se vaatis aktiivisempaa ja ketterdmpdd ne-
tin kdyttamistd. Et tota, nythdn tdd on kuitenkin, tai tin verkon rooli on olla

viestintikanava ja.. se on kohtuu viestinndllistd.”

Tiedon jakamiseen myos hankkeen ydinverkon kesken kaivataan systemaattisempaa otetta.
Hanketta pilotoivissa organisaatioissa tietoaineistoja on ldhdetty avaamaan uuteen avoimeen
muotoon, mutta tutkimustulosten perusteella tdmi ei ole tapahtunut siind aikataulussa, kun
toiveissa on ollut. Haastateltavien mukaan syyni tdhdn on se, ettd kaikissa tietoa avaavissa or-
ganisaatioissa ei valttdmatti ole tarpeeksi tietoteknistd osaamista tietoaineistojen avaamiseen.

Tama on viivéstyttinyt aineistojen avaamisen tahtia.

“Tietoteknistd osaamista kaivataan erityisesti niiden aineistojen muuntamiseen.
Se vaatii sitd tietoteknistd osaamista ja peldtdcdn, ettd tulee myohemmin olemaan

>

ongelma.’

" Tietoteknistd osaamista meilld on liian vihdn.”
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"Vois olla esimerkiksi jotain yhteisid tilaisuuksia, joissa sitd [osaamista] vah-
vistettais, mut sekin vaatii tietenki siltd jdrjestdjdltd aika paljon. Meilldhdn on
ollu jotain yhteisid koulutustilaisuuksia tdillasten tilasto-ohjelmistojen kdytostd,
kun meilld on vihdn samoja ohjelmia eri kaupungeissa, niin sen tyyppistd, mut
se on ollu aika vdhdistd sitten kuitenkin. Mut sehdn vaatii aikamoisia ponnistuk-
sia, et sellasta lihdetddn tekemdcdn ja se voi olla miksi sellasta ei oo Idhdetty te-

’

kemddnkdidn, koska sehdn vaatii sit taas nditd resursseja.’

Tama ongelma tiedostettiin myos operatiivisella tasolla. Haastattelujen perusteella hankkeella
on kiytossddn riittdvdd tietoteknistd osaamista tietoaineistojen avaamiseen, mutta sitd ei ole
kyetty systemaattisesti jakamaan koko verkon hyddynnettdvéksi. Tdhdn on vaikuttanut haas-
tattelujen perusteella keskeisesti ajalliset resurssit. Ohjeistuksia ja opetusmateriaalia tietoai-
neistojen avaamiseen ollaan suunniteltu, mutta tiedon jakaminen kaipaa vield aktiivisempaa
tyostdmistd. Tiedon jakamista tukevien tietoteknisten rakenteiden puuttuminen varmasti osal-
taan vaikuttaa siihen, ettei verkostoon kertynyttd osaamista ole kyetty jakamaan verkoston

kehittdmiseen.

“Datan kdyttimisen edistiminen ja opetusmateriaalien luomista siihen. Nyt ol-
laan jotain materiaalia saatu julkastuu ja tehty alihankkijoiden kanssa vihdn
tdllasii proof of consept - tyyppisii juttuja. Et ihmiset nikee, et tdd on oikeesti
hyvd juttu. Mut se miten verkostoon kertynyttd osaamista saadaan vield pusket-
tuu ulos, laajemmalle porukalle, niin sen kautta luodaan sit sellasta opetusmate-
riaalin tyyppistd julkaisemista. Ja eihdn niiden tartte olla, kuin jotain blogi
postauksia tai esimerkkityyppisid videoita. Mut enemmdn sellasta "how-to” -
osastoa. Semmosta tarvittais ihan selkeesti ja reilustikkin lisdd. Ettd toi inno-
vaatiopotentiaali skaalautuu. Ja se on aktiivisten ihmisten omasta aktiivisuudes-

ta kiinni. Ja se on osa meiddn strategiaa, et loydetddn niitd aktiivisia ihmisid.”

“Vield ku pystyttdis tukeen yksittdisid, ei niin vahvasti kytkeytyneitd toimijoita.
Opetushenkisen matskun tuottaminen. Ja meiddn sivustoo saatais sellaseks, et

esim. HSL -rajapinta porukka saatais sinne aktiivisesti mukaan”

Avointen systeemien voidaan nidhd4 olevan tietylld tavalla kaoottisessa tilassa. Avoimet sys-

teemit vuorovaikuttavat aktiivisesti useilla rajapinnoilla, mik4 tekee niistd dynaamisia. Taémén
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ndhddin olevan jatkuvan uudistumisen kannalta avointen systeemien edellytys, mutta piirre
tekee niistd vaikeasti hallittavan. Tdma usein ilmenee toiminnan jasentymittomyytend. Naméa
piirteet ovat selkedsti havaittavissa myds HRI —hankkeen toiminnassa. Keskeinen haaste on-
kin toiminnan hallittavuus. Kysymys on siitd, miten hankkeen piirissi syntyvéaa tietoa ja kehit-
tdmisimpulsseja pystytddn hyodyntdmadn hankkeen toiminnassa ja sen kehittimisessd. Hank-
keen luonnetta kuvaa, ettd toimintaa kehitetddn jatkuvan oppimisen avulla. Mikili hankkeen
piirissd syntynyttd osaamista ei kyetd hyddyntdmédn koko verkkoa tukevalla tavalla, voi se

ratkaisevasti vaikuttaa hankkeen toiminnan vaikuttavuuteen.

”Sit siind on tietenkin se, et jos sitd tietoa ei sielld ala olemaan, niin se voi
kddntyd itseddn vastaan ja aletaan ihmettelemddn, et mikds tdd tdllanen juttu
on, ku tddlld ei oo paljon mitddn. Et sehdn tdssd on se kddntopuoli ja siind mie-
lessd ollaan menty aika nopeella syklilld ja kaikki ei ehkd oo pysyny samassa
tahdissa. Kaikki uudet jutut vaatii aikansa ja kehittdjdnsd, et kylld tid on arvo-

’

kas asia.’

Vuorovaikutus on usein keskeinen keino hallita kaaosta. Hankkeen sisdisen ja ulkoisen vuo-
rovaikutuksen méérdd ollaan pyritty lisidméddn voimavarojen puitteissa, mutta niin ajalliset
kuin rahallisetkin resurssit ovat toimineet vuorovaikutuksen maddrdn lisdédmisen esteend.
Hankkeeseen ollaan rekrytoimassa uutta tydvoimaa, mikd osaltaan varmasti parantaa verkon
avoimuutta sekd rajapinnoille synnytettdvén, ettd hankkeen sisdisen vuorovaikutuksen méé-
rdd. Hankkeen formaalin paditoksenteon vuoksi, rekrytointiprosessi on vienyt aikaa ja siten
jarruttanut verkon toimintaa huomattavasti. Ajalliset resurssit ovat olleet haastattelujen mu-
kaan tdhdn asti yksi keskeisimmistd haasteista verkon toiminnalle, joten uuden tydvoiman

avulla verkon avoimuuden voidaan olettaa kasvavan.

”Mut me ootetaan et me saadaan palkattua kaks tdnne. Toinen on enemmdn sel-
lanen tuki, niinku tekninen kehittdjdtuki. Ja toinen on enemmdn sellanen myynti-

’

ihminen. Joka just kdy sit tuolla noin kertomassa.’

Kaiken kaikkiaan HRI —hankkeen muodostaman verkon voidaan néhdé olevan avoin, joka
omaksuu kehittdmisimpulsseja useista eri suunnista. Tdma tekee hankkeen kehittdmistoimin-
nasta dynaamisen ja mahdollistaa jatkuvan uudistumisen. Merkittdva huomioitava seikka kui-

tenkin on, ettd rajapintojen avaaminen ei automaattisesti synnytd vuorovaikutusta, vaan se
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vaatii aktiivista ’porinidn” synnyttdmisti rajapinnoille. Tdmai vaatii luonnollisesti resursseja, ja
niiden rajallisuudesta johtuen toiminta ei ole vield niin avointa, kuin sen toivottaisiin olevan.
Hankkeessa on kyetty hyddyntdméédn sisddnpdin suuntautuvia informaatiovirtoja (input) in-
formaation késittelyyn (through put), mutta syntyneen sosiaalisen pddoman eli tuotoksen ja-
kaminen (out put) kaipaa vield kehittimistd. Hankkeen piirissd syntyvén tietimyksen syste-
maattinen dokumentoiminen ja avoin jakaminen niin sisdisille kuin ulkoisillekin sidosryhmil-
le parantaisi verkon avoimuutta ja toiminnan vaikuttavuutta. Uuden toimintamallin kdytto6n-
otossa haasteet liittyvit tutkimustulosten perusteella osaamiseen ja timén vuoksi sen vahvis-

taminen madaltaisi uusien toimijoiden kynnystd avoimen datan toimintamallin soveltamiseen.

4.3.3 Oppiminen

Haastatteluista nousi vahvasti esiin oppimisen merkitys innovatiivisen toiminnan 1dhtékohta-
na. On merkittdvdd huomata ero oppimisen ja innovatiivisuuden vélilld. Oppiminen ja inno-
vointi ovat sekd prosesseiltaan, ettd tavoitteiltaan eridvid. Oppiminen korostuu HRI —
hankkeessa erityisesti siitd syystd, ettd hankkeessa kehitetddn uutta toimintamallia. Kun val-
mista toimintamallia ei ole, toimintaa kehitetdén ja luodaan askelittain. Téll6in korostuu op-

pimisen merkitys.

”[Oppiminen tapahtuu] tyon kautta. Suunnitellaan, tehdddn, pohditaan ja arvi-
oidaan. Ja pohditaan iteksemme ja ulkopuolisten kanssa. Seurataan koko ajan

’

mitd maailmalla tapahtuu. Mitd yhteistyokumppanit muualla tekee. Koko ajan.’

"Ketterd ohjelmistokehitys. Nopea sykli. Opitaan siitd. Pyritddn nopeasti julka-
seen jotain. Koko verkoston kannalta keskeinen oppimisen keino. Sit tapahtuu se

’

oppiminen sen tekemisen ja konkreettisten tulosten kautta.’

“Ja se et aikaisemmin ollaan vaan hyokdtty kddet saveen ja opittu. Nyt ollaan
vdhdn opittu. Nyt vihdn tiedetddn mitd tdd on, ja koitetaan laajentaa sitd kuor-

2

maa.

Uuden toimintamallin luominen vaikuttaa laaja-alaisesti eri sidosryhmien toimintaan. Siirty-

minen sulkeutuneisuudesta kohti avoimuutta vaatii ajattelutavan muutosta ja haastatteluiden
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perusteella tdmé identifioitiin erddksi keskeisimmaiksi haasteeksi oppimiselle. Innovaa-
tioverkkojen luonteeseen kuuluu, etti niiden toiminnassa luodaan kuvaa tuntemattomasta tu-
levaisuudesta. Uuden luomisessa ei vélttdmattd tiedetd tarkalleen mihin prosessi tulee johta-
maan, ja tdstd syystd asioita on hankala ilmaista konkreettisesti (Moller et al. 2004, 15). Tama
on haaste yksildiden ymmartdmiselle ja vaatii jarjestelméllistd, jaetun ymmaérryksen ja tulkin-
tojen muodostamista. Tdma yksil6tason kognitiivinen sidoksisuus on erityisen tirkedd inno-

vaatioverkoissa, joissa eri alojen asiantuntijat ty0skentelevit yhdessa.
“Asian hahmottamisessa on haasteita. Ne on niin vaikeita ja isoja asioita.”
“Mielihdn ei ikind voi olla tarpeeksi avoin.”

“Avoimen datan ideologia ja ajatus, kdsitteet.. siihen liittyy vaikeempii ja abst-
raktimpii juttuja. Niinku vaikka tdd Clearing house tai uudelleensallivat lisen-
soinnit ja erilaiset juridiset asiat.. ja koko ekosysteemi, ja vaikka tid datajour-

’

nalismi. Kaikki tdillasii tosi abstrakteja juttuja.’

”[Oppimisen suurimmat haasteet] on ihmisten asenteet. Ettd me ollaan valmiita
omaksumaan uutta toimintamallia ja innostuneita oppimaan, muutenkin monen-

ndakoistd uutta.”

Kognitiivisten sidosten eli yhteisen ymmarryksen luominen késissd olevista asioista toimii
pohjana yhdessi oppimiselle ja siten varmistetaan, ettd toimijat ymmartivét toinen toisiaan ja
yhteistyd muuttuu hedelmalliseksi. (Vesalainen 2006, 5.) Tdma on tdrked huomioitava seikka
myds HRI —hankkeen toiminnassa. Hankeen muodostaman verkon toimijat ovat eri alojen
asiantuntijoita, ja tistd syysti yhteisen ymmaérryksen muodostuminen néhtiin tutkimustulosten

mukaan oppimisen edellytyksena.

"Kylld tdssd oppimisella ja ymmdrtimiselld on iso merkitys. Verkoston toimin-
nan ja tuloksen kannalta. Ja kylld se ymmdrtiminen ja oppiminen on keskeinen
rajoittava tekijd. Jos ei oo riittdvdd yhteisymmdrrystd ja riittavdsti jaettuja kdsi-

tyksid, niin sitten ei oikeen pddstd eteenpdin.”

"Noita on pikkuhiljaa ihmiset omaksunu ja omaksuu koko ajan. Ja koko ajan

konkretisoituu tdd toiminta, et mitd tdhdn liittyy ja mitd tdd kdytinndssd on. Ja
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se on edelleen jatkuva prosessi. Yhteisen nikemyksen ja luottamuksen ja yhtei-

sen sanaston aikaansaaminen on keskeistd. Yhteinen kieli ja ndkemys.”

“Totta kai se voi mennd helpommin ldpi jossain paikoissa joissa on syntyny jo
samantyyppistd ajattelua, mut kylld md tieddn ettei se tuu vdilttdmdittd oleen

helppo se ldpivienti tdssd organisaatiossa.”

Kéytdnnossa yhteinen ymmarrys ja tulkinnat muodostuu avoimen kommunikaation ja vuoro-
vaikutuksen kautta (Laitinen 2009). Téstd syystd yhdessd oppimista voidaan pitdd relevanttina
viitekehyksend innovaatioverkkojen oppimiseen (Hékkinen 2005; Hautamidki 2008a; Siltala
2010). Yhdessd oppimista pidetdén pikemminkin filosofisena suuntauksena, kuin konkreetti-
sena tapana oppia (Siltala 2010). Yhdessd oppimisen tausta-ajatuksena on, ettd tietoa késitte-
levit, tuottavat ja jakavat yksilot jakavat tietdimystidén vuorovaikutteisissa prosesseissa. Yh-
dessd oppimisen vahvuus piilee ajattelijoiden médrdssd: kymmenet keksivit todennékodisem-
min paremman ratkaisun, kuin muutamat (Hautaméki 2008a). Yhdessd oppiminen mahdollis-
taa jaettujen késitysten muodostamista keskustelun, dialogin ja vuorovaikutuksen avulla. Tél-
16in sosiaalisen, kasvokkaisen kanssakdymisen merkitys korostuu. Haastateltavat olivat yksi-

puolisesti samaa mieltd fyysisten kohtaamisten merkityksestéd yksildiden oppimiselle.

"Kylld mun mielestd tillanen uuden oppiminen vaatii sen, ettd ihmiset kokoon-
tuu riittdvan usein. Keskustelemaan ja arvioimaan. Se ei oo sellanen, et sd luet
sen jostain sdhkopostiviestistd, et ndin ajateltiin toimia, koska se ei aukee sii-

2

nda.

’

"Tdlld hetkelldhdn tid on sellasta yhdessd oppimista ja opiskelua.’

Kuten aikaisemmin mainittiin, avoimeen dataan liittyy paljon vaikeasti médariteltavid, abstrak-
teja asioita. Pelkkien késitteiden ymmaértdminen on haastavaa kenelle tahansa, puhumattakaan
koko avoimen datan ilmion merkitysti sekd toiminnan taustalla vaikuttavista ajureista. Tietty-
jen kéayttdjairyhmien keskuudessa avoimen datan historia, merkitys ja kehitys ndhdéén hyvin
selkedsti osana nykyistd toimintaympéristod, mutta suurelle massalle koko ilmid on vield
melko jdsentymdton. Muun muassa Stdhle (2008, 16) painottaa tulkintojen johtamisen olevan
yksi innovaatioverkkojen keskeisimmisti prosesseista. Yksilon oppimisprosessia ohjaavat sen
aikaisemmat tulkinnat ympardivésté todellisuudesta, joihin uutta tietoa peilataan (Choo 2006).

Tulkinnoilla johtamisen erds tehtivistd on kyetd tunnistamaan ja uudelleen suuntaamaan ndma
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tulkinnat, jonka avulla véltetddn lukkiutumasta menneeseen. Tulkintojen johtamisen avulla
pyritddn aikaansaamaan muutos vaikuttamalla toimijoiden vanhoihin ajattelumalleihin, silld
ne ovat usein esteend uusien mahdollisuuksien tunnistamiseksi. (Sotarauta & Srinivas 2005,
13.) Haastattelutulosten perusteella konkreettiset esimerkit nihtiin keskeisend tulkintojen joh-
tamisen vilineend, sekd tulkinnallisen viitekehyksen yhdenmukaistamisessa. Konkreettisilla

esimerkeilld ndhddéin olevan myds toimijoita innostava ja motivoiva vaikutus.

“Kaikissa kokouksissa esitellddin minne ollaan menossa ja mitd ollaan havaittu.
Niin ne on aina hyvin opettavaisia tilaisuuksia kanssa. Et nékee, et maailmalla
on tdllasia ja tdllasia sivustoja. Et meille aina esitellddn tdllasia valittuja paloja

’

maailmalta. Ja muutenkin tiedon jakamista.’

“Ja sit se, et nikee, et sitd tietoa kdsitellddn ihan uudella tavalla. Mehdn kisi-
tellddn aika perinteiselld tavalla. Et esimerkiksi muutama hyvd visualisointi mi-
td on tehty ja niitd on sit tdassd HRI:kin pohjalla ollu kdytettivissd, niin se auttaa
sitd tiedon kdyttdjdd oivaltamaan, et tddhdn on mielenkiintoista. Jos se esitetddn

numeroina niin se voi olla aika tylsdd. Ja sitd pitdd tehdd myos yhdessd.”

