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Esipuhe

Aikuisopiskeluni on ollut sosiaalisesti rikastavaa ja ammatillista kehittymista tukevaa.
Jo ldhes kolmekymmentd vuotta kestdnyt harrastukseni on saanut vuosien mittaan
monia eri muotoja. Vaikka se on perustunut vapaaehtoisuuteen ja tyydyttanyt
kyltymatontd uteliaisuuttani uusia asioita ja ilmi6it4 kohtaan, niin ajoittain opiskelu
on ollut vaativaa ja erittéin tyol&std - jopa kuormittavaa. Mukava ja leppoisa harrastus
on useita kertoja muuttunut tutkintoon téhtédvaksi ja aikataulutetuksi ohjelmaksi.
Samalla oma ja l&heisteni eldmd on joutunut sopeutumaan uusiin rytmeihin ja ulkoa
tuleviin vaatimuksiin. Harrastus on usein muuttunut aikavarkaaksi ja omien ajatusten
kohteeksi. Silti en antaisi paivddkaan pois opiskelukokemuksistani, jotka ovat
voimaannuttaneet minua ja tuoneet eldmaini monimuotoista sisaltdd ja uusia
nakemyksid.

Kirjoitin véitoskirjani péasaantoisesti Irlannissa vuonna 2012. Et&éntyminen
normaalista ympéristosta oli hyvé ratkaisu, silld se loi mahdollisuuden inspiroitua ja
reflektoida kokemuksia vailla normaaleja arkirutiineja. Meren rannalla kauniissa
Galwayn kaupungissa ja tyopaikallani National University of Ireland Galwayssa
useiden vuosien aikana saadut kokemukset alkoivat etsiytyd omille paikoilleen ja
muodostaa merkitysrakennetta, johon tutkija itsekin oli tyytyvéinen. Tyotani on
tarkastettu vuodesta 2013 lukien, mutta Irlannissa ndkyvaksi tehdyt tulokset ja
johtopéatokset ovat kestaneet arvioinnin ja kritiikin.

Kiitdn erityisesti Hannaa sek& tyttaridni Miraa ja lidaa kannustuksesta,
joustavuudesta ja ymmarryksestd opiskeluani kohtaan. L&himmét ystavéni,
tyotoverini ja sukulaiseni ovat olleet &&rimméisen térkeit tukijoita ja hyvinvointini
perusta. Heidén pyyteetdnté tukeaan ja apuaan en unohda koskaan. Erittéin tarkedssé
myotdeldmisen ja rinnalla kulkijan roolissa ovat toimineet myds vertaisopiskelijat,
joita matkan varrella on ollut kymmeni&. Heidankin tukensa on ollut arvokasta ja
tarpeellista. Haluan kiittdd myds tyénantajaani Paijat-Hameen koulutuskonsernia ja
my6hemmin Lahden ammattikorkeakoulu Oy:td, jotka ovat tarjonneet minulle
erittdin mielenkiintoisen ja inspiroivan ympériston tutkimuksen tekemiseen seké
mahdollistaneet yhteistoiminnan &lyllisesti haasteellisten asiantuntijoiden kanssa.



Tiivistelma

Alueiden kehittdminen toteutuu yhd useammin alueella toimivien organisaatioiden ja
asiantuntijoiden monenkeskisen4 yhteistoimintana. Alueiden varautuminen &killisiin
rakennemuutoksiin on kdytdnndssa pitkdn aikavélin yhteistoimintana toteutettuja,
ennakoituja ja osuvia elinkeino-, tyollisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisia
toimenpiteitd. Ne uudistavat aluetta ja synnyttavat kapasiteettia, joka kohottaa alueen
kykyd reagoida ja sopeutua rakennemuutosten negatiivisiin vaikutuksiin (Martin,
2012). Téssd tutkimuksessa tarkastellaan alueellisen case-kehittdjaverkoston
johtamista dkillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nédkdkulmasta. Tutkimuksessa
alueellisen kehittajaverkoston johtaminen ndyttaytyy asiantuntijoiden osaamisen
kasvattamista, oppimista, vuorovaikutusta ja sosiaalista pddomaa korostavana ja
yhteistoimintaa kohdentavana visionddrisend toimintana, joka pyrkii vastaamaan
toimintaympériston muutoksen tuottamiin  ajankohtaisiin  ja ennakoituihin
yhteiskunnallisiin  haasteisiin. Tutkimus on ajankohtainen, silld alueiden
kilpailukykyyn vaikuttaa yhd enemmaén alueiden kyky sopeutua odottamattomiin ja
nopeisiin rakenteellisiin muutoksiin (Cooke & Eriksson, 2012).

Tutkimus on toteutettu autoetnografisella tutkimusotteella. Tutkija on
osallistunut useiden vuosien ajan tutkittavan kehitt4javerkoston sosiaaliseen
prosessiin ja arjen kehittdmiseen (Patton, 2002a). Tutkimuksen sekundaariaineisto
koostuu havainnoista, joiden kerddmiseen tutkija on k&yttdnyt osallistuvan
havainnoinnin metodia. Sekundd&riaineiston havainnoista tutkijalle on syntynyt omia
kokemuksia, joita han on tulkinnut hermeneuttisesti autoetnografista tutkimusotetta
soveltaen (Anderson, 2006). Tutkimuksen primdariaineisto on muodostunut, kun
tutkiia on kirjoittanut tulkinnoistaan artikkeleita, julkaisuja ja raportteja.
Ymmaérryksen lisddmiseksi tutkija on antanut kehittijaverkoston asiantuntijoista
koostuvan interaktiivisen fokusryhmén (Davis & Ellis, 2008) rikastaa omia
kokemuksiaan, tulkintojaan ja primdariaineistoaan. Vuorovaikutus ja dialogi
fokusryhméssa ja verkoston sosiaalisissa rakenteissa ovat olleet keskeisid valineita
kehittajaverkoston asiantuntijoiden oppimiseen ja johtamiseen liittyvien tulkintojen
tekemisessd ja merkityksien syntymisessa (Denzin & Lincoln, 2005).

Tutkimuksen tulosten mukaan varautuminen synnytt4d monenkeskiseen
alueelliseen kehitt&javerkostoon monikerroksisen, monisyklisen ja monikontekstisen



kollektiivisen oppimisprosessin, jolla on innovatiivinen luonne. Oppimisprosessin
tukemiseksi ja asiantuntijuuden kasvattamisen edellytysten luomiseksi, verkostossa
toimivat asiantuntijat sovittavat yhteen kehittajéverkoston rajapintoja ja
kehittdmiskonteksteja. Yhteensovittaminen tapahtuu vuorovaikutuksen ja sosiaalisen
toiminnan vélityksell4. Asiantuntijoiden vélisissd oppimisprosesseissa luodaan alueen
kehittdmisen kannalta merkityksellist4, skenaariomaista uutta tietoa, mikd kuvaa
alueen historiallista kehitystd ja ennakoi tulevaisuutta. Sitd hyddynnetéan
asiantuntijoiden  vélisessd yhteiskehittelyssd, jossa he tunnistavat alueen
tulevaisuuden kannalta merkityksellisia muutostekijoitd. Asiantuntijat luovat
muutostekijoitd reflektoimalla rakennemuutoksiin varautumista edistavia alueellisia
ratkaisuja ja toimintamalleja, joita he oppivat muotoilemaan kysyntd- ja
asiakaslahtoisiksi, innovatiivisiksi palveluiksi ja kdytannoiksi.

Tutkimuksen tulosten mukaan kehittajaverkoston johtaminen on verkostossa
toimivien asiantuntijoiden oppimista edistdvdd jaettua johtamista. Sen tuella
asiantuntijat yhdessé kasvattavat alueen itseuudistumisen kapasiteettia sosiaalisten
prosessien vélitykselld. Sosiaalisissa prosesseissa korostuvat —asiantuntijoiden
kehittdmiskohteisiin  kohdentama vuorovaikutus, keskindisen luottamuksen
kasvattaminen sekd jaettujen visionaaristen ndkemysten muodostaminen. Tutkimus
osoittaa, ettd alueellisen kehitt4javerkoston johtamisella on keskeinen rooli, kun
verkosto varautuu alueeseen kohdistuvien odottamattomien ja nopeiden
rakennemuutosten tuottamiin negatiivisiin vaikutuksiin. Verkoston johtamisessa
ndyttaytyvat transformatiiviselle ja generatiiviselle johtamiselle tyypilliset piirteet.

Kehittdjaverkoston johtamisessa asiantuntijat integroivat ja juurruttavat dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumista alueelliseen yhteistoimintaan. Integroimisen ja
juurruttamisen keskeisend vélineend kaytetadn asiantuntijoiden vélist, kehittdmiseen
kohdennettua strategia- ja kehittdmispuhetta. Puheen vélityksell4 asiantuntijat etsivat
synergioita ja vapauttavat osaamista temaattisissa ja oppivissa yhteistoiminnan
rakenteissa, joissa varautumista muutetaan kommunikoitavaan ja opittavaan
muotoon. Eri alueilta, eri hallinnoista ja eri hallinnon tasoilta tulevat asiantuntijat
kytkevat varautumista kokonaisvaltaiseen aluekehittdmisen kontekstiin, jossa heidén
tuottamaa tietdmystd ja osaamista voidaan laajemmin hyodyntaa.

Asiantuntijat johtavat &killisiin rakennemuutoksiin varautumista edistamalla
yhteistoiminnan jatkuvuutta ja vaikuttavuutta tuottamalla Kkehitt4javerkostoon
jaettuja merkityksid alueen menneisyydestd sekd nykyisyydestd tulevaisuuteen
johtavasta kehityspolusta. Merkityksien tuottamiseksi asiantuntijat yllapitavat
jatkuvaa, tulevaisuutta ennakoivaa prosessia, jossa eri osapuolia tormdyttamalla
haetaan jaettuja ndkemyksid alueen kehityshaasteiden sisallfistd ja muutostekijoista.



Merkityksid etsitddn asiantuntijoiden vélisessd strategia- ja kehittdmispuheessa ja
asiakaslahtoisissd kehitystarinoissa, joissa niitd tehdain nékyvaksi ja Kkytket&an
aluestrategiseen perustaan ja laajempaan keskusteluun. Merkityksien tunnistamisen
tavoitteena on luoda jaettu kehitysndkymad, jota asiantuntijat yhdessd tavoittelevat ja
joka voidaan aluestrategisesti tunnustaa. Merkityksien antamisessa asiantuntijoiden
vélille syntyy oppimista tukeva kognitiivinen ja sosiaalinen vaikutus. Se edistaa
asiantuntijoiden  kytkeytymistd verkoston yhteisiin  oppimisrakenteisiin  ja
tietoperustaan sekéd edistdd heiddn kyky&4n mobilisoida yhdessé varautumiseen
tahta4vaa konkreettista toimintaa.

Asiantuntijat johtavat kehitt4javerkostoa uudistamalla alueen dynaamisia
elementtejd alueen kilpailukykyd parantavien kyvykkyyksien kasvattamiseksi.
Dynaamiset elementit ovat asiantuntijoiden vélistd vuorovaikutusta ja sosiaalista
toimintaa, kykyd oppia uutta ja toimia verkostoissa sekd luoda yhteistoiminnassa
uusia innovaatioita. Dynaamisten elementtien uudistamiseksi ja uusien
kyvykkyyksien kasvattamiseksi kehittdjdverkoston asiantuntijat luovat jaettua
nakemysté siitd, mita kehittdjaverkostossa osataan kollektiivisella tasolla ja miten sitd
tulisi  tdydentdd. T&mdn tukemiseksi  asiantuntijat luovat  verkoston
kehittdmiskohteisiin kohdentuvasta kdytdnnon kehittdmistydstd vuorovaikutteisia
oppimisympadristdja. Oppimisympéristoissd erilaisuutta edustavat asiantuntijat
oppivat kollektiivisesti ja muodostavat yhdessd uusia henkilokohtaisten
kompetenssien ja metataitojen yhdistelmid jaettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Asiantuntijat johtavat kehittajaverkostoa myods yllapitdamallda kompleksisessa
toimintaympéristssa toimivan kehittajaverkoston yhteistoiminnan tasapainoisuutta
ja dynaamisuutta. Strategiaa kdyttden ja Késitteellistden asiantuntijat oppivat
sovittamaan verkostoon kuuluvien organisaatioiden strategioiden painopisteitd ja
asiakasléhtoisten visioiden elementtejd toisiinsa. Yhteensovittaminen on oppimista,
joka toteutuu asiantuntijoiden vélisen strategia- ja kehittdmispuheen vélityksella.
Onnistuminen yhteensovittamisessa pitd4 verkostoa koossa, muokkaa eri tasoilla
toimivien asiantuntijoiden rooleja suhteessa yhteisiin kehittdmistehtéviin seka
rakentaa luottamussiltoja ennestdan vieraiden organisaatioiden ja asiantuntijoiden
kesken. Strategia- ja kehittdmispuheen avulla asiantuntijat tasapainottavat myos
organisaatioiden vélisid ja asiantuntijoiden Vvélisid jannitteitd, jotka liittyvat erilaisiin
odotuksiin ja intresseihin, kehittdmisen ja kokeilemisen sekd kokemusten,
palautteiden ja k&yt0ssé olevien resurssien valisten rajapintojen yhteensovittamiseen.
Strategia- ja kehittdmispuheen avulla asiantuntijat myds sovittavat yhteen eri
organisaatioissa toimivien asiantuntijoiden laajaa diversiteettid tyGtavoissa, arjen
kdytannoissd ja kehittdmisen dynamiikassa. Konkreettiseen kehittdmiseen



kohdennettu strategia- ja kehittdmispuhe inspiroi yhdess4 toimivia asiantuntijoita
luotsaamaan uusia kehitysideoita kdytdnndn kokeilutoiminnaksi.

Avainsanat: johtaminen, aluekehitys, rakennemuutos, ammatillinen kasvu, verkosto,
oppiminen, autoetnografia



Abstract

Regional development takes place increasingly often as multilateral collaboration
between organisations and experts operating in the region. In practice, the
preparation encompasses regional policies of industry, employment, education and
innovation implemented in the form of long-term collaboration and measures, with
emphasis on the renewal of the region. This renewal builds capacity for the
improvement of capabilities to respond and adapt to the negative impacts of sudden
structural changes (Martin, 2012). This study examines the leadership of a regional
development network from the perspective of preparation for sudden structural
changes. The leadership manifests itself in the study as a process of collaborative
visionary activities with an emphasis on professional growth, learning, interaction,
and social capital. This aims to respond to current, yet anticipated, challenges arisen
due to changes in the operating environment. The study is topical and relevant
because a region’s capability to adapt to unexpected structural changes has an
increasing impact on regional competitiveness (Cooke & Eriksson, 2012).

The study was conducted using an autoethnografic approach. The researcher was
engaged for a number of years in the social and everyday development processes in
the research contexts of the network (Patton, 2002a). The secondary research
material was collected by using a method based on participant observation. A
hermeneutic approach with priority on the interpretation of personal experiences of
the researcher (Anderson, 2006) was adopted in the study. The primary research
material consists of articles, publications and reports based on the interpretations
produced and presented by the researcher. To gain a deeper understanding, the
researcher used an interactive focus group of the development network’s experts
(Davis & Ellis, 2008) for the enrichment of his experiences and interpretations.
Interaction and dialogue among the focus group participants and within the social
structures of the network were essential tools in the origination of interpretations
and meanings related to the leadership and experts’ professional growth of the
development network (Denzin & Lincoln, 2005).

According to this study, a multilayered, multicyclical and multicontextual learning
process having an innovative character is established in the development network
through preparation. To support the learning and strengthen the professional growth



process, the regional experts reconcile and combine the interfaces and development
contexts of the development network. This reconciliation takes place through
interaction and social activities. As regards the development of the region,
meaningful historical and futures knowledge is generated in the learning processes
between experts of the network. During the processes, this knowledge is used for
the identification of those factors of change significant for the future of the region,
for the creation of solutions and for the development of these solutions into
customer-oriented and demand-driven services in order to promote preparation for
sudden structural changes.

This study presents the leadership of the development network as shared
leadership with an aim to increase the self-renewal capacity of the region through
collective learning and social processes between experts. These social processes
underline interaction focused on development subjects, increasing of mutual trust
and creation of shared visionary perspectives. The study shows that the leadership
of a regional development network plays a vital role in the preparation for the
negative impacts of unexpected, rapid structural changes, and that this leadership
manifests characteristics typical of transformative and generative leadership.

Experts integrate and establish the practices of preparation for sudden structural
changes in the regional collaboration using strategic development discourse of
experts as a means of implementation. This collaboration is based on seeking
synergies and releasing experts’ competence for thematic and learning structures
which transform preparation into a communicative and learnable form.
Furthermore, experts foster the continuity and impact of collaboration by creating
shared meanings in the development network for the direction and allocation of the
available resources. For the creation of meanings, experts maintain a continuous
anticipatory process where collisions between expert views are arranged with an aim
to find shared views related to the content of regional challenges and shared
development views. The recognition of shared meanings promotes linkages between
experts and shared knowledge and fosters the capability of experts to mobilise the
implementation of preparation.

Also, the focus is on the renewal of the region’s dynamic elements to build
capabilities for better competitiveness. Dynamic elements are based on social
activities and collective learning between experts, as well as the ability to engage in
network activities and create shared innovations. For the enhancement of these
dynamic elements, experts create a shared vision on the level of their collective
know-how. To expand shared capabilities, experts create practical interactive



environments for collective learning and to enhance new combinations of
knowledge and meta-competences at the personal and collective level.

Moreover, the focus is on the management of the dynamics and balance of
collaboration in a complex operating environment. By implementing and
conceptualising shared strategy, experts learn to reconciliate the elements of
organisations’ strategic priorities and customer-driven visions. Reconciliation is
based on learning which is accomplished through strategic development discourse
between experts. These discussions are aimed at balancing the tensions between
organisations and experts in the context of preparation for sudden structural
changes. Tensions arise as interfaces between expectations and interests,
development and experiments, as well as between experiences, feedbacks and
resources are reconciled. Moreover, by means of discussions, experts reconcile the
diversity of work practices and procedures, and dynamics of collaboration.

Keywords: Leadership, Regional Development, Structural Change, Professional
Growth, Network, Learning, Autoethnography
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1. Johdanto

Alueiden kehittdmistd toteutetaan yhd useammin monenkeskisissé verkostoissa.
Yhteistoiminta on suomalaisilla alueilla vaihtoehto hierarkkis-byrokraattiselle
hallinnoinnille. Se korostaa asiantuntijoiden yhteisollistd oppimista kompleksisten
yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseksi. Kéytdnndsséd rakennemuutoksiin
varautuminen tarkoittaa alueilla yhdessa suunniteltuja ja toteutettuja, ennakoivia ja
osuvia elinkeino-, ty6llisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisia toimenpiteitd. Niiden
tavoitteena on uudistaa aluetta pitkalld aikavalilld ja luoda sinne kapasiteettia, joka
kohottaa kykyd reagoida ja sopeutua odottamattomien rakennemuutosten
negatiivisiin vaikutuksiin. T&ssé tutkimuksessa on tunnistettu yhden case-verkoston
yhteistoiminnan prosesseihin integroituneen oppimisen ja johtamisen muotoja,
joiden tavoitteena on kasvattaa alueen uudistumista tukevaa uutta kapasiteettia.

Monet aikaisemmat tutkimukset ovat tuoneet esiin verkostojen monikerroksisen
luonteen ja johtamismekanismien poikkeavuuden suhteessa hierarkioihin. Tdman
innoittamana tutkija on toteuttanut poikkitieteellisen tutkimuksen, jonka tavoitteena
on tutkia keittajaverkoston oppimista ja johtamista aluetieteeseen kuuluvan &killisen
rakennemuutoksen ilmion kontekstissa. Ammatillisen kasvun nékdkulmasta on
mielenkiintoista kdydad kasvatus- ja aluetieteiden vélistd diskurssia siitd, miten
kehittajaverkoston aktiviteetteihin osallistuvat asiantuntijat luovat vaikuttavuutta
kasvattamalla verkoston kyvykkyyttd ja asiantuntijuutta aluekehittdmisen kéytannon
konteksteissa.  Lisdksi tutkimuksessa tulee esiin se, miten yksittdisen
kehittajaverkoston oppiminen kdytannossd kytkeytyy alueen kehittdmiseen ja
millaisia  kasitteellisid yhteyksi& alueellisen kehittajaverkoston oppimisen ja
johtamisen vélilld on. Tutkimuksen haasteeksi on muodostunut kahden eri tieteen
kielen ja kdsitteiden vélisten yhteyksien tulkitseminen.

Tésséd tutkimuksessa johtamista ja oppimista késitellddn case-kehittajaverkoston
toimintaan ja ohjaamiseen osallistuvan avainasiantuntijan kokemana ja tulkitsemana.
Téasta lahtOkohdasta tutkimus osoittaa, ettd kehitt4javerkostossa toimivat
asiantuntijat johtavat muutokseen varautumista jaetusti, oppivat kollektiivisesti ja
kasvavat ammatillisesti. Kehittdjdverkoston johtaminen nayttaytyy tallaisessa
kontekstissa dynaamisena ja sosiaalisena, yhteistoimintaa kohdentavana ja
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visiondarisend toimintana, jossa asiantuntijoiden keskindinen vuorovaikutus,
oppiminen ja innovatiivisuus ovat keskeisessa roolissa.

1.1.  Verkostoihin kohdentuva aikaisempi tutkimus

Yritysten muodostamia liiketoimintaverkostoja, klustereita ja tutkimus- ja
kehittdmisverkostoja on tutkittu paljon eri ndkokulmista kuten verkostojen
muodostumisen ja keskindisen riippuvuuden (Doz & Baburoglu, 2000; Doz, Olk &
Smith Ring, 2000; Valkokari, 2009; Uzzi, 1997), sosiaalisen pddoman ja oppimisen
(Granovetter, 1985; Dharanaj & Parkhe, 2006; Rogers, 2003), tiedon luomisen ja
yhteisen tietoperustan (Asheim & Coenen, 2005; Mariussen & Asheim, 2003) seké
innovaatiotoiminnan (Burt, 1992) ja verkostomaisten suhteiden (Granovetter, 1973;
2005) ndkokulmista. Yhteiskunnallisia verkostoja on tutkittu mm. niiden
toimivuuden ja sujuvuuden (McGuire, 2002; Hargreaves, 2007; Cooke & Morgan,
1993; Linnamaa, 2004; Bruun, 2002), yhteistoiminnan ja oppimisen (Morgan, 1997b;
2004; Engestrom, 2001; 2004a; Agranoff & McGuire, 2001; Agranoff, 2006; Klijn &
Koppenjan, 1997; O'Toole & Meier, 2004) sek& alueiden kehittdmisen (Castells,
1996; Florida, 2002; Kostiainen, 2002; Boschma, 2004) ja alueiden kilpailukyvyn
kasvattamisen (Sotarauta & Mustikkamaki, 2001; Turok, 2004; Boschma, 2004;
Simmie, 2001; Newman, 2005) ndkOkulmista. Yhteiskunnallisiin verkostoihin
kohdentuva tutkimus on jadnyt huomattavasti  vahdisemmaksi  kuin
yritysverkostoihin kohdentunut tutkimus. Leibovitz (2004) on kuitenkin huomannut,
ettd yritysverkostojen dynamiikka on uponnut yhteiskunnalliseen kehittdmiseen.
Té&std rohkaistuneena tutkia on hyddyntdnyt omassa tutkimuksessaan
yritysverkostoihin kohdentuvaa aikaisempaa tutkimusta.

Agranoff & McGuire (2003) ovat pyrkineet luomaan yhteistoiminnallisen
johtamisen teoriaa, jonka taustalla on yhteiskunnallisten palvelujen tuottaminen
monihallinnollisesti ja moniorganisatorisesti. He ovat pohtineet vertikaalista ja
horisontaalista yhteistoimintaa mm. organisaatioiden keskinéisen strategisen
liittoutumisen nakokulmasta. Berry, Brower, Choi, Goa, Jang, Kwon & Word (2004,
550) ovat hakeneet yhtymakohtia sosiaalisen, poliittisen ja alueellisen verkostoimisen
valilta. He ovat tulleet siihen tulokseen, ettd verkostojen tutkiminen on kohdentunut
paédsaantoisesti hallintoon ja toimintaprosesseihin, mink& vuoksi tutkimusta tulisi
laajentaa mm. kansalaisten osallistamiseen, aitoon moniaanisyyteen, yhteisélliseen
tietdmyksen luomiseen ja oppimiseen sekd konkreettisten tulosten aikaansaamiseen
ja verkostojen johtamiseen. Gibney, Copeland & Murie (2009) nékevat, ettd
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johtamistutkimuksessa on yleiselld tasolla puutteita erityisesti tietoa luovista ja sita
hyodyntdvistd prosesseista. Alueiden merkityksien kasvaessa ja dynaamisten
elementtien lisddntyessd (mm. Leibovitz, 2004) tarvitaan johtamistutkimusta
yhteistoiminnan tuomien mahdollisuuksien hyddyntamisestd, uusien kyvykkyyksien
luomisesta sekd Kilpailukyvyn muuttamisesta alueiden hyvinvointia tukeviksi
rakenteiksi (Lagendijk, 2000). Sotarauta, Horlings & Liddle (2012a, 1-2) esittavatkin,
ettd tutkimusta tarvitaan lisdd myos alueiden kestévyyden johtamisesta, joka saa uusia
muotoja erilaisissa kulttuurisissa konteksteissa, joissa ekologiset, taloudelliset ja
sosiaaliset vaikeudet ovat muuttumassa akuuteiksi ongelmiksi.

Alueiden johtamisella sek& organisaatioiden ja asiantuntijoiden roolien ja
osaamisen tunnistamisella on yh& suurempi merkitys alueiden kehitysdynamiikan
ymmartamisessd (Cooke & Eriksson, 2012). Alueiden kilpailukykyyn vaikuttaa yhé
enemmdn alueiden kyky sopeutua odottamattomiin rakenteellisiin muutoksiin ja
kyky uudistaa aluetta rakennemuutosten ennalta ehk&isemiseksi (Martin, 2012;
Cooke & Eriksson, 2012). Vaikeuksien ennakoiminen alueilla on yhé tarkedmpéa,
silld yhteistoiminnassa ollaan usein kiinni lukkiumissa juuri silloin, kun pitdisi yhdessé
pohtia sitd, miten alueet kykenevét sopeutumaan muutoksiin ja miten niita voidaan
tukea johtamisella (Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a). Akilliset rakennemuutokset
ja ajassa liikkuvat ilmiot edellyttdvat nopeaa reagointia, mutta toisaalta myos riskeja
ennakoivaa, rakennemuutokseen sopeutumista Kkasvattavaa, visiondaristd ja
innovatiivista varautumista tulevaan (Cooke & Eriksson, 2012). Sen keskeisend
lahtokohtana on alueen strategisesta perustasta ldhtevd elinkeinoeldmén
kilpailukyvyn  edellytysten  uudistuminen sekd sen tukena toimivien
tyovoimaresurssien osaamisen kasvattaminen. Ndiden alueellisten edellytysten
parantamiseksi  tutkimuksia  tulisi  kohdentaa paikallisiin  ja  alueellisiin
johtamisprosesseihin, silld uudet hallintotavat haastavat johtamista tuottamaan yhd
parempia tuloksia yh& haastavammassa yhteistoiminnan ja instituutioiden
kontekstissa sekd odotusten ja lopputulosten yhteensovittamisessa ja muutoksien
toteuttamisessa. (Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a.) Mitd4n tietoista kehittymist4
ei kdytanndssa tapahdu ilman oppimista, joten samalla kysymys on muutoksesta, joka
tapahtuu johtamisen ja oppimisen vélisessa vuorovaikutuksessa.

Fullania (2009) mukaillen organisaatioiden johtamisessa on kolme tasoa:
tyoprosessien, organisaatioiden ja systeemien johtaminen. Kehittdjaverkosto
systeemind nayttaytyy verkostoituneiden organisaatioiden perinteisten rajojen
ylittdmisind, monia organisaatioita ja  kehittdmiskonteksteja  yhdistavéana,
asiantuntijoiden kollektiivista ongelmanratkaisua tukevana oppimisena sekd uusia
kehittdmispolkuja hakevana, sosiaalisena yhteistoimintana, joissa opitaan
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ymmartdmaan alueiden kehittymist4d ohjaavia verkostomaisia ja innovatiivisia
kehitysprosesseja (Klijn & Koppenjan, 1997; O'Toole & Meier, 2004). Sen vuoksi
tutkimuksen kohteena olevan kehittdjaverkoston yhteistoiminnassa korostuvat
innovaatioympdristéjen  luomat  mahdollisuudet ja  oppiminen  niiden
hyddyntdmiseen (Todtling & Trippl, 2005; Harmaakorpi, 2008) hyvinvointia,
sosiaalista koheesiota ja ympériston kestavyyttd tukevien uusien alueellisten
ratkaisujen luomiseksi (Horlings, 2012). Tama edellyttdd keskittymistd eri tahojen
vélisten intressien yhteensovittamiseen, mikd tahtd4 alueen kilpailukyvyn
kasvattamiseen pitkalld aikavalilla, sen sijaan etté keskityttéisiin alueiden keskinéiseen
lyhyen tdhtdimen kilpailuun (Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a, 10-11).

1.2.  Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Yleinen matala taloussuhdanne Euroopassa, rahoitusmarkkinoiden vapautuminen ja
vaikeudet Vendjdn kaupassa johtivat Suomessa kansalliseen  &killiseen
rakennemuutokseen ja lamaan 1990-luvun alussa. Péijat-Hdmeen maakunnassa
dkillisen rakennemuutoksen vaikutukset nékyvat edelleen tdné péivand 20 vuoden
jalkeen mm. korkeina ty6ttomyyslukuina sekd kohtuullisen korkeana herkkyytend
rakennemuutosten vaikutuksille (Jarvinen, Hautaméki & Vesasto, 2013). Alueen
sopeutuminen 1990-luvun rakennemuutoksen negatiivisiin vaikutuksiin on ollut
hidasta. Samaan aikaan Pé&ijat-H&dmeessd on kuitenkin saatu aikaan yhteistoimintaa,
joka on edistanyt alueen elinkeinorakenteiden, aluekehityksen, koulutuksen ja
innovaatioympdristdjen kehittymista. Sen taustalla on merkittdvd méaard yritysten,
julkis- ja koulutusorganisaatioiden, yritysklustereiden ja kehittdjaverkostojen vélista
monenkeskistd yhteistoimintaa, joka on kasvattanut organisaatioiden ja alueen
kilpailukyvyn kehittymisen edellytyksia.