Hankkeen puitteissa ollaan pyritty jirjestiméén tilaisuuksia, joissa eri toimijat voivat jakaa
tietimystddn ja oppia yhdessd. Esimerkiksi erilaisten workshoppien ja barcampien avulla on
pyritty saamaan verkon toimijat aktiivisesti tyOstdiméén tiettyjd aihealueita ja jakamaan tieté-
mystidin. Ndiden ndhdédédn olevan verkon oppimisen ja uuden tiedon tuottamisen kannalta tér-

keita.

“Lisdksi on yhteisid tapahtumia, jotka liittyy teemaan, ja jossa esimerkiksi luen-
noidaan. On workshoppeja. Sit on tdillaseja barcamppeja, joissa on porukka, jo-
ka jakautuu ryhmiin ja sit se porukka pddittid mistd keskustellaan ja sit siitd
tehddiin sellanen matriisi, et okei mistd keskustellaan. Ja jaetaan teemat ryhmit-
tdin ja sit jokainen ryhmd tyostdd niitd yhdessd ja sit niistd keskustellaan. Et se
syntyy itse asiassa lennossa siind se. Tdllaset on hyvid ja tdllasia on jonkin ver-
ran. Meiddn projektit ei vdilttimdttd jéirjestd sellasii, mut me esimerkiksi osallis-
tutaan sellasiin tilaisuuksiin, jossa puhutaan vaikka tdstd avoin data -teemasta

’

Jja sit sielld on kansainvdlistd porukkaa.’
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"Lisdksi kokouksissa ja vililld on workshoppeja johon otetaan pdhkinoitd pur-
tavaksi. Ja sitten on Forum Viriumilla tdd avoimen tiedon foorumi, jossa sitten
tavataan. Ja se on erittdin tarkeetd esimerkiksi mulle, vaikka md oon ollu alalla
pitkddn, niin nyt md oon tiiviimmin yritysmaailman kanssa tekemisissd, kuin

koskaan.”

Vaikka yhdessd oppiminen nidhdéén useiden haastateltavien vastauksissa tirkeénd, oppimista
tapahtuu jatkuvasti myds paivittdisesséd tyossd ja keskusteluissa. Epdformaalit ja spontaanisti
tapahtuvat keskustelut ndhtiin useiden haastateltavien puheissa térkeind oppimisen ja tiedon
jakamisen kannalta. Himasen (2007) mukaan oppiminen on parhaimmillaan juuri titi. Yhtei-
seen asiaan suurta mielenkiintoa ja intohimoa tuntevien yksildiden halu jakaa ndkemyksiddn

ja ideoitaan. Prosessi on osapuolille antoisa, samalla kun yksilo oppii.

“Villen ja mun keskustelut on todella keskeisid oppimisen kannata. lhan tietoi-
sesti puhutaan paljon. Pystytddn heittelemdcdn ideoita, sparraamaan, reflektoi-

’

maan ja jakamaan tietoa.’

”’Se on jatkuvaa toisilta oppimista. Kdydddn lipi jotain asioita tietystd kulmasta
ja toinen tuo siihen toisen ndkokulman. Monesti todetaaan jonku keskustelun
Jjdlkeen, et meiddn piti puhuu tosta, mut me keskusteltiin tdstd ja molemmat on
oppinu ihan dlyttomdsti. Et tuntuu, et se on tosi paljon sitd. Se johtuu varmaa
siitd, et tdssd tehddn uutta juttua jossa tarvitaan, et yhdistellddn eri asioita. Ja

ku miettii, et eri organisaatiot niin ne molemmat oppii toisiltaan.”

“Kahdenkeskiset juttelut, konkreettiset esimerkit, tapahtumat, yhteisen tekemi-
sen kautta. Tapahtuu osittain orgaanisesti, kun koitetaan saada jotain samalla

aitkaan.”

Haastateltavien puheissa korostui myds se, ettei epaformaaleille ja ylléttiville keskusteluille
jai tarpeeksi aikaa. Osaltaan tdhdn vaikuttaa myds yhteisten rakenteiden, fyysisten tilojen tai
tietdimyksen jakamista tukevien jdrjestelmien puute. Tasapainottelu ydintoimintojen hoitami-
sen ja epidformaalimman kanssakdymisen vililld nousee vahvasti esiin haastateltavien vasta-
uksista. Tam& on toki luonnollista, silld konkreettiset tehtdvit tulee hoitaa, mutta innovaa-
tioverkoissa tilan jattiminen epidformaalille kanssakdymiselle on innovaation ja innovatiivi-

suuden kannalta keskeisen tiarkeda.
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“Jos ajaellaan, et lihetddn tekeen tdillasta uutta juttuu, jossa ei tehd perinteisel-
ld tavalla asioita, niin sit tulee sitd uutta oppimista tdanne. Eli vois aatella, et on
kaks ihmistd, ne niinku tdydentdd toisiaan, elikkd molemmille syntyy ne toisen
tiedot, mikd on hirveen hyvd juttu. Ja siind on keskeistd sit saada laajalti ndistd
organisaatioista ihmisid tdydentimddn tdtd omaa kulmaansa, ettd ne pddsee
kiinni tihdn. Ja ehkd vield jollakin tavalla dokumentoituu sitd niinku riittdvdilld

’

tasolla. Et ku jdlkikdteen kattoo, niin tajuaa mitd on tapahtunu.’

“Taistelua sen vdlilld, et aika riittdd asioiden formaaliin hoitamiseen. Projekti-
hallintaan. Kaikkeen siihen, ettd asioita pitdd saada hoitumaan, versus epdfor-
maalit juttelut. Et on aikaa puhua epdformaalisti. Siind on Ildhinnd aikapula. Si-
td ehtii ehkd tekemdiiin osa ihmistd keskenddn. Osan kanssa se jdd kokonaan
kdymadittd. Tai ettd toinen jossain keskustelee ja toinen tddlld keskustelee, niin se

B

el vilttamadttd kohtaa.’

“"Enemmdn se mun mielestd liittyy siihen ajankdyttéon, miten samaan aikaan

’

keskustelee paljon, mut pitdd sen jossain raameissa. Se on tasapainotteluu..’

Yhdessd oppiminen edistdd siten tiedon jakamista ja yhteisen ymmaérryksen muodostumista.
Himanen (2007) painottaa, ettd ndiden liséksi yhteistoiminnallisella oppimisella on myds mui-
ta positiivisia vaikutuksia. Vuorovaikutteinen yhdessd oppiminen synnyttdd myds yhteisolli-
syyttd, jota hdn kutsuu innovaation rikastavaksi vuorovaikutukseksi. Hinen mukaansa luovaa
toimintaa ajavaa emotionaalista energiaa, kuten luovaa intohimoa, innostusta ja unelmia ei voi
aikaansaada virtuaalisesti sdhkOposteja ldhettdmadlld, vaan fyysinen tila lataa luovuudelle tér-
kedd emotionaalista energiaa. Himasen mukaan (2007, 107) oppiminen ldhtee parhaimmillaan
sitd ajavasta luovasta intohimosta, jossa ihminen kokee jonkin kysymyksen itselleen merki-
tykselliseksi ja polttavaksi. Tadlloin luovuuden voi ndhda tilaksi, jossa ihminen toteuttaa omaa
ainutlaatuista potentiaaliaan. Kun kyseessé on itselle merkityksellinen kysymys, yksilo kiyt-
tad kaikki kdytosséd olevat resurssit saadakseen mahdollisimman hyvén ratkaisun. Téssd mie-
lessé jokainen on luova. Rikastava vuorovaikutus mahdollistaa unelman uuden luomisesta,

samalla, kun ihminen oppii.

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin yhteinen intohimo aiheeseen ja haastateltavat kokivat asi-

an jollain tavalla henkil6kohtaisesti merkitykselliseksi. Tdma toimii pohjana yhteisollisyydel-
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le, joka on selkedsti muodostunut verkon toimintaan positiivisella tavalla vaikuttavaksi teki-

jéksi. Yhteisissd tapaamisissa toimijat pddsevit jakamaan intohimoaan aiheeseen ja timi syn-

nyttdd iloa ja vahvistaa me-henked.

"Mutta tdd on selvdsti kaikille sellanen kiehtova asia. Et mielelldidin seuraa sitd.
Ja se ndikyy myés siind, et kaikki tuottaa materiaalia ja kommentoi ja on aktiivi-
sia kokouksissa. Ja hyvin huumorintajuisia ihmisid vield, kaikilla on kylld haus-

’

kaa sielld.’

"Tdn tyyppisessd tekemisessd, se on kaikessa tdrkeetd, mut tin tyyppisessd te-
kemisessd osittain mikd yhdistdd ihmisid on se, et ne kokee niinku intohimoa td-
héin aiheeseen. Silld tavalla I6ytyy niinku yhteistd. Ja sitd kautta voi olla et ystd-

vystytddnkin, tai ainaki tulee sellanen tunne et ldhennytddn.”

“Tdllasessa konseptissa [on tdrkedd] ettd on hyvdt henkilot, hyvdt tyétoverit ja
kollegat ja ettd kylldihdn se toimiva yhteistyo. Ja kun kaikilla on sitd osaamista.
Ettd sita osaa kanavoida ja kannustaa. Niin se kaikki merkkaa siihen, et milld

’

vireelld sitd tyotd tehdddn, niin kylld se on hirveen tdirkeetd.’

Yhdessd oppiminen on tutkimustulosten mukaan kriittinen osa innovaatioverkkojen toimintaa.

Yhdessd oppiminen mahdollistaa eri ndkokulmien yhdistdmisen samalla, kun tieto siirtyy ja

yksild oppii. Yhdessd oppiminen mahdollistaa yhteisen tulkinnallisen viitekehyksen muodos-

tumisen kollektiivisen dialogin avulla. Lisdksi yhdessd oppimisella on selkeésti toimijoita

energisoiva vaikutus luoden verkon toimintaan positiivisesti vaikuttavaa “me-henked”. Myos

spontaanien keskusteluiden néhtiin olevan hedelmaéllisid innovoinnin kannalta ja niille tulisi

siten myos pyrkid jirjestiméédn tilaisuuksia mahdollisuuksien mukaan. Yhdessd oppiminen

mahdollistaa myds innovoinnin, silld siind eri toimijat yhdistelevit ja tdydentdvit toinen tois-

tensa nikokulmia, jolloin innovaation todenndkdisyys kasvaa.

4.3.4

Innovointi ja sita tukeva kulttuuri

Luovuuden ja innovatiivisuuden voidaan néhdé olevan uusiutumisen olennaisia elementteina.

Luovuus ja innovatiivisuus riippuvat pitkélle siitd, miten organisaatioiden toiminnassa kye-
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tddn kehittdmédn innovatiivisuudelle ja luovuudelle myonteistd kulttuuria. (Jalonen 2007, 73).
HRI -hankkeen toiminnan voidaan ndhdi olevan selkedsti innovatiivisuuteen tdhtadvaa. Uu-
den toimintamallin luomisen liséksi hankkeen piirissd kannustetaan jatkuvaan uusien ideoiden
synnyttimiseen ja innovatiivisuuteen. Uusille kokeiluille halutaan antaa tilaa ja niitd pyritdén

myds toteuttamaan resurssien antamissa rajoissa.

"Tésscdhdn nimenomaa pyritddn kannustaa innovatiivisuuteen ja uuteen. Siind
voi tulla sellasta uutta, joka ei miellytd. Se on ristiriita. Ja se jopa saattaa aihe-
uttaa pelkotiloja. Ja julkinen sektori on yks, missd joku toinen virasto tai toimija
kokee jonku uudistuksen tosi hyvdnd juttuna, ja toinen sitten taas pelottavaks. Se
ei 0o niin yksoikosta. Tdllasia esimerkkejd on tullu. Varsinki ku puhutaan datan
ldpindkyvyydestd. Vaikka jotku talousluvut. Ajatellaan, et sd nddt koko kaupun-
gin, mihin se raha menee. Joku tekee siitd sovelluksen, ja sd ndit tasan tarkkaan
mihin se raha allokoidaan. Tdmmdset on joidenkin mielestd pelottavia. Yksin-
kertaistetaan monimutkaisia asioita. Toinen on sitten et vau, me halutaan tdd.
Siind tulee sitten, et meneeko se ldpi. Okei, voi tulla painetta. Se riippuu sit sii-
tdkin et halutaanko, et se menee ldpi. Ja se vaihtelee siitd toimijasta ja niitd ero-

Jja eri toimijoiden vdlilld on.”

”Se on tasapainottela sen kanssa.. se on tosi jannd kuvio. Se on niinku tasapai-
nottelua sen kanssa, et tehdddn jotain tdillasta, joka on lihteny jostain virkamie-
hestd ja on moni taho, jotka kokee, et tid on hyvd, mut sitte on monia, jotka on,
et herranjestas. Tai ei oo kovin tyytyvdisid, et tehdddnkin ndin. Ja sit on sellasta,
et joku on saanu idean ja nyt kun se tehdddn tdllasen toiminnan kautta, kun joku

muu tekee, niin joku onki sit vihdn katkera siitd.”

Sitaateista tulee ilmi, ettd verkostoyhteistydssd on kysymys pitkille siitd, miten eri organisaa-
tioiden toimintakulttuurit saadaan toimimaan yhteen. HRI —hankkeessa on havaittavissa, ettd
mukana olevien organisaatioiden toimintakulttuureissa on eroavaisuuksia. Hankkeen tavoit-
teena on kannustaa toimijoita innovatiivisuuteen, mutta erot toimintakulttuureissa aiheuttavat
tutkimustulosten mukaan jédnnitteitd. Yksilot ja organisaatiot suhtautuvat uusiin, perinteisist
toimintatavoista poikkeaviin asioihin eri tavoin, miké aiheuttaa ristiriitoja. Stahle ja Sotarauta
(et al. 2004) sekd Moller (2004) painottavat ristiriitojen olevan innovaatioiden edellytys.

Yleinen konsensus ei auta 10ytdmdin uusia ndkdkulmia, vaan innovaatiot syntyvit, kun niin
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sanottu entropian mddrd on korkea. Kéytdnnossd korkea entropia tarkoittaa runsaasti hetero-
geenista tietoa, vastakkaisia ndkemyksid ja ristiriitoja sekd epdvarmuutta. Innovaatioiden
luonteeseen kuuluu myds korkea epdvarmuus siitd, mihin prosessi tulee johtamaan. HRI —
hankeen vahvaan innovatiiviseen luonteen my6ti hankkeessa ollaan tormétty sithen, ettd uu-
det radikaalit ideat herittdvét pelkotiloja ja ristiriitoja. N4itd ristiriitoja ja vastakkaisia nike-
myksid voidaan pitdd innovaatioita ajavana voimana. Kun informaatiota ja ristikkéisid nike-
myksid, eli entropiaa on tarpeeksi, synnytetddn kaaos, jonka pohjalta innovaatioiden synty
mahdollistetaan itseorganisoitumalla. Térkeintd on, ettd niin kutsuttua kaaosta kyetdén kesté-

mién tarpeeksi pitkddn.

Usein informaatio arvotetaan hyvin nopeasti vanhojen valtarakenteiden pohjalta, jolloin toi-
mintaa ajaa ainoastaan informaatio, joka vahvistaa vanhoja rakenteita. Néin entropian synty-
minen ja samalla my&s mahdollisuus uusiin ratkaisuihin, innovaatioihin ja itseorganisoitumi-
seen estetddn. (Stahle et al. 2004, 102.) Systeemilld tulee olla myds kyky vihentdd entropiaa
jérjestelemilld, fokusoimalla ja tekemélld padtoksid valitsemalla paras ja hylkddmaélld hyva.
Kéytinnossa tdma tarkoittaa kommunikaatioita, joka perustuu jatkuvaan keskusteluun. Hank-
keessa ei ole ndhtavissd merkkejé ristiriitojen ndkymattoméksi tekemisestd, niin kuin useim-
missa perinteisissd organisaatioissa, vaan ne pyritddn késittelemddn avoimen keskustelun

avulla. Tdma kertoo hankkeen innovaatiokyvykkyyden olevan korkea.

“Avoimesti ja rakentavasti. Myds virallisissa kokouksissa kdyddcdn ldpi riskipi-

toisia ideoita ja asioita.”

’

“Rakentavasti. Epdonnistumisista ollaan keskusteltu.’

“Terveelld tavalla, esitetddn kysymyksid, kdydddn niitd ldpi. Keskustelun kautta
kdydddn ldpi ja mahdollisia riskikohtia paikannetaan matkan varrella. Vaatii,

ettd vililld otetaan aikaan ja keskustellaan ja kdyddcdn ldpi.”

Toisaalta suuri osa hankkeen tdhénastisesta toiminnasta on mennyt toiminnan kadynnistimi-
seen ja toimintamallin luomiseen liittyviin toimintoihin. Toimintamallin jisentymisen mydta,
myds toiminnan painopiste alkaa haastattelutulosten perusteella siirtyméén jatkossa enemmin
innovatiivisten kokeilujen suuntaan. Timaé tulee varmasti osaltaan lisidméén verkon toimijoi-

den vilisid ristiriitoja, mikd voidaan ndhd4 innovoinnin kannalta positiiviseksi seikaksi.
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“Mutta sittenhdn on vihdn sellasia, et meilld on painopisteitd.. se alkaa muo-
toutuun. Se linja on sama, mut se muotoutuu. Ja mielipiteetki muuttuu. Mikrota-
solla saattaa olla konfliktieroja, tai nikemyseroja. Ja sitte koitetaan neuvotella.
Me ollaan kuitenkin niin vihdn tehty tdtd siind operatiivisessa muodossa, et me
ldhdetddn avaan dataa ja meiddn tiytyy alkaa tekee pddtdksid. Aikasemmin se
on ollu tin palvelun suunnittelua ja mddrittelyd ja muuta. Mut jatkossa tulee
varmaan ndkemyseroja, konflikteja ja muuta, kun pitd alkaa tekee pdcdtoksid.

’

Mut viime kddessd se on ohjausryhmd ja johtoryhmd joka pddittdd.’

HRI —hankkeen voidaan nidhdi olevan foorumi, jossa eri organisaatioiden toimijat voivat kes-
kustella ja jakaa ndkemyksiddn. Hankkeen avulla eri toimijat voivat jakaa ideoitaan, ajatuksi-
aan ja ndkemyksiddn, jolloin uusia innovatiivisia ideoita syntyy ja eri toimijoiden ndkemyk-
sellisyys kasvaa. Tdstd ndkokulmasta HRI -hanke mahdollistaa eri ndkdkulmien yhteen tor-

miyksen ja hankkeen innovointipotentiaali kasvaa.

"Tdad HRI on sellanen foorumi, joka on hirveen hyvd siind, et ajatellaan ja pyri-
tddn ylittamddn ndd toimialarajat ja saada sellasta tietoo koostettua, josta voi-

daan synnyttdd uutta lisdarvoa, taikka uutta tietoa ja lisdtd sitd ymmdrrystd.”

Tutkimustulosten mukaan hanke on onnistunut luomaan niin sanotusti puolueettoman maape-
rdin, jossa eri organisaatioiden tydntekijit tuovat esiin riskipitoisia ideoita ja ajatuksia, joita ei
haluta tuoda julki perinteisid kanavia pitkin. HRI —hanke voidaan siten nédhdé selkeésti inno-
vatiivisena ympdristond, jossa uusiin ideoihin suhtaudutaan positiivisesti ja innostuneesti.
Voidaankin tulkita, ettd hanke on foorumi, johon eri organisaatioiden véliset kulttuurilliset
erot eivit ylety. Téllaisessa kulttuurissa uusia ideoita uskalletaan tuoda julki avoimesti, ilman

pelkoa torjutuksi tulemisesta.

"Sit saattaa olla sellasia ideoita, joita on joku yksittdinen virkamies miettiny
tuolla virastoissa jo pitkddn ja ndkee, et tdissd hankkeessa on nyt mahdollista
tuoda se esiin ja saada se ldpi. Et normaaleja kanavia pitkin se ei onnistuis. Et
ei. Ajatellaan, et se ei oo ydintoimintoa, tai se koetaan liian radikaalina, kun ta-
vallaan nykyisid toimintoja muutetaan liikaa. Et tdillasia ehdotuksia tulee. Aja-
tuksia ja ideoita. Sellasiin suhtaudutaan positiivisesti, et joo, voidaan ldhted te-

kemddn.”
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“Joskus, jos joku ajatus tulee sen viraston ulkopuolelta niin se menee helpom-
min ldpi, kun et jos se yritettdis tehdd sen sisdltd. Joku on sen snaidannukkin, et

’

kokeillaan, et jos heitetddn pallo ulkopuolelle.”

Varsinainen innovaatiotoiminta konkretisoituu hankkeen muodostamissa osaprojekteissa. Eri-
tyisesti projektitasolla toimivien haastateltavien puheissa innovatiivisuus oli selkedmmin
kuultavissa, ja voimakkaasti tavoiteltavana tahtotilana. Innovatiivisuuteen pyritddn paddsemiin

saattamalla yhteen eri alojen osaajia ja tdydentévid ndkdkulmia.

"Ollaan kutsuttu ja saatu ministeridistd, julkishallinnon organisaatioista, yri-
tyksistd, pienyrittdjist, opiskelijoista tavallaan luotuu sellasii erilaisia sillanpdi-
td ja tuotuu eri toimijoita yhteen. Et on mydés riittdvdn erilaisii ihmisii. Se on to-
si tdrkeetd. Et ne verkoston eri jdasenten ndkokulmat ja kontaktit ihan oikeesti

rikastaa.”

Konkreettisia toimia innovaatiotoiminnasta kdytdnnossd on esimerkiksi Apps4Finland —
kilpailu, jonka tarkoituksena on saattaa yhteen innovatiivisia datan kéyttdjid sekd osaajia. Eri
kiyttdjien yhteensaattamien nékyy haastateltavien puheissa selkednd tavoitteena. Eri ndko-
kulmien ja osaamisen yhdistdmiselld pyritddn aktiivisesti 10ytdmiéin tdysin uusia ndkdkulmia
ja mahdollistamaan innovaatioita. Tilanteita sekd tapahtumia ihmisten yhteensaattamiseksi

pyritddn jirjestimddn voimavarojen puitteissa.

“lhan konkreettinen esimerkki, Forum Virium on jdrjestiny muiden toimijoiden
kanssa ja myos tdnd vuonna jdrjestetddn tdillainen Apps For Finland -kilpailu ja
jos mietitddn, mikd on keskeinen juttu siind, niin yks keskeinen juttu on se, et eri
toimijat, kehittdjdt ja myos ndd datan tuottajat, niin, et ne verkostoituu. Jolloin
kun ne verkostoituu, tutustuu toisiinsa ja heittdd ideoita eri ndkékulmista niin

siind syntyy innovaatioita”

"Me pyritddn, et ndd eri toimijat verkostoituu. Sit kun ne verkostoituu, ja tuo eri
nédkokulmia, niin syntyy niitd innovaatioita. Ja se on ollu jo néhtdivissd jo viime
vuonna, kun toimijat on verkostoitunu jonku tietyn teeman ympdrille. Sitd pitdis
saada ruokittua, et saadaan eri toimijat yhteen. Oli se sitte kehittdjdt yhteen, tai
eri julkisen sektorin toimijat yhteen, eri kaupungit yhteen, eri tuottajat, sovelta-

jat ja ketd muita tdssd ekosysteemissd. Ne loppukdyttdjdt, joilla on ideoita yh-
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teen. Oli se tilaisuuksissa, tapahtumissa, tai missd vaan. Se on se keskeinen jut-

2

tu.

Tavoiteltuun innovatiivisuuteen pddseminen on kuitenkin vield tavoitteissa, eikd tahtotilaan
tutkimustulosten mukaan ole vield pédédsty. Hankkeen kdynnistymisestd on aikaa vasta noin
vuosi ja alkutaipaleella resursseja on kiytetty enemmin hankkeen kdynnistymiseen, toimin-
tamallin kehittdmiseen sekd muihin toiminnan vakinaistamiseen liittyviin toimintoihin. Hank-
keen saaman julkisuuden myotd uusia toimijoita alkaa hakeutumaan mukaan toimintaan, jol-

loin my0s innovatiivisia toimijoita saadaan enemmaén yhteen eri osaprojekteihin.

“Enemmdn ihmisid mukaan, niin se tulee siitd. Saadaan enemmdn eri alojen
ihmisid, jotka kattoo tilannetta eri néikokulmista niin sieltd se innovatiivisuus

’

tulee.’

Niin ajalliset kuin rahallisetkin resurssit ovat télld hetkelld innovatiivisuutta voimakkaasti ra-
joittava tekiji. Innovatiivisuudelle tirkedén luovuuteen, yhdesséd ideointiin ja yhteisiin tapaa-

misiin ei selkeésti jdi tarpeeksi aikaa.

"Tdlld hetkelld toimitaan aika lailla siiloissa. Tehddn sitid omaa juttua. Sen ym-
mdrtdd.. resursseja on vihdn, ydintoiminnot pitdd hoitaa. Mut yhd enemmdn pi-

)

tdis tehdd yhteistyotd. Ja enemmdn verkottua.’

“Toisaalta innovatiivisuudelle pitdis vapauttaa enemmdn aikaa. Ajatukset ja in-
novatiivisuus tulee sieltd, ettd on aikaa istua alas ja innovoida ja pohtia tai surf-

’

fata netissd ja ettid ideoita maailmalta.’

“Klassinen on se, ettd et ehi. Hyvd ku ehit omia hommia hoitaa. Kaikki ylimdd-
rdnen pois, ei, pois! Vaikka sun pitdis tehdd yhteistyotd. Mut tid on se ongel-

2

ma.

"Siitd on ollu paljon puhetta, ettd stressaantunu mieli, niin se tekee meistd kaa-
vamaisia. Ettd luovuus ja oppiminen niin se vaatii aikaa ja tiettyd tilaa. Se on

varmaan suurin haaste.”

Tutkimusten mukaan yksi tirkeimmistd innovaatiota edistivisti organisaatioiden piirteistd on

innovatiivisuuden arvostaminen. Varsinkin ylimméan johdon rooli innovatiivisuuteen kannus-
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tamisessa on tdrked. Johto pystyy kommunikoimaan normatiivista tukea innovaatiotoiminnal-
le ja uuden kehittdmiselle. Mikéli johto ei usko uusien ideoiden toteuttamiskelpoisuuteen eikd
anna kehittimishankkeille tukeaan, vaikeutuu innovaatioiden kehittdiminen merkittavasti.
(Stdhle et al. 2004, 90). Haastatteluaineiston perusteella hankkeen toimijat olivat yksimielisid
siitd, ettd hankkeen menestynyt toteutuminen edellyttdd ylimmin johdon tukea. HRI —
hankkeessa ylin johto tarkoittaa johtoryhméé, jonka muodostaa kaupunkien kaupunginjohta-

jat.

“Kun ajatellaan rakenteita ja kokonaisuutta, nii sen pitdd tulla sieltd huipulta ja
sen pitdd kannustaa siihen. Siind onkin, se ei oo helppo homma. Se on se keskei-

’

nen juttu. Se on se iso juttu.’

"Tdtd asiaa ei voi irrottaa koko alueen kehittimisestd. On tdrkedd, ettd ne pdd-

tokset tehdddn kaupungin johtotasolla.”

Haastatteluaineiston perusteella ylimméan johdon tuki néhtiin siis tdrkednd, mutta sen toteutu-

misesta haastateltavilla oli vaihtelevia ndkemyksia.

"Ja sitd mitd md haluan aivan ehdottomasti tuoda esiin, ettd meiddn kaupungin
pddttdjdt, meiddn kaupungin johtaja, johtajisto, kaupungin hallitus, et ne todella
tukenu tdtd, halunnu tdmmostd uudistusta ja ne uskoo siihen. Meiddn on ollu
helppo toimia tdssd projektissa itte. Meilld on ollu ylimpien johtajien aivan ver-

raton tuki.”

"Kylldhdn johtoryhmd vois paljon vaikuttavammin toimia ja linjata. Kylld siind
on nyt sellasta viivettd. Selkeetd viivettd. Asia vaan kehittyy johonkin suuntaan
kdytdnnéntason toiminnan kautta. Et kylldhdn se, et jos kdytinnontasolla otet-
tais enemmdn sellasta niinku.. proaktiivisemmin reagoitais haasteisiin, niin kyl

’

tdd vois toimia ja toiminta vois olla vield vaikuttavampaa.’

”[Tarvitaan]laajempi poliittinen tuki. Paljon huterampaa kuin esim. ulkomailla.

Esim. kaupunginjohtajat symppaa ja puhuu, mutta ei oo julkista selvid linjave-

’

toa. Et ois ylimmdn tason tuki ja selkdnoja.’
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Haastattelutulosten perusteella kaupunginjohdon néhtiin tukevan hankkeen toimintaa ja sen
pyrkimyksid, mikd ilmenee esimerkiksi julkisina kannanottoina ja asian puolesta puhumisena.
Haastatteluvastausten heterogeenisyydestd voidaan paitelld, ettd kdytinnontasolla hankkeen
edistyminen ja menestyminen kaipaa vahvempaa linjaa seké konkreettisia toimia toimintamal-
lin luomiseksi ja levittdmiseksi. Innovatiivisessa toiminnassa ylimmén johdon tuki tulisi olla
kiistaton. Haastatteluista nousee kuitenkin esiin, ettd toimintaa tulee vakuutella ja myyda joh-

totasolle tuen saamiseksi, vaikka asian tulisi olla pdinvastainen.

’

"Tdd on sellasta poliittista johtamista ja poliitikkojen johtamista.’

Innovatiivisuuden arvostuksen on tultava esiin johdon suunnalta paitsi viestinndssd, myos
konkreettisten tukitoimien kautta. Kehittimistoimintaa on tuettava antamalla sille resursseja.
Mikili uuden kehittdmisté ei tueta tarpeeksi, ja sen oletetaan tapahtuvan ihmisten omalla ajal-
la tai lisdtyond tavanomaisten tehtdvien rinnalla, on epdtodenndkdisti, ettd todellisia innovaa-
tioita syntyy. (Stdhle et al. 2004, 90.) Useiden tutkijoiden mukaan riittdvét resurssit ovat in-
novaatiotoiminnan edellytys. (kts. esim. Chesborough 2004; Mdller et al. 2004; Hautamaéki
2008b; Ojasalo 2009.) HRI —hanketta koskevan analyysin perusteella resurssien voidaan néh-
dé olevan erds keskeisimmistd toiminnan vaikuttavuutta rajoittavista tekijoistid. Resurssien ra-
jallisuuden voidaan tutkimuksen perusteella olevan keskeinen tekijd useimpien kehittimista

vaativien toimintojen kohdalla.

4.4 Innovaatioverkon johtaminen

HRI —hankkeessa on selkeésti havaittavissa jaettua johtajuutta. Hankkeessa jaettu johtajuus
ilmenee siten, ettei yhdelldkdin ihmiselld tai organisaatiolla ole yksindén valtaa johtaa kehit-
tdmistoimintaa, vaan ettd useat toimijat yhdessd suuntaavat kehittdmistoimintaa ja vaikuttavat
muihin toimijoihin usealla tavalla. Vaikka hankkeessa on selkeésti médritelty hanketta johta-
vat tahot toiminnan eri tasoilla, ei haastateltavilla siitd huolimatta ollut selkedé yhtendisti né-

kemysti siitd, kuka hanketta johtaa.
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"Kdytinnontasolla tietokeskus ja tietokeskuksen johtaja tekee tiettyjd pddtoksid
ja siind mielessd johtaa. Ohjausryhmd kuitenkin laittaa pddlinjat lukkoon. Ja

pdivittdisessd tyossd projektipddllikot, Pekka ja Ville.”

“Hallinnollinen porukka, tai no Ville. Ja johtoryhmd sitten isommat linjaukset.

Tietyssd mielessd Astan pitdd hyvdiksyd kaikki.”
“HRI -verkostoa johtaa hanke, etenkin Ville.”

"Asta Manninen on projektin johtaja. Pekka Vuori talon sisdlld. Ja Ville Melo-

ni.”
"Et tddhdn on organisatorisesti melkonen sekasotku, et jos tdtd ldhtis piirtddn.

Tietokeskus johtaa hanketta, mut Ville ja Forum Virium vie tdtd eteenpdin.”

“Tietokeskus ja Forum Virium. Mutta kylld tissd yhteisilla pddtoksilld ollaan
edetty. Tieke tietysti pystyy tekeen, ja pitdd tehdd joitain ratkaisuja aika nopees-
ti, mut kylld ne sit ainaki tiedottaa. Vililld vihdn tuntuu et Tieke jopa liikaakin

hallitsee, mut se johtuu niistd resursseista.”

My®os vastuu verkon toiminnasta ndhtiin epdselvand. Hankkeen organisatorinen hajanaisuus
ilmenee my0s haastatteluvastausten vaihteluna. Useimmiten vastuu ja johtajuus liitetdén yh-
teen. Vastuun nimedminen yhdelle toimijalle ndhtiin epdselvidnd, mikéd tukee véitettd, ettd
hankkeessa on selkedsi havaittavissa jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus ilmenee usein siten,

ettei kenelldkdén ole yksin valtaa johtaa kehittdmistoimintaa.

”No vastuu on viime kddessd on Forum Viriumilla, joka tekee ja ylldpitdid sitd.

’

Omistajien vastuu on taloudellisen taustan turvaaminen.’

"Tietokeskuksella. Mutta kylld siind on sellasta jaettua johtajuutta. On eri kau-

’

pungit ja on Forum Virium Helsinki, et kaikilla on oma vastuu.’

"Vastuu on rahoittajilla, jotka omistaa tin verkon. Nelji kuntaa ja Sitra. Kdy-

tanndéssd ohjausryhmd. Heilld on vastuu. Ettd hommat etenee. Viime kidessd

’

konsultoi kaupunkien johtajii. Kunnilla.’
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"Sindllddn verkkoa ei omista kukaan. Mun mielestd niin se pitdd ollakkin ja se
on nykyaikaa, ettei kaikkea voi omistaa. Mutta tin hankkeen tulokset on jo pal-
jon helpommin rajattava asia ja nehdn kuuluu ndille hankkeessa mukana olevil-

le kaupungeille ensisijaisesti.”

Tutkimusaineistosta voidaan paitelld, ettd HRI —hankkeessa on selkeésti havaittavissa jaettua
johtajuutta, mikd ilmenee johtajuuden ilmenemisen epéselvyytend. Vaikka johtajuus viralli-
sesti olisi virallisesti jaettu tietyille osapuolille, kdytdnndssd johtajuus ilmenee eri osapuolille
eri tavoin. Tulkinnat ja merkityksenanto tapahtuvat nimenomaan ihmisten puheissa ja toimis-
sa, ja siten vain se, miten asia koetaan ja miten ne todellisuudessa toteutuu, voidaan katsoa

merkitykselliseksi (Laitinen 2009, 63).

Jaetun johtajuuden voidaan haastatteluiden perusteella ndhdd myds jollain tasolla olevan tie-
toinen valinta. Hankkeessa on selkedsti médritelty hanketta eri tasoilla johtavat tahot, mutta
kiytdnnon tasolla liian tiukkoja roolimiéritelmié ei olla haluttu tehdd. Téméan nédhdéén olleen
hankkeen toiminnan kannalta positiivinen piirre, jéttden eri toimijoille niiden tarvitsemaa toi-

minnanvapautta.