Kilpailukyvyn kasvattaminen edellyttdd uuden oppimista innovaatioiden
luomiseksi kompleksisessa kansainvalisessd ympéristossa (McMillan, 2004) sekd
vareilyn (Hargreaves & Fink, 2006) ja kilpailuedun synnyttdmistd kollektiivisista
kyvykkyyksistd, nopeasta reagoinnista, ennakoivasta toiminnasta ja strategisesta
ketteryydesta (Stahle & Kuosa, 2009). Paijat-Hameen taman hetkisen kehitysvaiheen
siséllot ja muodot ovat syntyneet alueen aiemman kehityksen tuloksena, miké
Kautosen (2008a) mukaan voi rajoittaa, mutta samalla myds mahdollistaa tulevan
kehityksen. Keskeistd Péijat-Hameessd 1990-luvulla ja sen jalkeen toteutuneissa
rakennemuutoksissa on ollut niiden kohdistuminen perinteiseen tydvoimavaltaiseen
teollisuuteen, jonka varaan alueen tulevaisuutta ei ole pelkdsta&n enéd voitu rakentaa.
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Téstd johtuen alueella on taytynyt tehdd strategisia valintoja ja irrottautua
aikaisemmalta kehityspolulta alueen elinkeinotoiminnan uudistamiseksi, tyévoiman
osaamisen uusiutumiseksi sek& kansallisia ja kansainvélisid alueita yhdistavan
kehittdmisajattelun edistdmiseksi.

Tutkimuksen kohteena on Péijat-Hdmeen maakunnassa toimiva, Vli
kahdenkymmenen organisaation muodostama Maakunnallinen aikuiskoulutuksen
suunnittelu- ja kehittdmisverkosto (MASU). Kyseinen verkosto on valittu
tutkimuskohteeksi, silld siihen kuuluvat organisaatiot luovat uusia alueellisia
kyvykkyyksid (mm. alueelliset kehitysyhtiot, yliopistot ja korkeakoulut), pyrkivat
kohottamaan tydvoiman osaamista (mm. tyévoimahallinto, yliopistot, korkeakoulut
ja oppilaitokset) sekd luovat sopeutumista edistdvid alueellisia palveluita.
Tutkimuksen kohteena olevan verkoston kehittymis- ja kasvutarina on kuvattu
tutkijan tekeméssd yhteenvedossa (ks. Hautamaki, 2013e, 1-12). Verkosto on
vuodesta 2006 lukien toiminut 16yhand alueellisena kehittdjaverkostona, joka pyrkii
yhteistoiminnallaan parantamaan alueen kilpailukykyd yritysten, yritysklusterien ja
julkisorganisaatioiden henkiloston ja tyottémand olevan tyGvoiman osaamista
(Hautamaki, 2008). Verkosto pyrkii edelleen ratkaisemaan 1990-luvun alussa
tapahtuneen dkillisen rakennemuutoksen negatiivisista vaikutuksista syntyneit4
pitkéaikaisia ongelmia mm. ohjaamalla alueen tydvoimaa ja tyottomid uudistamaan
osaamisiaan. Samalla verkosto varautuu uusiin rakennemuutoksiin ennakoimalla
tulevaisuudessa  tapahtuvia  muutoksia, tunnistamalla  l&hitulevaisuudessa
mahdollisesti realisoituvia riskejd ja edistdmalld riskien realisoitumista ennalta
ehkadisevien palvelujen kehittdmista.

MASU-verkosto on oppimisympdristd, jossa organisaatioiden asiantuntijat luovat
uutta tietoa, késitteellistavat sitd alueen kehittdmisen kannalta ja hyddyntévat sitd
uusien kdytantolahtoisten ratkaisujen luomisessa. Vaikka tutkimuksen kohteena
oleva case-verkosto on keskittynyt yhteistoiminnassaan paé4saantoisesti alueen
koulutuspoliittisten toimenpiteiden suunnitteluun ja toteuttamiseen, niin sen
toiminta on yhdistynyt intersektoriaalisesti myds elinkeino- ja tyéllisyyspolitiikkaan
alueen tyévoiman osaamisen kehittdmisend ja sen uudistamisen ohjaamisena. Lisaksi
MASU-verkosto on toiminnassaan korostanut Pdijat-Hdmeen alueelle tyypillista
kdytantolahtoista innovaatiotoimintaa.

Péijat-Hdameen maakunnan rakennemuutospolitiikan  yhtend keskeisend
tavoitteena on alueen kilpailukyvyn kehittdmista edistévien tyévoimavarantojen ja
tyovoimareservien luominen ja uudistaminen siten, ettd alue muuttuisi
potentiaalisemmaksi paikaksi eldd sekd houkuttelevammaksi sijoittumiskohteeksi
yrityksille ja tydssékéyntialueeksi uusille osaaville tyontekijoille. TAm& on myds
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MASU-verkoston strateginen Iahtokohta (Hautaméki & Iloméki, 2007; Hautamaki,
2008). Tutkittavan verkoston keskeisid teemoja ovat olleet mm. 1) alueella toimivan
aikuisvaeston ja yritysten osaamisen kehittdmisen tieto-, neuvonta- ja ohjaustoiminta,
2) yritysklusterien henkiloston tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointi, 3)
dkillisten  rakennemuutosten  vaikutuksia ennalta  ehkdisevan  alueellisen
toimintamallin  luominen, 4) joustavan koulutusmallin luominen sek& 5)
koulutusmuotoilun kehittdminen (ks. Hautamdki, 2013e, 13-35). Verkoston
yhteistoimintaan on osallistunut koulutuksen ja tyévoimahallinnon organisaatioiden
liséksi aluekehitystahoja, etujdrjestojd, yrityksid, opiskelijoita ja kansalaisia. Tdmén
tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa ja kuvata MASU-verkostossa toimivien
asiantuntijoiden yhteistoimintaan integroituneita Kkollektiivisen oppimisen sek&
kehittajaverkoston toiminnan johtamisen muotoja ja luonnetta.

1.3.  Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuskohde, MASU-verkosto, on sosiaalisesti kompleksinen ja monimuotoinen
kokonaisuus. Kehittajdverkosto sisélt4d monia yhteistydrakenteita kuten foorumeita,
kehittajaryhmid, sosiaalisen median palveluja, valmennuksia ja tapahtumia sek&
kontakteja muihin alueellisiin, kansallisiin ja kansainvalisiin verkostoihin (Hautaméki,
2013e). Sen keskeiset kehittdmistyon edellytykset, oppiminen ja vuorovaikutus,
tapahtuvat verkoston virallisissa ja epdvirallisissa yhteistydrakenteissa, joihin
organisaatioiden asiantuntijat ovat kiinnittyneet ja joiden toimintaa tutkija yhtend
kehittajaverkoston avainhenkilond on suunnitellut ja ohjannut. Kehittajéverkoston
toiminnan tutkiminen on edellyttanyt tutkijalta osallistumista verkoston sosiaaliseen
prosessiin, arjen kehittdmiseen sek& sitoutumista verkoston monimuotoisiin
vuorovaikutus- ja oppimisprosesseihin (Patton, 2002a). Tutkimustieto perustuu
tutkijan em. prosessissa tekemiin ja saamiin havaintoihin ja kokemuksiin, joita
tulkitsemalla tutkija on luonut tutkimuskysymyksiin liittyvid merkityksid. Tutkimus
on toteutunut vuosien 2006-2013 aikana, joten tutkijalla on ollut runsaasti aikaa
omalle henkilokohtaiselle reflektiolle, jota Hunt (2010, 76) on tutkijoiden tyGtapoja
tutkiessaan kutsunut osuvasti “aktiiviseksi odottamiseksi”.

Tutkimuksen kohteena oleva verkosto on yhteistoiminnassaan osallistunut alueen
kehittdmiseen ja muutoksen toteuttamiseen (Hautaméki, 2013e). Tutkimuksessa ei
ole tutkittu sitd, miten tutkittava kehittdjaverkosto on onnistunut tehtavéssaan tai
millaisia tuloksia yksittaiset ihmiset ovat tehneet (Maykut & Morehouse, 1994). Sen
sijaan kasvatustieteellisestd ndkokulmasta kiinnostavinta yhteistoiminnassa on ollut

22



kehittajaverkoston oppiminen, jonka avulla kehittyminen ja siihen liittyvat
muutokset on aikaansaatu sekd erityisesti verkoston johtaminen, joka on luonut
edellytykset oppimiselle ja uudistumiselle. Tutkimuskysymyksilld on haettu kuvailevia
tuloksia abstrakteista, verkostossa tapahtuvista oppimisprosesseista ja johtamisesta.
Tutkimuskohteen ja tutkimuskysymysten luonne on synnyttinyt tarpeen k&yttad
kvalitatiivista metodologiaa, joka on mahdollistanut verkoston arjen sosiaalisten
konstruktioiden, kokemusten ja odotusten tutkimisen ja tulkinnan. Tutkija on
valinnut  tutkimusotteeksi autoetnografian, joka on antanut erinomaiset
mahdollisuudet osallistua pitkdjanteisesti alueellisen kehitt4javerkoston toimintaan
(Staller, Block, & Horner, 2008). Autoetnografia on mahdollistanut tutkijalle
yhteyden verkoston vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen toimintaan, osallistumisen
keskeisten prosessien arjen toteutuksiin ja kokonaisvaltaisen mahdollisuuden
ymmarta4 kehittajaverkoston oppimista ja johtamista (Hammersley & Atkinson,
1995).

1.4. Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusasetelma (Kuvio 1) kuvaa tutkimuksen loogista rakennetta. Asetelma on
koko tutkimuksen ajan ollut vélja siten, ettd se on antanut tutkimuksellista
liikkumavaraa autoetnografiselle tutkijalle (de Vaus, 2001). Kehittdjdverkoston
tutkiminen on l&htenyt hermeneuttisesti yhteistoiminnan rakenteissa tapahtuvasta
arkipdivéaisen vuorovaikutuksen ja keskindisen riippuvuuden jasentdmisesté
laajentuen ja syventyen vdhitellen kehittajaverkoston toimintaprosessien sekd
oppimisen ja johtamisen prosessien kasitteellistimiseen ja kuvaamiseen.
Tutkimusasetelma havainnollistaa alueellisen kehittajaverkoston yhteistoimintaa
polkuriippuvassa ympéristossa (Boschma & Martin, 2007), jossa Péijat-Hameen
aikaisempi kehityshistoria ~ muodostaa  skenaariomaisen lahtokohdan
kehittajaverkoston yhteistoiminnalle. ~ Asiantuntijoiden oppimisen siséltd ja
johtamisen dynamiikka muodostuvat alueen tulevaisuuden nékymistd ja
mahdollisuuksista suunnata kehittdmistoimintaa nykypdivastd tulevaisuuteen
relevantilla, yhteisesti sovitulla tavalla (Sotarauta, 2007). Verkostoon kohdistuu
kuitenkin  kompleksisia voimia odottamattomasti ja nopeasti muuttuvasta
toimintaympéristdsta (mm. Agranoff & McGuire, 2003), sill4 Paijat-Hameen alue on
kohtuullisen herkka uusien rakennemuutosten negatiivisille vaikutuksille (Jarvinen,
Hautaméki & Vesasto, 2013). T&mdn vuoksi rakennemuutosten dynamiikka
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vaikuttaa verkoston yhteistoiminnan luonteeseen ja Kkehittdmistoimenpiteiden
suunnitteluun ja kohdentumiseen.

Globaalin, kansallisen ja alueellisen toimintaymparistdon muutos

Kompleksisuuden lisddntyminen

JAETTU

JOHTAM\NEN
YHTE!SDLUNEN UUSIEN RATKAISUJEN
OPPIMINEN KESKINAINEN LUOMINEN
RIIPPUVUUS
Alueen / Alueen
" YHTE\STO\MINNAN .
kehitys- ennakoitu

RAKENTEET TUTKITTAVA
historia [ "E”'WA‘AVERKOSTOT —*| tulevaisuus

VUOROVAIKUTUS
YHTE!STD\MINNAN
JAETTU TIEDON LUOMINEN PROSESSIT
ASIANTUNTLUUS

SOSIAALINEN PAAOMA

ALUE/TOIMINTAYMPARISTO

Rakennemuutosherkkyyden lisddntyminen

Akillisen rakennemuutoksen dynamiikka

Kuvio 1. Tutkimusasetelma

Tutkimuskysymysten asettelussa on pyritty kattavien tutkimuskysymysten
asettamiseen (Mantzoukas, 2008, 376). Asetteluprosessi on jatkunut etnografiselle
tutkimukselle tyypillisesti koko tutkimusprosessin ajan, mika on edellyttanyt jatkuvaa
tutkimuksen suunnittelua ja pitkdjanteistd aineistojen tulkintaa. T&mdn vuoksi
varsinaista tutkimuksellista aukkoa ei ole tarkasti rajattu vaan tutkimusasetelmaa on
pidetty tietoisesti véljana (Kuvio 1). L&htokohtana on ollut, ettd tutkimuskysymykset
ovat ohjanneet tutkimusongelmiin liittyvad reflektointia ja dialogia suhteessa
rakentuvaan kasitemaailmaan (Agee, 2009, 446). Autoetnografia on ohjannut tutkijaa
[0ytdm&an  verkoston arjen toiminnan ja  h&lyn  keskeltd vastauksia
tutkimuskysymyksiin laajaa aineistoa abstrahoiden. Autoetnografisen tutkimuksen
tutkimuskysymysten  tavoitteena on ollut tulkita ja kuvata alueellisen
kehittajaverkoston johtamista ja oppimista verkostomaisista kehittdmiskonteksteista
késin siten kuin tutkija ja vuorovaikutteisen fokusryhmén asiantuntijat ovat sen
kokeneet.
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Tutkimuskysymykset ovat:

1) Miten oppiminen

ndyttaytyy alueellisesti
yhteistoiminnassa &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakokulmasta?

toimivan

kehittajaverkoston

2) Millaista on alueellisen kehittdjaverkoston yhteistoiminnan johtaminen akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen nakdkulmasta?

1.5.  Tutkimusprosessi ja tutkijan oma rooli

Tutkija on kuvannut tutkimusprosessin vaiheet ja tutkimuskontekstit (projektit)
rinnakkain (Kuvio 2). Kehittijaverkoston vuosia kestanyt yhteistoiminta on
edellyttdnyt taloudellisia resursseja ja voimavaroja. Ne ovat pa&saantoisesti tulleet
Euroopan Sosiaalirahastolta ja Péijat-Hameen koulutuskonsernilta neljan ESR-
projektin muodossa (ks. Hautamdki, 2013e, 13-35). Kehittdjaverkoston toimintaa
ovat ohjanneet projektien yhdessa suunnitellut tavoitteet, pddmaéaréat ja toimenpiteet.

| Tutkimusraportin kirjoittaminen |

| Tulosten ja johtopaatésten muodostaminen |

1
1
1
1
1
1
1
'
| Aineistoldhtoisten tulkintojen ja teorian vuoropuhelu

H 1
| Esiymmarryksen luominen

1 1 1
| Metodologiset valinnat | | Metodologian

kehittaminen

aineiston muodostaminen / artikkelit, julkaisut, raportit, selvitykset

1
: l Primaari
1
 §

L

| Sekundéériaineiston keruu / osallistuva havainnointi
T

Maakunnallisen
aikuiskoulutuksen
kehittamiskeskus
-projekti

T
1
1
1
1
1
1
L

projekti

Proaktiivisesti kohti rakennemuutosta -

Osaamistarpeiden klusteriennakointi

viljaketjussa -projekti
T 1 1 ]
1 |
Paijat-Hameen Opin ovi —projekti ] !
i |
1 1
1 1 ] 1 1 1 | e
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Kuvio 2. Tutkimusprosessin ja ESR-rahoitteisten projektien eteneminen
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Tutkijan oman ké&sityksen mukaan ESR-rahoitus on toiminut enemmén
mahdollisuuksia luovana kuin yhteistoimintaa rajoittavana mekanismina. Vaikka
projektien toiminta on ollut aina ennalta suunniteltua, niin se ei ole estanyt
intuitiivista toimintaa. Projektisuunnitelmiin on kyetty aina yhteistydssé rahoittajien
kanssa tekemddn muutoksia, jotka ovat olleet vdlttdmattomia mm.
toimintaympériston muutoksesta avautuvien mahdollisuuksien kayttdmiseksi.
Tutkijan ndkdkulmasta projektien hallinnointi on ollut kehittdjaverkoston toiminnan
kannalta joustavaa ja l&pindkyvéd, eikd se ole luonut verkoston toimintaan mitaan
erityisi esteitd ja pullokauloja. Pikemminkin selkeét rahoitukselliset ja toiminnalliset
lahtokohdat ovat madaltaneet yhteistyon esteitd ja mahdollistaneet keskittymisen
oleelliseen. Projektien toimenpiteet ovat luoneet verkostomaisen kontekstin, jossa
tutkija on tehnyt havaintoja tutkimustiedon tuottamiseksi. Tdméa tutkimustieto on
kuvattu projektien tuottamiin julkaisuihin ja artikkeleihin. Varsinainen tutkimus on
kuitenkin toteutettu projektien ulkopuolella.

Projektien kéyttdminen resurssien l&hteend on vahvistanut kehittajaverkostossa
projektimaista, jaettua johtamis- ja organisoitumismallia. Verkostossa on
parhaimmillaan samanaikaisesti toiminut kolme eri projektipdallikkdd ja useita
projektisuunnitteluun ja projektien koordinaatioon keskittyneitd asiantuntijoita.
Liséksi verkosto on saanut kdytt6onsa merkittévia resursseja ja osaamista verkostoon
kuuluvien organisaatioiden asiantuntijoiden tyopanoksen muodossa. \Vuosien
mittaan verkoston yhteistoimintaan on osallistunut useita satoja asiantuntijoita.
Projektimainen toiminta on tuonut helpotusta verkoston muodostumiseen, silla
projektisuunnitelmat ovat maaritelleet yhteistoiminnan tavoitteet, resurssit ja vastuut.
Tallgin tutkimuksen kohteena olevan verkoston sitoutuminen kehittdmistoimintaan
on voinut I4hted osapuolten omista l&htokohdista, eiké verkostossa ole tarvittu usein
vaikeaa ja haasteellista sopimusprosessia. Tdmd on myds mahdollistanut uusien
organisaatioiden joustavan liittdmisen verkoston yhteistoimintaan.

Tutkija oli ennen tutkimuksen alkamista luonut aikaisemman kokemuksensa
perusteella itselleen alustavan, mutta melko ohuen pragmaattisen ymmarryksen
kehittdjaverkostojen toiminnasta. Tutkija oli osallistunut 1980-luvulta saakka
tyotehtdviensd  kautta  vdlillisesti  joidenkin  alueellisten ja  kansallisten
kehittajaverkostojen toimintaan. Verkostot olivat olleet teollisuusyritysten
liiketoimintaverkostoja sekd koulutuksen jérjestdjien, oppilaitosten ja alueellisten
viranomaisten  keskindisid ja 16yhi& yhteistyorakennelmia. Monet ndistd
verkostoitumisen kokemuksista olivat olleet positiivisia ja tuloksellisia — mukaan oli
mahtunut my6s epéonnistumisia. Tutkija oli huomannut, ettd verkostoituminen
kdynnistyy usein yhteisestd ongelmasta, jonka ratkaiseminen koetaan yhteisend
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haasteena. Ongelma saattoi olla kysyntélahtdinen, verkostoituvien organisaatioiden
asiakkaiden tarpeista ldhteva tai tarjontaldhtdinen, verkostoituvien organisaatioiden
omaan kehittymiseen kohdentuva haaste. Yhteistoiminnassa onnistuminen oli
edellyttdnyt tutkijan havaintojen mukaan syvéllisid keskusteluja sekd kehittdmisen
kohdentamista rajattuihin kohteisiin. Liséksi tutkija oli havainnut, ett4 verkostojen
toiminnassa oli erddnlaisia epdjatkuvuuskohtia, jolloin monet itsestddn selvdné
pidetyt asiat odottamatta kyseenalaistuivat ja muuttuivat epdselviksi. Tutkijan
aikaisemmat kokemukset verkostoista olivat siis ennen tutkimuksen alkua melko
pinnallisia ja k&sitys verkostomaisen yhteistoiminnan luonteesta oli melko hailyvd ja
sumea.

Tutkijan oma johtamisen kompetenssi pohjautuu koulutusorganisaatioiden
johtamiseen Heinolan koulutuskuntayhtymén johtajana ja my&hemmin Heinola-
instituutin ja Lahden ammatti-instituutin rehtorina vuosina 1998-2005. Tdmén
jalkeen tutkija on vuosina 2006-2014 toiminut alueelliseen, kansalliseen ja
kansainvéliseen yhteistoimintaan perustuvien Euroopan Sosiaalirahaston (ESR)
rahoittamien verkostopohjaisten kehittdmisprojektien johtamistehtévissa. Kevaasta
2015 lukien tutkija on toiminut Lahden ammattikorkeakoulu Oy:n
aluekehitysjohtajana. Osallistuminen kehittdjaverkoston ydintoimintaan on luonut
tutkijalle monipuolisia mahdollisuuksia oppia verkoston yhteistoiminnan kielta ja
symboleita (Patton, 2002a). Se on luonut myos jatkuvan haasteen olla kaikissa
tilanteissa tietoinen omista lahtokohdistaan ja rooleistaan tutkijana, yhden keskeisen
verkostotoimijan  edustajana,  kehittdjaverkoston  toimintaan  osallistuvana
asiantuntijana ja kehittdmisprojektien johtajana (Bogdan & Biklen, 1992). Tutkija on
toiminut 2000-luvun alusta asti aktiivisesti aluekehittdmisen eri rooleissa
oppilaitosjohtajana, koulutuksen jarjestdjan edustajana, koulutuksen ja yrityksien
vélisten yhteyksien luojana sekd alueen kehittdmisté ohjaavana johtajana, tutkijana ja
asiantuntijana. Aluekehittdmisen esiymmarrys on tutkimuksen aikana kasvanut
alueen ammatillisen koulutuksen kehittdmisesté laajempaan, alueellisen kehittdmisen
kontekstiin, joka kohdentuu kansallisvaltioita ja alueita yhdistdvien globaalien
ilmididen aiheuttamien rakennemuutosten vaikutusten ennakointiin ja arviointiin,
verkostoissa toimivien asiantuntijoiden ammatillisen kasvun edistdmiseen,
alueellisten kehittajaverkostojen muotoutumiseen ja toimivuuden kasvattamiseen
sekd erityisesti niiden johtamisen uudistamiseen.

27



1.6. Tutkimuksen sisélto

Luvussa 2 tutkija avaa teoreettista esiymmarrystddn verkostojen johtamisesta,
kehittajaverkostojen muotoutumisesta, asiantuntijuuteen kasvamisesta sekd
odottamattomiin ja nopeisiin rakennemuutoksiin varautumisesta. Ymmadrryksen
kehittyminen jatkuu my6hemmissa luvuissa hermeneuttisena empirian ja teorian
vélisend diskurssina. Luvussa 3 tutkija esittelee tutkimuksen tieteenfilosofisia
lahtokohtia sekd tutkimuksessa kaytettyjd metodologisia valintoja ja toteutuksia.
Luvussa 4 tutkija kuvaa tutkimuksen primddariaineiston tulkinnan tuloksena
syntyneitd tutkimustuloksia, joissa korostuu Kkehittajaverkoston yhteistoiminnan
oppiva ja syklinen luonne sekd jaetun johtamisen keskeiset ilmentymat. Luvussa 5
tutkija kuvaa lukijalle empirian ja teorian vélisessa diskurssissa Syntyneitd
tutkimuksen  johtopéatoksiad,  joiden deskriptiot  on kohdennettu
tutkimuskysymyksiin.  Luvun 6 diskussiossa tutkija tiivistdd tutkimuksen
keskeisimmét  johtop&itOkset  sekd  pohtii  syvdllisemmin  alueellisen
kehittajaverkoston johtamisen luonnetta akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen
ndkokulmasta. Lis&ksi luvussa 6 esitetddn kriittinen ndkemys alueellisen
kehittajaverkoston johtamisesta, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja kuvataan
tutkimukseen liittyvid jatkotutkimushaasteita.
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2. Tutkimuksen esiymmarrys

Téssé luvussa kuvataan tutkijan esiymmarrystd, joka on muodostunut tutkimuksen
ensimmdisten vuosien aikana tutkijan omien empiiristen kokemusten ja teorian
vélisen diskurssin tuloksena. Esiymmarrys koostuu johtamisen kehittymisests,
kehittajaverkostojen muotoutumisesta, asiantuntijuuteen kasvamisesta ja dakillisiin
rakennemuutoksiin varautumisesta. Ne nivoutuvat tutkimuksellisesti toisiinsa
tutkimuksen kohteena olevassa kehittdjaverkostossa ja rakennemuutoksiin
varautumisen ilmigssa. Kehittajaverkoston johtamiselle on tunnusomaista
asiantuntijoiden  osaamisen  uudistumisen  edistdminen,  innovatiivisuus,
yhteistoimintaan kannustaminen ja visiondarisyys. Kehittdjdverkostoja kasitelldan
niiden muodostumisen ja muotoutumisen n&kokulmista, joissa Kkorostuvat
asiantuntijoiden oppimista tukevat yhteistoiminnan rakenteet ja rajapinnat.
Asiantuntijuuteen kasvua kuvataan verkostojen kaytantoyhteisdissd toimivien
asiantuntijoiden kollektiivisen oppimisen nakdkulmasta. Akillisiin
rakennemuutoksiin  varautuminen ndhddan tutkimuksessa evolutionaarisena
alueellisena kehitysprosessina.

2.1.  Johtamisen kehittyminen

Johtamisen kehittyminen esitetddn tieteellisen liikkeenjohdon,
ihmissuhdekoulukunnan,  rakenneanalyyttisen ~ koulukunnan,  organisaatio-
kulttuurisen koulukunnan (Barley & Kunda, 1992) sekd innovaatioteorioiden
paradigmojen jatkumona (Guillen, 1994). Johtamista pidetddn yhteiskunnallisesti
kestdv&nd ja monihallinnollista yhteistoimintaa tukevana toimintana, jossa korostuu
inhimillinen ulottuvuus, vaikuttaminen ja yhteistoiminnan ohjaaminen johonkin
suuntaan, mielipiteeseen tai toimintaan siten, etti organisaatioissa ja verkostoissa
tehddén oikeita asioita sek& kyetd&n hallitsemaan asioiden monimutkaisuutta ja
muutosta.
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2.1.1. Tieteellisest& likkeenjohdosta ihmissuhdekoulukuntaan

Teollistumisen alkuaikoina Adam Smith (1723-1790) huomasi, ettd hyvall4
tyonjaolla saatiin parhaita tuloksia ja tuottavuutta. Tyotekijét piti saada tehtdviin,
joissa he osaamisensa puolesta saivat parhaita tyotuloksia aikaan. Ndin ollen tyon
organisointi ja koordinointi sekéd tydntekijoiden kouluttaminen muodostuivat yh&
tarkeAmmaksi. (Barley & Kunda, 1992.) Frederick W. Taylor (1856—1915) puolestaan
korosti tyontekijoiden ja johdon valisté yhteisty6td, tasapuolista ja oikeudenmukaista
palkkausta,  toimintokohtaista  organisaatiota,  kustannustarkkailua — sek&
tyomenetelmien tutkimista ja ajank&yttod. Samaan aikaan julkisella sektorilla
korostettiin Max Weberin (1864—-1920) luomaa byrokraattista hallinnointiajattelua.
Teollistumisen myo6td ihmisten ja tydn suhde muuttui, sill4 ty6lld oli yha suurempi
merkitys ihmisten elintasoon ja hyvinvointiin. Kehittyvassa teollisuudessa ei
myoskadn valtytty uudenlaisilta tyonjaollisilta ja tydn organisointiin liittyvilta
ongelmilta, joiden ratkaiseminen edellytti johtamisen kehittymistd. TyOteht&vid
pidettiin keskeisimpind organisaation tuloksellisuutta parantavana tekijang, joten
johtaminen Kkeskittyi teht&vien jakamiseen ja hallinnointiin sekd rutiineihin ja
hierarkioihin. Johtamisesta syntyi véhitellen professio, kun sit4 tarvittiin lahes
yhteiskunnan kaikissa toiminnoissa. (Mykkdnen & Koskinen, 1998, 2-5.) Tieteellisen
liikkeenjohdon keskeinen ongelma oli, etté tydpaikoilla luovat toiminnat vahenivat ja
tieto siirtyi hitaasti esimiesten ja alaisten valill&. Myds johdon kontrolli lisééntyi,
mink& vuoksi tydntekijoiden aloitteellisuus véheni ja kurinalaisuus kasvoi. Tallgin
esimiesten ja alaisten vélisessd toiminnassa korostuivat vallankéayttd ja valvonta
(Foucault, 1977). Teollistuminen kuitenkin vahvistui ja kiihtyi, kun tyén tehokkuutta
ja tuottavuutta Kkorostavia rakenteita ja jarjestelmid onnistuttiin parantamaan.
Yhteiskunnan tavoitteena olivat kuitenkin pysyvét rakenteet ja yleinen staattisuus
vaikka ihmiset olivat muuttumassa yhé dynaamisemmiksi. (Bauman, 1996, 27-35.)
George Mayo (1880-1949) huomasi, ettd tuotantotekijoiden liséksi monet
inhimilliset tekijét vaikuttivat tuottavuuden kohenemiseen. Johtamisessa alettiin
korostaa ihmisten hallintaa, mikd korosti ihmista yhtend tuotannon tekijand muiden
rinnalla. Johtamisen haasteeksi nousi, miten ohjata ja pitdd dynaamista,
ajattelevampaa ja osaavampaa ihmistd staattisissa rakenteissa ja jarjestelmissa.
Ihmissuhdekoulukunta korosti ihmisessd piilevien henkisten mahdollisuuksien
kayttdmistd. Johtamistyd néhtiin ihmisten ohjaamisena, ihmisiin vaikuttamisena seka
ihmissuhteina ja osaamisena (Lord, DeVader & Allinger, 1986). Henri Fayol (1841-
1925) korosti johtamiskédyttdytymisen tutkimisen tarkeyttd ja kiinnitti huomion
johtamistaitoihin, johtamisosaamiseen sek& johtajien aseman ja persoonan véliseen
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yhteyteen. Johtamistaitojen kasvattamisen tuloksena tyontekijoiden lojaalisuus ja
sitoutuminen tyopaikkaa kohtaan kasvoivat ja heiddn hyvinvointinsa parani (Rose,
1989). Kuitenkin Foucaultin (1982, 200) kritiikin mukaan ihmissuhdekoulukunnan
vaikutukset ovat pitkalld aikajénteelld alistaneet ihmiset tiettyjen p&dméadrien
saavuttamiseen tai tietynlaiseen kdyttaytymiseen sekd luokitelleet inmisié erottelevasti
tiettyyn jdrjestykseen.