"Et tdd on ollu ihan hyvd systeemi, et on annettu se riittdvd vapaus tds vaihees-
sa. Et ei oo laitetttu liikaa johonki tiettyyn lokeroon, jossa sen pitdis toimia sen
mukaan. Koska sitte ois dkkid et... ku on neljd kaupunkia, et ei oo tarpeeksi sa-
manlainen. Et se on pystytty tietylld tavalla ulkoistamaan, et puolittainen ulkois-
taminen. Et riittdvin paljon on sisdlld, mut samalla on vdhdn ulkopuolelta Fo-
rum Viriumin kautta. Et sillon siihen tulee se riittdvd vapaus, mitd tdillasessa
vaiheessa tarvitaan. Et voidaan vihdn kokeilla ja sit ottaa takasin ja suunnata

uuteen suuntaan jos ndyttdd siltd.”

“Kukaan ei vahdi ketddn, vahditaan ite ittedmme. Tehddidn hyvin paljon itsendi-

’

sid pddtoksid, koko ajan.’
"Kdytdnndn tasolla saa tehdd itse. On suuri luottamus.”
"Ohjausryhmd. Kdytinnon asioissa projektin vetdjilld oma vastuu ja valta.”

Joissakin tapauksissa selkeén johtajuuden puute ndhdéddn tuovan epédselvyyttd. Haastatteluissa

epéselvyys korostui erityisesti tilanteissa, missd yhden toimijan tulisi ottaa vastuu verkkoa
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koskevissa asioissa. Tdmdn ndhdddn olevan tyypillinen piirre avoimille ja dynaamisille sys-
teemeille. Kun tasavertaiset toimijat vaikuttavat konkreettisesti toisiinsa, ilmenee se tiettyna
toiminnan jasentymittomyytend. Hankkeen toiminnassa on selkeésti viitteitd avoimille sys-

teemeille tyypillisestd kaaoksesta, mika liittyy selkedsti jaetun johtajuuden luonteeseen.

“Joissakin tapauksissa on kylld vihdn epdselvid, kuka sanoo viimeisen sana-

’

sensa.’

”No nyt kun oli toi julkistustilaisuus niin se, ettd kuka hyvdksyy lehdistétiedot-
teen sisdllon. Sielld oli ldjd porukkaa, neljd kuntaa ja hirveen hyvid keskuste-
lua. Et okei, pitid hakea se ihminen, joka hyvdiksyy sen. Ndin poispdin. Et tdl-
lasis toimenpiteissd on vihdn tasapainottelua, ettd kuka sitten.. tollasissa, jos on
epdselvyyksid niin se hidastaa, kun halutaan, et kaikki pdidsee mukaan. Ja yleen-

sd sielld on sitten se, kelld eniten kiinnostaa.”

Jaetun johtajuuden luonne korostuu myds tiettynd toiminnan hallitsemattomuutena ja jésen-
tyméttomyytend. Kun useat toimijat vaikuttavat konkreettisesti toisiinsa, toimintaa etenee
toimijoiden vuorovaikutussuhteiden pohjalta. Timé prosessi koetaan selkedsti hahmottomak-

si.

“Sindllddn missddn vaiheessa ei olla istuttu alas ja mietitty et.. et tdd on kaikki
tapahtunu kauheen luonnostaan. Md tarkotan, et kehitysajatuksena vois olla jdr-
kevdd, et joskus kokoonnuttais kokonaan ndidn eri toimijat koottais yhteen ja
puhuttais mikd on menny hyvin.. me ei ikind oltu ihan kaikki samassa paikassa
vhtd aikaa.. ei oo ollu mitddn tilaisuutta tai siis kokoonnuttu ja mietitty jatkoke-

hitystd. Et tdlld hetkelld tid menee kaikki ad hoc -pohjalta.”

"Vois suunnitella ja kontrolloida paremmin. On tekemistd ja strukturoimista,
oikeesti. Et kuka tekee ja mitd ja missd aikataulussa. Erityisesti miten saadaan

iz

dataa auki. Nyt se on vihdn hahmotonta. Siind pitdd petrata

Epéselvyyttd pyritddn usein hallitsemaan hierarkioiden ja tiukan suunnitelmallisuuden avulla.
Myos haastattelusitaateissa nousee esiin tarve lisétd hankkeen toimintaa koskevaa kontrollia
ja suunnitelmallisuutta monimutkaisuuden hallitsemiseksi. Talld hetkelld toiminnan ndhdéén

etenevin itsestddn, useiden toimijoiden vuorovaikutuksen tuloksena. Kompleksisuusteorioi-

161



den mukaan, erityisesti Staceyn (2001) kehittelemédn CRP (Complex Responsive Process)
(kts. Laitinen 2009) ndkdkulman mukaan monimutkaisissa jirjestelmissd kokonaisuuden hal-
linta on ldhes mahdotonta. Eri toimijat ovat itsendisid ja erilaisissa vuorovaikutussuhteitta
syntyy tulkintoja, jotka voivat poiketa johdon asettamista ndkdkulmasta. Nikokulman mu-
kaan tiedon syntymisen ja innovoinnin kannalta on tdrkeéa jéttia tilaa ennakoimattomuudelle
ja epavarmuudelle, silld emergentisti ilmenevd ennakointi ei noudata lineaarista suunnittelua.
Organisaatioiden emergentin oppimisen, uuden tiedon luomisen ja innovoinnin kannalta epi-
varmuuden tuomissa rajatiloissa organisaatioilla on sellaista tunnistamatonta tietoa, jossa on

merkittidvi kehityspotentiaali. (Laitinen 2009, 81.)

HRI —hankkeen muodostama verkko voidaan nidhdd moniulotteisena, vuorovaikutteisena seka
kompleksisena jirjestelmind, jossa korostuu jaetun johtajuuden luonne. CRP -ndkdkulman
mukaan monimutkaiset ja kaaoksiset systeemit etsivét eri tapoja jirjestiytyd ja parhaillaan se
tapahtuu automaattisesti. Ndkemyksen mukaan silloin, kun joukko toimijoita on kytkeytyneité
toisiinsa, tuottavat nima yhdenmukaista toimintatapaa ilman mitién yleistd kattavaa ja selitté-
vdd suunnitelmaa (Laitinen 2009). Haastatteluvastausten perusteella hankkeen toiminta on
edennyt omalla painollaan, minké voidaan ndahda tarkoittavan sité, ettd toimijat yhdesséd konk-
reettisesti luovat jérjestystd keskindisen vuorovaikutuksen avulla. Tdméi tekee hankkeesta dy-

naamisen ja innovatiivisen, tuottaen uusia ratkaisuja jatkuvan vuorovaikutuksen kautta.

Talloin keskeiseen asemaan nousee miten eri toimijat saadaan riittdvdin vuorovaikutukseen,
jotta yksittdisten toimijoiden tieto saadaan tukemaan verkon toimintaa ja sen kykyid muodos-
taa korkeatasoisia ratkaisuja kompleksisessa toimintaympdiristossd. Laitisen (2009, 82) mu-
kaan keskusteluilla, vuorovaikutuksella ja yhteisollisyydelld on huomattavan suuri merkitys
kyseisessd prosessissa. Vaativa yhteisty0, erityisesti yhdessd oppimisen kannalta edellyttda
tiivistd vuorovaikutusta sekd sosiaalista kanssakdymisti, eli toisin sanoen tilanteita asioista
keskusteluun sekd tiedon vaihtamiseen. Haastatteluissa nousee selkedsti esiin, ettd yhteisille
tapaamisille ndhtiin olevan lisdtarve. Se, miksi tapaamisia ei ole ollut useammin, voi johtua
siitd, etteivdt osapuolet halua kuormittaa toisiaan tapaamisten aiheuttamalla lisdtyOmaaralla.
Vastaukset olivat samansuuntaisia niin operatiivisella tasolla, kuin osalla ohjausryhménkin

edustajilla.

Yksi johtamisen keskeisid tehtdvid on luoda rakenteita, jonka puitteissa toimijat voivat jakaa

tietdimystddn. HRI —hankkeessa puitteita tiedon jakamiseen ja toimijoiden vuorovaikutukseen
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on jdrjestetty muun muassa erilaisten strategiatydpajojen ja barcampien muodossa, jossa toi-
mijat ovat aktiivisesti tyOsténeet yhdessd keskustelun kautta esiin nousevia teemoja. Myds oh-
jausryhmén kokoukset sekd operatiivisen tason viikkopalaverit ovat tilanteita, joissa asioista
keskustellaan ja toimijoiden viélille synnytetdin vuorovaikutusta. Tiedon jakamista ja tieté-
myksen vaihtamista tukeva tietoteknisid vilineitd hakkeen piirissd ei olla otettu kayttoon.
Niille osaltaan néhtiin kuitenkin tarvetta, jotta verkon tuottamaa tietoa saadaan systemaatti-

semmin jaettua verkon eri toimijoiden hyddynnettiviksi.

Kompleksisten jdrjestelmien johtaminen edellyttdd uudenlaista johtamiskulttuuria. Se vaatii
yhteistyoldhtoistd, luottamukseen perustuvaa, keskustelevaa ja moninaista osaamista esiin
tuovaa johtamiskulttuuria (Stenvall & Airaksinen 2009, 118). Haastatteluvastausten perusteel-
la HRI —hankkeessa on selkeésti havaittavissa luottamuksellinen kulttuuri, jossa asioita kisi-
tellddn avoimesti keskustelemalla. Vaikka hankkeessa on selkeésti luotu hierarkiaa, tutkimus-
aineistosta vilittyy keskusteleva padiatoksentekokulttuuri. Jaetun johtajuuden luonne korostuu

ja vilittyy siten myds padtoksentekoon.

“Pddtoksenteko on demokraattista ja keskustelevaa. Et haetaan yhteisymmdir-
rystd. Et saa sanoa jos on eri mieltd asioista. Toisaalta hirveesti ei kannata, ei-

kd voikkaan olla eri mieltd, koska ndd peruslihtékohdat on hyvdt.”

"Konsensus periaatteella. Paljon Tieken ja FVH:n suunnalta. Muuten jees, mut-
ta ehkd meiddn pitdis miettid enemmdn sitd, miten operatiivisella puolella sitdi

tietoa voidaan sinne tuottaa.”

“Ja siitd mielessd md oon ilonen, et vaikka ne pdcdtokset tekee hanke tai Tieke,
niin ei ne oo siind mielessd mahtikdskyjd, et yleensd on keskusteltu ja kyselty

mielipiteitd etukdteen.”

Ohjausryhmi on se elin, joka tekee hankkeen toimintaa koskevat pdatokset. Ohjausryhmén ja-
senet toimivat pddtoimisesti oman organisaationsa tehtdvien parissa ja hankeen toimintaan
osallistuminen nikyy tapahtuu pilotoinnin lisdksi ohjausryhmin kokoontumisina, noin kuu-
kauden vilein. Useiden haastateltavien vastauksissa ilmenee toive, ettd ohjausryhméi voisi
osallistua hankkeen toimintaan aktiivisemmin. Tama olisi tdrkedd erityisesti siitd syysti, ettd
ohjausryhmélli olisi enemmén ndkemysté ja kédsitystd siitd, mistd padtoksentekoa koskevissa

asioissa on todella kysymys. Tutkimustulosten mukaan tilla hetkelld operatiivinen taso esitte-
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lee ohjausryhmién kokouksissa hankkeen kdytdnnontason tilannetta, minka pohjalta paatokset

tehdédéin.

’

"Ohjausryhmd tekee pddtokset, vaikka ei ihan ehkd ymmdrrd tekemisen tasoa.’

"Ohjausryhmd vois osallistua ehkd enemmdn. Sieltd pitdis ehkd loytdid jotain

painopistealueita, tai jakaa sitd tekemistd selkeemmin. Eri tekijéiden kanssa.”

“Joissakin asioissa kaipais enemmdn tukee. Niin se pitdiski varmaa sanoo, et

kaipais joissain asioissa enemmdn tukee.”

"Ndd ohjausrymdn kokoontumiset on niin hyvid. Aikaisemmin niitd oli useem-
min, mut nyt on ollu enemmdn vilid. Ehkd pitdis pyytdd osallistumaan enem-

mdn. Mut ei voi vaatia, ne on niin kiireisid. Mut siten sais enemmdn irti.”

"Mut ohjausryhmdn ihmiset on todella kiireisid, kun ne vastaa koko toimialasta

’

jossain kunnissa. Tdd on niille yks pikkujuttu.’

My0s ohjausryhméén kuuluvien vastauksissa vilittyy viesti, ettd vuorovaikutusta toimijoiden

valilla tulisi olla enemman.

”[Tapaamisia] ehkd vihdn liian harvoin. Meilld sillon alkuvaiheessa hyvinkin
intensiivistd, ku tehtiin sitd tavoiteasetantaa ja sitd projektiohjelmaa, niin tuota
sillon viime vuonna oli aika tiivistdkin se tapaaminen ja pohdittiin asioita. Tdd-
hdin vaatii kypsymistd, ei tdd kypsyny hetkessd. Nyt on siind mielessd ollu vihdn
hiljasempaa, et ei oo ollu niitd tapaamisia. No ehkd niitd ei oo tarvittukkaan,

’

tdssd on ollu erilaista tyotd sielld varsinaisella operatiivisella puolella.’

Tdmén voidaankin ndhd4 olevan haaste verkon kyvylle tuottaa kompleksiselle jérjestelmaille
tyypillisid sisdsyntyisid ratkaisuja. Kuten haastattelusitaatissa tuodaan esiin, johtuen ohjaus-
ryhmin jésenten suhteellisen alhaisesta vuorovaikutuksen miérésti, ei tietdmys ndiden toimi-
joiden vililld kulje kovinkaan tehokkaasti. Mikéli paitoksid tekevilld toimijoille ei ole tar-
peeksi tietoa pddtoksen kohteena olevista asioista, ei voida olettaa, ettd ratkaisut ovat toimin-
nan kannalta parhaita. Tutkimusaineistossa nousee selkeésti esiin ohjausryhmén osallistumi-
sen ja osallistuttamisen tarve. Kun vuorovaikutus toimijoiden vélilld lisdintyy, my0s tieto

litkkuu ja siten myds ymmarrys késilld olevista asioista kasvaa. Ndin koko verkossa piileva
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tieto- ja innovointipotentiaali saadaan hyddynnettyd toiminnan kehittdimiseksi. Hankkeen toi-
minnan kaoottisuutta ei siten tule nihda ongelmana, silld timé piirre tekee siitd dynaamisen ja
innovatiivisen, joka uusissa ylléttidvissd tilanteissa kykenee nopeasti kehittdmadn tilanteen
edellyttdmin ratkaisun. Tdma kuitenkin edellyttdd, ettd toimijoiden vililld on tarpeeksi luot-
tamuksellisia suhteita, jotta se kykenee kestimddn epdvarmuutta ja kaoottisuutta, sekd vuoro-
vaikutusta, mink avulla paras mahdollinen ratkaisu synnytetdén vuorovaikutteisten prosessin

kautta

Kompleksisuusteoreettisten nikokulmien mukaan uudet ratkaisut syntyvit ihanteellisissa ta-
pauksissa itsestddn, kun kytkeytyneiden toimijoiden vililld on tarpeeksi laadukasta vuorovai-
kutusta (Laitinen 2009). Kompleksisuusajattelun juuret ovat systeemiteoriassa (Kostiainen
2007, 4). Tutkimuksen teoriaosuudessa innovatiivisten jirjestelmien prosesseja on tarkasteltu
dynaamisten systeemien ndkokulmasta, jonka mukaan systeemit hallitsevat kaaosta
itseuudistumisen kautta. (Stdhle 2004, 228). Niakokulman mukaan innovaatiot syntyvét
Prigoginen (kts. Stdhle & Gronroos 1999) kuvailemalla tavalla itseorganisoitumalla, ei
koskaan kehitystyon tuloksena. Néitd prosesseja on kuvailtu tarkemmin tutkielman
kappaleissa 2.2.2 sekd 2.3.2.2 sekd kuviossa 4. Uuden ratkaisun syntymiseen vaikuttaa
systeemin itseuudistumisen kapasiteetti. Kun itseuudistuminen ymmaérretddn Prigoginen
kuvailemalla tavalla, HRI —hankkeen itseuudistumisen kyvykkyys, eli toisin sanoen hankkeen
kyky hallita kaaosta ja synnyttdd sen pohjalta uusia ratkaisuja realisoituu kootusti seké
tiivistetysti seuraavien prosessien kautta, joita voidaan tietoisesti ohjailla. Ndkokulman

mukaan systeemin johtaminen kulminoituu seuraavien prosessien kautta.

1. Kaaoksen tuottaminen: Kaaos syntyy informaation runsaudesta ja sen erilaisuudesta, joita

hankitaan verkottumalla.

Hankkeessa ollaan tiedostettu, ettd uutta osaamista ja tietoa tarvitaan runsaasti ja niitd on py-
ritty hankkimaan verkottumalla erilaisilla osaamistaustoilla ja tietokapasiteetilla varustettujen
osapuolten kanssa. Verkottumisessa on onnistuttu muodostamaan siteitd laaja-alaisesti eri
kayttdjaryhmien, institutionaalisten toimijoiden, julkisen sektorin organisaatioiden sekd eri-
laisten yritysten kanssa. Itseuudistumisen ndkokulmasta uusien ndkokulmien syntymisen
mahdollistetaan vasta, kuin elementtejd on tarpeeksi. Kaaoksen tuottamiseen ja innovaatioi-

den syntymiseen uutta osaamista tarvitaan haastatteluiden perusteella vield lisaa.
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“Ja me tarvitaan lisdd osaamista esimerkiksi siihen, et milld tavalla tieto kan-
nattaa strukturoida, medata tai ndin poispdin. Koska ollaan tormditty siihen et,
ollaan huomattu et hei, meiddn pitdis ldhtee tekee , mut meil ei vdlttimdttd oo
ymmdrrystd siihen. Ja siithen menee aika paljon aikaa et loytdd ne oikeet kom-

petenssit.”

’

“Tieto ja osaaminen on rajoittava tekijd, tilanne vois olla parempikin.’

2. Entropian lisddminen: Ristiriidat, toimivat kaoottisena voimana. Sisdiset ristiriidat esimer-

kiksi sosiaalisissa systeemeissd tarkoittavat vastakkaisia ndkdkulmia, mielipiteitd ja intresseja.

Hankkeen toiminnassa on noussut esiin eridvid intressejd ja ristiriitoja. Myds eridvid ndke-
myksid on hankkeen piirissd tullut esiin. Ndiden ndhddin lisddvén verkon innovaatiokyvyk-
kyyttd ja itseorganisoitumisen edellyttimai kaaosta. Yleinen konsensus ei auta uusien ratkai-

sujen 10ytymiseen, vaan ne edellyttdvit runsaasti ristikkdisid nikemyksié ja eridvid intresseja.

"Vililld kuitenkin nousee ideoita, jotka eivit vdilttamdttd miellytd kaikkia osa-
puolia, jolloin tulee ristiriita kannustamisen ja niiden hyviksymisen vdlille. Uu-
det ja riskialttiit ideat saattavat jopa aiheuttaa pelkotiloja. Esimerkiksi eri viras-
toissa saatetaan suhtautua uuteen asiaan toisessa innostuneesti, kun taas toises-

2

sa varautuneesti.

Haastatteluiden mukaan entropian méérdn odotetaan lisddntyvan kuluvan vuoden aikana,
verkon toimintojen siirtyessd toimintamallin luomisesta kohti innovatiivisempia toimia.
Hankkeen alkuvaiheessa resursseja on kdytetty enemmain toimintamallin luomiseen ja jalkaut-
tamiseen. Ndiden toimintojen vakiinnuttua, pyritdin verkon innovatiivisuutta lisidméaan uusi-
en kokeilujen avulla. Némai luovat ristiriitoja sekd heréttdvit epdvarmuutta eri toimijoissa ja

niiden myo6td verkon innovointikyvykkyyden voidaan olettaa kasvavan merkittavisti.

"Nyt hankkeessa ollaan siind vaiheessa, ettd asioita aletaan viemddn eteenpdin
kdytinnontasolla ja tekemddn enemmdn konkreettisia pddtoksid. Seuraava vuosi
tulee ndyttamdcdn konkreettisemmin miten toimijoiden vdlinen yhteistyo tulee su-
jumaan ja kuinka paljon ristikkdisid ndkemyksid tulee esiintymddn. Toimintata-

’

pa ja —kulttuuri on tdistd nikokulmasta vield muotoutumassa.’
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3. Kaaos lisdéntyy, jos asioiden médritteleminen on vaikeaa ja tapahtuminen kulku ennakoi-

matonta.

HRI —hankkeessa ei ole haluttu tehd4 liian sitovia toimintasuunnitelmia, vaan nditd pyritdin
uudistamaan ja kirkastamaan jatkuvana prosessina. Tdma osoittaa, ettd hankkeella on kykyéa
sietdd tiukan suunnitelmallisuuden sijaan epdvarmuutta siitd, miten prosessi tulee eteneméin
ja mihin prosessi tulee johtamaan. Tdma jétt44 tilaa uusien ja yllédttidvien ratkaisujen syntymi-

selle.

“Ja konkretisointi ja tasapainottelu sen vdlilld, et meil ei oo kiveenhakattuja,
mut me saadaan tehtyd asiat jarkevdsti eteenpdin. Ja sen kaa md tasapainotte-

’

len joka pdivd.’

4. Riittdvan pitkd viipyminen kaoottisessa tilassa: Systeemin kyky kestdd eridvid ndkemyksii,

intressejd, ristiriitoja ja epdvarmuutta.

Haastattelutulosten perusteella hankkeen muodostaman ydinverkon toimintaa leimaa luotta-
muksellinen ja avoin keskustelukulttuuri. Mahdollisia ristiriitoja ja ristikkdisid ndkemyksié
kisitellddn rakentavasti keskustelemalla, eikd niitd nihty haastatteluiden perusteella ongelma-
na. Luottamuksellisten suhteiden avulla verkko kykenee sietdméén innovatiivisuuden edellyt-

tdmdd epdvarmuutta ja ristiriitoja.

"Ndkemyserojen ilmaantuessa pyritddn kuitenkin ensisijaisesti neuvottelemaan

>

eri osapuolten kanssa yhteisen nikemyksen l6ytdmiseksi.’

“Terveelld tavalla, esitetddn kysymyksid, kdydddn niitd ldpi. Keskustelun kautta
kdydddn ldpi ja mahdollisia riskikohtia paikannetaan matkan varrella. Vaatii,

’

ettd vililld otetaan aikaan ja keskustellaan ja kdyddcdn ldpi.’

Itseorganisoituminen edellyttda, ettd systeemilld on kyky viipya riittdvén pitkdén kaoottisessa
tilassa. Tam4 tarkoittaa, ettei vanhoja valta- ja ajatusmalleja uhkaavia ratkaisuja nihdid on-
gelmana, vaan niitd kyetdédn sietiméddn riittdvén pitkdin uuden ratkaisun syntymiseksi. HRI —
hankkeessa on selkeésti luottamuksellinen keskustelukulttuuri, joka mahdollistaa sen, etté ar-

kojakin asioita voidaan kisitelld avoimesti. Ydinverkon sisdlld on kuitenkin vaarana pyrkimys
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yleiseen konsensukseen, johtuen toimijoiden vahvasta sidoksisuudesta. Tdmé voi tulevaisuu-

dessa olla vaarana itseorganisoitumisen edellyttimén kaaoksen syntymiselle.

5. Kaaoksen jérjestiminen: Entropian vihentdminen merkitsee aina informaation arvottamis-

ta, luokittelua tai priorisointia. Tima perustuu toimijoiden tasavertaiseen kommunikaatioon.

Hankkeen toiminnassa on havaittavissa merkkeji kaaoksen jdsentymisestd. Asian aktiivinen
prosessointi sekd verkottuminen on lisdnnyt hankkeen toiminnan luonnetta koskevaa ymmaér-
rystd. Kaaos alkaa tdmin vuoksi jdrjestdytymddn vidhitellen. Tiedon ja ymmirryksen kasva-
minen vie toimintaa kohti uuden ratkaisun syntymistd, mutta itseorganisoitumisen edellytté-
mii materiaalia ei haastattelujen perusteella ole vield tarpeeksi. Itseuudistuminen edellyttda
korkeaa entropiaa, miki tarkoittaa runsaasti heterogeenistd osaamista, paljon arvottamatonta

tietoa, sekd systeemin sisdistd kaaosta.

“Tai ainaki me tiedetdd mitd me tarvitaan. Toisin ku esimerkiksi vuos sitte oli
suunnitelma ja ennusta ja aika hyvin se on pitdny kutinsa pddlinjat mut nyt al-
kaa oleen syvillisempdd ymmdrrystd. Mut tota ei se niinku valmista oo. Et kui-
tenkin tdllanen rakentaminen ja resursointi vaatii aikaa ja se ettd vield tihdn
ndin, et onko meilld riittdvdsti toimijoita jotka vie tdtd asiaa eteenpdin. Meilld
alkaa oleen toimijoita, nyt alkaa ndyttdid tosi hyvdltd. Pitdd tehdd paljon téitd ja

’

pitdd tulla onnistumisia.’

“Mut se on nimenomaa ajatus, et tota datan avaaminen ja hyédyntdminen ja ta-
vallaan sen perusmetodit mitkd siihen liittyy, niin me tdssd harjotellaa, petra-
taan ja sit kerrotaan muille et me ollaa tehty ndin. Teiddnki kannattais ehkd
tehdd ndin, tai kokeilla jotain muuta. Se on se ajatus. Ja sit ku me pddstddn sii-
hen pisteeseen, se vie aikaa. Me ei olla vield sielld. Me ollaan vield alkuvaihees-

2

sa

6. Tulkintojen johtaminen: kyky energisoida asioiden uudelleen ajatteluun seké edistdd van-
hojen valta —ja ajatusmallien kumoamista. Tulkintojen johtamisen tavoitteena on luoda uusi

nikemys itsestd ja tulevaisuudesta
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Tulkintojen johtamisen avulla pyritdén 16ytdiméén ja kannustamaan uusien ratkaisujen synty-
miseen. Tulkintojen johtamisen avulla pyritdén olemaan lukkiutumatta menneeseen ja tulkin-
tojen uudelleen suuntaamisella aktiivisesti kannustamaan tiysin uuden ratkaisun 16ytdmiseen.
HRI —hankkeen toimintakulttuurin tavoitteena on aktiivisesti kannustaa toimijoita uusien rat-
kaisujen synnyttdmiseen. Hankkeessa tulkintoja on pyritty uudelleen suuntaamaan tuomalla
esiin innovatiivisia ja kunnianhimoisia esimerkkejd maailmalta. Nami esimerkit auttavat laa-
jentamaan toimijoiden nidkemysté késilld olevista asioista ja suuntaamaan ajattelua kohti tay-
sin uusia ratkaisuja. Niilld ndhdddn olevan myds toimijoita kannustava ja energisoiva vaiku-

tus.

"Tdisschdn nimeomaa pyritddn kannustaa innovatiivisuuteen ja uuteen. Siind voi
tulla sellasta uutta, joka ei miellytd. Se on ristiriita. Ja se jopa saattaa aiheuttaa

pelkotiloja.”

“Forum Virium on hirveen hyvin tuonu esiin niitd esimerkkejd ja malleja maa-
ilmalta, niitihdn ei hirveesti oo ollu meilld. Et se on ollu sellanen joka on avar-

’

tanu ja joka on ollu hyvd ja se on motivoinu sit tihdn tyohon.’

“Ja se just, et niin kauan ku me ollaan umpiossa, niin me ei osata olla tarpeeksi
ankaria itellemme. Mut jos asiakas sanoo, et tillanen on tehty maailmalla, et
pyritddn mekin tdhdn, niin sehdn puskee meitd viemddn asioita pidemmdlle ja

’

sitd kautta parantaa meiddn suorituskykyd.’

7. Bifurkaatiopisteen saavuttaminen: Kun elementteji on tarpeeksi tulee valinnan aika, jolloin

hylédtédén hyvé ja valitaan paras.

Bifurkaatiopiste saavutetaan, kun ratkaisun edellyttimid elementtejd on tarpeeksi ja tulee aika
valita paras ja hyldtd hyvd. Néiden pohjalta mahdollistetaan itseorganisoituminen, uusien né-
kokulmien korvatessa vanhat, laajentuneen perspektiivin myotd. Néin yhteistyon kautta syn-
tyy jotain sellaista, mitd ei aiemmin ollut olemassa (Stdhle 2002). HRI —hanke on ldhestul-
koon toimintansa puolivélissd ja tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettei hanke ole
vield saavuttanut bifurkaatiopistettd. Haastatteluaineistossa nousi vahvasti esiin se, ettd uutta
tietoa ja osaamista tarvitaan vield lisdd kehittimistoiminnan eri aluille. Toisin sanoen innovaa-
tioprosessi edellyttdd siltd osin vield kaaoksen lisddmistd verkottumalla. Myos itseorganisoi-

tumiselle tirkedd systeemin sisdistd ristiriitaa tulee kasvattaa, jotta mahdollistetaan tiysin uu-
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sien ratkaisujen synty. Vaikka hankkeessa on haastattelujen perusteella ilmaantunut jo inno-
vaatioille tdrkeitd ristikkdisid ndkemyksid ja eridvid intressejd, on tiiviiksi muodostuneen ver-
kon sisdlld vaarana pyrkimys yleiseen konsensukseen ja yksimielisyyteen. Haastattelujen pe-
rusteella uusien mahdollisuuksien etsiminen korostuu hankkeen jatkossa, ja siten my0s sys-

teemin sisdisen entropian oletetaan nousevan.

Tietdmyksen johtamisen merkitys kasvaa hankkeen tulevassa toiminnassa, hankkeen todelli-
sen innovaatiokyvykkyyden hyddyntdmiseksi. Johtamisen kannalta verkon entropiakyvyk-
kyyden lisddminen tarkoittaa kykya hankkia ja késitelld tietoa, rikkaan kommunikaation edis-
tdmistd, kykyé kisitelld vastakkaisia ndkemyksié, intressejd ja ristiriitoja, vanhojen valta- ja
ajatusmallien kumoamista seké padtoksentekokykyé fokusoida sekd priorisoida kaaoksen kes-
keltd nousevia ajatuksia ja ideoita. (Stdhle et al. 2004, 102.) Tama prosessi edellyttdd aktiivis-

ta tulkintojen johtamista ja uudelleensuuntaamista.

4.5 Kehitys ja tulevaisuus

Hankkeen tulevaisuuden kannalta on keskeistd pohtia toiminnan jatkuvuutta. Tutkimustulos-
ten mukaan hankkeen luomasta avoimen datan toimintamallista halutaan jatkuva ja pysyvé

toimintamalli.

“Halutaan monistaa tdd homma. Halutaa et valtio Iihtee tekee titd. Ja kaupal-
liset toimijat. Ja yksittdiset toimijat. Tdd on, tdstd tulee self sustaining. Koska

’

muute tad hirttdd kiinni.’

Tutkimustuloksissa suurimpana tulevaisuuden haasteena nihtiin toiminnan jatkuvuuden tur-
vaaminen. Haastateltavien puheista nousee vahvasti esiin huoli siitd, miten toiminnalle var-

mistetaan jatkuvuus myos hankkeen péatyttya.

"Tdad skooppi on vield puoltoista vuotta. Tavoitteena on, et me saadaan tietyt
struktuurit luotua ja tulee tiettyjd onnistumisia. Ja et kunnat toteaa, et tditd halu-
taan jatkaa. Ja on vield mietitty paikka sille. Te tulee se jatkumo. Ne on niitd

haasteita.”
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“Ja miten toiminnalle saadaan jatkuvuutta ja toimijoita, jotka sen varmistaa.
Kuka jatkossa hallinnoi, miten, rahoitus jne. Halutaan jatkuvuutta, ja tahoja jot-

’

ka varmistaa sen.’

"Kylldhdn se, et miten jatkossa se, et kuka rahottaa ja kuka ylldpitdd niin onko
se pelkdstdidn kaupunkien harteilla vai onko siind jotain muita osapuolia. [--]

kyllihdn kunnilla tietenkin on aika iso rooli.”

Ihanteellisissa tapaukissa hankkeen toiminta saavuttaa sellaista vaikuttavuutta, ettd uusi toi-
mintamalli on otettu kdyttdon useissa eri organisaatioissa ja eri alueilla. Télloin toimintamalli
ruokkii itse itseddn, eikd toiminnan jatkuvuus tarvitse sitd varmistavia ja edistdvii erillisid ta-
hoja. Tdmé haaste on kuitenkin asia, johon olisi syytd varautua ja kiinnittdd huomiota. Kes-
keinen tekiji jatkuvuuden varmistamiseksi on hankkeessa tuotetun tiedon kerddminen muo-
toon, joka auttaa uusia toimijoita soveltamaan uutta toimintamallia. Haastatteluvastausten pe-
rusteella erityisesti tietoa avaavissa organisaatioissa tietotekninen osaaminen koettiin toimin-
tamallin kayttoonotossa erddksi keskeiseksi haasteeksi. Prosessissa auttava ja tukeva materi-
aali varmasti osaltaan helpottaisi toimintamallin kédyttoonottoa. Kun hankkeen myd6td synty-
nyttd tietoa kerdtddn systemaattisesti muotoon, joka auttaa toimintamallin kdyttGonoton eri
vaiheissa, toimintamallin kdyttdonoton omaksuminen helpottuu ja siten imee uusia toimijoita

mukaan.

Tutkimusanalyysissd nousee esiin vield muutoksenjohtaminen, johon tulee toiminnan jatku-
vuuden osalta kiinnittdd huomiota. On kuitenkin korostettava selkedsti, ettdi muutoksenjohta-
minen ei liity innovatiivisen verkon johtamiseen, vaan se korostuu lahinni niissé organisaati-
oissa, jotka ovat konkreettisesti lihteneet avaamaan tietoaineistojaan avoimeen muotoon. Os-
borne & Brownin (2005) mukaan innovaatiot ja muutos liittyvét tiiviisti toisiinsa. Innovaatiot

vaativat aina kayttoonottoa, joka tarkoittaa muutosta organisaation toimintatavoissa.

"Radikaali uus toimintatapa, niin sehdn muuttaa nykykdytdintoja. Voi herdttdcd
epdvarmuutta, voi herdttdd tunteita, voi herdttdd pelkoa tai mitd hyvdnsd. Aina-
han sellasen tosi uuden tuleminen kyseenalaistaa nykyistd tapaa toimia. Ja ehkd
vihdn aikaa toimii rinnan, mutta kylld se fiksumpi toimintatapa voittaa niinku
pitddkin. Ja ihmiset on ihmisid. Hienosti on menny, mut se on haaste, silld kaik-

’

kihan me opimme.’
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"Tad tulee suuresti vaikuttamaan meiddn toimintatapaan ja meiddn vastaaviin
toimijoihin ja niin edelleen. Ja kylld koko maassakin. Tdhdn asti kun on haluttu
vhteen ajettavaa tietoa, rakennettu isoja data warehouseja, mutta sitd me emme

nyt tee.”

HRI —hankkeen luoma toimintatapa tulee vaikuttamaan ja muuttamaan tietoa késittelevien or-
ganisaatioiden toimintaa. Uuden toimintatavan omaksuminen ja vanhan hylkd&minen on suuri
haaste yksiléiden oppimiselle ja vaatii aktiivista tyostdmistid. Tulkintojen johtamisen néko-
kulmasta tulkintojen tunnistaminen ja uudelleen suuntaaminen on edellytys uuden luomiselle
ja uuden toimintamallin kdyttdonotolle (Stdhle et al. 2004). Kun yksild kykenee hylkddméaan
aikaisemman tiedon viitekehyksensd ja muuttamaan sen seurauksena kiyttdytymistiddn, syn-
tyy todellista generatiivista oppimista (Argyris 1995). Haastateltavien mukaan timén ndh-

dédén olevan keskeinen haaste uuden toimintamallin kdyttdonotossa.

“Kun tehdddn ndin uutta asia, joka monesti on ristiriidassa aikaisemmin opitun
kanssa, et pitdd tapahtua jopa tdillasta pois oppimistakin. Niin se on rajallista
mitd kerralla voi oppia. Ja kun tdd on pilottihanke niin kylld se yhdessd oppimi-

nen on iso osa tdtd koko tekemistd.”