2.1.2. Rakenneanalyyttisestd organisaatiokulttuuriseen nakokulmaan

Rakenneanalyyttisessd paradigmassa oleellista oli tuottavuuden parantaminen
rakenteita muuttamalla. Organisaatiot avautuivat ympéristoonsad omaksuen sieltd
elementtejd omaan paatoksentekoonsa. Organisaatiorakenne ja tydn organisointi
kannatti valita sen mukaan, millaisesta tuotteesta ja tuotantoprosessista oli kysymys
ja millaisessa toimintaympadristost4 organisaatio toimii (Woodward, 1965). Keskeista
johtamisessa oli toiminnan suunnan maarittely ja tulosten saavuttamisen
seuraaminen ja alaisten motivointi tavoitteiden saavuttamiseksi (Northouse, 2004,
123-133). Osaamisen johtaminen ja ihmisten johtaminen alkoivat kehittyd, kun
inhimillisen kdayttdytymisen merkitys paatoksenteossa ja sen prosessimaisuus
tunnistettiin. Rakenneanalyyttinen paradigma korosti esimiehen valtaa, sill4
esimiehelld oli valta tehdd alaiseen liittyvid péatoksid. Paatoksenteon piti olla
tehokasta (Barley & Kunda, 1992, 377), mutta rationaalisuuteen perustuvat
mekanismit olivat ongelmallisia epdvarmoissa tilanteissa, joiden logiikka ei
perustunut end4 lineaarisuuteen vaan epadvarmuuksiin ja yllatyksiin. Lisaksi valintojen
vaihtoehtoja saatettiin perustella puutteellisesti, eik& ihmisilld ollut yhdenmukaista
arvorakennetta.

Organisaatiokulttuuri -koulukunta tunnusti, etté jokaisella organisaatiolla on oma
kulttuurinsa, joka ohjaa organisaation toimintaa ja ajattelua. Tall4 tavoin ihmiset
kykenivat ymmartdmaan yhteisesti erilaisia tapahtumia ja tilanteita (Barley & Kunda,
1992). Johtamisessa opeteltiin luomaan merkityksia, joiden sisaltd oli riippuvaista
organisaation ja sen kulttuurin kehitysvaiheesta (Schein, 1985, 321). Organisaatioissa
tyoskentelevilld ihmisilld oli yh& parempi koulutus, jolloin he alkoivat
organisaatioiden lis&ksi sosiaalistua my6s erilaisiin ammattiryhmiin. Samaan aikaan
vahvasti kulttuuriin perustuva johtaminen alkoi nousta esiin. Muun muassa Ouchi
(1981) julkaisi ndkemyksensd klaanimaisista Z-organisaatioista, joissa tarkasteltiin
muutosjohtamisen sosiaalipsykologisia haasteita erilaisista kulttuureista ponnistavien
tyontekijoiden kohtaamisten ja hyvinvoinnin nékokulmasta. Ouchin ansiosta
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johtamisessa alettiin kiinnitt4d yhd enemman huomiota erilaisuuden tunnistamiseen
ja siihen liittyvien voimavarojen hygdyntdmiseen.

Johtaminen kehittyi vahitellen transformationaalisen johtamisen (Burns, 1978;
Bass, 1990) suuntaan, jolloin johtamisprosesseissa alkoivat korostua
tiedostamattomien prosessien ja niiden vélisen dynamiikan kuten arvojen,
uskomusten ja jaettujen merkitysten ~muuttaminen ja muokkaaminen
organisaatioissa. Tdm& merkitsi olemassa olevien ajattelutapojen, visioiden,
mielikuvien ja kielikuvien muuttamista k&ytetyn kielen ja k&yttaytymisen muutoksilla.
Organisaatiokulttuurien sisallostd ja muutoksesta kéytiin organisaatioissa jatkuvaa
neuvottelua virallisesti ja epévirallisesti, verbaalisti ja nonverbaalisti sekd tiedostetusti
ja tiedostamatta (Seeck, 2008, 237). Morgan (1997a) on kutsunut tatd
kehittymisvaihetta uuden eldmdantavan keksimiseksi. Alvesson (1990) puolestaan on
tuonut esiin sen, ettd muutostilanteissa pelkkd kulttuurien siséllon muuttaminen ei
riitd, wvaan erittdin tirkeiksi onnistumisen kannalta nousevat kulttuurien
leikkauspisteistd nousevien hyodtyjen merkitykset.

2.1.3. Innovaatioteorioiden nakdkulma

Yhteiskunta on siirtynyt modernista postmoderniin aikaan. Nykya4n vallitsevana
johtamisen paradigmana voidaan pitd4 innovaatioteorioita. Nopeasti muuttuvassa
toimintaympéristdssad niilld haetaan ratkaisuja jatkuvaan uudistumiseen ja
kilpailukyvyn kasvattamiseen innovatiivisten tuotteiden ja palveluiden muodossa
(Seeck, 2008, 243; Guillen, 1994). Nykyinen késitys kehittajdverkostojen johtamisesta
on vield keskenerdinen, mutta se voidaan lukea kuuluvaksi l&helle
innovaatioteorioiden paradigmaa.

Tutkijan oman kokemuksen mukaisesti &killisiin rakennemuutoksiin varautuvan
alueellisen kehittajaverkoston johtamisessa on nahtdvissd monien aiempien
johtamisparadigmojen  vaikutuksia. — Tieteellisen  liikkeenjohdon korostama
tyonantajien tekemd tyonjako néyttdytyy kehittdjaverkostossa asiantuntijoiden
osaamisten sulautumisena uusien ratkaisujen luomiseksi. Sen tueksi asiantuntijat itse
luovat ja  ylldpitdvat  tarkoituksenmukaista  keskindistd  tydnjakoa.
Ihmissuhdekoulukunnan korostamat ihmissuhteet néyttaytyvat kehittajaverkoston
johtamisessa asiantuntijoiden yhteisend osaamisena, kyvykkyyksien kehittdmisend,
sosiaalisena p4domana ja osaamista vélittdvana vuoropuheluna. Rakenneanalyyttisen
paradigman  vaikutuksesta  kehittajaverkoston  johtamisessa  tunnustetaan
rakenteellisten  muutosten  yhteys  toimintaympdriston  muutoksiin  seka
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organisaatioiden avautumisen tarkeys. Ne ilmenevat dynaamisena kehittajaverkoston
uudelleen muotoutumisena, kollektiivisena oppimisena sekd jatkuvana yhteisen
suunnan hakemisena. Organisaatiokulttuurisen  koulukunnan  vaikutuksesta
verkostojen johtaminen on Kkehittynyt transformationaalisen johtajuuden sekd
kulttuurisen muutosjohtamisen suuntaan. Niiden vaikutuksesta kehittajaverkoston
johtamisessa  Kkiinnitetddn merkittdvasti huomiota symboleihin ja jaettuihin
merkitysjarjestelmiin interorganisationaalisella tasolla.

Viimeaikaisessa johtamisdiskurssissa on korostettu osaamisen ja muutoksen
johtamista sekd dialogin ja verkostojen johtamisen nadkokulmia (mm. Spillane, 2006).
Postmodernissa maailmassa ihmiset haluavat uudistua, joten yksildiden identiteetit
ndhddin alituisesti muuttuvina. Postmodernien innovaatioteorioiden mukaan
kilpailukyvyn séilyttdmiseksi alueiden, organisaatioiden ja tyévoiman on jatkuvasti
uudistuttava, parannettava ja luotava jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluita
(Harmaakorpi & Melkas, 2005). Kaupunkiseudut ovat muuttuneet verkostomaisten
tietdmysvirtojen solmuiksi ja oppiviksi alueiksi, joihin osaajat ja osaaminen ovat
kasaantuneet ja kumuloituneet (Castells, 1996; Florida, 1995; Taulukko 1).

Taulukko 1. Massatuotannon ja oppivan alueen peruspiirteet (Florida, 1995)

MASSATUOTANNON ALUE OPPIVA ALUE

Kilpailuetu perustuu fyysisiin resursseihin | Kilpailuetu perustuu tiedon luomiseen ja jatkuvaan
uudistumiseen

Fyysinen ty6 lisdarvon térkein lahde
Tieto on lisaarvon tarkeimpia lahteista

Innovaatiotoiminta on erotettu tuotannosta S .
Innovaatiotoiminta olennainen osa tuotantoa

Etdiset suhteet alihankkijoihin ja

asiakkaisiin Verkostot oppivat ja luovat innovaatioita

Toiminta kotimarkkinoilla Toiminta globaalisti

Alhainen osaamistaso ja halpa tyévoima Korkea osaamistaso, korkeat tyévoimakustannukset
Tyonantaja vastaa tyntekijat Yhdessa kehittdminen ja oppiminen

Tietojohtaminen, innovaatiojohtaminen, yhteiséllinen

Perinteinen hierarkkinen johtaminen | !
johtaminen

Taloudellinen kasvu perustuu yhd useammin alueiden kykyyn houkutella
tietointensiivisia osaajia, luovaa luokkaa ja hyodyntdd heiddn yhteistoimintaansa
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uusien ideoiden synnyttdmisessé ja uudistumisessa (Florida, 2002). Postmodernissa
maailmassa uudistuminen edellytta4 useita eldménuria, siirtymdvaiheita ja murroksia,
joilla on merkittavid vaikutuksia vastuunottoon, paatoksentekoon ja johtamiseen.

Postmodernissa maailmassa rakentuva uusyhteisollisyys muuttaa johtamista
edelleen. Uudistumisessa korostuvat ihmisten vélinen interaktio, ihmisten tekemat
valinnat sek& vastuu korkeasta eettisyydestd. (Bauman, 1996, 21-45; Agranoff &
McGuire, 2001, 303-306.) Muutoksen myotd palveluita tuotetaan yhd enemman
monihallinnollisissa verkostoissa, jolloin yhteistoiminnan ldhtokohtana ovat
metakysymykset kuten monimutkaisten yhteiskunnallisten ongelmien ratkaiseminen
poliittisessa  p&4toksenteossa,  yhteisten  strategioiden muodostaminen ja
toimeenpano  verkostoissa  sekd  hallintoinstituutioiden  toimintapolitiikan
instrumenttien ké&yttd verkostoissa (Cooke & Morgan, 1993; O'Toole, 1997).

YmpéristOissd, jotka ovat monimuotoisia, joustavia, oppivia ja verkostomaisia,
tarvitaan yhteisollistd ja yhteistoimintaan perustuvaa johtamista (Sotarauta, 2005c;
Spillane, 2006). Toisaalta toimintaympdriston epéselvyys ja sumeus korostavat
visioiden ja strategioiden merkitystd kokonaisvaltaisen n&kemyksen ja yhteisen
suunnan luomisessa (ks. Senge, 1990; Valkokari, 2009). T&ltd pohjalta
kehittajaverkostojen johtamisen lahtokohtana on yhteiskunnan kompleksoitumisesta
johtuva tarve oppia ratkaisemaan yhdessd ja moniammatillisesti organisaatioiden ja
kansalaisten palveluun liittyvi4d haasteita. (O’'Toole & Meier, 2004; Agranoff &
McGuire, 2001.) Tastd johtuen johtamisen ldhtokohdat ovat yh4 useammin
innovaatiotoiminnassa, sosiaalisessa pddomassa ja jopa flow-kokemuksissa (Burt,
2004; Putnam, 2000; Csikszentmihalyi, 1996). Néin ollen johtamisen keskeisimpéné
tehtdvdna kehittajaverkostossa on jatkuvasti hakea uusia, kysyntaldhtoisid ratkaisuja
erilaisiin  alueellisiin tilanteisiin  ja tulevaisuuksiin (Harmaakorpi, 2004). Ne
edellyttavat erilaisten asiantuntijoiden kohtaamisia yhteistoimintarakenteissa, jotka
tukevat avointa, asiakas-, kdyttdjd- ja Kkuluttajarajapinnassa tapahtuvaa
innovaatiotoimintaa (Lee & Cole, 2003).

Tutkijan oman Kké&sityksen mukaan johtaminen hajaantuu verkostoituvassa
yhteiskunnassa, jolloin asiantuntijuuden ja systeemisyyden lisddntyminen sekd
vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan tarve korostuvat. Johtamista voidaan ikdan
kuin kuvata tasapainotteluna liikkkeenjohdolle tyypillisten rationaalisten prosessien ja
ihmisten johtamiselle tyypillisten emotionaalisten prosessien valilld. Tdmé& luo
mittavia haasteita ja jannitteitd johtamisen sosiaaliseen kontekstiin. Moderniin
maailmaan Kkuulunut pysyvyys ajassa, paikassa ja padméairissd muuttuu yha
nopeammin dynaamiseksi, uudistumisen aiheuttamaksi ja tarinoiden néakyvéksi
tekemaksi liikkeeksi, missa aika ja paikka kiinnittyvat yhd enemman yksiloon ja
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padmaarat muuttuvat kohtalonomaisiksi poluiksi, joissa eldm& on epéjatkuvaa
merkitysten ja olennaisen etsimistd. Samalla valta siirtyy prosesseihin ja sosiaalisiin
suhteisiin, joissa korostuvat uusyhteisollisyys seka tiedon, osaamisen ja luovuuden
ohjaaminen.

2.1.4. Kestavé johtaminen

Johtamisessa sanotaan néyttaytyvdn kaksi erilaista puolta: ihmisten johtaminen
”leadership” sekd asioiden johtaminen “management” (Beairsto, 2003; Yukl, 1998).
Niiden vdlilld on koettu olevan ristiriitaisuuksia. Leadership-johtajien on koettu
sopivan dynaamiseen ja ennakoimattomaan maailmaan, jossa keskeistd on
muutokseen kasvaminen ja sen hyddyntdminen. Management-johtajat on koettu
sopivan paremmin staattisempaan ja kaavamaisemmin toimivaan maailmaan, jossa
kasvatetaan olemassa olevaa. Kautto-Koivulaa ja Huhtaniemed (2003) mukaillen
tulevaisuuden johtajien tulee hallita molempia puolia, silld maailmassa tarvitaan uusia,
poikkeavia toimintatapoja, joilla tarvittava tietdmys hankitaan ja innovaatiot saadaan
tuottamaan. Edelleen tarvitaan ihmisten hallintaan, tydprosessien tehostamiseen ja
tilanteiden analysointiin liittyvi4& management-taitoja, mutta myds ihmisten
luovuuteen ja sosiaalisuuteen perustuvia ja innovaatioita etsivid leadership-taitoja.
Johtamisessa ei ole siis oleellista erottaa management- ja leadership-tyypist4
johtajuutta, vaan johtaminen on muuttumassa kokonaisvaltaiseksi, kestavéksi
johtamiseksi. Fullan (2009) nékee, ettd johtamisen kokonaisuuteen on upotettuna
sekd tyOprosessien ettd organisaation ja systeemien johtaminen, jonka keskeinen
lapileikkaava teema on yhteisollistd oppimista korostava kulttuuri.

Hargreaves ja Fink (2006, 18-20) kuvaavat muutoksessa tarvittavaa kestavéa
johtamista, jossa on runsaasti yhtymakohtia mm. Fullanin (2005) kestdvan
johtamisen médrittelyn kanssa. Johtamisen syvyydelld Hargreaves & Fink (2006, 19)
tarkoittavat ihmisten oppimisen ja huolenpidon johtamista. Pituuden periaate
Hargreavesin & Finkin (2006, 57-69) méarittelyssa tarkoittaa johtamisen jatkuvuutta.
Kestévd johtaminen kasvattaa uutta johtajuutta, joka ei ole yksildista riijppuvaa vaan
luo jatkumoa yksilGiden yli. Séilyvyydelld Hargreaves & Fink (2006, 20) tarkoittavat
johtamista, joka kunnioittaa menneisyyttd, osaa ottaa oppia siitd ja rakentaa sen
pohjalta parempaa tulevaisuutta. Johtaminen oppii ja kasvaa erilaisuudesta, ruokkii
monimuotoisuuden herdttelemd4 vuorovaikutusta ja edist&d néin luovuutta (Fullan,
2005, 110). Kestavd johtaminen luo koheesiota verkostojen ja organisaatioiden
erilaisuuden rikkaudesta ja valttd4d standardisointia. Olennaista ovat toiminnan
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moraaliset pddmaadrat, eettisyys ja ammatillisuus (Hargreaves & Fink, 2006; Fullan,
2005). Tavoitteena on, etté johtajuus kehittyy energiaa tuottavaksi toimintatavaksi ja
kasvattaa samalla uusia johtajia energian luojiksi.

Yhé tdrkedmmaéksi on nousemassa johtamisen inhimillinen ulottuvuus, jossa asiat
saadaan toteutumaan muiden ihmisten vadlitykselld. Se tarkoittaa ihmisiin
vaikuttamista, ihmisten ohjaamista johonkin suuntaan, mielipiteeseen tai toimintaan
(Bennis & Nanus, 1985, 22). Sen rinnalla tarvitaan myo6s selvidmistd asioiden
monimutkaisuudessa (Kotter, 1996, 620). Arvot médrittelevéat johtajuutta, joten
kestdvéd tulevaisuuden johtajuutta ei voida ké&sitell4 ilman arvodimensiota (Juuti,
2005, 20-26), eikd ilman johtajuuden hajautumista ja verkostoitumista (Gronn, 2008,
144). Kompleksisessa maailmassa ja ymparistossd kukaan ei endd voi johtaa yksin.
Kestévan toiminnan yhtend peruspilarina voidaan pita4 systeemin syvdoppimista sen
kaikilla tasoilla. Sen johtaminen pyrkii mahdollistamaan kauaskantoisten positiivisten
vaikutusten syntymisen tdh&n hetkeen sekd tulevaan. Johtamiselta edellytetadn tallGin
kyky& hahmottaa kokonaisuuksia ja ndhdd, miten osat liittyvdt toisiinsa, sekd taitoa
viedd teoreettinen tieto kdytdnnon tason toiminnaksi. (Fullan, 2005, 43.)
Toiminnassa korostuu talléin ongelmal&htdinen, innovatiivinen ja “perinteitd
murtava”, pienten askelten kautta tapahtuva muutos (McMillan, 2004, 3).

Myds Engestrém (2004a) korostaa koko systeemin muuttumisen tarkeyttd, mikali
tavoitteena on saada aikaan pysyvid ja pitkdjanteisia oppimistuloksia. Tiukan
hierarkkisessa asioiden johtamisen organisaatiossa ei vélttdmatta j&a tilaa luovuudelle
ja oppimiselle (Beairsto, 2003, 40-41). Oppiminen on tapa jasentdd muutosta, ja
my0ds oppiminen itsessédn saa aikaan muutosta, joka tekee mahdolliseksi jatkuvan
kehittymisen. N&in ollen muutoksen johtaminen voidaan n&hda yhteisdjen ja sen
jasenten oppimisen johtamisena, jossa johtamisen tehtdvdnd on toimia muutoksen
agenttina innostaen ja kannustaen muita uuden oppimiseen. Muutosjohtajuudelle
tunnusomaista onkin uudistus- ja kasvuhakuisuus, innovatiivisuus ja yhteistydhon
kannustaminen sek& riskinotto ja visionddrisyys (Fullan, 2005, 50-51; Ruohotie,
2000, 275-297).

Tutkijan mielestd kehittajaverkoston kestdvan johtamisen tulee olla erityisesti
sosiaalisesti  kestdv&d. Talloin verkostoon kuuluvien organisaatioiden ja
asiantuntijoiden sosiaalista toimintaa pit44 tarkastella osana kokonaisuutta ja
ymmartd4d sen heijastevaikutukset alueen muihin toimijoihin. Kehittajaverkosto
muodostaa  systeemisen kokonaisuuden, jossa systeemin eri osat ovat
vuorovaikutuksessa toisiinsa siten, ett4 inhimillinen toiminta méarittyy yksilGiden
toiminnan suhteesta sosiaalisiin verkostoihin. Tamén vuoksi kehittéjaverkostossa
tarvitaan toisenlaista johtamista verrattuna hierarkkisiin  organisaatioihin.
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Yhteistoiminnan perusta ei talloin ole end4 kontrolli vaan yhteisollisyys ja yhdessé
tekemisen ajatus, jotka edellyttivét yhteist4 vuorovaikutusta ja tietdmyksen luomista,
yhteisten intressien ja pddmadrien ndkemistd, laaja-alaisempaa yhteistoiminnan etujen
nakemistd sek& keskindista luottamusta ja sitoutumista yhteistoimintaan. Tutkijan
ndkemyksen mukaan proaktiivinen kehittdmisote kytkee sosiaalisesti kestdvain
johtamiseen aluetaloudelliset, ekosysteemiset ja yhteiskunnalliset Kkestavyyden
nakokulmat. Koska rakennemuutoksessa kohtaavat samanaikaisesti monet sumeat ja
epdjatkuvat kehityskulut, niin konkreettisen kehittdmistoiminnan johtamisen
jasentdmiseksi ja suuntaamiseksi kehittajaverkostossa on hahmotettava alueen
nykytilaa ja tulevaisuutta toisaalta alueen elinkeino-, tydllisyys-, koulutus- ja
innovaatiopoliittisista haasteista késin, mutta my6s kestdvyyden kehittymisen
ndkokulmasta. Tdmé tekee yhteisten toimenpiteiden suunnittelusta haasteellista,
mutta mahdollistaa alueellisen yhteistoiminnan tarkastelun sekd sosiaalisen
todellisuuden ja rakenteen vélisen yhteistoimintana (ks. Luku 6.2.1) etti alueen
evolutionaariseen kehittymiseen vaikuttamisena (ks. Luku 6.2.2).

2.2. Alueellinen kehittajaverkosto

Kehittdjaverkostojen luonteen kannalta on merkityksellistd niiden muodostumisen ja
muotoutumisen dynamiikka seka osapuolien sitoutuminen yhteistoimintaan. Pollitt,
vanThiel & Homburg (2007) ovat kirjoittaneet New Public Management -ajattelun
soveltamisesta eurooppalaisten esimerkkien valossa ja toteavat, ettd ajattelun
muutoksen tuloksena on syntynyt paljon uusia yhteistoimintamalleja. Klijn &
Koppejan (1997) sekd Newman (2005, 719) kuvaavat ns. kolmatta hallintoa, jonka
monitasoiset verkostot ovat nousseet ohjaamaan julkisten organisaatioiden
yhteistoimintaa ja kasvattamaan niiden liiketoimintalghtoisyyttd. Newman (2005,
725) korostaa proaktiivista, tulevaisuuteen suuntautunutta ja asiantuntijoita
voimaannuttavaa verkostojen johtamista. Stenwall & Virtanen (2007) sekd Fullan
(2009) sen sijaan korostavat verkostoitumisessa muutosjohtajuuden merkitystd. He
toteavat, ettd tieto ei endd siirry lineaarisesti, koska hierarkiat ovat muuttuneet
verkostoiksi ja kaytdntdyhteisoiksi. He nostavat muutosjohtajuuden keskioon
dialogisen viestinnén ja reflektion lisdédmisen seké luottamuksen kasvattamisen.
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2.2.1. Alueellisten kehittajaverkostojen rakenteita

Linnamaan (2004, 50) mukaan alueellinen kehittdjaverkosto voidaan maéritelld
eriasteisesti ja eritavoin vakiintuneiksi sosiaalisiksi suhteiksi toisistaan riippuvaisten
toimijoiden Vélill4, jotka ovat organisoituneet yhteisen intressin ympdrille. Linnamaa
(1998) on paikallisen elinkeinopolitiikan verkostoja tutkiessaan hahmottanut
alueellisen kehittdjaverkoston koostuvan alueen toimijoista, joiden yhteisty6lla on
tarked merkitys alueen kehittymisessd.  Kehittéjaverkostojen kiinteys ja
verkostomaisuus voivat vaihdella suuresti alueittain. Jacksonin ja Stainsbyn (2000)
mukaan verkosto on kahden tai useamman yksikon valille tietoisesti muodostettu
sidoksinen koordinointi-, organisointi- ja yhteistydmekanismi. Verkostoilla on
koordinoinnin lisdksi tunnusomaista ongelmanratkaisu (mm. Gulati, 1998; Klijn &
Koppejan, 1997).

Alueellisessa kehittdjaverkostossa toimitaan moniammatillisessa ymparistoissa,
joissa mikd&n organisaatio ei voi kaytta4 valtaa dominoivasti. Toiminta perustuu
yhteistyotd tekevien organisaatioiden valisiin kumppanuuksiin ja sidoksisuuksiin
(Vesalainen, 2002) sekd yhteisen késityksen ja suunnan 18ytdmisestd monimuotoisten
yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseksi (M&étta, 2007, 54, Agranoff &
McGuire, 2001, 319). Linnamaan (1998) mukaan alueelliseen kehittajaverkostoon
kuuluvat toimijat eivat valttdmatta osallistu kaikkiin kehittdmishankkeisiin elleivat ne
liity heiddn ydintoimintaansa — joidenkin kehittajaverkoston toimijoiden tehtévat
saattavat olla jopa aluekehittdmisen kontekstin ulkopuolella. Kehittdjaverkosto toimii
siis erddnlaisena vélittdvand mekanismina (Kosonen, 2008), jonka sosiaalisissa
rakenteissa moninaiset yhteisen kehittdmisen toimintaprosessit toteutuvat.

Verkostoissa asiantuntijat toimivat yhdessa ja koordinoivat palvelutuotantoa,
tuottavat tietoa, ratkaisevat ongelmia ja luovat innovaatioita yhteisesti hankittujen
resurssien avulla (Jackson & Stainsby, 2000). Linnamaan (2004) mukaan
yhteistoiminta kasvattaa alueellista vaikuttavuutta, kun uutta osaamista syntyy
kehittajaverkostoon  kuuluvien organisaatioiden vélisessd  yhteisty0ssd  ja
vuorovaikutuksessa. Tdman vuoksi tavoitteellisten ja joustavien yhteistydverkostojen
luominen sekd yllapitdminen ovat alueiden yksi kehittymisen edellytys. Niiden
yhteisend pyrkimyksen&d on vaikuttaminen alueen keskipitkdn ja pitkdn aikavélin
kehitykseen rakenteellista muutosta edistdmall4 (Fullan, 2009) siitd huolimatta, etta
kehittajaverkostojen sosiaaliset rakenteet ovat muuttuvia ja valiaikaisia johtuen mm.
alueiden kehittdmisen projektimaisesta luonteesta.

Verkostot voivat ylittdd toimialarajat sekd yritysten ja julkisen sektorin
organisaatioiden raja-aidat. Mollerin, Rajalan ja Svahnin (2004) mukaan verkosto on
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organisaatioiden ja niiden vélisten suhteiden muodostama verkkokudos, joka on
periaatteessa rajaton. Pirnes (2002) puolestaan mérittelee, ettd verkosto on yritysten
ja organisaatioiden yhteistydmalli, johon voi samanaikaisesti osallistua useita eri
tahoja. Verkoston tavoitteena voi olla toiminnallinen joustavuus ja kyky vastata
nopeammin tarpeisiin tai voimavarojen yhdistdminen tai palvelujen laadullinen
uudistaminen. Verkostolla on yleensé p&ddmaaréat, jotka ohjaavat sen kehittdmista ja
toimintaa, mutta osapuolilla on myds omat tavoitteensa. Osapuolilla on usein myos
sovitut roolit, joihin liittyvat vastuut yhteisistd toiminnoista, riskinotosta ja
ansaintalogiikasta. (Moller, Rajala & Svahn, 2004, 24-29.)

Verkostojen rakenteita voidaan hahmottaa monista eri ndkokulmista késin.
Gulatin (1998) mukaan tutkimus- ja kehittdmisverkostot muodostuvat sellaisen
toimijajoukon ympérille, joka on tunnistanut yhteisen ongelman tai muita yhteisié
intressejd.  Uzzi (1997) on mallintanut verkostosuhteiden syvyyttd ns.
koordinoijaorganisaation nakokulmasta. Han korostaa sitd, ettd verkosto on
tasapainoinen, kun siind on erityyppisid ja eritasoisia suhteita ja verkosto uusiutuu
koko ajan jaseniensd osaamista hyddyntden. Jackson & Stainsby (2000) sen sijaan
puhuvat verkoston arkkitehtuurista, joka on joustava ja muuttuu ajan ja tavoitteiden
mukaan - arkkitehtuurin muovaamiseen kuuluu sopiminen strategioista ja
toimintasddnnadistd ja toimintasuunnitelmista sekd yhteisistd tavoitteista. Castellsin
(1996) ajattelun mukaisesti verkoston arkkitehtuurissa on napoja, joiden roolina on
edistad vuorovaikutusta verkoston osien vélilld sekd solmuja, jotka ovat strategisesti
ja tietovirtojen kannalta térkeitd paikkoja tai toimintoja. Verkostossa toimivat
asiantuntijat tydskentelevat navoissa ja solmuissa koordinoiden ja ohjaten verkoston
toimintaa (Castells 1996, 412-413).

Paija (2000, 44-45) viittaa yritysten ja julkisen sektorin valiseen yhteistyéhon
todetessaan, ettd horisontaalinen verkosto toimii kesken&dn kilpailevien yritysten tai
tutkimus- ja koululaitoksien valilld yhteistydssé tietyssé kohtaa arvoketjua. Paijan
(2000) mukaan yhteistyolla tavoitellaan talldin samanlaisten resurssien yhdistamista,
jota kautta saadaan suurempi volyymi, vaikka verkoston osapuolet olisivatkin
kilpailijoita keskenddn. Hellstromin ja Jacobin (1999) mukaan verkostomainen
tutkimus- ja kehittdmistoiminta voi onnistua, jos verkoston osapuolilta |6ytyy
yhteistyokykyd, jossa heidén tavoitteet, resurssit, keinot ja ongelmat voidaan yhdist&4
yhteiseksi kokonaisuudeksi. Valkokari, Airola, Hakanen, Hyotyldinen, llomaki &
Salkari (2006, 49) tarkentavat Hellstrom & Jacobin (1999) nakemyksié todeten, ettd
nykyisessé jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristssa korostuu kyvykkyys luoda ja
hyodyntdd uutta tietoa. Valkokarin et al. (2006, 49) mukaan tulevaisuudessa
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kilpailukykyisimpié ovat liiketoimintaverkostot, jotka osaavat ennakoida ympériston
muutoksia tehokkaimmin ja joilla on selkeét yhteiset tavoitteet.