Uuden toimintamallin kéyttoonotto aiheuttaa muutosvastarintaa. Tiedon avaaminen vaatii
teknisesti lisdtyotd, mikd useimmiten joudutaan tekemddn perustoimintojen rinnalla. Témén
nidhtiin olevan selkeésti haaste uuden toimintamallin kdyttdonotolle ja vaatii aktiivista muu-
toksen johtamista ja johdon kannustusta tiedontuottajaorganisaatioissa. Tiedontuottajaorgani-
saatiot kaipaavatkin hankkeelta tukea toimintamallin viemiseen uusille toimialoille. Keskei-
seen asemaan nousee toimijoiden vakuuttaminen lisdtyOmédrian kautta syntyvistd konkreetti-

sista hyodyista.

"Meiddnhdn pitdis myydd tdd toimintamalli tonne toimialoille. Siihen me tarvi-
taan tdn operatiivisen porukan tukea. Et ne tulis puolustamaan ja antamaan tu-
kea. Silld tdd tulee aiheuttamaan muutosvastarintaa, kun joudutaan toimintata-

poja muuttamaan, se on sellanen juttu, ettd se nyt on vaan niin.

“Ongelma on se, et niilld on omat ydintehtdvdt. Ja monille yhtddn mikddn lisdd,

’

on ongelma.’
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“Mut sehdn se on se haaste, et ku tdid tarkottaa uusien toimintatapojen omaksu-
mista.. Osalle ainakin. Ja sit jos tulee vield sellanen edellytys, ettd sen tiedon pi-
tdd olla myds siind vanhassa muodossa, niin sehdn sitte lisdd tyomddrid, joka
sitte lisdd sitd muutosvastarintaa, joka on tietysti ihan ymmdrrettivdid. Ja se pi-

tdd kylld ottaa huomioon ja se pitid myds sallia.”

Aktiivinen muutoksen johtaminen niissd organisaatioissa, joiden kohdalla toimintamallin
kayttdonotto aiheuttaa lisdtyota ja siten muutosvastarintaa, on tirkedd toiminnan vaikuttavuu-
den kannalta. Jos muutosta ei johdeta aktiivisesti, on mahdollista ettei muutos ndissd organi-
saatioissa tule tapahtumaan kokonaisvaltaisesti. Tdma voi aiheuttaa myds sen, ettei toiminta-
mallia haluta ottaa kdyttoon uusissa virastoissa ja toimialoilla. Tama tarkoittaa sitd, ettei verk-
kopalveluun synny avointa dataa toivotulla tavalla. Tdma voi olla keskeinen haaste toivotulle
toiminnan itseohjautuvuudelle hankkeen paityttyd. Tietoa avaavien toimijoiden osaamisen
vahvistaminen esimerkiksi mainittujen tietoteknisten seikkojen osalta voi osaltaan edistda

avoimen datan toimintamallin kdyttdonottoa ja soveltamista.

5 Tutkimustulokset ja johtopaitokset

Téssd kappaleessa vastataan tutkimuksessa annettuihin péddkysymyksiin: Miten innovaa-
tioverkkoja johdetaan ja kehitetdcdn? Tutkimuksen pddkysymyksiin vastataan padkysymysta
tukevan alakysymyksen avulla: Mitkd ovat innovaatioverkkojen keskeisimmdit prosessit? Tut-
kimuksen padkysymyksiin vastataan tutkimusaineistossa esiin tulleiden innovaatioverkkojen
keskeisten prosessien ndkokulmista. Johtopditokset tehdddn sekd teoreettisen viitekehyksen

ettd empiirisen tutkimusaineiston perusteella kootusti.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sekd empiiriset tutkimustulokset tukevat véitettd, ettd in-
novatiivisessa toiminnassa verkottuminen on yks keskeisimmistd prosesseista. Granovetter
(1973) jakaa verkostosuhteet heikkoihin ja vahvoihin siteisiin. Vahvat siteet edellyttavit tii-
vistd vuorovaikutusta. Vahvoja siteitd kuvaava piirre on, ettd ne syntyvit useimmiten niiden

toimijoiden vilille, jotka ovat toistensa kanssa samankaltaisia muodostaen suhteellisen homo-
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geenisid ryhmittymid, klustereita. Heikot siteet ovat “’siltoja” ndiden ryhmien vililld. Niiden
vahvuus perustuu niiden kykyyn saavuttaa laaja madrdd uutta tietoa ja osaamista. HRI —
hankkeen muodostaman ydinverkon muodostumiseen ovat vaikuttaneet seki heikot ettd vah-
vat siteet. Helsingin alueen tietopalveluorganisaatioiden vélilld on pitkd kokemus yhteisistd
kehittdmishankkeista. Yhteistyohistorian kautta syntyneet vahvat siteet ovat vaikuttaneet kes-
keisesti hankkeen ydinverkon muodostumiseen. Vahvojen siteiden avulla ei kuitenkaan tut-
kimustulosten perusteella saavuteta tarpeeksi uutta tietimystd ja osaamista uuden toiminta-
mallin luomiseen. Uuden tiedon ja osaamisen kannalta korostui heikkojen siteiden merkitys,
joiden vilitykselld Forum Virium Helsinki 1dhti mukaan toimintaan. Heikkojen siteiden avulla
hankkeen muodostamassa ydinverkossa yhdistyy eri osaamisryhmittymien tieto ja osaaminen,

miké tekee ydinverkon osaamiskapasiteetistd innovoinnin kannalta otollisen.

Uuden toimintamallin luomiseksi, hankkeessa pyritddn rakentamaan avoimen datan toiminta-
mallin kehittdmistd tukeva verkosto. Uuden tiedon ja osaamisen saavuttamiseksi hankkeessa
on pyritty aktiivisesti luomaan suhteita uusiin toimijoihin. Tutkimustulosten mukaan uuden
toimintamallin luomisessa verkon avoimuus on keskeisessé roolissa. Suljetun innovaatiopro-
sessin sijaan, hankkeessa pyritdén verkottumaan mahdollisimman laaja-alaisesti uuden tiedon
ja osaamisen saavuttamiseksi avoimen innovaation periaatteiden mukaisesti. HRI -
hankkeessa verkostoitumisessa on pyritty hyvéksikdyttimadn ydinverkon jdsenten olemassa
olevia sosiaalisia verkostoja sekd muodostamaan heikkoja siteitd uusiin osaamiskeskittymiin.
Tadma on tapahtunut esimerkiksi osallistumalla erindisiin tapahtumiin ja konferensseihin seka
jéarjestamilld niitd. Aktiivinen vaikuttaminen eri sdhkoisissd kanavissa ndhtiin tutkimustulos-
ten mukaan myo0s tirkednd verkottumisvélineend. Verkon rajapintojen avaamisella pyritdin
saamaan uusia toimijoita mukaan kehittdmistoimintaan. Tutkimustulosten mukaan pelkka ra-
japintojen avaaminen ei kuitenkaan automaattisesti synnytd vuorovaikutusta rajapinnoille.
Tutkimustulosten perusteella esimerkiksi asiakasrajapintojen avaaminen ja vuorovaikutusta
tukevien kanavien luominen ei ole tuottanut haluttua vuorovaikutuksen tasoa. Vuorovaikutuk-
sen luominen vaatii tutkimustulosten perusteella aktiivista ’porindn” synnyttdmistd eri raja-
pinnoille. Tdémi vaatii runsasta panostusta, miké tarkoittaa ihmisié, jotka synnyttdvét vuoro-
vaikutusta eri sidosryhmien kanssa seka riittdvid ajallisia resursseja ndiden toimintojen suorit-

tamiseen.
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Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen sekd empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan to-
deta, ettd innovatiivisessa toiminnassa tarvitaan sekd heikkoja ettd vahvoja siteitd. Vahvojen
siteiden kautta muodostuneen luottamuksen avulla mahdollistetaan toimijoiden halu sijoittaa
riskipitoiseen toimintaan, projektin nopea aktivoiminen seké aikaisempien yhteistyohankkei-
den kautta syntyneet kidytdnnot, mitkd edistdvét yhteisen kehittdmistoiminnan sujuvuutta
huomattavissa médrin. Vahvat siteet mahdollistavat siten verkoston syvillisen yhteistyon, jo-
ka voidaan aktivoida nopeasti. Alueelliseen sidoksisuuteen perustuvilla vahvoilla siteilld on
tutkimusten mukaan merkitystd myos rahoitusinstrumenttien jirjestimisessd. Heikkojen sitei-
den avulla puolestaan mahdollistetaan paésy uusiin verkostoihin ja osaamisyhteiséihin, joiden
avulla tavoitetaan innovoinnille tirkedd uutta tietoa ja osaamista. Uuden toimintamallin luo-
misessa, hankkeen kdynnistimisen kannalta vilttdmétontd uutta tietoa ja osaamista saavute-
taan erityisesti muodostamalla siteitd globaaleihin osaamiskeskittymiin. Ndiden argumenttien
perusteella voidaan todeta, ettd innovatiivisten verkkojen johtamisessa korostuu verkostojoh-
taminen. Uuden toimintamallin rakentamista tukevan kehittdmisverkon rakentamisessa tulee
pyrkid luomaan sekd heikkoja ettd vahvoja siteitd avoimen innovaation periaatteiden mukai-

sesti.

Seka teoreettinen viitekehys ettd empiiriset tutkimustulokset tukevat véitettd, ettd innovatiivi-
sella verkolla tulee olla vahva nidkemyksellisyys tulevaisuuden suuntaviivoista. Ndkemyksel-
lisyyden pohjana on oltava vahva sisdistetty kokemus ja kyky tulkita heikkoja signaaleja
(Moller 2004, 136). HRI —hankkeeseen vahvaa ndkemyksellisyyttd alan kehitystrendeistd on
tuonut Forum Virium Helsinki. Forum Virium Helsinkid pidetddn vahvasti innovatiivisena
toimijana, jolla on laajasti kytkoksid eri osaamisyhteisdihin. Hankkeessa mukana olevilla tie-
dontuottajaorganisaatioilla on puolestaan vahva kokemus tietoaineistojen kéisittelystd, erityi-
sesti tilastodatan osalta. Ndkemyksellisyyttd alan kehitystrendeistd on haettu myos kutsumalla
kansainvilisid asiantuntijoita esitelmdiméén nikemyksidén tulevaisuuden suuntaviivoista, se-
ki tulkitsemalla alan globaaleja kehitystrendejd. Heikkojen siteiden luominen alan globaalei-
hin toimijoihin on myds vahvistanut verkon nikemyksellisyyttd. Verkottumisen avulla hankit-
tu nikemyksellisyys on keskeisessé roolissa alaa suuntaavan kehitysagendan ja vision luomi-
sessa. Ndiden toimintojen my6td HRI —hankkeen muodostamalla ydinverkolla voidaan tutki-
mustulosten perusteella ndhdd selkeésti olevan vahva ndkemyksellisyys alan tulevaisuuden

suuntaviivoista.
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Empiirisissa tutkimustuloksissa nousee vahvasti esiin hankeen muodostaman toimintakonsep-
tin myyminen keskeisend osana innovatiivisen verkon toimintaa. HRI —hankkeessa tdima nou-
see erityisen tirkedédn rooliin siitd syystd, ettd sen toiminnassa luodaan avoimen datan toimin-
tamallin kehittdmistd tukeva verkosto. Koska avoimen datan toimintamallia ei aikaisemmin
ole sovellettu Suomessa, kehitysagendan aktiivinen viestiminen tietoisuuden lisddmiseksi
nousi tutkimustuloksissa keskeiseen rooliin. Alaa suuntaavan kehitysagendan ja sen viestimi-
sen tarkoituksena on pyrkid vaikuttamaan toimintamallin luomisen kannalta keskeisiin toimi-
joihin, ndiden paitoksentekoon ja toimintojen suuntaamiseen hanketta hyodyttavilld tavalla.
HRI —hankkeessa toimintamallin myymisen avulla pyritddn aktiivisesti rakentamaan toimin-
tamallin luomista tukevaa verkosto, mika tarkoittaa toimijoita, jotka: 1. aktiivisesti soveltavat
avoimen datan toimintamallia avaamalla suljettuja tietokantoja avoimiksi, 2. hyddyntivit
avointa dataa esimerkiksi erilaisin sovelluksin sekd visualisoinnein, 3. niité, jotka aktiivisesti
hyodyntivit avoimia tietoaineistoja omissa toimissaan eri tavoin sekd 4. kdyttdjid, jotka pyri-
tddn saamaan aktiivisesti mukaan kehittimistoimintaan. Tutkimustulosten mukaan HRI -
hankkeessa toimintakonseptin myymiselld pyrittiin vaikuttamaan erityisesti seuraaviin toimi-

joihin:
= eri yhteisojen kéarkikéyttdjiin ja mielipidevaikuttajiin
= mediatoimijoihin
= poliittisiin paattdjiin (lainsdddannodllinen tuki)
= toimijoihin, joilla on kompetensseja tiedon muokkaamiseen ja hyddyntdmiseen
= tietoa tuottaviin organisaatioihin, jotka ovat potentiaalisia toimintamallin soveltajia

Tutkimustulosten mukaan innovaatioverkkojen johtamisessa korostuu siten vahva vaikutta-
minen innovaatioprosessin kannalta keskeisiin toimijoihin prosessia tukevan verkoston raken-
tamiseksi. HRI —hankkeessa on onnistuttu verkottumaan laaja-alaisesti aktiivisen vaikuttami-
sen ja viestinndn avulla. Laajemman verkoston analysointi on kuitenkin haasteellista, silld
verkostokdsite mahdollistaa periaatteessa ddrettoméksi muodostuvan verkostokudoksen, jonka
toimijat ovat jollain tavalla kytkoksissé toisiinsa. Késitteen laajuuden vuoksi, verkoston ana-
lysoiminen edellyttdisi kokonaan itsendisen tutkimuksen. Empiirisen tutkimuksen mukaan,

osaaminen on kuitenkin vield HRI —hankkeen toimintaa rajoittava tekij, eli uutta tietoa ja
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osaamista tarvitaan lisdd. Tutkimustuloksista nousi esiin tarve erityisesti laajemman tietoa
hyodyntidvan kayttidjayhteison, yksittiisten sovelluskehittdjien ja muiden tiedonkésittelyyn
erikoistuneiden toimijoiden osaamiselle. Néiden tavoittaminen ndhtiin yhdeksi toiminnan

keskeisistd haasteista, mikéd vaatii lisdresursseja niin ajallisesti kuin rahallisestikin.

Tutkimustuloksista ilmenee selkeésti avoimen innovaation prosessien merkitys. Vastakohtana
avoimelle innovaatiolle on suljettu innovaatio, jossa innovaatiot synnytetdin organisaatioiden
sisdlld suljetusti (Chesborough 2006). Avoin innovaation paradigma ilmenee HRI —
hankkeessa avoimina rajapintoina, kdyttdjdldhtdisyytend sekd laaja-alaisena verkottumisena
uuden tiedon ja osaamisen saavuttamiseksi. Ndiden avulla toimintaa pyritdén kehittdmiin yh-
teisty0ssé eri toimijoiden kanssa. HRI —hankkeessa voidaankin puhua julkisesta innovaatiosta,
jota pidetddn esimerkkind avoimen innovaation paradigmasta. Julkinen innovaatio muistuttaa

pitkélle avointa innovaatiota, mutta eroaa siitd seuraavissa suhteissa (Hautaméki 2008b.):

* julkinen innovaatio tuotetaan (useimmiten) vapaaehtoisin voimin markkinasuhteiden

ulkopuolella
* julkinen innovaation on vapaasti kaikkien kdytettdvissa
* kenelldkién ei ole omistusoikeutta julkiseen innovaatioon.

Néiden kriteerien pohjalta voidaan todeta, ettd HRI —hankkeen muodostama avoimen datan
toimintamalli on julkinen innovaatio. Siitd huolimatta, ettd julkinen innovaatio tuotetaan
avoimesti kaikkien hyddynnettdviksi markkinasuhteiden ulkopuolella, ei tarkoita, ettei sen
varaan voida rakentaa liiketoimintaa. Yhtend HRI —hankkeen keskeisend tavoitteena on, ettid
avattuja tietoaineistoja hyddynnettdisiin mahdollisimman laajasti, eri toimijoille arvoa tuotta-
villa tavoilla. HRI —hankkeen luoman vision mukaan arvon tuottaminen eri toimijoille voi

realisoitua seuraavilla tavoilla:
Kansalaiset:

* Demokratian ja hallinnon ldpindkyvyyden kasvaminen. Julkisen hallinnon tuottaman
tiedon julkistaminen kasvattaa kansalaisten ymmarrystd, osallistaa paditoksentekoon,

edistdd vuorovaikutusta hallinnon kanssa.
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* Avoimen datan pohjalta rakennetut uudet sovellukset ja palvelut synnyttdvét kansalai-
sia hyodyttidvid palveluita. Esimerkiksi joukkoliikenteen rajapintojen avaaminen ja
hyoddyntdminen erilaisissa mobiilisovelluksissa auttaa kansalaisia selviytymééin pa-

remmin arjessa.
Hallinto:

* Tietoaineistojen avaaminen ja soveltaminen lisdd datan hyddyntdmistd esimerkiksi

osana paétoksentekoa.

* Tietoaineistojen avaaminen lisdd hallinnon tehokkuutta sekd ldpindkyvyyttd tietoai-

neistojen visualisoinneilla.