2.2.2. Verkostojen muodostuminen ja muotoutuminen

Doz, Olk & Smith Ring (2000) ovat kehittdneet vaihemallin, joka perustuu yrityksien
ja tutkimuslaitosten verkostomaisen yhteistybn muodostumiseen. He ovat
todenneet, ettd verkoston muodostumisen taustalla on toimintaympdristén muutos,
joka aiheuttaa verkoston osapuolien keskindisen riippuvuuden kasvua yhteisten
intressien ja tarpeiden lisdédntymisen muodossa. Yhteistoiminnalla luodaan sellaiset
edellytykset, jotka mahdollistavat verkoston oppimisen ja uudistumisen. Tdméi
edellyttaa tiiviita yhteistoimintarakenteita seké toimijoiden sitoutumista.

Doz, Olk & Smith Ring (2000) mukaisen voimistuvan vaihemallin (Kuvio 3) tekee
erittdin mielenkiintoiseksi se, ettd verkoston muodostumisen kdynnistyminen
edellyttdd yleensd yhden muita voimakkaamman verkottajan panosta sek&
verkostoitumisprosessin kdynnistava ns. laukaisevaa tekijaé (triggering entity). Lisaksi
he ovat tunnistaneet verkoston eri vaiheiden vélisid siteité, jotka k&ytdnnossd ovat
vaiheita yhdistavi4 prosesseja ja toimintoja. He ovat myds havainneet, ettd
kehittajaverkoston yhteistoiminta on luonteeltaan voimistuvaa ja syklistd. Mallissa
oppimisella, uudistumisella ja dynaamisuudella on kehittymisen kannalta keskeinen
merkitys, joka kdytdnndssé johtaa verkoston alituiseen uudelleenmuotoutumiseen.
Agranoff & McGuiren (2001, 298-302) toteavat myos, ettd muodostumisprosessin
aluksi aktivoidaan verkoston tehtdvdn kannalta tarpeelliset organisaatiot ja
asiantuntijat. Samalla kartoitetaan verkoston asiantuntijoiden kyvyt, tiedot ja resurssit
sek& kunkin toimijatahon intressit.

! ! ! 1 Verkoston
rakenteiden ja

sidoksien
heskingsion istoimi muotoutuminen
riippuvuuksien Yhtels_tmmmnan Verkosthn Yhteistoiminnan umine Stoutumisan
ja yhteisten suunmttelgja osapuolien Satkavuude . ’ i y
intressien edellytyksien littyminsn edistaminen Verkoston 4 A Sﬁve_nemm_enj
tunnistaminen luominen yhteistoimintaan osapu_olten_ %, K IY t_elstom_unnan
7y 7y 7Y X oppiminenja ~~--- aajeneminen

j ] | | yhteistoiminnan
i i : i uudistaminen

Kuvio 3. Tutkimus- ja kehittdmisverkostojen muodostumisen vaihemalli mukaillen Doz et al. (2000)
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Valkokari, Airola, Hakanen, Hyd6tyldinen, lloméki & Salkari (2006) ovat tutkineet
yritysverkostoja ja ovat sen perusteella tuottaneet verkoston elinkaarimallin. Tassa
syklisess& mallissa on myds useita eri vaiheita (Kuvio 4).

Verkoston
hajoaminen

Synty- ja
tunnistusvaihe

1
1
N——
1
i
1
! (muodostuminen)

I e
A <

1
’

) ’ 3 o : <
Toiminnan * v | Kéynnistysvaihe —
uudelleenarviointi \ /| organisoituminen

Kehitys / Operatiivinen
Muutosvaihe toimintavaihe

Kuvio 4. Verkoston elinkaarimalli mukaillen Valkokari et al. (2006, 16).

Toimintasyklit paattyvat aina yhteistoiminnan uudelleenarviointiin, jossa verkoston
toiminnasta opittujen asioiden merkitystd punnitaan. Arviointia voidaan pitdé
verkoston oppimisprosessin rytmittdjand ja ilmentyména. Valkokarin et al. (2006)
elinkaarimallissa on tehty nékyvéksi Doz, Olk & Smith Ring (2000) mukainen
yhteistoiminnan syklisyys ja muotoutuminen. Sama verkosto voi kdyda elinkaaren
vaiheet lapi toistuvasti nopeissa sykleissé tai vaiheiden lapikéynti voi kest&d jopa
vuosikausia (Valkokari et al., 2006, 18). Etenemiseen vaikuttavat mm. verkoston
toimintaympéristdssa tapahtuvat muutokset.

Moller, Rajala & Svahn (2004, 93) ovat tutkineet liiketoimintaverkostoja niiden
arvojdrjestelmien  ominaisuuksien pohjalta ja luoneet kolme strategista
verkostotyyppid. Tutkimuksen kohteena oleva verkosto toteuttaa parhaiten
”liiketoimintaa uudistavan” verkostotyypin ominaisuuksia, silla niissa tutkimus- ja
kehittdmistoiminnan rooli on merkittdvd. Liiketoimintaa uudistavan verkoston
muodostumisprosessi on heiddn mukaansa syklinen. Mdllerin et al. (2004) nékevét,
ettd verkosto kokoaa ja toimii maardaikaisten projektien yhteistoimintarakenteena,
jossa arviointien jélkeen voi alkaa uusi kehitysvaihe. Liiketoimintaa uudistavan
verkoston muodostumisen vaiheet sisdltdvdt mm. rajapintojen johtamista,
kaytdntoyhteisdjen tunnistamista sekd vakauden ja dynaamisuuden tasapainon
sdilyttdmistd. Vaiheet seuraavat toinen toisiaan eri rytmeissd ja vaihtelevassa
jarjestyksessa. Myos Moller et al. (2004) ovat tunnistaneet Doz et al. (2000) mukaiset
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prosessimaiset siteet muodostumisen eri vaiheiden Vvélilla. Ylitalo, M&ki & Ziegler
(2006) ovat sen sijaan tutkineet neljan erillisen yritysverkoston liiketoimintaa (Kuvio
5).

Jatkuva yhteistoiminnan
parantaminen ja arvoa
tuottavien tulosten luominen

Kehittyminen ja oppiminen
sekd jaettujen merkitysten
ja luottamuksen rakentuminen

e Verkoston rakenteiden ja
yhteistoimintamuotojen

muodostuminen
Kumppaneiden
etsiminen ja valinta

Yhteistoiminnan uudelleenmuotoutuminen ja yhteistoiminnan purkautuminen

Kuvio 5. Verkostoyhteistyon vaiheet mukaillen Yliméaki et al. (2006, 66)

Ylimaki et al. (2006) ovat nimenneet verkostoyhteistyon vaiheiksi (1) esivaiheen,
jossa yritykset harkitsevat yhteistoiminnan aloittamista toimintaympéristossa
tapahtuneiden muutosten ja niist4 syntyneiden tarpeiden pohjalta, (2) kumppaneiden
etsimisen ja valinnan, (3) yhteistoiminnan rakenteiden ja muotojen muodostumisen,
(4) yhteistoiminnan kehittymisen ja oppimisen sekd jaettujen merkitysten ja
luottamuksen rakentumisen seké (5) kypsyysvaiheen, jossa jatkuvasti parannetaan
yhteistoimintaa ja luodaan arvoa. He korostavat toimintaympdriston muutoksen
merkitystd keskeisend verkoston yhteistoimintaa ohjaavana taustatekijand. Mallin eri
vaiheissa korostuvat myds Valkokarin et al. (2006, 16) elinkaarimalliin liittyvat
kysymykset kuten yhteistydn tavoitteet, yhteistydsuhteen muodostaminen,
toimintamallit ja arviointi. Mielenkiintoista mallissa on se, ettd siind nayttaytyvat
verkoston jatkuva uudelleenmuotoutuminen, yhteisten késitysten ja merkitysten
muodostuminen, oppiminen ja uudistuminen seka keskinaisen luottamuksen térkeys.
Ylimé&en et al. (2006) mukaan verkostojen yhteistoiminta voi kuitenkin arkipdivéistyéa
niin paljon, ettd siitd katoaa innovatiivisuus. Tatd voidaan ehkdistd jatkuvalla
uudelleenmuotoutumisella, mutta siitd huolimatta verkoston yhteistoiminta voi
merkityksien véhéisyyden vuoksi purkautua.
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Bruun (2002) on tehnyt vertailevaa tutkimusta kahden eri alueellisen
kehittajaverkoston valilld. Molemmissa tapauksissa kysymys on ollut tiedeyhteisojen
ja teollisuusyritysten muodostamasta keskindisestd verkostosta. Bruun erottelee
verkoston kokoamisvaiheen ja toimintavaiheen toisistaan (Kuvio 6). Bruunin
tutkimuksessa on monia mielenkiintoisia n&kdkulmia, joita hdn on avannut Grayn
(1985) tekemdn tutkimuksen innoittamana. Bruunin  (2002) mukaan
kehittajaverkoston muodostuminen alkaa kokoamisvaiheesta, jossa erilaisin
neuvottelumenetelmin verkoston alulle panija yrittd4d vakuuttaa muille toimijoille,
ettd heiddn pitdisi osallistua ehdotettuun yhteistyohon. H&n viittaa t&ssé
suostutteluun ja neuvottelevaan tydotteeseen, jossa yhteistoiminnan alullepanija
pyrkii luomaan toimijoille kasityksen yhteiseen kehittdmisen kohteeseen liittyvista
ongelmista, haasteista ja hyoddyista (vrt. Agranoff & McGuire, 2001, 303-304).

Kokoamisvaihe Toimintavaihe

Ongelman Suunnan Yhteistydvaiheiden 1. Odotukset

asettaminen méadrittely jasentdminen 2. Toiminnalliset instrumentit
3. Konkreettiset hyodyt

Kuvio 6. Verkostojen muodostuminen mukaillen Bruun (2002)

Bruun (2002) esitta4, toisin kuin monet muut, ett4 verkoston toimintavaihe perustuu
yksiselitteisemmalle  yhteistoiminnalle, jossa Kkeskeisend kannustimena ovat
konkreettiset, nopeasti aikaansaatavat hyodyt, eikd niink&an pitkén aikavélin tulokset.
Lisdksi han korostaa odotuksien nopean realisoitumisen tehostamiseksi ja tueksi
toiminnallisia instrumentteja kuten toimintasuunnitelmia ja rahoitusneuvotteluja.
Agranoff & McGuire (2001) sen sijaan puhuvat ns. mobilisointivaiheesta, jossa
verkoston toiminta aloitetaan, olemassaolo ja jaettu tarkoitus kirkastetaan, resurssit
todetaan ja allokoidaan, kaynnistetddn resurssien lisédmisen ja hankkimisen
mekanismit sekd organisoidaan kehittdmisprojektit. McGuire (2002) pitd4 verkoston
resurssien allokointia ja talousjohtamista haasteellisena, sill4 verkoston arkkitehtuuri
joustaa  ja  allokoinnin  perusteet  muuttuvat  verkostossa  alituisesti
uudelleenmuotoutumisen tuloksena.
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2.2.3. Yhteistoimintaan sitoutuminen

Strategiset verkostot muodostuvat Gulatin, Nohrian ja Zaheerin (2000) mukaan
toimijoiden eli organisaatioiden ja niit4 edustavien asiantuntijoiden vélisist4 siteista,
joilla on strategista merkitystd. Strategisilla merkityksilla ja siteilld he viittaavat
toimijoiden tarkoituksellisesti tavoittelemiin pitkdn aikavdlin  hy6tyihin ~ ja
keskindiseen riippuvuuteen, jotka voivat realisoitua esimerkiksi parantuneilla
mahdollisuuksilla kytkeytymisessd markkinoihin tai sitd edistaviin resursseihin.
Tutkijan kokemusten mukaan yhteistoiminnassa onnistuminen tuottaa positiivisia
vaikutuksia, jotka lisaavat verkoston toimijoiden odotuksia yhteisten tavoitteiden ja
hyotyjen saavuttamiseksi sekd yhd tehokkaampien yhteistyon kdytédntojen
syntymiseksi. Ne muuttavat toimijoiden vélisid suhteita, silld organisaatioiden ja
kehittdmiskontekstien valisilld rajapinnoilla liikkuvat asiantuntijat luovat yhdessa
uutta tietoa ja oppivat hyddyntdmaan sitd kehittdessadn yhteisid toimintatapoja ja
etsiessddn ratkaisuja yhteisiin - ongelmiin. Yhteistoiminnan haasteellisuus ja
kysyntalahtoisyys kohottavat toimijoiden sitoutumista.

Tutkijan kokemuksen mukaan kehittéjaverkoston tavoitteiden ja yhteistyon
tarkoituksen tulee osua verkoston toimijoiden strategisiin ja liiketoiminnallisiin
tavoitteisiin.  Tavoitteet tulee voida hyvdksyd sekd organisaatio- ettd
verkostotasoisiksi, minkd vuoksi organisaatioiden johdon ldsndololla ja
osallistumisella on suuri merkitys. Verkoston rajapintarakenteet mahdollistavat
yhteistoimintaan osallistuvien asiantuntijoiden valisen puheen, dialogin, jonka turvin
organisaatiot ja yksilot voivat hahmottaa omia roolejaan ja vastuitaan sekd oppia.
Organisaatioiden véliset rajanylitykset ja yhdessé kehitetyt toimintamallit ja ratkaisut
tahtddvat usein siihen, ettd asiakkaille tarjottavat palvelut voisivat muodostaa
jatkumon. Téllaiset palvelujirjestelyt edellyttdvat palvelujen tuottamiseen
osallistuvissa organisaatioissa usein henkiloston tyénjaon muutoksia, uudelleen
orientoitumista, oppimisen turvaamista sekd verkostoitumisen nostamista
johtamiskysymykseksi ja johtamisen ulottamista yhteistydsuhteisiin organisaatioiden
rajapinnoilla  (Nyk&nen, 2010). T&ma korostaa sitd, ettd verkostot ovat
oppimisfoorumeita ja takaavat organisaatioille ja niissa toimiville asiantuntijoille
haastavan, avoimen, luottamuksellisen ja vuorovaikutussuhteiltaan virikkeisen
oppimisympariston.

Tutkijan mielestd verkostosuhteiden yllapitdmisessa tarvitaan erityisesti sosiaalisia
taitoja, tietdmyksen jakamista sekd asiakaslahtoisyyttd, joiden avulla voidaan ratkaista
organisaatioiden yhteisiksi kokemia ongelmia. Sosiaaliset taidot liittyvat laheisesti
vuorovaikutuksen  kohdentamiseen, luottamuksen kasvattamiseen, yhteisen
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oppimisen vahvistamiseen ja yhteisten nakemysten luomiseen. Keskinéista
luottamusta voidaan kasvattaa luomalla pelisddnt6jd hyotyjen jakamiseen,
avoimuutta, pitkan aikavélin sitoutumista, toistuvaa kanssak&ymisté ja keskustelua
sekd lupauksista kiinni pitdmistd. Toisaalta Castellsia (1996, 470-471) mukaillen
kommunikointi voi olla myds verkostomaisen tydskentelyn este ilman yhteisté kielta
ja kulttuuria. Td&md on yksi syy, jonka vuoksi verkostossa tarvitaan sekd
epamuodollisia ettd virallisia suhteita. Niiden kautta osallistuvien organisaatioiden
vélille voi muodostua asiantuntijoiden vélisid heikkoja ja vahvoja sidoksia ja
monenkeskisid vuorovaikutussuhteita.

2.3.  Ammatillinen kasvu ja asiantuntijuus

TyOeldmdn  voimakas muutos vaikuttaa — merkittdvasti  asiantuntijoiden
osaamisvaatimuksiin, mink& vuoksi tyteldméssd tarvitaan koko eldménaikaista
ammatillista kasvua. Rakenteellinen muutos suomalaisilla alueilla edellytta jatkuvaa
uudistumista, joka perustuu alueilla toimivien organisaatioiden asiantuntijoiden
keskindiseen kehittdmiseen ja osaamisen uusiutumiseen. Ruohotie (1995, 32-33, 122)
rinnastaa ammatillisen kasvun kasitteen ammatilliseen uusiutumiseen, joka ndyttaytyy
yksilotason oppimisena, jossa kehittyvd asiantuntijuus ja muuttuvat tydympéristot
kdyvat keskindistd diskurssia. Asiantuntijuuteen kasvu on oppimisprosessi, jossa
uusien  kompetenssien  kollektiivisella — oppimisella  pyritddn  vastaamaan
tulevaisuudessa muuttuviin haasteisiin kuten nopeisiin rakennemuutoksiin.

2.3.1. Asiantuntijan ammattispesifiset taidot ja yleiset tydeldmavalmiudet

Ruohotie (2002c, 112-118) on médritellyt, ett4 asiantuntijan taitoprofiili sisaltdd
ammattispesifiset taidot ja tiedot, yleiset tyOeldmévalmiudet sekd ammatillista
kehittymista edistavat itsesaatelyvalmiudet. Ammattispesifit taidot ja tiedot saatelevat
asiantuntijoiden tyOprosessien tehokkuutta. Prosessitaitojen kehittdminen on
sidoksissa ammatillisen tietoperustan rakentamiseen. Tiedollista osaamista tarvitaan
asiantuntijuuden kehittymisessd ja syvéllisen ymmadrryksen rakentamisessa. Se
muodostaa  perustan  jatkuvalle  oppimiselle.  Asiantuntijuudessa  vahva
ammattispesifinen tietdmys korostuu kéytdnnon ongelmien ratkaisemisessa, jolloin
asiantuntijuutta  siirretdd&n  ja  sovelletaan  uusilla  spesifisilla  alueilla.
Ammattispesifisessd  tietdmyksessad  yhdistyvadt tiedon ja tietorakenteiden
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kompleksisuuden hallinta ja ymmarryksen syvyys. Kognitiiviset prosessit edistdvat
ammattispesifistd osaamista, syventavat tydtehtdvien ymmarryst4 ja edistavét tietojen
ja taitojen siirrettdvyyttd. Asiantuntijalla on kyky analysoida ongelmia, toimia
proaktiivisesti ja ottaa vastuu tyokaytantojen toimivuudesta. (Ruohotie 2002c, 112—
118; Ruohotie, 2006b, 106; Ruohotie, 2000, 40-47.) Yleisiin tydeldmavalmiuksiin
kuuluvat Ruohotien (2002c, 116-118; Kuvio 7) mukaan eldmdnhallintaan,
kommunikointiin, ihmisten ja tehtdvien johtamiseen sek& innovaatioiden ja
muutosten hallintaan liittyvat taidot, jotka ovat tutkijan oman kokemukseen mukaan
erittdin térkeitd asiantuntijaosaamisia rakennemuutoksiin varautuvassa alueellisessa
kehittéjéaverkostossa.

YLEISET TYOELAMAVALMIUDET

e >~

ELAMANHALLINTA KOMMUNIKOINTI- IHMISTEN JA INNOVAATIOIDEN

TAITO TEHTAVIEN JA MUUTOSTEN
JOHTAMINEN HALLINTA

Oppimisen taito }* ‘ Vuorovaikutustaito I% I Koordinointikyky |~— ‘ Hahmottamiskyky |1—

Kyky organisoida ja ] | Kuuntelutaito }« Pa&toksenteko- o Luovuus,

hallita ajankaytt6a taito innovatiivisuus ja  [*]
Suullinen l muutosherkkyys

Henkilékohtaiset | | Vviestintétaito ‘ Johtamistaito

vahvuudet I Riskinottokyky |'-
Kirjallinen Taito hallita o

Ongelmanratkaisu viestintataito konflikteja ‘ Visiointikyky }1—

taito ja il

analyyttisyys Sihkaisen l Suunnittelu- ja |
viestinnan taito organisointikyky

Kuvio 7. Yleiset tybelamévalmiudet (Ruohotie 2002d, 23).

Ruohotietd (2002b, 23, 42-43) mukaillen tutkija on tunnistanut sen, etta
eldménhallintataidot edistdvat asiantuntijoiden kykyd hallita mentaalisesti alueen
tyoeldméssé tapahtuvia rakennemuutosten sosiaalisia vaikutuksia ja epavarmuuksia.
Ne edistavat erityisesti asiantuntijoiden kykyd eldyty4 rakennemuutoksessa elévien
asiakkaiden tarpeisiin ja elaméntilanteisiin. Oppimisen taitojen avulla asiantuntijat
voivat kollektiivisesti oppia parantamaan kehittéjaverkoston kyvykkyytta sopeutua ja
varautua alueellisiin - rakennemuutoksiin.  Asiantuntijoiden organisointitaitoja
tarvitaan varautumiskaytantdjen priorisoinnissa ja toteuttamisessa.
Rakennemuutokseen liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi asiantuntijat voivat
yhdistdd vahvuuksiaan luovalla tavalla. Asiantuntijoiden kommunikointitaidot
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mahdollistavat yhteistoiminnan toisten asiantuntijoiden kanssa, jolloin keskeiseksi
osaamiseksi muodostuvat dialogiset, sosiaaliset ja tiedon vélittdmiseen liittyvat taidot.
Rakennemuutoksiin  varautuvan kehitt4javerkoston johtamisessa asiantuntijat
tarvitsevat jaetun johtamisen taitoja kuten Kkehittdjdverkoston koordinointi-,
padtoksenteko- ja johtamistaitoja sek& osaamista konfliktien hallinnassa.
Koordinointia tarvitaan asiantuntijoiden yhteistoiminnan ohjaamiseen ja erityisesti
kumppanien motivoimiseen ja inspiroimiseen. P&itoksentekotaidot korostavat
kehittajaverkostossa asiantuntijoiden yhteistd reflektointia, harkintaa ja tilanteiden
arviointia.

Suunnittelu- ja organisointivalmiuksia asiantuntijat tarvitsevat kehittajaverkoston
yhteisten toimenpiteiden ja organisaatioiden tavoitteiden keskindiseen yhteen
sovittamisessa. Asiantuntijoiden pitdd olla myds innovatiivisia ja osata hallita
muutoksia, jotka edellyttdvat yhteistd kykyd hahmottaa kokonaisuuksia, toimia
luovasti, luoda visioita ja tunnistaa riskejd. Innovatiivisuus mahdollistaa ideoiden
tuottamisen, asioiden uudelleen ajattelemisen sekd aikaisempien kéaytdntojen
kyseenalaistamisen ja muuttamisen. Kokonaisuuksien hahmottamista asiantuntijat
tarvitsevat informaation hankkimiseen sekd sen integroimiseen ja soveltamiseen
erilaisissa yhteistoiminnan tilanteissa. Luovuus ja muutosherkkyys edistavat kykyé
arvioida ennakoitujen rakennemuutosten tilanteita ja vaikutuksia. Visiointi- ja
riskinottokyvyt auttavat kyseisissd tilanteissa eteen tulevien erilaisten vaihtoehtojen
ja toimintatapojen tarkoituksenmukaisuuden sek& uusien alueellisten kehityspolkujen
arvioinnissa.

2.3.2. Asiantuntijan itsesé&telyvalmiudet

Akillisiin  rakennemuutoksiin  varautumisessa on oleellista tunnistaa alueen
tulevaisuuteen kohdentuvia riskeja seka niita tekijoitd, jotka voivat ennalta ehkaist4
riskien realisoitumista. Tutkimuksen kohteena olevassa kehittdjaverkostossa
tunnistaminen tapahtuu asiantuntijoiden moniammatillisena yhteistoimintana.
Pelkk& tunnistaminen ei riitd, vaan tdmdn jalkeen asiantuntijoiden tehtdvana on
kasvattaa kehittdjaverkostoon sellaisia kyvykkyyksid, joita voidaan kayttdd
“tositilanteessa”  rakennemuutokseen  reagoimisessa ja  rakennemuutoksen
negatiivisiin - vaikutuksiin ~ sopeutumisessa.  Kehittdjaverkostossa  tarvittavat
kyvykkyydet ovat moniammatillista, asiantuntijoiden jaettuun asiantuntijuuteen
perustuvaa osaamista, joka koostuu yksittéisten asiantuntijoiden osaamisten
yhdistelmist4d. Ruohotietd (2002a, 8) mukaillen tutkija on huomannut, ettd
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asiantuntijat osaavat kehittd4 kompetenssejaan, tehd4 valintoja ja kontrolloida omaa
toimintaansa téllaisten osaamisyhdistelmien luomiseksi. Kehittéjaverkostossa
tapahtuvaan kollektiivisen oppimisen syklisiin prosesseihin kuuluu vaiheita, joissa
asiantuntijat yhdess& muokkaavat tyonjakoja ja vastuita sekd asettavat
kehitystavoitteita. Ndissd vaiheissa he antavat hienovaraisesti toisilleen palautetta,
joiden perusteella kukin asiantuntija voi tulkita omaa osaamisen kehittymisen tarvetta
ja motivaatiota.

Kehittdjaverkoston  kyvykkyyksien ja  osaamisyhdistelmien  luomiseksi
asiantuntijoilta edellytetd&n korkeita itsesdatelyvalmiuksia, jotka kohottavat sisdist4
motivaatiota ja vastuuntuntoa sekd tehostavat oppimistuloksiin pyrkimista. TallGin
asiantuntijoiden kognitiiviset ja metakognitiiviset valmiudet séédelld ja kontrolloida
omaa kehittymistddn vahvistuvat. Metakognitiivisia strategioita asiantuntijat
kayttdvat tietojen varastoimiseen, aikaisemman tiedon hyodyntdmiseen sekd
yhteyksien rakentamiseen uuden ja aikaisemman tiedon vilille (Pintrich &
McKeachie, 2000, 41). Ne ovat kehittajaverkoston yhteistoiminnan elinehtoja.
Resurssien hallintastrategioiden avulla asiantuntijat kayttavat hyodyksi aika-, voima-
ja osaamisresurssejaan sekd ulkopuolisia yhteyksid (Ruohotie, 2000, 97-101).

Ruohotien (2006b, 106-107) mukaan itsesdatelyvalmiudet muodostavat
asiantuntijana kehittymisen avainkvalifikaation, silld siihen siséltyy asiantuntijoilta
odotettu uudistumiskyky. Asiantuntijoiden kehittymistd ohjaavat myds heiddn
mielenkiintonsa kohteet ja tyylirakenteet, esimerkiksi oppimistyylit, jotka liittyvat
sekd tahdon ettd motivaation sédtelyyn. (Ruohotie, 2002c, 112-119; Ruohotie,
2006b, 106-107.) Pintrichin (1995) mukaan itsesédtelyvalmiudet mahdollistavat
asiantuntijoiden  tietoisuuden omasta toiminnastaan, motivaatiostaan ja
kognitiostaan. Asiantuntijat kontrolloivat, reflektoivat ja pyrkivdt ymmartdmaan
omaa ja muiden toimintaa. T&std ndkokulmasta asiantuntijan oppimista edistavia
tekijoitd ovat metakognitiiviset taidot sekd motivationaaliset ja toiminnalliset
prosessit, joissa tahto ja motivaatio ovat keskeisessd asemassa. Asiantuntija saételee
oppimistaan my®s emootioiden avulla ja kdyttdmélla erilaisia strategioita, jotka
edistavat toimintaan sitoutumista. (Ruohotie, 2002a, 59; Ruohotie, 2002c, 118.)
Itsesdtelyvalmiudet yhdistdvdt asiantuntijan tavoitteet ja motivaation sek4
mahdollistavat omien vahvuuksien, heikkouksien ja mahdollisuuksiensa
tunnistamisen osaamisen kehittdmiseksi. Itsed koskevan tiedon hankkiminen ja
palautteen saaminen edista4 asiantuntijan itsetuntemuksen kasvua ja luo edellytyksia
asiantuntijan kasvulle ja kehittymiselle. (Ruohotie, 2000, 55, 62—63.)

Zimmerman (2000) liitt&4 itsesaatelyvalmiudet asiantuntijan itsensd tuottamiin
suunnitelmallisiin ajatuksiin, tunteisiin ja toimintoihin, jotka ovat syklisesti sidoksissa
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henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa. Ehtoina itseséatelyvalmiuksien kehittdmiselle
ovat  mind-uskomusten roolin ~ ymmadrtadminen, tietoisuus ~ omista
itseséételyvalmiuksista ja niiden merkityksestd oppimisessa sekd kehittdmistehtavien
kokeminen merkitykselliseksi. Asiantuntijan on uskottava omiin kykyihinsa selviytya
tehtdvistd. (Ruohotie, 2002a, 11.) Itsesdatelyvalmiuksiin liittyvd oppimissykli
muodostuu kolmesta vaiheesta: motivaatiosta ja toimintaan sitoutumisesta,
toiminnan kontrollista seké itsereflektiosta (Kuvio 8).

MOTIVAATIO JA TOIMINTAAN TOIMINNAN

SITOUTUMINEN KONTROLLI

- Tavoitteen asettaminen - Tarkkaavaisuuden keskittdminen
- Strateginen suunnittelu | - Strategian toteuttaminen

- Tehokkuususkomukset - Ajankayton hallinta

- Tulosodotukset - Toisten apuun turvautuminen

- Tavoiteorientaatio - Itsetarkkailu

- Sisdinen mielenkiinto

N/

ITSEREFLEKTIO
Itsearvioinnit
Attribuutiotulkinnat
Itsereaktiot

Kuvio 8. Asiantuntijan oppimissyklin vaiheet (Ruohotie, 2002a, 10).

Oppimissyklin ensimmadisessa vaiheessa asiantuntijat asettavat rakennemuutoksiin
varautumiseksi haastavia tavoitteita, jotka mahdollistavat lahi- ja vélitavoitteiden
avulla osaamisen kehittymisen seuraamisen. Kysymys voi olla esimerkiksi alueen
keskeiseen toimialaan liittyvien riskien tunnistamisen prosessista, joka etenee
vaiheittain. Riskien tunnistamiseksi asiantuntijat osaavat yhdess4 arvioida ja valita
osuvia oppimisstrategioita ja metodeja, esimerkiksi tiettyjd tulevaisuuden
tutkimuksen menetelmid, jotka edistavat tavoitteiden saavuttamista. Yhteisollinen ja
inspiroiva kehittdminen ja osallistuminen tulosodotuksien méarittelyyn kasvattavat
heiddn motivaatiotaan, jolloin yhteisen oppimisen etenemistd korostava
tavoiteorientaatio edesauttaa tavoitteiden saavuttamista. Sisdisen mielenkiinnon
avulla asiantuntijat pitdvat ylld motivaatiotaan, joka nakyy aktiivisuutena ja
oppimiseen panostamisena myos vaikeissa tilanteissa. (vrt. Ruohotie, 2003b, 94-95,
105; Ruohotie, 2002a 9-11.)

Oppimissyklin toisessa vaiheessa toiminnan kontrolli ohjaa asiantuntijoiden
oppimista ja auttaa heitd keskittymaan tehtévaan. He toteuttavat yksilGin4 yhteistd tai
omaa oppimisstrategiaa ja kéyttavét siind oppimista tukevia kehittdmismenetelmia.
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T4ata sédtelee myos asiantuntijoille asetettu ajankdyton ja tulosten saavuttamisen
tavoitteet. Ruohotietd (2002a, 9-11) mukaillen kehittdjaverkoston asiantuntijat
pyrkivdt tunnistamaan muiden asiantuntijoiden osaamista ja hallinnassa olevia
resursseja, joita esimerkiksi riskien tunnistamisessa voisi hyodyntaa. ltsesadtelytaidot
liittyvat ndin ollen myds keskeisesti kehittdjdverkoston osapuolten hallussa olevista
resursseista ja voimavaroista syntyvien synergioiden luomiseen.

Asiantuntijan oppimissyklin kolmannessa vaiheessa asiantuntijat korostavat
itsereflektiota. Reflektointi edellyttdd oman sisdisen toiminnan tiedostamista ja
tulkintaa, jolloin tarkastelun kohteena ovat asiantuntijoiden omat intentiot ja
motiivit. Kriittisen reflektoinnin avulla asiantuntijat n&kevat tydn ja oppimiensa
tietojen ja taitojen vélisid yhteyksia. (Rauste-von Wright & von Wright 1997, 68—-69.)
Zimmerman (2000, 21) korostaa systemaattisen itsearvioinnin edistdvdn syvaa
henkilokohtaista ymmarrystd ja toimintaan kohdistuvan tahdonalaisen kontrollin
kehittymistd. Asiantuntijat tarkastelevat ja arvioivat toimintaansa asettamiaan
tavoitteita suhteessa muiden  kehitt4javerkoston asiantuntijoiden  kanssa
saavutettuihin oppimistuloksiin ja prosesseihin. TAmén toteuttamiseksi asiantuntijat
tarvitsevat jatkuvaa palautetta muilta kehittajaverkostossa toimivilta asiantuntijoilta,
esimiehiltd ja kehittajaverkoston asiakkailtaan tehdékseen tulkintoja siita, miten he
ovat onnistuneet tehtdvissadn. Asiantuntijoiden kokemukset onnistumisesta ja
epdonnistumisesta vaikuttavat heiddn uskoonsa organisoida omaa toimintaa ja
selviytyd spesifisisté tehtévista (Ruohotie 2000, 77-80; Ruohotie, 2002a). Positiivinen
tulkinta vahvistaa asiantuntijoiden uskoa omiin Kkykyihin, strategiavalintoihin ja
mahdollisuuksiin selviytyd tehtdvéstd sekd vahvistaa sisdistd mielenkiintoa ja
sitoutumista toimintaan. (Ruohotie, 2002a, 9-11.) T&mdan vuoksi positiivinen
vuorovaikutus, kannustaminen ja inspiroiva tydote ovat erityisen merkityksellisid
kehittajaverkoston kyvykkyyksien kehittymisen nakokulmasta.

Asiantuntijat saavat kéytdnnon toiminnassa metatason tietoa osaamisestaan,
ajattelustaan, oppimisprosessistaan ja kokemuksistaan tietojen ja taitojen soveltajana
sek&d kompetenssiensa soveltuvuudesta. Se mahdollistaa  asiantuntijoiden
metakompetenssien  kehittymisen. (Ruohotie, 2002c, 119-120; Kuvio 9.)
Deklaratiivinen metakompetenssi kattaa asiantuntijan oman tietdmyksen itsestaan
oppijana, osaajana ja oppimisstrategioiden soveltajana. Liséksi asiantuntija tuntee
oman kokemuksensa ja kykenee kayttdmadn sitd arvioidessaan tarvittavia
ongelmanratkaisukykyjd, tehtdvdn haasteellisuutta ja toisaalta oman osaamisen
puutteita. Kehittdjaverkoston ndkokulmasta on tarkeéd, ettd asiantuntijat kykenevat
arvioimaan omaa ja muiden asiantuntijoiden deklaratiivisia metakompetensseja mm.
tarvittavien ~ uusien  osaamisyhdistelmien  luomiseksi. Proseduraalinen
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metakompetenssi kasittdd strategiat, jotka auttavat asiantuntijoita oppimisessa,
muistamisessa ja  ongelmanratkaisussa sek& erilaisten  lahestymistapojen
soveltamisessa. Ne luovat kehittdjaverkostossa edellytykset kollektiiviseen
oppimiseen sek& suunnittelun ja yhteistoiminnan tulosten arviointiin. (Ruohotie,
2002a, 12-13; Ruohotie, 2003, 69-70.)

METAKOMPETENSSI

Kyky arvioida omien taitojen ja osaamisen
soveltuvuutta, kayttoa ja opittavuutta

|

Ammatissa kehittymista Ammatissa kehittymista
koskeva tietdmys ohjaavat taidot
(deklaratiivinen metakompetenssi) (proseduraalinen metakompetenssi)

Tietdmys Tietdmys Tietdmys , Suunnittelu ‘ | Tarkkailu || Arviointi |
itsestd opittavista oppimis-
oppijana teht&vista strategioista

ja asioista

oppijana

Kuvio 9. Metakompetenssi asiantuntijan osaamisen ohjaajana (Ruchotie, 2002a, 13)

Limon Luquen (2003, 159) mukaan ammattispesifiselld osaamisella ja
itsesédtelytaidoilla  on merkittdvd yhteys. Asiantuntijat, joilla on vahva
ammattispesifinen  tietotaito ja  vahvat itsesdatelyvalmiudet, kykenevét
intentionaaliseen kasitteelliseen muutokseen. He kokevat tavoitteet haasteellisiksi ja
relevanteiksi ja haluavat lisatd kompetenssiaan. Lisdksi heilld on my6s hyvét
valmiudet siirtdd ammatillista osaamistaan uusille alueille. T&méd korostuu
rakennemuutoksiin varautuvassa kehittajaverkostossa, jossa samat asiantuntijat
kohtaavat erilaisia kehittdmiskonteksteja. Toisaalta varautuminen
rakennemuutoksiin edellyttdd aina tulevaisuuden tarkastelua ja tassé mielesséa kykyé
kyseenalaistaa olemassa olevia Késitteitd ja k&sityksid. Liséksi kehittajéverkoston
yhteistoiminnan kannalta asiantuntijoiden tahto ja motivaatio ovat ensisijaisen
tarkeitd, silla kehittdjaverkostossa tavoitteiden saavuttamiseksi tehdyt paatokset ovat
tahdonalaisia tiloja, joissa asiantuntijoilla on mahdollisuus s&édelld toimintoja ja tehdé
valintoja itseséatelyn kontrolloidessa toimintaa. (Ruohotie, 1998, 63.)
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2.3.3. Asiantuntijan ammatillisen kasvun luonne kehittajaverkostossa

Jatkuva uuden tiedon omaksuminen ja soveltaminen mahdollistavat
kehittajaverkostojen kyvyn vastata alueiden muuttuviin haasteisiin. Kysymys on
kehittajaverkostoon  kuuluvissa — organisaatioissa  toimivien  asiantuntijoiden
aktiivisesta uuden tiedon konstruoimisesta, jossa korostetaan tietoa ja tietdmistd
asiantuntijoiden oman aktiivisen toiminnan tuloksena. Asiantuntijoiden oppiminen
on Simonsia (1992, 291) mukaillen konstruktivistista, silld siin& korostuvat tiedon
kumuloituminen, pddmé&érahakuisuus, reflektointi ja diagnosointi. Se korostaa mygs
itseohjautuvuutta ja oman osaamisen rajallisuuden arviointia. Olennaista on, ettd
tietoa konstruoivat asiantuntijat kokevat kehittymisen haasteet omakseen, haluavat
pohtia ja Kkokeilla asioita ja tahtovat ymmartdd ja ratkaista ongelmia niissa
konteksteissa ja tilanteissa, joissa he toimivat.

Mezirowin (1996, 162) mukaan asiantuntijat rakentavat kokemuksien kautta
asioista uutta tulkintaa, jonka sisaltdmien merkitysten avulla he ohjaavat toimintaa
eteenpdin. Samalla asiantuntijoiden merkitysperspektiivit muuttuvat, jolloin heidan
kykynsd havaita, ymmarta4 ja tulkita asioita ja perusolettamuksia paranee. Ruohotien
(2000, 185-186) mukaan reflektiossa on kyse ajattelu- ja toimintamallien
tiedostamisesta, jolloin eldmén aikana muodostuneiden kokemusten ja kriittisen
reflektoinnin avulla voidaan aikaansaada uudistavaa oppimista ja toimintakdytantdjen
muuttumista. Reflektointi edellyttdd ajatusten tarkastelua myds vuorovaikutuksessa
muiden kanssa (mm. Rauste-von Wright & von Wright, 1997). Hakkarainen, Lonka
& Lipponen (2000) kuvaavat ongelmien ratkaisemista tyGelamassd ja paatyvét jaetun
asiantuntijuuden tarpeeseen. T&ll6in ihmisen &lykdast4 toimintaa ei kuvata pelk&stéan
yksilollisend prosessina, vaan asiantuntijoiden muodostamien verkostojen
osaamisena, jolloin verkostoituminen muihin alan asiantuntijoihin ja mahdollisuus
kayttdd ongelmanratkaisua tukevia ajattelun tydvalineitd muuttuu voimavaraksi.
Asiantuntijoiden ajattelu on Ruohotien (2004, 32-33) mukaan sidoksissa
deklaratiivisiin tietorakenteisiin, formaaliseen, abstraktiseen ja systemaattiseen
paattelyyn sekd kognition rakenteisiin. Talléin mm. rakennemuutoksiin
varautumiseen liittyvien ongelmien ratkaiseminen néyttaytyy asiantuntijoiden
keskindisend ja ympdriston vuorovaikutuksena, jossa tiedot, taidot ja emootiot
yhdistyvat vaativien haasteiden voittamiseksi.

Reflektointi yhdistdd kdytdnnon kokemusta ja teoriaa (Ruohotie 2000, 140).
Kehittdjaverkostossa toimivat asiantuntijat ymmartavét reflektoinnin kautta
toimintaansa uudella tavalla, joka edistdd osaamisen ja kyvykkyyksien kehittymista.
Reflektiossa asiantuntijat kyseenalaistavat ja analysoivat verkoston yhteistoimintaa

52



(Mezirow, 1995, 29) sek& liittdvat siihen uusia jaettuja tavoitteita ja paddméaaria
(Ruohotie, 2000, 158-159). Mezirowin (1997, 5) mukaan reflektion tarkoituksena on
muuttaa ihmisten perusolettamuksia ja kdyttadytymistd. Kehitt4javerkostossa
reflektoidessaan asiantuntijat alkavat Ruohotieté (1998, 75; 2000, 170-171) mukaillen
ymmartdmaan ajattelun vaikutuksia emootioihin, motivaatioon ja suoritukseen ja
oppivat muokkaamaan tietoa sellaiseksi, ettd se on sovellettavissa kéytdnnon
tilanteissa.  Reflektion avulla asiantuntijat tulevat tietoiseksi siitd, mitd
kehittajaverkoston kehittdmiskonteksteissa saadut kokemukset tarkoittavat ja miten
niihin tulee suhtautua ja miten niihin on reagoitava. Kokemukset saavat reflektiossa
merkityksid, joista asiantuntijat voivat tehda yhteisi4 johtopatoksia.

Wenger (1998, 3-5) on luonut sosiaalisen oppimisen teorian, jossa oppiminen
nahdaan yhteison jasenyyden ja osallistumisen Kkautta tapahtuvana identiteetin
rakentamisena. Osallisuus merkitsee paitsi yhdessa toimimista niin myos kuulumista
johonkin yhteis6on. Wenger (1998) yhdist&éd teoriassaan oppimisen kokemuksena,
tekemisend, kuulumisena johonkin ja joksikin tulemisena. Yhteisot, t&ssé&
tutkimuksessa alueelliset kehittdjaverkostot, ovat sosiaalisia toimintajarjestelmié
(Leontjev, 1977), joiden puitteissa asiantuntijat suorittavat vuorovaikutukseen ja
luottamukseen perustuvia, kohteellistettuja elinkeino-, tyollisyys-, koulutus- ja
innovaatiopoliittisia toimenpiteitd. Toimenpiteet perustuvat yhteisdjen yhteisiin
intresseihin ja motiiveihin ja niiden toteuttamisessa kéytet4dn yhteista késitteellista ja
materiaalista vélineistéd (Bertelsen & Badker, 2003; Engestrém, 2004b).
Yhteistoiminnassa on mukana konkreettisia, materiaalisia (yhteinen strategia,
yhteinen tapahtuma) tai kasitteellisid (kieli) toimintavélineits, artefakteja, joita
asiantuntijat ja organisaatiot kdyttdvat kehittdmistoiminnan tukena ja tulosten
aikaansaamisessa. (Vygotsky, 1978; Engestrom, 1987.)

Mentkowski & Associates (2000) kehittdmd integratiivinen ammatillisen kasvun
malli yhdistaa oppimisen, kehittymisen ja suorituksen. Mallissa tarkastellaan oppijan,
tdssd tapauksessa asiantuntijan kasvua ohjaavia rakenteita ja oppimisen
sidonnaisuutta konteksteihin, jotka vaikuttavat tehtdvien suorittamiseen. Mallissa
ammatilliseen kasvuun yhdistetddn ajattelu, tunteet, eettiset valinnat ja
suhtautuminen oppimiseen. Ruohotie (2004, 33-34; Kuvio 10) on mallia soveltaen
luonut integratiivisen kasvumallin, jota voidaan soveltaa asiantuntijan oppimiseen.
Kasvumallissa transformatiivinen oppimissykli k&ynnistyy asiantuntijoiden ajattelun
ja suorituksen yhdistyesséa.

Ensimmadisen tranformatiivisen oppimissyklin, metakognitiivisten strategioiden
soveltamisen syklin, tarkoituksena on saada asiantuntijat tunnistamaan, mit4 he
tietdvat ja kuinka he osaavat soveltaa osaamistaan. Toinen sykli, itsearviointiin
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perustuva roolisuoritus ja sitoutuminen erilaisiin ndkokulmiin ja aktiviteetteihin,
auttaa asiantuntijaa ndkemdan, mitd han osaa tehda eri kehittdmiskonteksteissa ja
kuinka h&n voi parantaa suoritustaan. Asiantuntijoille on térke&& tunnistaa oma
ammatillisen osaamisen tasonsa, jolloin he saavat varmuutta toimintaansa ja uskovat
itseensd ottaakseen oppimisen omiin ké&siinsd. (Ruohotie, 2004, 35.) Se antaa
asiantuntijoille edellytyksid oppia yhdessd tunnistamaan kehittdjaverkoston
kyvykkyyksien kehittymiseksi tarvittavan osaamisen, joka voidaan hankkia omaa
osaamista kehittdmalla tai kytkemdlld kehittdmiseen kehittdjdverkoston ulkoisia
osaamisia. Jatkuva itsearviointi luo ndin perustan kehittéjaverkoston asiantuntijoiden
ammatillisen osaamisen kehittymiseen ja antaa rohkeutta kohdata uusia haasteita ja
vaikeuksia.

KOMPETENSSIEN VAHVISTUMINEN
JA UUDISTUMINEN

AFFEKTIVISEN, f

KOGNITIVISTEN Aktiivinen SOVELTAMIALUEEN
JA KONATIVISTEN ( ] LAAJENTAMINEN
RAKENTEIDEN oppija 0

KEHITTYMINEN .@e(ai\e

Kuvio 10. Integratiivinen kasvumalli (Ruohotie, 2003b, 79).

Kolmannessa syklissd, sitoutumisessa erilaisiin  ndkokulmiin ja aktiviteettihin,
asiantuntijat tunnistavat itsensd oppijana ja sen millaiseksi heidan pitdisi
rakennemuutokseen varautumisen asiantuntijana tulla. Asiantuntijat tarkastelevat
kehitettdvdd kohdetta tai siihen suuntautuvaa toimenpidettd laajasti erilaisten
ndkokulmien ja vaihtoehtojen kautta, mikd mahdollistaa alueellisen todellisuuden
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uudelleen konstruoimisen. Tallgin asiantuntijat pohtivat syvéllisesti henkilokohtaisia
uskomuksiaan, arvojaan ja identiteettiddn suhteessa suunniteltuihin aktiviteetteihin.
Muiden kehittajaverkostoon kuuluvien kanssa vaihdetuilla ajatuksilla ja mielipiteilld
on suuri vaikutus asiantuntijoiden oppimiseen ja henkilokohtaiseen kasvuun.
(Ruohotie, 2004, 35-36.) Kehittdjaverkostossa tarkasteltaessa yhdessa erilaisia
rakennemuutoksen, esimerkiksi riskien tunnistamisen nakokulmia, asiantuntijat
asettavat yhteisid uusia tavoitteita, joita yksittdiset asiantuntijat kdyttdvat omien
tavoitteiden asettamiseen ja ammatillisen osaamisensa kehittdmiseen. Eri
nakokulmien reflektoinnissa asiantuntijat tulevat tietoisemmaksi oman osaamisensa
tasosta ja omalle toiminnalle asetetuista odotuksista, mutta samalla reflektoinnin
vélityksella opitaan ja rakennetaan uutta tietotaitoa.

Tutkija on huomannut, ettd transformatiivisten syklien kautta asiantuntijat
vahvistavat ja uudistavat kompetenssejaan sekd soveltavat tietotaitoaan erilaisissa
rakennemuutokseen varautumisen tilanteissa. Itsereflektion avulla
rakennemuutokseen liittyvdt uudet asiat saavat uudenlaisia merkityksia, jolloin ne
muuttuvat ja rakentuvat uudelleen. Affektiiviset, kognitiiviset ja konatiiviset
rakenteet kehittyvdt ja mahdollistavat kompetenssien vahvistumisen ja uudistumisen
sekd niiden  soveltamisen laajentamisen  muissakin  kehittdjaverkoston
kehittdmiskonteksteissa. (Mentkowski & Associates, 2000, 207-208; Ruohotie,
2003b, 76-78.) Ammatillisen kompetenssin kehittymisen perustana on
asiantuntijoiden uppoutuminen rakennemuutokseen varautumisen
ammattispesifisen alueen ajatteluun ja kaytantdon. Ajattelun ja toiminnan
vuoropuhelu luo asiantuntijoille jaetun ndkemyksen siitd, miten osaamista
sovelletaan ja miten omaa, kehittajaverkoston ja alueen osaamista pitd4 uudistaa
vaativiin haasteisiin vastaamiseksi.

2.3.4. Asiantuntijat oppivat kollektiivisesti

Tutkija on huomannut, ettd verkostossa asiantuntijoiden asema ja keskindinen
vallankaytté muodostavat tydnjaon, joka korostaa yhteisesti sovittuja normeja ja
arvoja. Kehittajaverkostossa kaikki osat toimivat kokonaisena jérjestelmédnd ja
toistensa valittajind, jossa keskeistd on toimintavélineiden ké&yttdminen todellisissa
kehittdmiskohteissa konkreettisten tulosten ja muutoksien aikaansaamiseksi
(Engestrom, 1987; Kuvio 11). Asiantuntijoiden oma kehitys kietoutuu
kehittajaverkoston pitké&janteiseen Kkollektiiviseen kehitykseen, jossa sivusuuntaiset
siirtymiset, rajojen ylittdmiset sekd uusien alueiden ja liittoutumien avaamiset ovat
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arkipdivaa (Engestrom, 1996). Toimintajarjestelmaan, tassa tapauksessa alueelliseen
kehittajaverkostoon, siséltyy aina pyrkimysti parempaan, mutta myds kamppailua ja
vanhan sdrkemistd tai hylk&damista.

Kehittdjaverkostolla on usein organisaatioiden hierarkioita vastaava monitasoinen
rakenne, jossa verkoston toiminnot (activities) ja siihen liittyvat teot (actions) ja
toimenpiteet (operations) ovat erotettavissa. Toimintojen, tekojen ja toimenpiteiden
taustalla ovat motiivi ja tarve sekd vuorovaikutus, joiden avulla verkostoa
organisoidaan, koordinoidaan ja kontrolloidaan (Bertelsen & Bgdker, 2003). Uusien
kaytdntojen kehittdminen kehittdjdverkostossa on Engestromid (2001, 136)
mukaillen aikaisemman kehitysprosessin tuloksien uudelleenarviointia muuttuneissa
olosuhteissa. Ta&ll6in muutosten toteuttamisessa asiantuntijoiden oppiminen
aikaisemmasta kehitysprosessista on Kriittinen tekija.

Vialineet

Tekijat Kohteet - tulos

Saannot Yhteiso Tyonjako
Kuvio 11. Toimintajérjestelmén yleinen malli mukaillen Engestrém (1987, 78)

Kehittdjaverkoston toiminta kohdistuu kehittdmiskohteisiin  (object-orientedness)
erilaisissa kehittdmiskonteksteissa, jotka vaikuttavat asiantuntijoiden ajattelun
kehittymiseen. Kehittdmiskohteet ovat verkostossa jaettuja siten, ettd tekijét,
asiantuntijat, muokkaavat ja muuntavat niitd yhdessa (Kaptelinin, Nardi & Macaulay,
1999).  Vaéhitellen  kehittdmiskohteista ~ muodostuu  verkoston  sisdisid
kehittdmistoimintoja (Bgdker, 1989) ja laajempaa kehittdmistoimintaa, jota ohjataan
vuorovaikutuksen vélitykselld. Talloin yhteiseen kehittdmiseen liittyvat kasitteet,
sadnndt ja tyonjako rakentuvat vahitellen toistensa péaélle ja tueksi erilaisten
vélineiden, artefaktien, kuten esimerkiksi vuorovaikutuksessa kdytettavéan kielen tai
yhdesséd laaditun toimintastrategian avulla (Vygotsky, 1978; Kaptelinin, Nardi &
Macaulay, 1999). Erityisesti yhteisen kielen avulla yksilot kykenevat korkeamman
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tason vuorovaikutukseen, jolla he voivat ohjata toimintaansa, hallita tilanteita ja
kehitta4 tydnteon muotoja (Vygotsky, 1999, 14-20).

Tutkijan mukaan Kkehittdjdverkostossa oppiminen voidaan ndhdd toiminnan
teorian mukaisesti kulttuurisesti muotoutuneena ajattelutapana, jonka keskeisend
muotona on asiantuntijoiden vélinen vuorovaikutus. Sosiokulttuurisen ndkemyksen
mukaisesti asiantuntijoiden oppimisessa korostetaan tiedon sosiaalista ja kulttuurista
alkuper&d (Vygotsky, 1978, 52-57), jossa tiedon ymmarreta4n syntyvén sosiaalisissa
rakenteissa ja oppimisen katsotaan olevan asiantuntijoiden osaamisen kasvattamista
ympéroivassd Kkulttuurissa (Engestrém, 1987). Tiedon sidonnaisuus laajaan
kulttuuriseen kontekstiin sek& aktuaaliseen oppimistilanteeseen muodostavat
situationaalisen tiedon keskeisimmén lahtokohdan (Engestrom, 2001; Engestrom,
2004Db). Naistd nakokulmista kasin asiantuntijat muodostavat jaettuja nakemyksié
kehittdmiskohteisiin  liittyvistd ~ merkityksistd ~ ja  niiden liittymisesta
rakennemuutokseen varautumisen konteksteihin, joiden taustalla vaikuttavat mm.
alueelliset olosuhteet, historia ja ajan myo6td kehittyneet tavat toteuttaa
yhteistoimintaa ja kehittdmista.

Kasitteellisilla artefakteilla, erityisesti kielelld, on térked merkitys innovatiivisten
tiedonluomisyhteisdjen kuten kehittdjaverkoston yhteistoiminnassa (Paavola &
Hakkarainen, 2008; Paavola, Lipponen & Hakkarainen, 2004). Kehitt4javerkoston
yhteinen kieli on véline (artifact), jonka avulla asiantuntijoiden ja kehittdmiskohteiden
keskindinen valittyminen toteutuu. Koska kehittajaverkosto on tarkoituksellisesti ja
tietoisesti suunniteltu luomaan uutta tietoa ja tukemaan uusia avoimia sosiaalisia
kéytantoja (Popper, 1980; Bereiter, 2002), niin kieltd kéyteta4n jatkuvaan symbolien
ja merkkien muodostamien kéytantOjen reflektointiin ja niiden toimivuuden
parantamiseen ja kehittdmiseen uusien vaatimusten mukaiseksi. (Paavola &
Hakkarainen, 2008.) Kielta, ké&sitteitd ja symboleja voidaan pit4d erddnlaisina
asiantuntijoiden yhteisen ajattelun tydvalineind, joiden kautta he Kkykenevéat
jasentdméan ulkopuolista maailmaa (vrt. Popper, 1980). Tastd l&htokohdasta
kehittajaverkoston asiantuntijoiden toimintaa voidaan ymmartad vuorovaikutuksen
kautta, jossa korostuvat sosiaaliset ja kulttuuriset tekijat (Kaptelinin & Nardi, 1999).

Kielelld tarkoitetaan sekd puhuttua ettd kirjoitettua kieltd, mutta myds kaikkia
muita sellaisia késite- ja symbolijarjestelmid joita ihminen voi k&yttaa kielensa tukena
ja ajattelunsa jasentdmisessé (Vygotsky, 1978). Kielen ja merkkien, kuten tunteiden
kayttd synnyttdvat uusia kehittajaverkoston kehittdmiskulttuuriin - perustuvia
muotoja, silld asiantuntijat toteuttavat usein uusiin ja vieraisiin ilmiéihin kohdentuvia
toimenpiteitd ns. 1dhikehityksen vyohykkeelld (Vygotski, 1978, 86-90). Vyohykkeelld
toteutetaan asiantuntijoiden osaamista l&helld olevia uusia toimenpiteitd, joiden
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suorittamiseksi tarvitaan aluksi kollektiivista valmentautumista, jonka jélkeen
kehittdmiseen liittyvid ongelmia Kkyetddn ratkaisemaan yhteisdssa itsendisesti
(Engestrom, 1995, 93). Té&std ndkokulmasta esimerkiksi nopeasti dakilliseen
rakennemuutokseen reagointiin muodostetut kehittajaverkostot eivédt voi tutkijan
késityksen mukaan toimia tuloksellisesti ja vaikuttavasti, sill4 kasitteiden, symbolien
ja merkkien oppiminen vaatii asiantuntijoilta pitk&janteista oppimista. Oppiminen on
kuitenkin valttimatontd, silld k&ytdnnossd kehittdjaverkostossa symbolien ja
merkkien k&yttdminen edustaa hajautunutta kognitiota, kulttuurista ja sosiaalista
toimintaa sekd asiantuntijoiden kyky4 kdyttdd rakennemuutostilanteessa
kehittdmiskohteisiin  tydvalineitd ja menetelmid dlykkd&n toimintansa tukena
(Hakkarainen, Lonka & Lipponen, 2004; Paavola & Hakkarainen, 2008).

Jaettu asiantuntijuus ilmenee avoimena, kohteellistettuna ja monikanavaisena
vuorovaikutuksena kaikilla kehittdjaverkoston yhteisty6tasoilla tehden ndkyvéksi
asiantuntijoiden hiljaista tietdmystd (Batatia, Hakkarainen & Mgrch, 2012). Sen
tarkoituksena on haastaa ja stimuloida asiantuntijoita kehittima4n ja ottamaan
kayttoon uusia yhteisia k&ytdntoja, jaettuja materiaalisia artefakteja (Bereiter, 2002;
Engestrom, 2001, 134-137). Uusien kdytdntdjen kehittdmisen tueksi asiantuntijoiden
taytyy Paavolaa ja Hakkaraista (2008) mukaillen hankkia kehittdmisen tueksi uutta
henkilokohtaista, monologista yksilolahtoistd tietdmystd, mutta heidan taytyy oppia
my0s kollektiivisesti, jolloin he osallistuvat kehittdmista edistavadn situationaaliseen,
asiantuntijoiden véliseen dialogiin — parhaimmillaan oppiminen néyttéytyy yhteisena
tiedonluomisena, jossa kehittdminen kohdistuu kehittajaverkostossa yhteisesti
sovittuihin, jaettuihin kehittdmiskohteisiin.

Tallgin  asiantuntijat ~ tekevdt  vuorovaikutuksen  keinoin  nékyvaksi
kehittdmiskohteisiin liittyva4 implisiittista tietdmysta (Batatia, Hakkarainen & Mgrch,
2012), joka ohjaa heitd oppimaan jaetuissa kehittdmiskohteissa tavalla, jota on vaikea
tavoittaa perinteisist4 yksilollistd oppimista tai valitonta sosiaalista vuorovaikutusta
korostavista ndkokohdista (Paavola, Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006).
Tutkijan mielestd oppimisen ekspansiivisuuden tekee mielenkiintoiseksi se, etta
yhteiskehittelyssd asiantuntijat oppivat sellaista, jota ei vield ole olemassa
(Engestrom, 2004a), jolloin sen varassa voidaan sekd kasitteellistdad ettd tukea
yhteisolliseen toimintaan liittyvid uusia kehittdmisprosesseja. Tdméa on tutkijan
kokemuksen mukaan yksi kehittdmis- ja muutosprosessien toteuttamisen keskeisia
menestystekijoitd. T&lloin verkoston samassa kehittdmiskohteessa tyoskentelevat
asiantuntijat  ratkaisevat  kohteeseen  liittyvid&  ongelmia  analysoimalla
toimintakéytdntdjen muotoutumisen historiaa tavoitteenaan luoda kohteeseen
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kokonaan uusi kdytantd tai toimintatapa kuten Engestrom (2001, 136-137)
artikkelissaan toteaa.

Tutkijan kokemusten mukaisesti uudet kehittajaverkoston toimintamallit tai
kaytdnnot eivat ole kenellak&dn valmiina mietittynd tai kuvattuna ennen kuin
kehitysprosessi alkaa, vaan ne kehitellddén ja mallinnetaan tasapainoisessa ja
pitkdjanteisessd vuorovaikutuksessa (vrt. Engestrom, 2004a). Symbolit ja merkit
toimivat valitt4jing, jolloin asiantuntijat, kehittdmiskohde ja valittavat artefaktit ovat
erottamattomasti sidoksissa toisiinsa (Bereiter, 2002; Vykostky, 1978). Tutkija on
huomannut, ettd asiantuntijat tekevdt rakennemuutokseen varautumisen
lahikehityksestd  kasin  analysointia  kehitettdvddn  k&ytdntoon  liittyvasta
kehityshistoriasta, nykyisestd kéytdnnosta itsestddn sekd siihen liittyvastd uudesta
tulevaisuustiedosta. Kehityshistorian késittely luo perustaa keskusteluille, joissa
kehittdmiseen osallistuvat asiantuntijat tulkitsevat kéytantdjen erityispiirteitd, niihin
liittyvid 14hestymistapoja, symboleja ja vélineitd sek& yhteyksid muiden kdytdnttjen
kehitysvaiheisiin eli lahikehityksen tarkastelussa hahmotellaan sellaisia uuden tiedon
tuottamia merkityksid, joita tarvitaan uusien kdytantdjen kehittdmisessa (vrt. Bereiter,
2002, 56-92). Talldin kehittdminen nayttaytyy uuden luomisena ja nykytoiminnan
uudistamisena sekd inkrementaaleina innovaatioina, joita tuotetaan ja toteutetaan
asiantuntijalahtoisessd moniosaamis- ja moniosaajaymparistossa (Stahle, Sotarauta &
Poyhdnen, 2004). Tutkimuksen aikana on kdynyt ilmi, ettd asiantuntijoiden tieto on
juurtuneena kehitettdviin kdytdntoihin, joista sitd on vaikea erottaa. Tall6in
tietdminen syntyy ja muokkautuu erilaisten tilanteiden ja toimimisen kautta, on osa
yhdessd tekemistd ja ndyttdytyy aktiivisena toimintana, vuorovaikutuksena
ympériston kanssa ja kiintednd yhteytend toimintaan (vrt. Hakkarainen, Lonka, &
Lipponen, 2004).