* Auttaa rakentamaan kansalaisille parempia palveluja ja huomioimaan paremmin kan-

salaisten tarpeet.
Markkinat:
* Vanhan liiketoiminnan parantaminen ja tehostaminen
* Taysin uuden liiketoiminnan synnyttdminen
* Tiysin uusien kéyttotarkoituksien ja innovaatioiden, eli markkinoiden synnyttiminen
* Asiakasrajapintojen parempi tunnistaminen

Innovatiivisissa verkoissa eri organisaatiot toimivat yhdessd projektiluontoisesti. Seka tutki-
muksen teoreettinen viitekehys ettd empiiriset tutkimustulokset tukevat véitettd, ettd yhteis-
tyon onnistumiseksi ndiden osaamisyhteisdjen vilille on pyrittdva aktiivisesti luomaan tiettyja
sidoksia, joiden avulla mahdollistetaan eri organisaatioiden vilisen sosiaalisen pddoman yh-
distiminen sekd uuden sosiaalisen pddoman muodostuminen. Sosiaalisen pddoman koulukun-
tien mukaan (kts. esim. Nahapiet & Ghoshal 1998) verkostoyhteistyd vaatii onnistuakseen
kognitiivisia, sosiaalisia sekd rakenteellisia sidoksia. My0s empiiriset tutkimustulokset tuke-
vat tatd vditettd, silld innovatiivisissa verkoissa yhteistydon menestyminen perustuu siihen,
kuinka hyvin verkon toimijoiden aineetonta pddomaa kyetdén hyddyntimidin. Kaytdnnossé

tdma tarkoittaa niitd rakenteita ja kdytantdjd, joiden puitteissa verkon toimijat vuorovaikutta-
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vat sekd yhdistdvit tietdmystidin. Nédiden perusteella voidaan todeta, ettd innovaatioverkkojen

johtamisessa korostuu tietdimyksen johtaminen ja eri osaamisyhteisdjen yhdistdminen.

HRI —hankkeessa kognitiivisten sidosten merkitys ndkyy tutkimustulosten mukaan yhteisesti
jaettuina kisityksind toiminnan tavoitteista ja toimintaa koskevista tulkinnallisesta viitekehyk-
sestd. Tutkimustuloksista nousee esiin, ettd yhteisessi kehittdmistoiminnassa kognitiivinen si-
doksisuus toimii pohjana toimijoiden viliselle yhteistyolle, niin yksilé kuin organisaatiotasol-
lakin. Yksilotason kognitiivinen sidoksisuus tarkoittaa jaettuja kisityksid ja kdsitteitd kasilla
olevista asioista ja ilman niitd yhdessd oppiminen on hyvin haasteellista. Organisaatiotasolla
kognitiivinen sidoksisuus tarkoittaa ennen kaikkea yhteisesti jaettuja kisityksid itsestd, yhtei-
sen kehittdmistoiminnan tarkoituksesta, tavoitteista ja suunnasta. Kognitiivisen sidosten muo-
dostaminen vaatii aktiivista tulkintojen johtamista. HRI —hankkeessa tulkintoja on muodostet-

tu kollektiivisten keskusteluiden, esimerkkien ja dialogin avulla.

HRI —hankkeessa toimintaa ajavan vision voidaan nédhdé olevan selkedsti kaikkien ydinverkon
toimijoiden hyvidksyma ja tiedostama. Kognitiivisen sidoksen muodostamisessa vuorovaiku-
tus ja keskustelut ndhtiin keskeisiksi vélineiksi yhteisen ymmarryksen luomisessa. Toimintaa
ohjaavan vision konkretisointi edellyttidd erityisesti kahden, hankkeen onnistumisen kannalta
kriittisen toiminnon saavuttamista: toimintamallin pilotoimista hankkeen muodostamissa tie-
topalveluorganisaatioissa ja toimintaa tukevan kehittdmisverkoston aktiivista rakentamista.
Tutkimustulosten mukaan HRI —hankkeen toimijoiden vililld on havaittavissa nikemyseroja
ndiden toimintojen painotuksissa. Tdma vaikuttaa hankkeen toimijoiden ajankéyton seki re-
surssien tasapainoiluun kiytdnnon tyossd, erityisesti operatiivisella tasolla. Télld voidaan
nihdi olevan verkon toiminnan vaikuttavuutta heikentdvd merkitys, johtuen erityisesti hank-
keen rajallisista resursseista. Tulkintojen yhdenmukaistaminen edellyttdd ristikkdisten nike-
mysten esiin tuomista, niiden avointa késittelyd ja toimintaa ajavien tulkintojen uudelleen-

suuntaamista yhteisen nidkemyksen pohjalta.

Sosiaalisten sidosten merkitys korostuu toimijoiden vilisen luottamuksen kautta. Hyvét sosi-
aaliset suhteet mahdollistavat, ettd toimijat ovat halukkaita antamaan sosiaalista pddomaansa
verkoston yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Vesalainen 2006). HRI —hankkeessa aikai-
sempi yhteistyohistoria on muodostanut vahvan sidoksisuuden alueen tiedontuottajaorgani-
saatioiden vilille. Vahvojen siteiden merkittdvin etu on toimijoiden vilille rakentunut luotta-

mus, mikd on tulosta toimijoiden pitkdstd yhteistyohistoriasta. Tutkimustulosten perusteella
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tiivis vuorovaikutus on vahvistanut siteitd myos uusien toimijoiden kanssa. Tdémén perusteella
voidaan todeta, ettd toimijoiden vélinen vuorovaikutus on keskeinen viline luottamuksen ra-
kentamisessa. Tutkimustulosten perusteella HRI —hankkeessa luottamuksen merkitys ilmeni

seuraavien tekijoiden kautta:
* Hankkeen nopeana kdynnistymisena

* Toimijoiden haluna sijoittaa ja panostaa hankkeeseen, jonka toimintaa leimaa korkea

riski ja epdvarmuus
* Luottamuksena toisten tekemiseen ja siithen, ettd asiat hoidetaan sovitulla tavalla
* Rehellisyytend
* Avoimena keskustelukulttuurina, myds vaikeita asioita voidaan késitelld avoimesti

* Toimijoiden haluna jakaa tietoa, seki tiedon jakamista entistd matalammalla kynnyk-

sella

Tutkimustulosten mukaan HRI —hankeen toimijoiden kesken vallitsee selkedsti luottamuksel-
linen ilmapiiri, minkd voidaan nidhdi olevan riskipitoisen hankkeen toimintaan positiivisesti
vaikuttava tekijd. Erdénd haasteena voidaan kuitenkin pitda sité, ettd joillakin toimijoilla on
hankaluuksia pysyd yhteisen kehittdmisvauhdin mukana. Témi johtuu verkon toimijoiden
toimintatapoihin ja resursseihin liittyvistd eroavaisuuksista. Tutkimustuloskissa yhtend mer-
kittdvina luottamuksen mittarina pidettiin sitd, ettd kukin toimija hoitaa rooliinsa kohdistetut
odotukset. Mikéli annettuja lupauksia on hankala pitdd tai niissd ei onnistuta, voi hankkeen
piirissé vallitseva luottamus murentua tai heikentyd. Tdmén riskin késittely edellyttdd aktiivis-
ta tulkintojen johtamista eli kollektiivisten keskustelujen synnyttdmistd, mahdollisten riski-

kohtien paikantamista ja toimintojen suuntaamista uuden nikemyksen pohjalta.

Tutkimustuloksissa tulee ilmi luottamuksen merkitys erityisesti silloin, mikéli osapuolten tu-
lee sijoittaa rahaa tai aikaa yhteisen kehittdmistoiminnan hyviksi. HRI —hankkeessa tdma tar-
koittaa 1dhinnéd ydinverkon jdsenid, jotka ovat toiminnassa mukana vapaaehtoisesti, eikd so-
pimuspohjaisesti. Tutkimustuloksista tulee myds ilmi, ettd innovatiivisessa toiminnassa kaikki
yhteisty0 ei voi tapahtua pelkéstiddn korkean luottamuksen kautta. HRI —hankkeessa innovoin-

ti tapahtuu erityisesti osaprojekteissa, joihin tarvitaan runsaasti heterogeenistd osaamista, mité
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hankitaan verkottumalla. Tdimén vuoksi toiminnan rakenteiden tdytyy mahdollistaa, ettd inno-

vointiin saadaan mukaan uusia toimijoita myds matalan luottamuksen kautta.

Rakenteellinen sidoksisuus tarkoitta niitd rakenteita, joiden puitteissa verkon osapuolet toimi-

vat ja jakavat tietimystddn. HRI —hankkeessa rakenteellisia sidoksia on havaittavissa:
* Rakenne: yhteinen hierarkia ja paitoksentekojirjestelma
* Rajapintarakenteet: Kokoukset
* Tietojdrjestelmét: HRI —verkkopalvelu, Facebook

Teoreettisessa viitekehyksessd muodostetun ndkemyksen mukaan innovatiivisessa toiminnas-
sa hierarkioiden nidhdédén olevan innovatiivisuutta usealla tavalla heikentdva tekija (kts. esim.
Rajaniemi 2010). HRI —hankkeessa paitoksentekotasoja on identifioitavissa ainakin kolme:
johtoryhmaé, ohjausryhmé sekd operatiivinen taso, jolla on paitintdvaltaa tiettyjd kiytdnnon-
asioita koskeviin asiothin. HRI —hanketta koskevissa tutkimustuloksissa hierarkioihin suhtau-
duttiin ristiriitaisesti: toisaalta niiden néhtiin tuovan selkeyttd, mutta samalla niiden n&hdéén
olevan selkedsti toiminnan proaktiivisuutta heikentdvé tekijd. Padtoksentekoelin eli ohjaus-
ryhmé kokoontuu noin kuukauden vélein, mikd hidastaa hankkeen toiminnan kannalta kes-
keisten pdétosten tekemistd. Huomioitavaa on myos se, ettd pditintivaltaa kdyttdd piddasiassa
omistajien muodostama ohjausryhma4, jonka jisenet eivit ole hankkeen toiminnassa mukana
operatiivisella tasolla. Tdma heikentdd paittdjien ndkemystd padtoksenkohteena olevista asi-
oista. Vuorovaikutuksen lisddminen ohjausryhmin ja operatiivisen ryhmén vélilli voidaan

nihdi yhtend keinona lisété paittdvien toimijoiden ndkemystd késilld olevista asioista.

Ydinverkon rajapintarakenteiden tarkoituksena on synnyttdd vuorovaikutusta eri organisaati-
oiden toimijoiden vélille. HRI —hankkeessa niitd ovat ohjausryhmén kokoontumiset, joita jir-
jestetddn noin kuukauden vilein, operatiivisen tason viikkopalaverit, seki erilaiset strategia-
ja tyOpajat, joita on tutkimustulosten perusteella jérjestetty erityisesti toiminnan alkuvaihees-
sa. Ndmi ndhdédén tutkimustulosten mukaan erityisen tirkeind yhdessd oppimisen ja yhteisten
tulkintojen muodostamisen kannalta. Tutkimustulosten perusteella yhteisid vuorovaikutusti-
lanteita kaivattiin lisdd ldhinnd kahdesta syystd. Osa toimijoista kaipaisi yhteisid vuorovaiku-
tustilanteita osaamisen vahvistamiseen ja tietimyksen jakamiseen. Osa toimijoista kaipasi

kollektiivisia keskusteluja verkon eri toimijoiden kanssa hankkeen toimintojen suuntaamiseen



sekd toiminnan jatkokehitykseen. Suurin haaste ndiden jdrjestimiselle néhtiin tutkimustulos-

ten perusteella olevan toimijoiden ajalliset resurssit.

Yhteisié tietojédrjestelmid HRI -hankkeen piirissd ndhdéén olevan HRI —verkkosivusto, minka
tarkoituksena on tiedottaa hanketta koskevista ajankohtaisista asioista, kerété aktiivisesti kiyt-
tdjdpalautetta sekd toimia hakukoneena, misté avatut tietoaineistot 16ytyvit helposti eri kiytté-
jien hyddynnettidviksi. Myos hankkeen oma Facebook -profiili toimii tiedottamisen kannalta
keskeisend kanavana. Yhteistd tiedon- tai projektinhallintaa koskevia jérjestelmid ei kuiten-
kaan ole otettu kayttoon. Kéyttdonotto vaatisi uuden opettelua ja siten aikaa sekd resursseja,
mutta sen voitaisiin ndhdd myos lisddvdn hankkeen vaikuttavuutta. Télld hetkelld hankkeen
tuottamaa tietoa ei kerétd systemaattisesti mihink&én. Tutkimustulosten mukaan erityisesti tie-
toaineistojen avaamista koskevia ohjeistuksia ja oppaita kuitenkin kaivataan. Verkon toimi-
joiden vélisen tietimyksen vaihtamista edistivé jérjestelma lisdisi myds verkon innovaatiopo-
tentiaalia. Téll4 hetkelld erityisesti ajallisten resurssien ndhddén olevan suurin este yhteisten
vuorovaikutustilanteiden jérjestdmiselle ja sdhkoisen tiedonvaihtoon tarkoitetun alustan kiyt-
toonotto varmasti osaltaan korvaisi fyysisten tapaamisten puutetta. Ndiden seikkojen perus-
teella voidaan todeta, ettd innovaatioverkkojen johtamisen yksi keskeisimmistd tehtévistd on
tietdimyksen vaihtamista ja jakamista tukevan infrastruktuurin rakentaminen. Tdméi on erds

tietdimyksenjohtamisen keskeisisti toiminnoista.

Teoreettisen viitekehyksen sekd empiirisen tutkimuksen mukaan oppiminen on keskeisessa
osassa uuden toimintamallin luomisessa. Empiirisen tutkimuksen mukaan tirkedksi koettiin
tekemélld oppiminen sekd yhdessd oppiminen. Kun toimintaa kehitetdén askelittain, ilman
valmiita malleja, kokeileminen, aktiivinen palautteen kerddminen ja virheistd oppiminen toi-
mii kehittimistoiminnan pohjana. Yhdessd oppiminen korostui innovatiivisessa toiminnassa
erityisesti siitd syystd, ettd uuden luomisessa yhteisesti jaettu ymmairrys kisilld olevista kasit-
teistd ja asioista ovat edellytyksid eri alojen asiantuntijoiden vélisessd yhteistyossd. Tdmad yk-
sildiden vélinen kognitiivinen sidoksisuus néhtiin tutkimustulosten perusteella tirkeédni erityi-
sesti siitd syysté, ettd toimijat ymmértévit toinen toisiaan. Tutkimustulosten mukaan ilman ja-
ettuja kisityksid kehittimistoiminta on hyvin haastavaa. Tutkimustulosten mukaan yhteistd
ymmarrystd kisilld olevista asioista muodostettiin erityisesti yhteisissd tapaamisissa, jotka
mahdollistavat asioiden selventdmisen esimerkkien, keskusteluiden sekd kysymysten esitté-

misen avulla. Yhdessd oppiminen néhtiin tirkednd myo0s siitd syystd, ettd se mahdollistaa eri
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toimijoiden ndkokulmien yhdistdmisen toisiaan rikastuttavalla tavalla. Tdmi innovoinnille
tiarked edellytys lisdd siten myds innovoinnin synnyn todenndkdisyyttid. Innovaatioverkkojen
johtamisessa korostuu siten eri osaamisyhteisdjen yhdistdminen, mikd tarkoittaa yhteisten
vuorovaikutustilanteiden jirjestimistd. Vuorovaikutustilanteiden jérjestiminen synnyttdi toi-
mijoiden vilille luottamusta, miki kasvattaa verkon toimijoiden yhteisollisyyttd sekd edistda
tietdimyksen jakamista, yhteisen ymmairryksen muodostamista ja eri ndkokulmien yhdistdmis-

ta.

Tutkimustuloksissa korostui fyysisten tapaamisten merkitys. Fyysiset tapaamiset mahdollista-
vat eri ndkokulmien yhteensaattamisen sekd yhteisten tulkintojen muodostamisen dialogin
avulla. Lisdksi tapaamisten ndhtiin lisddvin selkedsti hankkeen toimijoiden vélistd yhteisolli-
syyttd. Empiiristen tutkimustulosten perusteella yhteisten tapaamisten ja toimijoiden vilisen
vuorovaikutuksen néhtiin olevan selkeésti verkon toimijoita energisoivia ja yhteiseen kehit-
tdmistoimintaan motivoivia. Yhdessd oppimisen avulla toteutuu Himasen (2007) korostama
rikastavan vuorovaikutuksen teoria. Kun toimijat saavat tilaisuuden keskustella yhdessa itsel-
leen vahvaa mielenkiintoa heréttivistd asioista, yhteison tuoma tuki toimii oppimiseen kan-
nustavana tekijdnd, samalla kun uutta tietoa syntyy. Sekd empiirisen tutkimuksen ettd teoreet-
tisen viitekehyksen perusteella yhdessd oppimisen voidaan nédhdé olevan relevantti viitekehys

tarkastella innovaatioverkkojen oppimista.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta uuden toimintamallin kdyttoonoton vaativan ge-
neratiivista oppimista, mikd tarkoittaa vanhan viitekehyksen hylkdidmistd ja uuden omaksu-
mista (Argyris 1995). Generatiivisen oppimisen merkitys korostui erityisesti niissd tiedontuot-
tajaorganisaatioissa, jotka pilotoivat avoimen datan toimintamallia. Uuden toimintamallin
kayttdonoton néhtiin tutkimustulosten perusteella muuttavan tietoa késittelevien organisaati-
oiden toimintaa huomattavissa midrin. Uuden toimintatavan kédyttoonotossa tulee tutkimustu-
losten perusteella tapahtua jopa vanhasta toimintatavasta pois oppimista. Uuden toimintamal-
lin kédyttoonotto vaatii tiedontuottajaorganisaatioiden henkilostoltd lisdtyotd, ja sen néhtiin ai-
heuttavan ndissd organisaatioissa muutosvastarintaa. Tutkimustulosten mukaan timé vaatii
jatkuvaa henkiloston motivoimista ja aktiivista muutoksenjohtamista. HRI —hankkeessa tdma
identifioitiin yhdeksi keskeisimméksi haasteeksi uuden toimintamallin kdyttdonotossa. Tut-
kimustulosten mukaan tiedontuottajaorganisaatioissa kaivattiin lisdtukea hankkeen operatiivi-

selta puolelta toimintamallin myymiseen ja jalkauttamiseen tiedontuottajaorganisaatioihin.
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Toimintamallin myymiselld tarkoitetaan henkiloston vakuuttamista lisdtyon kautta syntyvistad
konkreettisista hyddyistd. Toimintamallin jalkauttamiseen tarvitaan erityisesti tietoteknisté

osaamista ja sen vahvistamista.