2.4. Alueiden varautuminen akillisiin rakennemuutoksiin

Tyo- ja elinkeinoministerion (2008) mukaan globalisaatio ja tuotantorakenteen
muutokset saattavat johtaa odottamattomiin, &killisiin ja mittaviin uhkiin alueiden
kehitykselle. Tdmd voi tapahtua, kun jokin toimiala, suuri yritys tai julkinen sektori
vihentaa lyhyessi ajassa merkittavésti tyopaikkoja jollakin alueella. Akillinen
rakennemuutos voi heikentdd ja hidastaa pysyvésti alueen kehittymista.
Parhaimmillaan alue kykenee kuitenkin sopeutumaan &killisten rakennemuutosten
negatiivisiin vaikutuksiin. (Martin, 2012.) Hautamé&ki, Ahonen, Arasola, Iimonen,
Seitsara, Toijala & Vesasto (2012) toteavat, etté aluetaloudellisen shokin jalkeen mm.
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tydvoiman uudelleenkouluttaminen ja tyollistdminen asettavat suuria alueellisia
haasteita, silld niiden voittaminen on erittdin kallista ja kuluttaa paljon alueen
voimavaroja. Tdmén vuoksi alueellisten viranomaisten, yritysten sekéd koulutuksen ja
tutkimuksen kannattaa varautua rakennemuutoksiin Cookea ja Erikssonia (2012)
mukaillen  ennalta  ehkaisevélld  elinkeino-,  tyollisyys-,  koulutus-  ja
innovaatiopoliittisella yhteistoiminnalla.

2.4.1. Akillisen rakennemuutoksen iimién kompleksisuus

Alueiden kehittyminen on muuttunut &killisten rakennemuutosten ja jatkuvasti
nopeutuvan yleisen rakennemuutoksen myotd yha kompleksisemmaksi. Alueiden
kompleksisuus muistuttaa luonnon systeemien muutoksen dynamiikkaa (Prigogine,
1980) ja vaikeuttaa alueilla uusien kehityskulkujen hahmottamista (Boschma &
Martin, 2007). Samalla alueisiin vaikuttava kompleksisuus siirtyy osaksi alueellisten
kehittajaverkostojen dynamiikkaa, silld toimintaympdriston muutos vaikuttaa
kehittajaverkostojen organisaatioiden ja asiantuntijoiden keskindisiin riippuvuuksiin
(Eriksson, 1993, 56-57; Stahle, 2004, 224). Alugeiden toimintaympérist6t muuttuvat
yhd nopeammin ja alueilla tapahtuu yhd enemman asioita, jotka eivdt ole
ennustettavissa.  Akillisia  rakennemuutoksia  voidaankin  pitdd  ennalta
arvaamattomien ilmididen, mustien joutsenien (Taleb, 2007) seurauksena. Niihin
varautumisessa korostuu tietoon, osaamiseen ja innovatiivisuuteen sekd hyvaan
paikalliseen yhteistyohon ja globaaleihin verkostoihin perustuva kaupunkiseutujen
kehitys ja kehittdminen (Sotarauta & Kostiainen, 2008, 75).

Osaamistason kasvun ja teknologian diffuusion johtaminen jatkuvaan
talouskasvuun ovat ohjanneet pitkd&n poliittista paatoksentekoa ja alueiden
kehittdmistd. Sotarautan ja Kautosen (2008, 80) mukaan hyvinvointivaltion
rakentamista on hallinnut pitkd&n pyrkimys symmetrisyyteen, mik4 on ilmentynyt
taloudellisen kasvun varaan rakentuneessa julkisen sektorin laajentumisena sek&
tasaisena hyvinvoinnin ja taloudellisen kehityksen ideologiana edustuksellisen ja
osallistuvan demokratian avulla. Kuitenkin jo Schumpeterin (1942, 83) luovan tuhon
teorian mukaan oppimisen ja innovaatioiden tuotoksena syntynyt tuote syrjayttad
vanhan tuotteen ja samalla menestyksekk&ét innovoijat saavat kayttoonsa edeltdjiensé
synnyttdmét tuotot. Luovan tuhon teorian mukaan taloudellisen hyvinvoinnin
saavuttaminen pitk&lld aikavalilld edellyttdd muutoksia talouden rakenteissa, sill4
talouden ja innovaatioiden keskindiseen dynamiikkaan kuuluu se, ett4 hetken aikaa
innovaatioita syntyy kasvavalla vauhdilla ja talous kasvaa keskimaaraista
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voimakkaammin, mutta lopulta kasvu kuitenkin hiipuu. Schumperterin mukaan tdmé
syklinen kehitys vaikuttaa koko talouteen ja aiheuttaa epdjatkuvuutta kasvuprosessiin
mm. suhdanteiden muodossa. Tastd lahtokohdasta julkisen sektorin ja
aluekehittdmisen tulisi toimia epadsymmetrisesti muuttuvissa suhdanteissa eldvan
yrityskentén rinnalla.

Luovan tuhon teoria kuvaa hyvin nykyisten rakennemuutosten dynamiikkaa,
johon on liitetty véestdon ja tyOvoiman, elinkeinorakenteen, aluetaloudellisten
edellytysten, osaamisen ja kulutuskysynndn nopeat muutokset. 1990-luvun laman
jalkeen taloustieteissd on korostunut evolutionaarinen ldhestymistapa (Silva &
Teixeira, 2008), jossa korostetaan talouskasvun epétasaisuutta ja yritysten véalista
kilpailua kasvuprosessissa. Evolutionaarinen ldhestymistapa on kiinnostunut
kehityksen ja muutoksen synnyttdmist4 mahdollisuuksista ja niiden hyddyntdmisesta,
mutta myos sellaisista voimista, jotka ovat alueiden sopeutumiskyvyn kehittymisen
taustalla - Boschmaa ja Martinia (2007) mukaillen sellaisista voimista, jotka tuottavat
uusia ideoita ja priorisoivat niitd asioita, joiden toteuttamiseen alueet paattavat
sitoutua. Tavoiterationaalisuuden tilalle on vé&hitellen noussut toimija- ja
asiakaslahtoinen ajattelu, joka hajauttaa alueilla vallankdyttéd, mutta optimoi
resurssien kéyttéd. Symmetria on muuttumassa epasymmetriaksi (Sotarauta &
Kautonen, 2008, 80-81).

Toimintaympdristén muutosten ennakoiminen ja nopea reagointi ennakoinnin
luomiin haasteisiin on alueiden tyo- ja elinkeinoeldmén kannalta entista tdrkedmpaa
(Uhl-Bien, Marion, Seers, Douglas & Schreiber, 2007). Akillisiin rakennemuutoksiin
varautumiseksi tehtévat ratkaisut riippuvat alueen tilanteista ja olosuhteista, jotka
ovat kytkdksissa alueen historiaan. Tapahtumien ja ilmididen syyt ja seuraukset eivat
kuitenkaan ole tiukasti kytkoksissd keskenddn, vaan niiden suhde on epdselva
(Prigogine, 1980, 100). Tdman vuoksi &killisten rakennemuutosten ennustaminen
alueilla on ldhes mahdotonta, koska siihen kuuluvat osatekijat ovat monipolvisesti
kytkoksissd kesken&dn ja kaikki vaikuttaa kaikkeen (Snowden & Boone, 2007).
Kompleksisuusteorioiden mukaisesti pienetkin muutokset voivat johtaa suuriin ja
peruuttamattomiin muutoksiin. Se merkitsee alueiden kehittymisen kannalta
painopisteen siirtymist4 tasapainosta epétasapainoon ja pysyvyydestd muutokseen
(Stahle, 2004, 227; McMillan, 86). Yhteisin toimenpitein alueiden herkkyytta ékillisiin
rakennemuutosten negatiivisiin vaikutuksiin voidaan kuitenkin vahentaa seka alueen
yhteistoimintavalmiutta kohottaa akuutin rakennemuutostilanteen kohtaamiseksi.
(Jarvinen, Hautamaki & Vesasto, 2013; Hautaméaki, & Vesasto, 2013c.)

Toimintaympadriston ja systeemin kompleksisuus voidaan ndhdd joko ongelmana
tai mahdollisuutena. Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa kompleksisuus
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muodostuu ongelmaksi, jos toimintaympadristosté tulevaa ristiriitaista informaatiota
ei  kehittdjdverkostossa kyetd tulkitsemaan (Sotarauta, 1996, 100-101).
Mahdollisuudeksi ja voimavaraksi kompleksisuus muuttuu, jos kehittajaverkostolla
on kykya tulkita informaatiota, ottaa vastaan palautetta ja muuttaa se systeemin, tassé
tapauksessa alueen eduksi luomalla informaatiosta uutta tietoa sekd rikastamalla ja
tulkitsemalla sita (Stahle, 2004, 231; McMillan, 2004, 156). Talléin uutta tietoa
voidaan onnistua k&yttdmdan uusien, toimintaympariston ennakoidusta muutoksesta
nousevien yhteisten intressien maarittelyyn (Luhmann, 2004, 47-49). Smithin (2005,
26-28) mukaan tulevaisuuden ennakoinnin avulla voidaan varautua enemman tai
vahemman todenndkdisiin vaihtoehtoihin. Tdmd tarkoittaa sitd, ettd dakillisen
rakennemuutoksen tai sen uhanalaisten alueiden on ratkaistava emergenssin ja
intention sekd toisaalta sopeutumisen ja uusien tietoisten valintojen vélinen
paradoksi (Sotarauta & Srinivas, 2006, 312) eli asioita on sek pistettava tapahtumaan
ettd niiden on myds annettava tapahtua (Sotarauta, 1996, 320).

2.4.2. Alueellinen rakennemuutospolitiikka

Talouseldmén rakennemuutokset ovat kuuluneet aina normaaliin talouden
uudistumiseen (Martin, 2012). Julkinen sektori on jatkuvasti ollut n&iden
murrosprosessien osatekija mm. koulutuksen kehittdjand ja infrastruktuurin
rakentajana. Valtio on aina pyrkinyt eri vélinein aktivoimaan ja ohjaamaan
talouseldmdn rakennemuutoksia mm. perustamalla tai ostamalla yrityksid,
kansallistamalla niita tai saatelemélla toimialojen ulkomaankauppaa. Akilliset
rakennemuutokset ovat kuitenkin paikallisia ilmioitd, minkd vuoksi valtion ja
alueiden tulee toimia yhdessd sopeutumisessa ja varautumisessa alueiden
rakenteellisiin murroksiin.

Akillisiin rakennemuutoksiin varautuminen on mainittu kansallisella tasolla
yhtend ennakoinnin nakodkulmana 2000-luvun loppupuolen tutkimuksissa ja
selvityksissa. Timonen (2009) on todennut globaalin toimintaympériston asettavan
alueellisia haasteita erityisesti kapeaan elinkeinorakenteeseen. Pohjantammi (2008)
on korostanut alueiden institutionaalisten rakenteiden ja yhteistydvalmiuksien roolia
akillisessa aaritilanteessa. Valovirta & Hyvonen (2009) ovat suositelleet tutkimuksen
ja ennakoinnin  hyddyntdmistd alueiden  keskeisten innovaatiotarpeiden
identifioinnissa. Lisaksi Elinkeinoeldmdn valtuuskunta (2009, 68) on esittanyt, ettd
alueiden  skenaariotydssd  ja  varautumissuunnitelmien  tekemisessd  ja
toimintaympéristdn seurannassa tulisi huomioida globaalit trendit. Kataisen
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hallitusohjelmassa (Valtioneuvoston kanslia, 2011, 44-45) on todettu, ettd
rakennemuutoksen ennakointijrjestelmid tulee kehittdd vahvistamalla eri
hallinnonalojen yhteistoimintaa ja ottamalla kayttéon uusia riskianalyysimenetelmid.
Hallitusohjelman mukaisesti elinkeino-, ty6llisyys-, koulutus- ja innovaatiopolitiikan
toimilla on tulevaisuudessa pystyttdvd ennakoivasti reagoimaan dkillisten
rakennemuutosten tuottamiin tyGeldméan muutostilanteisiin.

Elinkeinoeldmdn ja julkisen sektorin rakenteellisten muutosten on ennakoitu
jatkuvan, mikd on painottanut julkisen talouden ja alueiden toimintaedellytysten
kehittdmista (Pohjantammi, 2008, 5-7). Laki alueiden kehittdmisestd (1651/2009) on
tunnistanut rakennemuutoksen alueet, jotka ovat olleet seutukuntia tai kuntia, joissa
teollisuuden tai palvelujen tuotantorakenteen voimakkaan muutoksen aiheuttama
tyottdmyyden lisdys on aiheuttanut tai uhannut aiheuttaa merkittdvid ongelmia.
Valtioneuvoston paatokselld téllaiset alueet voidaan nimetd enint4dn kolmen vuoden
ajaksi  &killisen rakennemuutoksen alueiksi. Tavoitteena on mahdollistaa
toimintaedellytykset sellaisilla paikkakunnilla, joihin kohdentuu mé&érallisesti ja
suhteellisesti suuria irtisanomisia. Tukia kohdennetaan alueilla toteutettuihin
investointeihin sek tyollistymistoimenpiteisiin (Mella, 2013).

1990-luvun laman jélkeen suomalaiseen rakennemuutospolitiikkaan on tullut
paljon lisdd toimijoita. Valtion alueille kohdentamat toimenpiteet ja paikallinen
tahdonmuodostus ovat kumpikin l&hteneet osin omista ldhtokohdista ja toiminta on
usein kietoutunut EU-ohjelmiin ja niiden rahastovarojen kaytt6on (Pohjantammi,
2008, 19). Rakennepolitiikan kohteena ovat olleet mm. alueiden asukkaat ja yritykset,
koulutettavat tai p&itoksid yritystoiminnasta tekevat. Euroopan Unionin
kehittdmisohjelmien julkisia toimenpiteitd on kohdistettu paikallisesti ja
toimialoittain. Alueen osaamisen ndkokulmasta kysymys on ollut tyévoiman maéran
ja osaamisen varmistamisesta sekd uusien yritysten houkuttelemisesta alueelle.
Rakennepolitiikkan ~ keskeisimpdnd haasteena on ollut monitasoinen ja
monihallinnollinen toimijarakenne (Hautamadki, 2008, 93), sill4 paikallisella tasolla
toimijat ovat voineet olla hyvin erilaisia ja toimijarakenne pirstaleinen. Alueellisena
lahtokohtana on ollut verkostoituminen ja valitt4jorganisaatioiden hahmottuminen
sek& makrotalouden rakenteita ohjaavat toimenpiteet kuten innovaatiopolitiikka ja
alueiden kehittdminen.
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2.4.3. Akillisiin rakennemuutoksiin sopeutuminen

Suomen aluekehittdmisstrategiassa 2020 (Tyo- ja elinkeinoministerid, 2010, 28)
todetaan, ettd aluepolitiikalla edesautetaan alueiden sopeutumista globaaliin
kilpailuun edistdméll4 tasapainoista tuotantorakenteen muutosta. Martinin (2012)
mukaan mm. yksipuolisen elinkeinorakenteen ja julkisten tyopaikkojen varassa olevat
alueet ovat herkkiéd globaalien markkinoiden ja talouden suhdanteiden nopeille
muutoksille. Sopeutuminen edellyttdd akuutissa rakennemuutostilanteessa nopeaa
reagointia, joka nayttaytyy dkillisen rakennemuutoksen alueilla yhteistoiminnassa
toteutettavina valittdming, systemaattisina elinkeino-, tydllisyys-, koulutus- ja
innovaatiopoliittisina  toimenpiteind, joita tehd&dn siind tilanteessa olevan
tietdmyksen pohjalta. Lisaksi sopeutuminen edellyttda akuutin
rakennemuutostilanteen jalkeen pitkdjanteistd yhteistoimintaa, jossa &killisen
rakennemuutoksen negatiivisia vaikutuksia pyritddn ehkaisemaan. Martinia (2012)
mukaillen jarjestyksen ja kaaoksen vélimaastossa on toimittava systemaattisesti ja
nopeasti sekd pyrittava stabiloimaan tilanne ja sen jalkeen sopeutumaan siihen.
Agranoff & McGuire (2003) toteavat artikkelissaan, ettd monimutkaiset verkostot
saattavat olla tehokkaimpia ja innovatiivisimpia juuri kaaoksen rajamailla. Siitd
huolimatta akuutissa dkillisen rakennemuutoksen tilanteessa on kuitenkin vaikea
toimia, silld vaikka rakennemuutoksen aiheuttama kaaos on periaatteessa askel
askeleelta tapahtuva katkeamaton syyn ja seurausten ketju, niin kdytdnndssé
tapahtumien yksityiskohdat kehittyvat reaaliaikaisesti ja hallitsemattomasti (Gribbin,
2005, 86). Sen vuoksi oikeaan osuvien toimenpiteiden tunnistaminen on vaikeaa
akuuteissa rakennemuutostilanteissa, jotka Snowdenia ja Boonea (2007) mukaillen
muistuttavat epéjarjestystd. McGuiren (2002) mukaan usein kenelldk&én ei ole
kokonaisvaltaista tietdmystd ja ymmadrrystd monimutkaisista tilanteista, jolloin
paatoksid toimenpiteistd tehdddn joidenkin tiettyjen, olemassa olevien yleisten
kriteerien tai ominaisuuksien pohjalta. Vaarana on télloin, ettd kehitt4javerkostossa
sovelletaan kontingenssistrategista johtamislogiikkaa (Mandell, 1990), jolloin
toimenpiteet saattavat olla sattumanvaraisia ja tdmén vuoksi tehottomia ja jopa
vaarid. Téllainen toiminta hukkaa resursseja ja voi jopa vaikeuttaa tilannetta alueella.
Sattumanvaraisuuden vélttdminen on yksi syy, jonka vuoksi alueilla tarvitaan
systemaattista ja proaktiivista varautumista &killisten  rakennemuutosten
aiheuttamien negatiivisten vaikutusten ennalta ehk&isemiseksi (Hautamaki, 2013c).
Kyetdkseen reagoimaan ja sopeutumaan &killisiin  rakennemuutoksiin,
kehittajaverkostojen tulee kyetd itseorganisoitumaan eli jarjestyméaan uudelleen.
Kompleksisuusteoreettisista l&htokohdista itseorganisoitumiskyvyn taustalla ovat
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entropian, iteraation, bifurkaation, diversiteetin ja ajan kasitteet (Holland, 1995, 27).
Kehittdjaverkostossa monien kehittdmiskontekstien ja kehittdmiskohteiden
toteuttaminen eri aikaan ja samaan aikaan nostaa verkoston entropia-astetta eli
verkostoon  syntyy  kehittdmisaktiviteettien  tuloksena  tiedon  ylijadmaa,
hyodyntdmatontd informaatiota ja osaamista sekd kayttamattomid resursseja. Korkea
entropia-aste edistd4d systeemin, téssd tapauksessa kehitt4javerkoston, Kkykyé
itseorganisoitua tarvittaessa uusissa haasteellisissa tilanteissa (vrt. Prigogine, 1980)
kuten &killisissa rakennemuutoksissa. Entropia sisaltdd mm. alueen aikaisemmista
akillisistd rakennemuutoksista saatuja kollektiivisia kokemuksia ja tietdmysta seké
kehittajaverkoston toimintaympdriston muutoksesta luotua uutta tietoa (vrt.
Prigogine, 1976; Stahle, 2004).

Kehittdjaverkoston elinkaaressa on vaiheita, jolloin se voi itseorganisoitua ja
tehd4 uusia aitoja valintoja erilaisista vaihtoehdoista (Mitleton-Kelly, 2003, 34).
Akuuttiin &killiseen rakennemuutokseen reagoiminen ja sopeutuminen voi olla
tallainen vaihe. Haasteellisissa aluetaloudellisissa tilanteissa kehittajaverkoston
entropiaa voidaan véhentdd kayttdmallda hyodyntdmatontd informaatiota ja
kayttdmattomid resursseja mm. uusien strategisten valintoja tekemiseen sek& uusien
elinkeino-,  tyollisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisten toimenpiteiden
toteuttamiseen.  Téllaisessa bifurkoitumisessa kehittdjaverkosto itseorganisoituu
tuottamaan &killisiin rakennemuutoksiin sopeutumista tukevia uusia ratkaisuja, jotka
eivat ole valttdméttd loogisia jatkumoja aiemmille ratkaisuille (Prigogine, 1980, 105;
Stahle, 2004, 233). Bifurkoituminen edellyttdd korkeaa entropia-astetta, joka
mahdollistaa uusia ratkaisuja tukevien valintojen tekemisen bifurkaatiopisteissa,
joissa entropia voi purkautua esimerkiksi innovatiivisena, uusia ratkaisuja tuottavana
yhteistoimintana tai uuden suunnan ottamisena (Prigogine & Nicolis, 1989, 74).

Innovatiivinen toiminta edellyttd4 kuitenkin diversiteettid eli kdytdnnossa erilaista
osaamista omaavien asiantuntijoiden kohtaamisia ja alyllistd ristipolyttdmisté
(Harmaakorpi, 2004). Kehittajaverkosto voi itseorganisoitua nopeasti tasapainotilaan
bifurkoitumisen jalkeen, kun uusien ratkaisujen edellyttdmi& toimenpiteitd
organisoidaan yhdessa tai luodaan uutta toimintamallia. Verkoston toiminnasta
saatavan palautteen ansiosta kehittdminen muuttuu iteratiiviseksi, jolloin
toimenpiteet hioutuvat palautteiden pohjalta asiakasldhtdisemmiksi ja samalla
kehittajaverkostoon luodaan véhitellen uutta jarjestyst4 ja uusia k&ytantoja (Mitleton-
Kelly, 2003, 40). Talloin &killisten rakennemuutosten luomiin haasteisiin
vastaamiseksi verkoston yksinkertaisistakin rakenteista on mahdollisuus muodostaa
tehokkaita kokonaisuuksia moninaisen kytkeytyneisyyden ja vuorovaikutuksen
tuloksena (Mitleton-Kelly, 2003, 38; Stahle, 2004, 232).
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Kehittdjaverkostossa kannattaa siis luoda rikasta ja monipuolista tietoa alueen
toimintaympériston  muutoksesta.  Sit4 voidaan  parhaimmillaan  kaytta4
kehittajaverkoston toiminnan uudelleenorganisoimiseksi ja yhteistoiminnan
kohdentamiseksi dkillisiin rakennemuutoksiin reagoimista ja sopeutumista edistéviin
pitkéaikaisiin toimenpiteisiin. Alueen pdatyminen &killisen rakennemuutoksen
jalkeen jollekin kehityspolulle riippuu alueen kyvysta toipua muutoksen negatiivisista
vaikutuksista ja suunnata muutoksessa vapautuvia resursseja uudelleen (Martin,
2012). Alueellinen kehittajaverkosto voi itseorganisoitumalla edistéd tallaista
toimintaa proaktiivisesti ja kasvattaa resilienssid, alueen Kkykyd sopeutua
rakennemuutoksen aiheuttamaan muutokseen ja sen negatiivisiin vaikutuksiin (vrt.
Martin, 2012; Gallopin, 2006). Tutkimuksen kohteena olevan kehittdjaverkoston
roolina on ollut erityisesti tyévoiman osaamisen uudistaminen siten, ettd tyévoima
voi tyollistyd myds muille toimialoille. TyOpaikkojen synnyttdmiseksi alueelle
tarvitaan kuitenkin uusia kansainvaliseen lilketoimintaan kytkeytyneitd kasvuyrityksié
sekd uutta pk-yrittajyyttd. Tdmé mahdollistaminen edellytt&d Lyytisen (2011) mukaan
alueellisten  yritysverkostojen, viranomaisten ja TKI-toimijoiden kiinted4
yhteistoimintaa. Koska alueisiin  kohdentuvien &killisten rakennemuutosten
ennustetaan lisddntyvan, niin tilanteisiin kannattaa varautua ennalta (Casti, llmola,
Rouvinen, & Wilenius, 2011) mm. kasvattamalla alueellisten kehittdjaverkostojen
yhteistoiminnan toimivuutta ja uusia kyvykkyyksia.

2.4.4. Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen evoluutio

Alueiden on vaikea ottaa haltuun akuuttia &killisen rakennemuutoksen tilannetta, silla
siihen liittyvat hairiot saattavat kertautua pienessékin ajassa. Haltuun ottaminen on
vaikeaa myos siksi, ettd muutokseen liittyvat asiat ja niiden véliset suhteet ovat
dynaamisia, epdlineaarisia ja epasaannollisia. 1lmién kaoottisuus saattaa myos edistaa
sen jarjestdytymistd spontaanisti uudelleen vield monimutkaisemmaksi ilmioksi
(Levy, 1994) kuten esimerkiksi vaikeaksi alueelliseksi syrjaytymiskehitykseksi tai
pitkdaikaiseksi nuorisotyottomyydeksi.  Alueellisesta nékokulmasta téllaisten
kompleksisten ilmididen luomista haasteista ei kykene selvidmain mikaan yksittainen
organisaatio yksin (Brown & Campione, 1996; Engestrom, 2004a) vaan toiminnassa
tarvitaan verkostoitunutta moniorganisatorista  yhteistyota. Samassa
toimintaympéristdssd toimivat organisaatiot ja alueelliset systeemit ovat toisistaan
riippuvaisia eikd yhdenkdan organisaation valinnat tai jonkin systeemin kehitys ole
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riippuvainen ainoastaan siit4 itsestddn vaan ne vaikuttavat aina muiden valintoihin
sek& ympéristoon (Kauffman, 1993; Sotarauta & Srinivas, 2006).

Evolutionaarisessa lahestymistavassa kiinnitetddn huomiota alueen historiaan
liittyviin epas&dnndllisiin kehityskulkuihin (Sotarauta & Srinivas, 2006), joten kehitys
nahda4n jatkuvasti muotoutuvana, emergenttind toimintana eik& niink&én tietoisten
valintojen tekemisen tuloksena (Boschma & Martin, 2010). Evolutionaarisessa
muutoskasityksessd menneisyys antaa mahdollisuuden moniin erilaisiin nykytiloihin
ja toisaalta mitddn lopullista tulevaisuuden tilaa ei ole vaan muutos on jatkuvaa
(Sotarauta, 2007). L&hestymistavassa haetaan aktiivisesti tulkintoja menneisyydesta ja
tulevaisuudesta, jolloin varautuminen on aluekehityksen ndkdkulmasta proaktiivista
strategista vuorovaikutusta ja yhteisty6td sek& toisaalta samojen asioiden toisin
tekemistd, uusien valintojen tekemistd sekd aiempien kokemusten tulkintaa
(Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a).

Evolutionaarinen kehitysndkemys hyvéksyy &killisten rakennemuutosten ilmiéon
liittyvdn epdvarmuuden ja pyrkii 1&hinnd oppimaan menneestd kyetdkseen
suuntaamaan proaktiivisesti tulevaisuutta rakentavia resursseja oikein. Se nékee
tulevaisuuden avoimena ja jatkuvasti muotoutuvana emergentting kehityksena eiké
niink&&n suorana seurauksena erilaisten toimijoiden toiminnoista (Sotarauta, 2004,
Kauffman, 2000). Evolutionaarisuuden tukemiseksi alueilla luodaan kilpailukyvyn
kasvattamisen edellytyksid rakentamalla innovaatiojérjestelmid, edistdmalla
verkostoitumista ja klusterisoitumista sekd aktivoimalla eri toimijoiden Vélistd
vuorovaikutusta. (Sotarauta & Mustikkamaki, 2008.) Verkostot korostavat
vuorovaikutuksen ja oppimisen tuloksena tapahtuvaa itseuudistuvuutta, joka
edellyttdd jatkuvaa alueellisen yhteistoiminnan uudistamista ja resurssien uudelleen
suuntaamista, jolloin kehittdjdverkostojen toimintatavat, valtasuhteet ja pelisdédnnot
muuttuvat jatkuvasti. Yhteistoiminta on dynaamista ja epadsymmetrisist, joka voi
aiheuttaa mm. kiistoja, lukkiumia, pelejé ja klikkeja. Yhteistoiminta voi kuitenkin
parhaimmillaan uudistaa positiivisella tavalla alueellisen toiminnan organisoitumista
ja edistdé ulkopuolisten kehittdmisen virtojen k&&ntdmist4 alueita kohti (Boschma &
Martin, 2010).

Evolutionaarisesta n&kokulmasta akillisiin  rakennemuutoksiin  varautumiseen
littyvadn kehittdjaverkoston yhteistoimintaan osallistuvat yritykset ja yritysklusterit
sekd julkiset organisaatiot ja alueelliset kehitt4javerkostot voivat sovittaa
strategioitaan  toimintaympériston  muutokseen sekd omiin  tulkintoihin
menneisyydestd ja tulevaisuudesta (Axelrod, 1997). Tulevaisuutta voidaan muotoilla
yhdessd, jolloin kehittajaverkoston johtaminen on enemménkin strategioiden,
ideoiden ja intressien valista vuorovaikutusta, jossa tunnustetaan myds emergenttien
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ilmididen olemassaolo ja ilmaantuminen (Sotarauta, 2007). Tall6in alue voi yhdessa
toimien kyet4d paremmin varautumaan yllattaviin ja ennakoimattomiin &killisiin
rakennemuutoksiin - sekd muihin  kompleksisiin  kehityskulkuihin ja niiden
vaikutuksiin (Sotarauta & Srinivas, 2006). Alueiden yhteistoiminnan johtamisella ja
resurssien suuntaamisella on evolutionaarisessa lahestymistavassa merkittéva rooli,
silla yhteistoiminta hahmottuu talléin dynaamisena yhteisevoluutiona (Sotarauta &
Kautonen, 2007), jolloin alueellisten resurssien kohdentamiseksi on yha tarkedmpéa
kyetd luomaan ja tekem&in nakyvéksi kehittdmispanostuksien merkityksia
korostamalla kehittdmiskohteiden strategista tarkeytt4 ja niista saatavia hyotyja.