Tutkimustulosten perusteella oppimisen ja innovoinnin prosessit on syytd erottaa toisiinsa,
mutta ne voidaan my®s liittdd toisiinsa innovointiprosessin luonteesta riippuen. Uuden toimin-
tamallin luomisessa ja kdyttdonotossa oppiminen on keskeisessé roolissa, mutta tiysin uusien
ratkaisujen syntyminen mahdollistetaan eri ndkdkulmien yhteensaattamisella toisiaan rikasta-
valla tavalla. Innovointiprosessissa keskeiseen asemaan nousee eri ndkokulmien yhdistdmi-
nen, joiden pohjalta tdysin uusia nikokulmia voi syntyd, oppimisessa puolestaan tietoa pyri-
tddn siirtdimadn, omaksumaan ja luomaan, mutta luonnollisesti my6s oppimisprosessin seura-
uksena voi syntya tdysin uusia nikokulmia. HRI —hankkeen toiminnassa voidaan erottaa kah-
denlaisia innovaatioprosesseja. HRI —hankkeen toiminnassa luodaan uutta innovatiivista toi-
mintamallia, jossa yhdessd oppiminen toimii kehittdmistoiminnan pohjana. Sen liséksi hank-
keen piirissd pyritddn aktiivisesti kdynnistimadn osaprojekteja, joiden piirissd innovaatioita
pyritddn synnyttimadn. NAitd ovat muun muassa kilpailut ja tapahtumat, joiden tarkoituksena
on aktiivisesti saattaa yhteen eri alojen osaajia ja mahdollistaa uusien nidkokulmien syntymi-
nen. Kilpailujen ja tapahtumien avulla on pyritty 10ytdméan uusia innovatiivisia osaajia, seké

tdysin uusia kéyttotarkoituksia avattujen tietoaineistojen hyodyntdmiseksi.

Tutkimustulosten perusteella innovoinnin edellytyksend voidaan pitdd sitd tukevaa kulttuuria.
Tutkimustulosten perusteella innovaatiotoimintaa voi herittdd pelkoja, epdvarmuutta ja risti-
riitoja ja jopa konflikteja. Ndiden ndhdddn olevan innovaatioiden edellytys, silld pyrkimys
yleiseen konsensukseen ei auta 16ytdméén uusia ndkokulmia (Stahle et al. 2004). Innovatiivi-
sen verkon tuleekin kestdd ja sietdd myds sellaisten asioiden esiin nousemisen, mitkd eivét
miellytd kaikkia osapuolia. Téllaisten paineiden kestimisessd edellytetddn luottamuksellista
kulttuuria, mikd kestdd epamiellyttivid tilanteita paremmin, kuin spekulatiivisesti yhteen sol-
miutuneiden toimijoiden joukko. HRI —hankkeessa ristiriitaisia ja toimijoissa epdvarmuutta
aiheuttaneita tilanteita on tullut esiin. Hankkeen toimijoiden vililld vallitsevien luottamuksel-
listen suhteiden avulla niitid on kyetty késittelemiin avoimesti keskustelemalla. Tdma piirre
tekee HRI —hankkeesta innovatiivisen: vanhoja valtarakenteita uhkaavia uusia tulkintoja ei

pidetd ongelmallisina, vaan uusien mahdollisuuksien siemenend. Tami tukee véitettd, jonka
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mukaan innovatiivisessa toiminnassa luottamus ydintoimijoiden vililld on yksi keskeisimmis-

td toiminnan edellytyksista.

Tutkimustulosten mukaan innovatiivisen toiminnan erés tirkein edellytys on ylimmén johdon
tuki. Ylimméan johdon tuen merkitys korostuu yleisesti asian puolesta puhumisena, mutta
myds konkreettisten tukitoimien kautta. Merkittdvin ndistd on riittdvien resurssien varmista-
minen. HRI —hankkeessa ylin johto tarkoittaa johtoryhmid, minkd muodostaa ydinverkon
kaupunkien johtajat. Tutkimustulosten perusteella ylimmén johdon ndhtiin merkittévisti edis-
tdneen hankkeen toimintaa esimerkiksi asian julkisena puolesta puhumisena ja tirkedna
pitdmisend. Tutkimustulosten perusteella ylimmailtd johdolta kuitenkin kaivattiin
vaikuttavampaa otetta toiminnan tukemiseksi, miké tarkoittaa vahvempia poliittisia linjauksia
sekd riittdvien resurssien varmistamista. Talld hetkelld resurssien rajallisuuden voidaan ndhda
olevan erds keskeisimmistd haasteita hankkeen toiminnalle. Tdmai ilmenee tutkimustulosten
perusteella sekd toimijoiden ajallisten ettd rahallisten resurssien rajallisuutena.
Lisdrahoituksen ja uuden tydvoiman avulla ajallisia resursseja voidaan vapauttaa uusien
toimintojen  tyOstdmiseen tai  kehittdmistd vaativien toimintojen parantamiseen.
Tutkimustulosten perusteella resurssien rajallisuus ilmenee HRI —hankkeen toiminnassa muun

muassa seuraavilla tavoilla: o ‘ ‘ ' _ ‘ ‘
* Toimijoilla ei ole riittdvisti ajallisia resursseja yhteisten vuorovaikutustilanteiden jér-

jestdmiseen. Tdmén nidhdaédn selkedsti heikentidvin toimijoiden tietimyksen ja verkos-

sa piilevédn innovaatiopotentiaalin hyddyntamista.

* Verkon toimijoilla ei ole kdytdssédén riittdvid tiedon jakamista tukevia tietoteknisié jér-
jestelmid. Kéyttoonotto vaatii sekd ajallisia, ettd rahallisia resursseja. Tietdmyksen
vaihtamista ja jakamista edistdvét ratkaisut mahdollistaisivat siirtymisen siiloista”
toimimisesta kohti nykyaikaisia vertaistuotantoon perustuvia innovoinnin muotoja.
Tiedon systemaattista kerddmisti ja jakamista tukevat vilineet vahvistaisivat myds eri-

tyisesti pilotoivien organisaatioiden datan avaamiseen liittyvii osaamista.

* Rajalliset resurssit vaikuttavat my0s toiminnan avoimuuteen. Tutkimustulosten mu-
kaan verkon avoimuus ja kehittdmisen kannalta tdrkeédn rajapinnoille syntyvén vuoro-
vaikutuksen lisddminen edellyttdé aktiivista eri kanavoissa tapahtuvaa vaikuttamista ja
viestintdd. Ydintoimintojen hoitaminen syd operatiivisen tason ajallisia resursseja néi-

hin toimintoihin panostamiseen niiden edellyttimélla tasolla.
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* Verkon kiytdnndnasioiden hoitaminen sy eri toimijoiden ajallisia resursseja, jolloin
innovaatiotoiminnan kannalta erityisen tdrkeélle epdformaalille ja spontaanille kanssa-

kiymiselle ei jaa riittdvésti aikaa.

* Toimijoilla ei ole riittdvasti aikaa opetusluonteisen materiaalin tydstdmiseen tietoa
avaavien organisaatioiden toiminnan tueksi. Tdmi on merkittiva haaste toimintamallin

jalkautumiseen toimintamallia soveltavien organisaatioiden kdytént6ihin.

* Toimintamallia pilotoivien organisaatioiden toimijoilla ei ole riittdvisti aikaa henki-

16ston motivointiin uuden toimintamallin omaksumiseksi ja jalkauttamiseksi.

Kun innovaatioverkkojen johtamista tarkastellaan niiden keskeisten prosessien kautta, inno-
vaatioverkkojen johtamisessa korostuu verkostojohtaminen, tietimyksen johtaminen, tulkinto-
jen johtaminen ja innovointia tukevan kulttuurin johtaminen Ndmé edellyttdvit kykyé raken-
taa ja ylldpitdd luottamuksellisiin verkostosuhteisiin perustuva kehittdmisverkosto, vahvaa
nidkemyksellisyyttd tulevaisuuden kehityssuunnista, kykyd vakuuttaa kehittdmistoiminnan
kannalta keskeisid toimijoita sekd kykya yhdistdd eri oppimisyhteisdjd luomalla tietimyksen
jakamista tukevat kdytdnnot sekd rakenteet. Tutkimustulosten perusteella usean tasavertaisen
toimijan vélisessd yhteisty0ssd korostuu jaettu johtaminen, miki tarkoittaa, ettei yhdelldkdin
toimijalla ole yksin valtaa johtaa kehittdmistoimintaa. Innovaatioverkkojen jaetun johtajuuden
luonne tekee johtamisesta kuitenkin paradoksaalisen: miten niitd toimintoja voidaan johtaa,

ellei kenelldak&dén ole yksin valtaa johtaa kehittdmistoimintaa?

Tutkimustulosten perusteella innovatiivisen verkoston johtaminen poikkeaa huomattavissa
miirin perinteisen organisaation johtamisesta. Innovatiivisessa verkossa pédtokset tehddin
keskustelemalla ja eri nikokulmien yhdistdmisen kautta. Tdssd prosessissa toimijat vaikutta-
vat konkreettisesti toisiinsa ja toiminta kehittyy keskindisen vuorovaikutuksen tuloksena. HRI
—hankkeessa on selkedsti mdiritelty hanketta eri tasoilla johtavat tahot, mutta ihmisten pu-
heissa ndmé méaéritelmat nédhtiin tutkimuksessa epédselvind. Merkityksenanto tapahtuu ihmis-
ten puheissa ja vain se, miten eri toimijat kokevat asioiden olevan, voidaan katsoa merkityk-

selliseksi.

Jaettu johtajuus ilmenee toiminnan hahmottumattomuutena. Avoimessa jarjestelmisséd kehit-
tdmisimpulsseja nousee jatkuvasti esiin useasta eri suunnista, mitkéd vaikuttavat toiminnan ke-

hittymiseen. Tdménkaltaista mallia voidaan pitdd ihanteellisena emergentissd ja kompleksi-
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sessa toimintaymparistdssd, mika edellyttdd jatkuvaa sisdsyntyistd uudistumista. Tutkimustu-
loksissa nousee esiin tarve kontrolloida toiminnan kehittdmistd epdvarmuuden ja kaoottisuu-
den vihentdmiseksi. Kompleksisuusteorioiden mukaan, erityisesti Staceyn (2001) kehittele-
min CRP (Complex Responsive Process) (kts. Laitinen 2009) -ndkdkulman mukaan moni-
mutkaisissa jérjestelmissi kokonaisuuden hallinta on l&hes mahdotonta. Vaikka toimintaa py-
rittdisiin hallitsemaan johtamisen avulla, lukuisat eri toimijoiden itsendiset vuorovaikutussuh-
teet synnyttévit jatkuvasti uusia tulkintoja, jotka poikkeavat johdon nikdkulmasta. Emergen-

tisti ilmeneva ennakointi ei noudata lineaarista suunnittelua. (Laitinen 2009, 81.)

Kompleksisten jarjestelmien ndkdkulmien mukaan monimutkaisten jirjestelmien tuleekin sie-
tdd kaoottisuuden ja monimutkaisuuden tuomaa epijirjestystd. Organisaatioiden emergentin
oppimisen, uuden tiedon luomisen ja innovoinnin kannalta epdvarmuuden tuomissa rajati-
loissa organisaatioilla on sellaista tunnistamatonta tietoa, jossa on merkittivd kehityspotenti-
aali. Ndkokulman mukaan johtamisen tehtdvdnd on luoda yhteistyoldhtoistd, luottamukseen
perustuvaa, keskustelevaa ja moninaista osaamista esiin tuovaa toimintakulttuuria. Néiden
elementtien kautta jirjestelmén kyky sopeutua jatkuvaan muutoksen kasvaa ja kaaos jirjestiy-

tyy vuorovaikutussuhteiden kautta itsestdén. (Laitinen 2009.)

Missd kulkee kaaoksen itsestddn jirjestiytymisen ja suunnitelmallisuuden rajapinta? HRI —
hankkeessa on selkedsti havaittavissa hankkeen eteneminen useiden vuorovaikutussuhteiden
tuloksena, eikd niink&in aktiivisen johtamisen tuloksena. Toimintaa kokonaisuudessaan on
hyvin hankala kontrolloida ja pyrkimys siithen heikentdd verkon kykyé tunnistaa emergentisti
ilmenevid kehittimisimpulsseja. Johtamisen tehtdvidné on kuitenkin luoda mekanismeja, jotka
mahdollistavat vuorovaikutuksen syntymisen. Verkostomaisessa toiminnassa vuorovaikutusta
tukevia elementtejé ei ole valmiiksi olemassa, toisin kuin esimerkiksi organisaation siséisessé
toiminnassa. HRI —hankkeessa on tutkimuksen perusteella selkeésti tarve lisdtd toimijoiden
vuorovaikutusta tukevia rakenteita. Tdma tarkoittaa rajapintarakenteita vuorovaikutuksen li-
sdamiseksi, seki tietimyksen jakamista tukevia nykyaikaisia tietoteknisid ratkaisuja. Vesalai-
sen mukaan tiytyy kuitenkin muistaa, ettd verkon rakenteita, rutiineja seké jarjestelmid lisa-

tessd myos verkon formaalisuuden sekd byrokraattisuuden taso kasvaa. (Vesalainen 2006, 50.)

Johtopaitoksend voidaan todeta, etti monen toimijan vélisessd yhteistydssd toiminta etenee
lukuisten vuorovaikutussuhteiden pohjalta, eikd kenelldkddn ole yksin valtaa kehittdmistoi-

mintaa. Innovatiivisten verkostojen johtaminen on siten véistiméttd enemmén tai vihemmén
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jaettua johtajuutta. Siitd huolimatta on oltava taho, joka varmistaa osapuolten vilille syntyvin
riittdvdn vuorovaikutuksen. Jos toimijoiden tietimys- ja osaamiskapasiteettid ei kyetd yhdis-
tdmiin ja hyodyntdméin riittdvéalla tasolla, heikkenee verkon kyky tuottaa ylléttivien tilantei-
den vaatimia, verkon osaamiskapasiteettiin perustuvia sisdsyntyisié ratkaisuja. Kun tietimyk-
sen ja osaamisen jakamista tukevia rakenteita on riittdvisti, mahdollistetaan sisdsyntyisten
ratkaisujen syntyminen useiden ndkemysten ja intressien pohjalta. Emergentissé ja komplek-
sisessa toimintaympdristossd tdimén voidaan ndhdé olevan ihanteellinen toimintamuoto mah-
dollistaen jatkuvan innovatiivisten ratkaisujen ja uusien ndkdkulmien syntymisen. Tami kui-
tenkin edellyttdd tiysin uudenlaista epdvarmuuden sietokykyd ja luottamuksellisia suhteita,

joiden avulla jatkuvaa epdvarmuutta kyetdédn sietiméén.
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LIITE

TEEMAHAASTATTELURUNKO
Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Kaikki mitd haastattelussa késittelemme on tiysin luottamuksellista ja keréttyd aineistoa kiy-
tetddn ainoastaan tdmin tutkimuksen tarkoituksiin.

Taustaa

- Kerro lyhyesti kuka olet ja miki on itsesi ja organisaatiosi rooli HRI -hankeen muodosta-
massa verkostossa?

Teema 1. Verkostoituminen
- Miten verkko on rakentunut, miten verkon toimijat ovat valikoituneet?

- Mitka tekijét ovat keskeisid yhteisen kehitystoiminnan kdynnistdmisessd toiminnan suju-
vuuden varmistamiseksi?

- Onko verkon toiminnalla selked toimintakonsepti ja visio?

- Onko verkon toiminta tarpeeksi avointa, ja kykeneekd se imemédan mukaan uusia toimijoita?

Teema 2 Verkostosuhteet

- Miten kommunikointi verkossa tapahtuu? Kuinka usein verkon osapuolet tapaavat henkil6-
kohtaisesti?

- Mika merkitys luottamuksella on verkon toiminnassa?

- Onko verkon toimijoiden vilille muodostunut sosiaalisia sidoksia, esimerkiksi ystdvyyssuh-
teita? Miten vaikuttavat verkon toimintaan?

- Onko toimijoiden vilille muodostunut rakenteellisia sidoksia, esimerkiksi yhteisid tietojar-
jestelmid? Miten vaikuttavat verkon toimintaan?

- Onko verkon toimijoiden vilille muodostunut kognitiivisia sidoksia, esimerkiksi jaettua
ymmarrysté késilld olevista asioista tai yhdessd muodostettua tietimystd? Miten vaikuttavat
verkon toimintaan?

Teema 3. Tieto ja oppiminen
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- Onko verkolla kaytettivissa tarpeeksi vahvaa eri alojen asiantuntemusta?
- Miten verkon oppiminen tapahtuu?

- Tukevatko verkon rakenteet vuorovaikutusta ja oppimista?

- Mitka ovat suurimmat haasteet verkon oppimisen kannalta?

- Miten verkon oppimista voisi kehittd4?

Teema 4. Verkon kulttuuri

- Miten asioiden kyseenalaistamiseen ja riskipitoisiin ideoihin suhtaudutaan?

- Onko verkossa ristikkdisid ndkemyksia tai ristiriitoja? Miten niihin suhtaudutaan?
- Miten epédonnistumisiin suhtaudutaan? Miten onnistumisia palkitaan?

- Miten verkon kulttuuria voisi kehittdd innovaatiotoiminnan tukemiseksi?

Teema 5. Johtaminen

- Kuka verkostoa johtaa ja mitké ovat mielestdsi johtamisen keskeisimmait tehtavit?
- Kenelld on verkoston omistajuus ja vastuu verkon toiminnasta?

- Miten péatokset tehddin?

- Miten johtamista voitaisiin kehittda?

Teema 6. Kehitys ja tulevaisuus

- Miten olette hydtyneet verkon toiminnasta?

- Mitka ovat olleet verkon toiminnan suurimmat haasteet?
- Miten verkon toimintaa kehitetdan?

- Onko verkolla tarpeeksi ndkemyksellisyyttd alan kehitystrendeistd toiminnan suuntaamisek-
si?

LOPPU
- Haluatteko sanoa vield jotain aiheeseen liittyen?

- Mitd minun pitdisi vield ottaa huomioon tata tutkimusta tehdessédni?
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