2.4.5. Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen dynamiikka

Alueiden elinkeinorakenteen sekd tyévoiman kysynndn, tarjonnan ja osaamisen
muutokset ovat rakennemuutoksen keskeisimpi4d taustatekijoitd.  Erityisesti
tydvoiman tarjonnan vaheneminen tulee nopeutumaan vaeston ikdantymisen myoté.
Tyovoiman Kkysyntd on riippuvaista taloudellisesta suhdanteesta. Varautumisen
ndkokulmasta oleellista on yllapitd4d ja uusiintaa sekd tyollisen tydvoiman ettd
reservissd olevien ty6ttdmien osaamista. Yha kiihtyvalld rakennemuutoksella on
suuri  vaikutus monien eurooppalaisten alueiden véestdon, tydvoimaan,
elinkeinoihin, talouteen ja osaamiseen. Globaalissa toimintaympéristossa muutokset
luovat uusia alueellisia haasteita erityisesti teollisiin toimialoihin (Martin, 2012).
Tydikdinen vdesto tulee vdhenemaén tulevina vuosikymmenind lahes kaikilla alueilla
kasvukeskuksia lukuun ottamatta. Muuttoliike kasvukeskuksiin nayttad jatkuvan,
mink& johdosta monien alueiden iké&rakenne ja elinkeinorakenne saattavat kaventua
merkittavasti. (Hytonen & Mella, 2011.) T&md muuttaa mm. tyévoiman tarjontaa ja
saatavuutta, aluetaloudellisia  edellytyksi&, elinkeino- ja  yritystoiminnan
kasvundkymid, julkisten menojen rahoittamista ja kulutuskysyntdd (Hautaméki,
Ahonen, Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala & Vesasto, 2012). Yksipuolinen
tuotantorakenne sekd riippuvuus julkisen sektorin toiminnoista ja tyOpaikoista
heikentdvat alueiden kapasiteettia vastustaa dkillisten rakennemuutosten negatiivisia
vaikutuksia, toipua niistd sek& suunnata uudelleen vapautuvia resursseja (Martin,
2012).

Alueiden  varautumista  &killisiin ~ rakennemuutoksiin ~ voidaan  pitd4
kompleksisuusteoreettisena l&hestymistapana, silld siind killisen rakennemuutoksen
ilmiotd pidetddn yhteiskunnallisen systeemin luonnollisena ja olennaisena osana
(Stacey & Griffin, 2005). Talloin alueiden kehityksen epélineaarisuutta,
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kytkeytyneisyyttd ja polkuriippuvuutta pidetddn itsestddn selvyytend. Tamén
perusteella &killisen rakennemuutoksen ilmi6 on relevantti milld tahansa
eurooppalaisella alueella, minkd wvuoksi kaikilla alueilla tulisi varautua sen
toteutumiseen (Hautamdki & Vesasto, 2013b). Akuutissa rakennemuutostilanteessa
kompleksisessa ja kaaosmaisessa ymparistossé rakentuva alueellinen yhteistoiminta
vie aikaa ja systemaattisten toimenpiteiden toteuttaminen tapahtuu hitaasti. Tdman
vuoksi &killisiin rakennemuutoksiin varautumiseksi on tarkoituksenmukaista kehitta
pitkdjanteisesti alueellista yhteistoimintaa rakennemuutostilanteen kohtaamisen
varalle ja panostaa alueen monipuoliseen uudistamiseen (Martin, 2012) kuten
esimerkiksi innovaatioympdristojen kehittdmiseen.

Alueet herkistyvat vahitellen dkilliselle rakennemuutokselle eivatka ne valttamatta
kykene kovinkaan nopeasti sopeutumaan rakennemuutosten negatiivisiin
vaikutuksiin. Sopeutumista voidaan kuitenkin edist4d proaktiivisesti uudistamalla
aluetaloutta elinkeino-, tydllisyys-, koulutus- ja innovaatiopolitiikan toteuttamisella
(Martin, 2012; Sotarauta, 2005a). Alueen sopeutumiskyvyn, resilienssin,
parantaminen edellyttdd riittdvad diversiteettid, joten alueilla kannattaa suosia
kehittajaverkostojen monimuotoisuutta ongelmanratkaisukyvyn, innovatiivisuuden
ja luovuuden edistdmiseksi (vrt. McMillan, 2004, 165; Holland, 1995, 27). Akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen nédkdkulmasta alueellisessa kehittéjaverkostossa on
aktiivisesti edistettdvd jatkuvaa tulevaisuustiedon luomista ja sen rikastamista
vuorovaikutuksen avulla entropia-asteen pitdmiseksi korkealla (Stahle, 2004;
Prigogine, 1980).

Alueellista innovaatiotoimintaa pidetddn talld hetkelld yleisesti taloudellisen
kasvun ja yritystoiminnan moottoreina. Innovaatioprosessit ovat rakennemuutoksiin
varautumista proaktiivisesti edistdvid etsintdprosesseja, joissa innovaattorit
yhdistelevat erilaisia asioita alueen jatkuvan kehittdmisen ylldpitdmiseksi ja
vauhdittamiseksi. Innovaatiotoiminnassa alueen asiantuntijoiden dialogia voidaan
kohdistaa  kehittajaverkoston kuviteltuun toimintaan ja rooliin  &killisen
rakennemuutoksen tilanteessa, mikd edistad kehittéjaverkoston proaktiivista kykya
tunnistaa ja edistdd kehittdjdverkoston spontaanisuutta ja muutosherkkyyttd
akuutissa tilanteessa (Lorenz, 1993, 14). Talloin kehittajaverkostossa vaikuttavista
pienistd ja usein verraten yksinkertaisistakin osatekijoistd voi syntyd sellaista
kayttaytymista ja kyvykkyyttd, joita tarvitaan sopeutumisessa mahdollisiin akuutteihin
aluetaloudellisiin muutostilanteisiin. (Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers, Douglas
& Schreiber, 2006.)
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2.4.6. Akillisiin rakennemuutoksiin varautuminen alueen itseuudistamisena

Elinkeinoeldman valtuuskuntaa (2009, 68) mukaillen tulevaisuustyo on tarpeellista ja
hyodyllistd alueilla toimivien yritysten ja organisaatioiden ja alueiden strategioiden
kehittelyssa, varautumista tukevien suunnitelmien laatimisessa, vaihtoehtoisten
kehityspolkujen  luomisessa, riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisessa,
organisaatioiden ja alueiden johdon strategisten ndkemysten jakamisessa ja
uudistamisessa  sekd toimintaympdriston ennakoimisessa.  Evolutionaarisen
l[ahestymistavan mukaisesti alueilla tarvitaan yrityksid, julkisia organisaatioita ja
kolmannen sektorin toimijoita, jotka kykenevét tunnistamaan oman osaamisensa ja
[0ytdm&dn sellaisia  osaamiskeskittymid ja liiketoimintakumppaneita, joiden
osaaminen yhdessd oman osaamisen kanssa luo pohjan innovatiivisille tuotteille
(Hautamdki, 2010a). L&hestymistavassa ollaan kiinnostuneita erityisesti niista
prosesseista ja mekanismeista, jotka vaikuttavat talouden itseuudistumiseen (mm.
Sotarauta & Kautonen, 2008, 80-82) ja toisaalta siit4, miten jonkin alueen
rakennemuutoskehitys on muotoutunut dynamiikaltaan juuri sellaiseksi kuin se on
(Boschma & Martin, 2012).

Hailyvéssa ja epdvarmassa maailmassa ei voi ennustaa tai kontrolloida alueen
kehityskulkua tai dkillisen rakennemuutoksen ilmidn toteutumista. Itseuudistumisen
kapasiteetin jatkuva kasvattaminen on kuitenkin oleellinen osa nykyaikaista
aluekehittamistd ja rakennemuutoksiin varautumista (Sotarauta, 2005a; 2005b; 2007).
Kapasiteetti kasvaa, kun alueelliset toimijat muistavat huomioida strategioita
laatiessaan ja toteuttaessaan aikaisemman tietoperustansa ja kokemuksensa alueen
toimintaympériston muutoksista ja aiemmasta kehittdmisestd (Axelrod, 1997).
Toimijoiden on siis samalla katsottava taaksepdin sekd ennakoitava tulevaa.
Itseuudistumisen kapasiteettia tarvitaan erityisesti alueellisten tulevaisuuden riskien
tunnistamisessa ja niiden realisoitumisen ennalta ehkdisemisessd, mit4 voidaan
integroida laajempaan alueellisen kehittdmisen kehykseen sekd kehitt&javerkostojen
strategiseen kehittamiseen. TallGin riskit voidaan huomioida alueen vaihtoehtoisten
kehityspolkujen luomisessa.

Akillisen rakennemuutoksen tapahtuminen alueella heikentéd sen Kilpailukykys,
silld rakennemuutoksesta toipuminen saattaa kestdd kauan (Martin, 2012). Alue
saattaa taantua jopa vuosikymmeniksi. Taman valttdmiseksi alueiden tulisi kasvattaa
itseuudistumisen  kapasiteettia panostamalla uuden tiedon luomiseen ja
hyddyntdmiseen ja erityisesti uuden tiedon siséltdmien merkitysten tunnistamiseen.
Itseuudistumisen kapasiteetti edistd4 innovaatioiden aikaansaamista, mikd edellytta
paljon  diversiteettia  sisdltdvid  verkostoja  ideoiden  synnyttdmiseksi,
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konkretisoimiseksi, lanseeraamiseksi ~ ja  kdyttoonottamiseksi.  Alueen
kehittajaverkostojen, organisaatioiden ja asiantuntijoiden on arvostettava paikallista
asiantuntijuutta sekd pyrittdvd tunnistamaan sellaisia alueen ulkopuolelta tulevia
ajatuksia ja rakennemuutostietoa, joita voidaan kokeilla, jatkokehitt&d ja hyodyntaa
omalla alueella. (Benneworth & Charles, Hodgson & Humphrey 2007; Sotarauta &
Mustikkamaki, 2008.)

Itseuudistumisen kapasiteetin luomiseksi alueella on oltava Kimid ja Mauborgnea
(2005) mukaillen sellaista toimintaa, jossa kyseenalaistetaan olemassa olevaa,
tutkitaan ja etsitddn uutta tietoa, kehitetddn uutta osaamista ja luodaan uusia
resursseja sen sijaan, ettd tyydyttdisiin vain hyddyntdmé&an olemassa olevia
mahdollisuuksia. Uusille asioille pit4d luoda merkityksia (Sotarauta, 2007), joiden
synnyttamiseksi alueellisten toimijoiden on tulkittava uutta tietoa ja pohdittava sen
hyodyntdmisen mahdollisuuksia omissa organisaatioissa ja toisaalta myos
verkostoissa. Omien ja verkostotasoisten tulkintojen yhdistdminen ja reflektointi
voivat tuottaa alueille uusia kehittdmissuuntia. (Sotarauta & Kostiainen, 2008.)
Toimintaympdriston muuttuessa alueilla tarvitaan myos syvallisempid uudistuksia
akillisiin - rakennemuutoksiin  varautumisessa (Martin, 2012). Tédmd tarkoittaa
kaytdnnossa laajempien elinkeino-, tyollisyys-, koulutus- ja inovaatiopoliittisten
uudistusten toteuttamista, joissa luovutaan vanhoista rakenteista (Timonen, 2009,
15), vaikka ne olisivatkin osa alueen historiaa, miljo6ta ja identiteettid (Boschma &
Martin, 2007). Muutoksen yllattdvyyttd voidaan lievittdd ennakoinnilla ja hyvin
ajoitetulla suunnanmuutoksella, jotka voivat proaktiivisesti kehitta4 aluetta kestavalle
ja ketterélle pohjalle ennen kuin alue kohtaa akillisen rakennemuutoksen negatiiviset
vaikutukset (Casti, Ilmola, Rouvinen, & Wilenius, 2011).

Kaytannossé killisten rakennemuutosten vastustuskykyd (Martin, 2012) voidaan
alueella kasvattaa uudistamalla ja monipuolistamalla kapenevaa elinkeinorakennetta.
Se tarkoittaa enemman uusia yrittéjid ja kasvuyrityksia, jotka toimivat kansainvalisilla
markkinoilla ja tarjoavat alueelle tydpaikkoja sekd uusia avauksia. Yrittajyyden tueksi
tarvitaan toimivan infrastruktuurin (esim. liilkenneyhteyksié, yrityshautomoja,
klustereita ym.) ja rahoituksen liséksi erityisesti innovaatioympérist0jd, jotka auttavat
yrityksid hyodyntdm&an alueen muita voimavaroja, edistimain tuotteiden ja
palvelujen kehittdmistd ja turvaamaan osaavan tyovoiman saatavuuden (Cooke &
Eriksson, 2012). Liiketoiminnan kansainvalistyminen muuttaa ty6- ja
kulutusmarkkinoita voimakkaasti, joten Kkilpailukyvyn kasvattamiseksi alueilla
kannattaa panostaa yritysten, viranomaisten sekd koulutuksen ja tutkimuksen
véliseen yhteistoimintaan tydvoiman osaamisen ja hyvinvoinnin parantamiseksi,
globaalin ajattelun laajentamiseksi, monitaitoisuuden ja ammatillisen liikkuvuuden

71



edistdmiseksi sekd tydurien pidentdmiseksi (Martin, 2012: Benneworth, Charles,
Hodgson & Humphrey, 2013).

Tulevaisuus tuottaa yhd enemmadn talouskriisiin, ilmastonmuutokseen,
demografisiin muutoksiin, energian ja raaka-aineiden saatavuuteen (Elinkeinoeldmén
valtuuskunta, 2009) sek& sosiaalisiin prosesseihin liittyvi4 haasteita, joihin
varautumisessa tulee huomioida alueelliset olosuhteet ja kehittdmisen lahtokohdat.
(Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a, 8-11.) Onnistunut, proaktiivinen
rakennemuutoksen ohjaus voi parhaimmillaan toimia alueella siltana uuden ja vanhan
rakenteen vélilla. Sillan rakentaminen edellyttad erityisesti uusien mahdollisuuksien
tunnistamista yhteistoiminnassa ja rohkeutta tarttua sen luomiin mahdollisuuksiin
tydeldmé&n muutostilanteisiin ja rakennemuutoksiin tyémarkkinoilla varauduttaessa
(Timonen, 2009; 15; Cooke & Eriksson, 2012). Itseuudistumisen kapasiteetin
kasvattamisen myotd varautuminen  &killisiin - rakennemuutoksiin - muuttuu
luonnolliseksi ja jatkuvaksi olotilaksi, jossa alueen erilaisilla organisaatioilla on
mahdollisuus  oppia uutta  muutoksien  siséltdmdstd  moninaisuudesta,
dynaamisuudesta ja kompleksisuudesta ja toteuttaa muutosta pienin askelin
(McMillan, 2004).

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen liittyvéassa itseuudistumisessa on kyse
alueen ytimen erottumisesta ja vetovoimasta sekd néiden tuottamasta
itseorganisoivasta voimasta ymparistossadn sekd aktiivisuudesta mahdollisuuksien
tunnistamisessa ja hyodyntamisessa (Kauffman, 2000). Akillisiin rakennemuutoksiin
varautumisessa tarvitaan herkkyyttd tunnistaa muutoksen suunnat ja kykyé luoda
oma tulkinta muutoksesta, tulevaisuuden suunnista ja omasta roolista (Sotarauta &
Srinivas, 2006). Alueilla tarvitaan uutta osaamista luovia instituutioita kuten
tutkimuskeskuksia, oppilaitoksia ja korkeakouluja ja osaavia ihmisi& (Cumbers &
MacKinnon, 2004, 967). Lisdksi tarvitaan innovaatiotoimintaa ja sitd tukevaa
vuorovaikutusta, alueellista keskustelua sek& yritysten ja korkeakoulujen valisid
yhteyksi4 ja alueen yritysten kansainvalistd nakyvyyttd (Lyytinen, 2011; Todling &
Trippl, 2005; Agranoff & McGuire, 2003). Tall6in alueellinen innovaatiotoiminta voi
nayttdytyd  kdyttokelpoisen  tietdmyksen  tuottamisena, levittdmisend ja
hyddyntdmisend (Boschma & Sotarauta, 2007) sek& eri toimijoiden valisend
vuorovaikutuksena kehittdmisessd ja uusien kyvykkyyksien oppimisessa, erityisesti
silloin kun l&dhtokohtana ovat palveluiden kéytt4jien tarpeet (Lambooy, 2004).
Akillisiin  rakennemuutoksiin  varautumisen edistamiseksi menestyksellisten
alueellisten innovaatiojérjestelmien tulisi kannustaa verkostoja ja organisaatioita
oppimiseen kaikilla toiminnan tasoilla sekd hyddyntdma4n omaa osaamistaan (Abreu,
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2011) siten, ettd alueellisten kehityskulkujen muokkaaminen ja menestyminen
mahdollistuisi.

2.5.  Yhteenveto esiymmarryksesté

Yhteiskunta on siirtynyt modernista postmoderniin aikaan. Ajan, paikan ja
paédmadarien staattisuus on muuttunut postmodernin maailman dynaamiseksi
uusiutumiseksi. Hailyvassa ja epévarmassa maailmassa alueiden kehityskulkuja ei voi
endd ennustaa tai kontrolloida. Talouskriisit, demografiset ~muutokset,
ilmastonmuutos, energian ja raaka-aineiden saatavuus sek& sosiaalisiin prosesseihin
littyvat haasteet lisdantyvét tulevaisuudessa ja niiden vaikutukset on huomioitava
alueiden kehittdmisessé. Niiden vaikeasti ennakoitavat yhdistelmét saattavat johtaa
yllattavien ja nopeiden rakenteellisten muutoksien realisoitumiseen suomalaisilla
alueilla.

Akillisen rakennemuutoksen akuutista alueellisesta shokkitilanteesta syntyvat
pitkdn aikavélin negatiiviset vaikutukset voivat heikentdd pysyvésti alueen
kehittymistd, mutta parhaimmillaan alue kykenee sopeutumaan niihin. Kéytdnndssa
rakennemuutokseen varautuminen on proaktiivista, alueen sopeutumiskyvyn
kasvattamista. Sen tuloksena alueella sijaitsevat organisaatiot kykenevat akuutissa
tilanteessa yhdessa kaadntdméaan rakennemuutoksen negatiiviset vaikutukset uusiksi
mahdollisuuksiksi. Rakennemuutoksiin varautumiseksi alueilta edellytetdén jatkuvaa
uudistumista, joka k&ytdnnossd tarkoittaa ennakoivien ja osuvien elinkeino-,
tyollisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisten toimenpiteiden Kkollektiivista
suunnittelua ja toteuttamista verkostoimaisessa yhteistoiminnassa. Toimenpiteiden
avulla alueet voivat luoda uutta kehityspolkua ja kyvykkyyttd, jotka vahentévat alueen
herkkyytta akillisten rakennemuutosten negatiivisille vaikutuksille.

Toimintaympadristdjen epéselvyys sekd jatkuvasti nopeutuva rakennemuutos
korostavat visionddrisen alueellisen yhteistoiminnan roolia kokonaisvaltaisen ja
jaetun ndkemyksen ja yhteisen suunnan luomiseksi. T&llgin toimintaympdriston
kompleksisuus siirtyy osaksi alueellisten kehittgjaverkostojen dynamiikkaa ja
sumeuttaa kehittdjdverkostojen organisaatioiden ja asiantuntijoiden keskinaisi4
riippuvuuksia. Samanaikaisesti alueilla on kuitenkin yh& enemman tarpeita ratkaista
moniammatillisesti organisaatioiden ja kansalaisten palveluun liittyviad haasteita.
Niihin vastaamiseksi alueilla tarvitaan yhteisollista, sosiaalisiin suhteisiin ja
vuorovaikutukseen perustuvaa johtamista, jossa korostuu eri alojen asiantuntijoiden

73



tulevaisuusorientoitunut yhteistoiminta, oppiminen sekd sosiaalisen p&doman ja
innovatiivisen toiminnan kasvattaminen.

Tuleviin  rakennemuutoksiin,  aluetaloudellisesti ~ uusiin  tilanteisiin  ja
tulevaisuuksiin varautumiseksi organisaatiot ja asiantuntijat kehittavét alueellisia
yhteistoimintamekanismeja ja uusia kysyntélahtoisia kehittdmisratkaisuja. Talloin
uusien kaytantGjen kehittdminen ja asiantuntijuuden kasvattaminen sekd
yhteistoiminnan johtaminen hajaantuvat verkostoihin ja jakaantuvat niihin siséltyviin
sosiaalisiin - suhteisiin ja kollektiivisen oppimisen prosesseihin. Alueellisten
yhteistoimintaprosessien jatkuva uudelleenmuotoutuminen ja toimintaympériston
kompleksoituminen edellyttdvat asiantuntijoiden osaamisen ja yhteistoimintaa
aktivoivien kyvykkyyksien jatkuvaa kasvattamista ja uusiutumista. Talld tavalla alueen
varautuminen rakennemuutoksiin, yhteistoiminnan jaettu johtaminen, verkostojen
muotoutuminen ja oppiminen sekd asiantuntijoiden asiantuntijuuden kasvattaminen
nivoutuvat merkittdvalld tavalla toisiinsa postmodenin ajan aluekehittdmisen
kontekstissa.

Muutoksen voimistuessa varautumiseen tahtddvd kehittdmistyd tapahtuu
monihallinnollisissa kehittajaverkostoissa, joihin kasaantuu ja kumuloituu osaajia,
osaamista ja tietimystd. Rakennemuutoksiin varautumisessa korostuu tietoon,
osaamiseen ja innovatiivisuuteen sekd hyvadn paikalliseen, kansalliseen ja
kansainvéliseen yhteistyohon perustuva kaupunkiseutujen kehittdminen, joka
perustuu alueilla toimivien organisaatioiden asiantuntijoiden monenkeskiseen
kehittdmiseen ja osaamisen uusiutumiseen. Tdma luo mittavia haasteita alueellisten
kehittajaverkostojen johtamisen sosiaaliselle kontekstille. Toimintaympariston
voimakas muutos kohottaa jatkuvasti asiantuntijoiden moniammatillisia
osaamisvaatimuksia, minkd vuoksi  kehittdjaverkostojen  yhteistoiminnan
asiantuntijoiden  rooleissa  korostuu oppiminen sekd jatkuva osaamisen
uusiutuminen.  Kehittdmiskonteksteihin  kohdennetun oppimisen  valitykselld
asiantuntijat johtavat muutosta jaetusti kayttden sen tukena erityisesti dialogia,
luottamusta ja reflektiota. Oppiminen on kehittajaverkoston tapa jasent4d muutosta,
mikd tekee mahdolliseksi alueen jatkuvan kehittymisen. Asiantuntijat kokevat
mielekkadksi toimia uudistus- ja kasvuhakuisessa, innovatiivisessa ja yhteisty6hon
kannustavassa sek& visionadrisessd ymparistossd, mihin kasautuu erilaisia resursseja
kollektiivisen kehittdmisen tueksi.

Jaettu johtaminen t&ht&4 siihen, ettd kehitt4javerkoston organisaatioissa toimivat
asiantuntijat onnistuvat yhteistoiminnassa Kkehittdmdan ratkaisuja jatkuvaan
uudistumiseen seka kilpailukyvyn kehittdmiseen uusien ja innovatiivisten tuotteiden
ja palveluiden muodossa. Johtaminen néyttdytyy alueellisessa kehittéjaverkostossa
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yhteiskunnallisesti  kestdvdn&d ja  monihallinnollista  yhteistyotd tukevana,
kollektiivisena jaettuna johtamisena, jossa korostuu asiantuntijoiden inhimillinen
ulottuvuus, vaikuttaminen ja yhteistoiminnan ohjaaminen johonkin suuntaan siten,
ettd organisaatioissa ja verkostoissa tehdéén oikeita asioita seké kyet4dn hallitsemaan
asioiden monimutkaisuutta ja muutosta.  Uudistamisessa  oleellista  on
asiantuntijoiden vélinen interaktio, yhteiset valinnat sek& vastuu korkeasta
eettisyydestd, jolloin jaetussa johtamisessa korostuu erityisesti sosiaalisen
kestdvyyden periaatteet yhteistoiminnan perustuessa muihin asiantuntijoihin
vaikuttamisena tai ohjaamisena johonkin mielipiteeseen tai toimintaan.
Yhteistoiminta perustuu télléin vuorovaikutukseen ja tietdmyksen luomiseen,
yhteisten intressien ja pddmadérien ja etujen ndkemiseen, keskindiseen luottamukseen
ja sitoutumiseen sekd yhteisten voimavarojen mobilisointiin.

Verkoston tasolla asiantuntijuuteen kasvu on kollektiivinen oppimisprosessi,
jossa uusien kompetenssien oppimisella pyritddn vastaamaan Kkehittdjaverkoston
muuttuviin haasteisiin kuten sopeutumiseen &killisiin rakennemuutoksiin. Haasteena
on asiantuntijoiden ammattispesifisen tietdmyksen hyddyntdminen yhteisten
kaytdinnon ongelmien ratkaisemisessa. Siind korostuu jaettu asiantuntijuus, missa
asiantuntijat yhdessd kohdentavat verkostossa tapahtuvaa vuorovaikutusta
konkreettisiin ongelmiin, fokusoivat ja analysoivat niitd, syventdvat ymmadrrystaan ja
oppivat toisiltaan. Té&ssd prosessissa asiantuntijat saavat kommunikoinnin ja
reflektion kautta palautetta toisiltaan ongelman ratkaisemiseen tarvittavasta
osaamisesta, joka ohjaa asiantuntijoiden kollektiiveja kehittdmé&an verkostoon uusia
osaamisyhdistelmié asiantuntijoiden olemassa olevasta osaamisesta sek& verkoston
ulkopuolisista osaamisista ja resursseista. Lisdksi asiantuntijoiden kognitiiviset ja
metakognitiiviset valmiudet sadddelld ja kontrolloida omaa kehittymist&én vahvistuvat
yhteisessd vuorovaikutuksessa. Se edistdd mm. yhteyksien rakentamista uuden ja
aikaisemman tiedon vélille sekd omien ja ulkoisten resurssien kdyton arviointia ja
optimointia. T&llgin verkostoituminen muihin alan asiantuntijoihin ja mahdollisuus
kayttdd ongelmanratkaisua tukevia ajattelun tyovélineitd muuttuvat kollektiivisen
oppimisen ja jaetun johtamisen voimavaraksi.
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3. Tutkimuksen metodologia

Téssd luvussa hahmotetaan tutkimuksen sijoittumista laadullisen tutkimuksen
kenttddn. Tutkija on sitoutunut Kkvalitatiiviseen tutkimusperinteeseen ja pyrkinyt
havaitsemaan ja 16ytdmaan, eikd niinkd&n todistamaan jotain oikeaksi (Maykut &
Morehouse, 1994, 112-113). Tdmén luvun tarkoituksena on hahmottaa
tutkimuksessa  kaytettdvid  ontologisia, epistemologisia ja metodologisia
perususkomuksia tutkijan maailmankuvan hahmottamiseksi (Guba & Lincoln, 1989)
sekd tutkimuksen menetelméllisten ratkaisujen ymmartdmiseksi. Luvussa valotetaan
tutkimuksen  luonnetta metodologisten  ratkaisujen ja  tutkimustradition
ndkokulmasta. Lukijalle avataan tutkimusprosessin vaiheiden sisaltd4 ja kuvataan
tutkimusmenetelmien soveltamista  tutkimusympéristossd  siten, ettd
tutkimusprosessin ~ aikana  tehdyt metodologiset  ratkaisut hahmottuvat
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen metodologian soveltamisen tuloksena tutkija on
luonut yhtendisen tulkinnan, joka néyttaytyy viime kadessa tutkimuksen
johtopaétoksind ja diskussiona.

3.1. Tutkimuksen tieteenfilosofisia lahtokohtia

Cosgroven ja McHughin (2008) mukaan laadulliset menetelmét ovat viime vuosina
saaneet enemmdn jalansijaa sosiaali- ja kdyttdytymistieteissd. Ne ovat usein
joustavampia ja kayttokelpoisempia, kun on tarve péastd lahelle tai osaksi
tutkimuskohteiden sosiaalisia prosesseja. Téssd tutkimuksessa kohdetta on l&hestytty
fenomenologis-hermeneuttisesta paradigmasta k&sin. Tutkimus perustuu sellaiseen
todellisuus- ja ihmiskasitykseen, jossa ihminen tuntee ympéristonsa kokemuksiensa
kautta (Husserl, 2009). Tutkimus on konstruktivistinen, silld sen lahtékohtana on
todellisuuden moninainen suhteellisuus, jota kuvataan tutkijan omasta tulkinnasta
késin. Tutkija on osallistunut aktiivisesti verkoston arkipéivan toimintoihin ja luonut
syvenevdd ymmaérrystd saamiensa jokapdivdisten kokemusten merkityksestd (van
Manen 1990, 9). Suhteellisuus on mahdollistanut uuden tietdmyksen tuottamisen
tutkijan ja tutkimuksen kontekstissa tydskentelevien asiantuntijoiden valisessé
vuorovaikutuksessa. Tutkimusta on ohjannut praktinen tiedonintressi, jolle on
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ominaista pyrkimys saada kaytdnnollista tietoa tutkimuskohteesta ja ymmartad, miten
kehittajaverkoston toimintaa ohjaavat avainasiantuntijat mieltdvat verkostomaisen
yhteistyon.

Tutkimuksen taustalla on konstruktivistinen ontologia, jonka mukaan ei ole
olemassa yleispatevad nakokulmaa, josta késin voitaisiin neutraalisti kuvata ihmisen
kéayttaytymistd. Putnamin (1981, 52) mukaan ihminen ei ymmarrg, millainen maailma
todellisuudessa on, vaan ainoastaan sen, miten todellisuus ilmenee ihmiselle.
Tutkimuksessa on pyritty ymméartdmdan kehittajaverkoston toiminnasta tutkijalle
syntyvien  kokemusten merkityksid ja tiedon sosiaalisia  konstruktioita.
Tutkimustehtdvaidn nojaten tutkijan keskeisend tehtdvand on ollut selvittdd, miké
niissd on ollut olennaista kehittdjaverkoston oppimisen ja johtamisen ndkdkulmasta.
(Patton, 2002b, 93; van Manen, 1990, 9.) Van Manenia (1990, 5) mukaillen
tutkimuksessa on hyodynnetty tutkijan elettyd kokemusta (lived experience), jonka
tavoitteena on ollut oppia tuntemaan sitd maailmaa, t&ssd tapauksessa
kehittajaverkostoa ja sen toimintaympéristd, jossa asiantuntijat ja organisaatiot
toimivat &Killiseen rakennemuutokseen varautumisen edistamiseksi. Tutkija on
omien kokemustensa tulkintojen rikastamisessa ja jalostamisessa hyédyntanyt myos
muiden asiantuntijoiden kokemuksia. Tdhén liittyen van Manen (1990) toteaa, ettd
fenomenologisessa tutkimuksessa lahtokohtana on aina lopulta tutkijan oma
kokemusmaailma ja tietoisuus siitd, ettd omat kokemuksemme ovat muiden
mahdollisia kokemuksia eli toisten kokemusta on mahdollista ymmartdd omasta
perspektiivistimme kasin. (van Manen 1990, 57-58.)

Tutkimuksessa ndyttaytyy myos realistinen ontologia, silld tutkija on pyrkinyt
saamaan mahdollisimman luotettavan kuvan tutkittavasta ilmiostd. Tutkija on
uskonut, ett4d verkoston arjen todellisuutta koskeva tieto voidaan saavuttaa
toimimalla aktiivisesti ja osallistumalla kehittdjaverkoston arjen tiedollisiin
konstruktioihin (Grandy, 1998, 114) ja niihin liittyviin vuorovaikutusprosesseihin.
Koska tutkimustulokset perustuvat tutkijan omaan tulkintaan, niin tutkijan on
pitdnyt alituisesti tiedostaa, milld tavalla omat arvostukset ja ennakko-olettamukset
vaikuttavat siihen, mitd hdn on nahnyt, kuullut ja kirjoittanut muistiin kenttaty0ssé ja
miten hdn niit4 tulkitsee (Patton, 2002b, 93.) Néist4 ontologisista olettamuksista
ponnistaen tutkija on tdhdédnnyt monipuolisen kuvan saamiseen tutkimuskohteesta
osallistumalla ja  tekemdlld havaintoja  kehittdjéverkostossa  kdytévassa
monikanavaisessa vuorovaikutuksessa ja rikkaassa sosiaalisessa kanssakéymisessa sen
sijaan, ettd han olisi esimerkiksi haastatellut yksittdisia asiantuntijoita.

Gadamerin (1979) mukaan kosketus todellisuuteen syntyy arvojen, tunteiden ja
aiemman tietdmyksen kautta. Liséksi ihmisten todellisuus maaraytyy merkitysten
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kautta, joiden luomiseen yksild voi osallistua kulttuurinsa osana. Tutkija on vdhitellen
tuottanut kokemuksista merkityksid, jotka ovat tulleet esille tarkastelemalla
reflektiivisesti tutkijan saamia havaintoja ja kokemuksia (Moustakas, 1994). Tallgin
tutkiminen on ollut seké tutkijan ulkokohtaista havainnointia ettd todellisuuden
tulkintaa tutkijan subjektiivisessa tietoisuudessa. Reflektiossa tutkija on tulkintojensa
kautta analysoinut tutkimuksen kohteena olevan kehittéjaverkoston yhteistoimintaa,
liittdnyt siihen uusia merkityksid, kuvannut prosesseja ja tehnyt johtopdtoksid.
(Mezirow, 1997; Ruohotie, 2000.)

Symbolista interaktionalismia soveltaen tutkimuksessa on uskottu siihen ettd
kulttuuri muovaa ihmisen kéyttaytymista. T&std nakokulmasta koko yhteiskunta,
mutta myos siind vaikuttava, tutkimuksen kohteena oleva kehittéjaverkosto on
dynaamisten henkildsuhteiden ja yksildiden vuorovaikutuksen tulos. Verkosto on
olemassa silloin, kun yksilét ovat keskindisessd vuorovaikutuksessa, joten
verkostosta muodostuva kuva on viime kadessd se kuva, joka yksil@illd on toisistaan
(Levine, 1995). Tutkija on olettanut, ettd tutkittavan kehittajaverkoston jasenten
maailmakuva sekd kokemukset ovat olleet samansuuntaisia ja niissd ilmenevat
poikkeavuudet johtuvat ihmisten erilaisista merkitysmaailmoista. Tutkimuksen
taustalla on oletus, ettd ihminen on aloitteentekij& omissa teoissaan, ja ilment&a niissé
luovuutta ja vapaata tahtoa. Ihminen on aktiivinen, suunnitteleva ja kehittyvd, mutta
myo6s padmaaratietoinen. Thmisen toiminnan tuloksena yhteiskunnalliset toiminnot
ja kulttuurit muuttuvat, mikd taas vastaavasti muokkaa ympdristdd ja ihmisia.
Ihminen on dlyllinen ja intentionaalinen ja hanet ndhddan eldmé&ansé kietoutuneena
olentona, joka luo olosuhteitaan ja ymmértdd niitd yht4 aikaa. Tutkimuksen
lahtokohtana on se, ettd keskeisend ihmisen ajattelun vélineend toimii kieli, jota
kéaytetd&n ihmisten vélisen situationaalisten sosiaalisten prosessien yllapitdmisessé ja
vahvistamisessa (Vygotsky, 1978).

3.2. Tutkimuksen metodologinen tausta

Tutkimuksen metodologia perustuu paédséantoisesti hermeneutiikkaan, jonka
mukaan ihminen on itseddn tulkitseva olento ja ettd hdnen olemuksensa osittain
maardytyy itsetulkinnan kautta (Giorgi, 1997). Ensimmadiset tutkijan tekemdt
tulkinnat ovat tapahtuneet keskeneréisessd, mutta laajenevassa esiymmarryksessa.
Tulkinnassaan tutkija on aktiivisesti luonut kytkentdjé teoreettisiin lahtokohtiin sek&
palannut usein takaisin tutkimusaineistojen tasolle. Tdma on luonnollista, sill tutkija
on voinut ymmarta4 kokemusmaailmasta ainoastaan sen, jolla on ollut siina hetkessa
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merkitystd tutkijalle itselleen ja tutkimukselle. N&in tutkimuksessa on syntynyt
hermeneuttinen kehd, jossa tulkitsijan valinnat ovat méaérénneet tulkintaprosessin
edellytyksend olevan viitekehyksen (Gadamer, 1979, 261-264) ja vaikuttaneet
tulkinnan tuloksiin. Tutkimuksen aikana tutkijalle on vahitellen muodostunut
horisontti (Gadamer, 2004), jonka avulla tutkija on kyennyt tulkitsemaan yha
syvéllisemmin kehitt4javerkostoon nykyhetkessa liittyvid merkityksid katsomalla
taaksepdin historiaan ja eteenpdin tulevaisuuteen.

Tutkijan havainnot ja kokemukset ovat kertyneet ja muotoutuneet dilheymaisesti
arkipdivaisissé asioissa. Van Manenin (1990, 27) mukaan fenomenologinen tutkimus
resonoi eldménkokemuksen kanssa, josta voi péatelld, ettd tutkija on saattanut kyeta
monipuolisempaan ymmartdmiseen pyrkiessddn hyddyntdmaan aikaisempaa
kokemusta ja osaamista reflektion ja tulkintojen tukena. Tutkimuksessa tutkijan omat
kokemukset on ymmadrretty merkityssuhteiksi. Ne ovat syntyneet, kun tutkija on
saanut jossakin verkoston kehittdmiskontekstissa tehdystd havainnosta elamyksen
(Kusch, 1986, 74). Talloin yhteistoimintaan tai sen kohteeseen liittyvd havainto tai
havainnot ovat ilmenneet tutkijalle jonakin kokemuksellisena todellisuutena
(Husserl, 2009). Havaintojen ja kokemusten tulkinta on tuonut esiin eri asioiden
vélisid merkityssuhteita. Niistd on syntynyt merkityksid, joista on véhitellen
muodostunut kokonainen merkitysstruktuuri, joka on ilmentényt sit4, missa
jarjestyksessa tai suhteessa asiat ja kasitteet ovat toisiinsa (Rickman, 1976, 239) sekd
selittdnyt tutkittavaa ilmiota (Gadamer, 1979, 197).

Tutkimuksen kohteena olevan kehittéjaverkoston oppimiseen ja johtamiseen
littyvat merkitykset ovat olleet aina lasng, kun jokin kehittdjaverkostoon liittyva
elementti on ollut 14sn& (Rickman, 1976). Merkityksien luomisen prosessi on ollut
tutkijalle oppimisprosessi, joka on parantanut tutkijan kykya tulkita todellisuutta.
Tutkija on selittdnyt ja pyrkinyt yha syvallisemmin ymmartdma4n tutkittavaa ilmioité,
mik& on puolestaan lisdnnyt tutkijan tietoisuutta ilmidon liittyvista kytkenndista ja
mahdollisuuksista (Ruohotie, 2000, 170-171; Mezirow, 1995, 29). Tutkija on
kuvannut kehittajaverkoston johtamiseen ja oppimiseen liittyvdd merkitysstruktuuria
tutkimusaineistossa (ks. Hautaméaki, 2013e, 36-77).

Tutkijan tekemét tulkinnat eivat ole olleet mielivaltaisia, silld tutkija on ollut
tietoinen tulkinnan edellytyksistd ja tulkintoja on altistettu tutkimuksen aikana
kriittiselle keskustelulle. Tutkijan ymmarrys on parantunut vuorovaikutuksessa
kehittajaverkoston kanssa, vaikka ymmarrys ei koskaan voikaan saavuttaa lopullista
samankaltaisuutta (Gadamer, 1979). Hermeneuttisessa kehdssa tutkijan ymmarrys
kehittajaverkoston johtamisesta ja oppimisesta on liikkkunut koko ajan
kokonaisuudesta osiin ja osista kokonaisuuteen. Samalla tietoisuuden kasvu on
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auttanut tutkijaa suhtautumaan kriittisesti omiin tulkintoihin ja tunnistamaan omia
ennakkokasityksi&én (Giorgi, 1997). Tat4 on edistanyt se, ettd tutkimuksen kohteena
oleva kehittajaverkosto on kasittdnyt sekd vieraan maailman, mit4 tutkija on pyrkinyt
ymmartdmaan, ettd tutun maailman, minkd tutkija on jo ymmaértdnyt. Tutun
maailman horisonttien kautta tutkia on kyennyt parantamaan laajenevan
ymmartamisen edellytyksid. (Gadamer, 1979, 259-261.)

Tutkimuksessa oikean tulkinnan kriteereind on pidetty yksityiskohtien
sopusointuisuutta kokonaisuuden kanssa sekd todellisuuden rakentumista késitteiden
kautta (Gadamer, 1976). Tall6in hermeneuttisen tutkimusprosessin avainkasitteeksi
on muodostunut totuus, jonka ymmartdminen on merkinnyt pyrkimystd [0ytda
tutkijan kaésityksissa piilevat totuudet ympérdivan hédlyn keskeltd. Se on tehnyt
tutkimuksesta mielekkddn ja haasteellisen. Tutkija on tarpeen vaatiessa selvittanyt
itselleen tekojen ja tapahtumien merkityksid ja huomioinut siind tutkijan
aikaisempaan merkityksenantoon siséltyneet ennakkoasenteet ja véaristymat.
Osallistuminen kehittajaverkoston vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen toimintaan on
tarjonnut tutkijalle ndkodkulmia vaihtoehtoisista tavoista tulkita kehittajaverkoston
oppimista ja johtamista. Se on auttanut tutkijaa tulemaan tietoisemmaksi itsestaan ja
kyseenalaistamaan vakaumuksiaan ja késityksiddn, joita hdn on oppinut pitimé&an
itsestddn selvyyksind. Tutkimuskohteesta syntyneet kokemukset ovat lisédntyneet
koko ajan ja tutkija on oppinut ilmaisemaan verbaalisesti kokemuksiaan ja
keskustelemaan niistd muiden kanssa. Kokemukset ovat karttuneet kumulatiivisesti,
mikd on lisdnnyt tutkijan tietdmystd ja  tutkimuksen uskottavuutta.
Tutkimusraportissa  tutkija on avannut sisdistd maailmaansa kuvaamalla
tutkimusraportissa siséisen dialoginsa tuloksia ja omien kokemustensa tulkintoja
(Ellis & Bochner, 2000, 737). Kysymyksesséd on ollut tutkijan sisdinen prosessi, jonka
aikana tutkija on oppinut kehittdmdan tutkimusmetodologian liséksi myds itsensé
tiedostamista ja itsetuntemusta (Hunt, 2010, 74).

Gadameria (1979, 307) mukaillen havaintoihin ja kokemuksiin liittyvat tunteet
ovat auttaneet ymmartdmaan, mitka asiat ovat olleet tutkimuksen kannalta tarkeité.
Tunteet ovat valittdneet sen, joka on térkedd ja merkityksellista, silld ihminen voi
ymmartd4d asioiden merkityksellisyyden vain kun ne koskettavat hantd eiké
ihmisyyden ymmartdmiseen ole mitddn tunteista rijppumatonta tietd (Giorgi, 1997).
Tutkijan tulkintaan on myds kuulunut ymmarrys siitd, ettd havainnot ja kokemukset
on sijoitettava kehittajaverkoston historialliseen kontekstiin (Gadamer, 1979, 276;
Vygotsky, 1978). Tutkimuksessa onkin Kkorostettu historiasta tulevaisuuteen
suuntautuvaa evolutionaarista kehitysajattelua (Sotarauta & Srinivas, 2006), jossa
kehittajaverkoston nykytila on alueen historiallisen kehityksen tulosta. Tdmén vuoksi
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tutkimuksessa on ollut tirkedd tutkia Kkehittajaverkoston yhteistoiminnan
muodostumista ja historiallista esistruktuuria, joka on avautunut vdhitellen
tutkimuksen aikana (Rickman, 1976, 235-237). Vaikka tutkimuksen 1&ht6kohtana on
ollut tutkijan omien kokemusten tulkitseminen, niin tulkinnassaan tutkija on
Diltheytd mukaillen myos eldytynyt kehittajaverkostossa toimivien asiantuntijoiden
asemaan, jonka kautta tutkija on ymmaértényt heidadn kokemuksiaan ja niihin siséltyvig
merkityksid niiden syntykontekstissa (Rickman, 1976, 191).

3.3.  Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tutkimusmetodologian suunnittelussa on kdytetty Maxwellin (2005, 5) mukaista
tutkimuksen suunnittelumallia, jossa tutkimusmetodit on liitetty tutkimusprosessin
kokonaisuuteen. Mallin mukaisesti metodin valintaan on vaikuttanut erityisesti
tutkimuskohteen ja tutkimuskysymysten luonne. Kehittdjaverkoston johtamisen ja
oppimisen  taustalla on varsin abstrakti sosiaalinen rakenne, joten
tutkimuskysymyksilld on haettu kuvailevia tuloksia. Tutkimuskysymykset ovat
luoneet viitekehyksen, joka on ohjannut tutkijaa etsiméaan tosiasioita, laadullista
tutkimustyylia sek& havaintojen ja kokemusten tulkintaan perustuvan analysoinnin
periaatteita. Kuvailevat tutkimuskysymykset ovat ohjanneet tutkimusta kuvaamaan
kehittajaverkoston yhteistyd- ja toimintakulttuuria, jolla on evolutionaarinen,
monikerroksisen oppimisen ja virtaavan tietdmyksen luonne (Sotarauta, 2003;
Morgan, 1997b; Castells, 1996). Tutkimuskohteen ja tutkimuskysymysten luonne
ovat synnyttdneet tarpeen Kkvalitatiivisten menetelmien kéytolle ja toisaalta
tutkimusotteelle, joka on mahdollistanut verkoston sosiaalisten konstruktioiden
tutkimisen.

3.3.1. Autoetnografinen tutkimusote

Tutkimusotteeksi tutkija on valinnut autoetnografian (Anderson, 2006). Se on
antanut tutkijalle erinomaiset mahdollisuudet lahestya alueellisen kehittajaverkoston
oppimista ja johtamista pitk&janteisesti ja joustavasti. Autoetnografiaa soveltaen
tutkia on kyennyt asettumaan luonnolliseksi osaksi tutkimuskohdetta, téssé
tapauksessa osaksi kehittajaverkoston arjen toimintaa ja sosiaalista vuorovaikutusta,
ja paéssyt osallistunut luonnollisena henkilona tutkittavaan kontekstiin. (Anderson,
2006; Hammersley & Atkinson, 1995.) Tutkija on kerdnnyt havaintoja osallistumalla
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useiden wvuosien ajan kehitt4javerkoston sosiaaliseen kontekstiin ké&yttdmalla
osallistuvan havainnoinnin menetelmé&a (Patton, 2002b; Maykut & Morehouse, 1994,
45).  Havainnointi on  kohdistettu  kehitt4javerkoston  oppimis-  ja
johtamisprosesseihin, jotka ovat olleet spesifeja inhimillisille kokemuksille,
tuntemuksille, uskomuksille, motiiveille, odotuksille, kommunikaatiolle, ajatuksille,
asenteille ja prosesseille (Moustakas, 1994). Havainnointi on tuottanut monipuolista
tietoa kehitt&javerkoston todellisuudesta ja luonut hyvan 1ahtokohdan pitkajanteisesti
hankitun ja laajan tutkimusaineiston jatkuvalle analysoinnille (Denzin & Lincoln,
2005; Bochner & Ellis, 1996).

Autoetnografia on my6s antanut tutkijalle mahdollisuuden toimia akateemisten
ympéristojen sijaan yleisimmassd ja arkisemmassa eldmdassd (Bailey, 2008).
Tutkimuksessa tutkijan oma ndkokulma on ollut ensisijainen, mutta se on tietoisesti
limitetty kehittdjaverkoston jésenten kokemuksien lomaan, tassé tutkimuksessa
erityisesti interaktiivisen fokusryhmén kokemuksiin. Tutkija on tall4 tavoin saanut
mahdollisuuden kyseenalaistaa omat kokemuksensa asettamalla ne rinnakkain
fokusryhmén jasenten kokemusten kanssa. Koska tutkija on kuitenkin ollut ndiden
rinnastusten luoja ja valintojen tekijd, niin autoetnografiselle tutkimukselle
tyypillisesti h&nen omakohtainen persoonallinen &anensd, ndkemyksensd ja
ymmarryksensd tutkimuskohteen sosiaalisesta ilmidstd on pysynyt vahvana.
(Anderson, 2006.) Samalla tutkija on k&ynyt monipuolista ja rikasta keskustelua
interaktiivisen fokusryhmdn, tutkimuskohteen ja aineiston vdlilld ja saanut
ymmarryksen tutkimuskohteesta antamalla myds samassa kontekstissa toimivien
henkildiden kokemusten vaikuttaa hallitusti tutkijan omiin kokemuksiin ja
merkityksiin (Davis & Ellis, 2008, 285).

3.3.2. Sekundé&ériaineiston keruu ja sisallonanalysointi

Tutkija on ker&nnyt tutkimusaineistot perusteellisesti ja aineistojen tulkinta on tehty
pitkédjanteisesti ja oppivalla asenteella (Hunt, 2010, 74). Tutkimuksen aineisto on
kaksitasoista ~ sisdltden sekd sekundddriaineiston ettd  primé&driaineiston.
Sekundé&ériaineisto on muodostunut tutkijan suorittaman osallistuvan havainnoinnin
tuloksena. Aineistossa on tutkijan tekemid havaintoja kehittdjaverkostossa
toimineiden asiantuntijoiden yhteisollisestd kéyttdytymisestd, mielipiteistd ja
kommenteista. Havaintoja on tehty kehittajaverkoston tapahtumissa sekd
tyoryhmien kokouksissa ja neuvotteluissa, vuorovaikutteisen fokusryhmaén
tapaamisissa sek& tutkijan ja asiantuntijoiden henkilokohtaisissa kohtaamisissa.
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Autenttisissa havainnoissa on ollut merkityksellistd, missd tilanteessa ne ovat
syntyneet tai kuka on sanonut mitdkin. Havainnot tutkija on kirjannut
tutkimuspdivékirjaansa, jolloin ne ovat muuttuneet kielellisesti ilmaistuun muotoon.
Samalla niiden luonne on muuttunut siten, ettd tutkimuspéivékirjaan merkityissa
havainnoissa on enemmadnkin kysymys havaintokokemuksista. Mydhemmin
havaintokokemusten tulkintavaiheessa tutkija on muuttanut ne anonyymeiksi.
Tutkija on tehnyt havaintoja myds kehittdjaverkoston tydryhmien kokousten
poytakirjoista sekd kehittdjaverkostossa laadituista strategiasta, tutkimusraporteista,
suunnitelmista ja selvityksistd. Aineistoa on kdytannodssd Kkerdantynyt kaikista
tapahtumista ja tilanteista, joiden vélityksell4 tutkija on ollut vuorovaikutuksessa
kehittajaverkostoon (Bogdan & Biklen, 1998; Taulukko 2).

Tutkija on oppinut tulkitsemaan reflektiivisesti tekemiéédn havaintokokemuksia
sek& muodostamaan niistd merkityksid. (Hammersley & Atkinson, 1995; Ruohotie,
2000, 185-186.) Aineistonkeruussa on havainnoitu erityisesti verkoston toimintaan
osallistuvien henkildiden ja organisaatioiden vélisid suhteita ja vuorovaikutusta,
johtamistekoja, toimintakulttuurin sisdisid toimintatapoja ja normeja, verkostossa
toimivien henkildiden taitojen kehittymistd sekd tiedollisten ja innovatiivisten
toimintojen luonnetta niiden syntykontekstissa. Tutkija on havainnoinnin kautta
oppinut tuntemaan tutkittavan kehitt4javerkoston taustan, historian ja erilaiset
vaiheet. Se on edistdnyt aineistonkeruuta, silld tutkija on kyennyt paremmin
tunnistamaan havaintokokemuksiaan sek& erottelemaan niihin sisaltyvia merkityksid
sekd tuottamaan uusia kysymyksi, jotka taas vastaavasti ovat ohjanneet osallistuvan
havainnoinnin kohdentamista uusiin asioihin. Tutkittavassa verkostossa toimivien
ihmisten tuntemus on myds mahdollistanut viestinnallisten hiljaisten symbolien seka
kéayttdytymiseen liittyvien poikkeamisten kokemisen ja tulkitsemisen (Bogdan &
Biklen, 1992).

Tutkimus on ndyttdytynyt er&énlaisena etnografisena tutkimusmatkana, jonka
aikana tutkija on saanut suuren maaran strukturoimatonta, monipuolista ja rikasta
havaintoaineistoa, jonka parissa hdn on tehnyt tulkintaa (Atkinson & Hammersley,
2000). Aineiston keruusta on muodostunut hyvin dynaaminen prosessi, silla
aineistonkeruun tarpeet ovat muuttuneet jatkuvasti tutkimustuloksien tulkinnan
tuloksena. Havaintoja on ollut yhteensd yli 3000. Strukturoimattomalle
sekundédriaineistolle on tehty sisallénanalyysi, jossa on kéytetty apuna NVivo-
ohjelmistoa. (Metsdmuuronen, 2009, 243-247.)
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Taulukko 2. Sekundaériaineiston luokat ja esimerkkeja havainnoista

SISALLON ANALYYSIN ESIMERKKEJA LUOKKIIN SISALTYVISTA HAVAINNOISTA
LUOKAT

Tiedon luominen "ltsearvioinnissa tuli esiin paljon uutta arvokasta tietoa.”
"Tahan tietoon suhtauduttiin vakavasti vasta kun luimme sen raportista.”

Oppiminen "Tama vanha kéytanto ei yksinkertaisesti toimi tdssa uudessa tilanteessa”
"Voisimmeko koota ryhman, joka suunnittelisi uuden toimintamallin?”
"Olemme kokeilleet téta ja ehdottaisimme seuraavia muutoksia:”

Uusien ratkaisujen "Yrityksissa kertoivat, ettd tdmén pitdisi heidan mielestaén toimia nain:”
luominen "Haasteenamme on parantaa tété palvelua siten, etta...”

"Téma uudesta ohjausymparistista saatiin todella viihtyisa ja toimiva”
"Haluatteko kuulla, millaista palautetta asiakas antoi meille!...”

Sosiaalisen pddoman "Voisitko kertoa, mit& hydtya tasta tiedosta on meidan oppilaitokselle?”
kasvattaminen "Voisiko joku kertoa, millaisia toimenpiteitd meiltd odotetaan?”
"Arvokeskustelumme nosti tunteet pintaan ja uskon ettd pdyta on nyt
paljon puhtaampi jatkotydskentelyd silmalla pitden”

"Taman muutoksen vaikutuksista pitda keskustella lisaa.”

"Taman toteuttamiseksi tarvitaan toimiva asiantuntijaryhma”

Jaettu johtaminen "Miettisimmekd yhdessd, miten tdma resurssi hy6dynnettaisiin.”

"Aivan kuin verkoston toiminta ei olisi oikein kunnolla kenenk&én hanskassa.”
"Vau, kaksi rehtoria osallistui tdnd aamuna timimme suunnittelukokoukseen.”
"Olipa upean kannustava puhe, télla jaksaa taas monta viikkoa”

"Oletteko huomannut, ettd t&ma on ik&an kuin verkostojen verkosto”

Siséllonanalyysissa sekundaériaineistoa on kevyesti luokiteltu. Analyysin luokat on
pidetty analyysissa yleiselld tasolla siten, ettd tutkija on kyennyt séilyttdmaan
kokonaiskuvan kehittajaverkoston toiminnasta. Analyysissd on kéytetty seuraavia
luokkia: Tiedon luominen, Oppiminen, Uusien ratkaisujen luominen, Sosiaalisen
padoman kasvattaminen ja Jaettu johtaminen (ks. Taulukko 2). Luokat ovat olleet
vield tutkijan tulkintojen jalkeenkin tunnistettavissa mm. kehittdjaverkoston
prosessimallista (ks. Luku 6.1, Kuvio 16).
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3.3.3. Primé&ériaineiston luominen ja sen tulkitseminen

Tutkijan tulkintaprosessin ja merkitysten luomisen tukena on toiminut
interaktiivinen fokusryhmé (Davis & Ellis, 2008, 295-300), sosiaalinen yhteisd, jossa
kehittajaverkoston koordinointiin ja ohjaamiseen osallistuvat asiantuntijat ovat
jakaneet omakohtaisia ja yhteisi& kokemuksia. Tutkija on jakanut fokusryhmén
jasenten kokemuksia saadakseen yhteyden heiddn tekemiin persoonallisiin ja
ainutlaatuisiin kokemuksiin (Burrell & Morgan, 1979). Tilan antaminen fokusryhman
jasenten &anille ja mielipiteille (Onwuegbuzie, Dickinson, Leech & Zoran, 2009) seka
kokemuksien jakaminen ovat parantaneet tutkijan tietoisuutta kehittajaverkoston
arjen tapahtumista ja rikastaneet tutkijan omien kokemusten tulkintaa ja merkitysten
muodostamista. Rikastamisen ansiosta tutkija on tulkinnassaan ymmartanyt
paremmin kehittéjaverkoston ydinolemusta (Husserl, 2009). Tutkija on kuvannut
muodostamiaan merkityksi4 ja niiden taustalla olevia havaintokokemuksia erillisessa
yhteenvedossa johtuen aineiston laajuudesta (ks. Hautamadki, 2013e, 36-77).

Interaktiivisessa fokusryhmassé on vuosien 2006 - 2013 aikana toiminut eri
kokoonpanoissa 21 tutkijaa, kehittdjad ja innovaattoria. Fokusryhmén jasenten maara
on kerrallaan vaihdellut 2-7 henkilon vlilld. Ryhmén pienuus on tukenut aineiston
keruuta, silld tarkoituksena on ollut saada tutkimukseen syvallisyyttd ja
monipuolisuutta. Fokusryhméan toiminnasta ei ole ollut ennakkosuunnitelmaa tai
tietoista tiedon hankkimisen tavoitetta (Anderson, 2006). Ryhma ei ole mydskaan
legimitoitu tai mdaritelty tutkimuksen aikana tarkasti vaan ryhmén on annettu
muuttua, kasvaa ja toimia arkipdivaisesti myo6téillen tutkimuksen kohteena olevan
kehittajaverkoston  kehittdmisteemoja ja  kehittdmisprojekteja. Tutkija on
kehittajaverkoston projekteissa tavannut pdivittdin fokusryhmdn jésenid erilaisissa
tyotilanteissa, joten tutkija ja fokusryhmén jésenet ovat eldneet saman
kehittajaverkoston arkea ja todellisuutta. Interaktiivisen fokusryhman tyémuotoja
ovat olleet vapaamuotoiset ja strukturoimattomat henkilokohtaiset keskustelut ja
ryhmékeskustelut, keskustelut sosiaalisessa mediassa, yhdessd tai erikseen kdydyt
keskustelut muiden asiantuntijoiden kanssa sek& kokemusten Kirjallinen kuvaaminen
priméaariaineistona.

Turvallisessa ryhméssd on voinut rohkaistua esittdmaan omia mielipiteitd ja
ajatuksia avoimemmin kuin yksilon4 (Eskola, 1998) vaikka ryhméan j&senet ovat
vuosien mittaan vaihtuneet tai taydentyneet useasti. Keskustelujen teemat ja
nakokulmat ovat vaihtuneet kehittdjaverkoston toiminnan ja tilanteiden mukaan.
Ryhm@ on itse luonut keskustelulle olosuhteet ja puitteet. Tutkijan tehtdvand on ollut
lahinnd osallistua ja havainnoida, mutta myds kevyesti fasilitoida keskustelua ja

85



késitteellistdd niiden sisaltd4d (Eskola 1998, 98). Fokusryhmdssa dialogi on
pitkdjanteisen yhteistyon ja keskindisen tuntemuksen lisdédntymisen seurauksena
demokratisoitunut ja sosiaalinen p&ioma on kasvanut. T&mdn seurauksena
vuorovaikutukseen on liittynyt yhd vahvemmin tunteet, arvot, yhteisollisyys,
reflektointi ja ryhman jésenten keskindisen luottamuksen kasvu. Keskustelut ovat
joskus olleet kaoottisia ja jasentymattomid, mutta ne ovat herkistdneet ryhmaa
intuition kdyttoon (Davis & Ellis, 2008, 295-300). Fokusryhman keskusteluissa on
ollut mahdollisuus nahda, kuulla ja eritell4 paljon sellaisia asioita, jotka olisivat jaédneet
yksilohaastatteluissa tulematta esiin (Maykut & Morehouse, 1994, 104). Yhteisen
vuorovaikutuksen mielekkyyttd on tukenut se, ettd kysymyksessd ovat olleet
todelliset asiat ja haasteet, joihin fokusryhmdn on pitényt I0ytaa ratkaisuja.

Priméariaineisto (vrt. Taulukko 3) on syntynyt, kun tutkija ja fokusryhmén jésenet
ovat tulkinneet ja kirjoittaneet nakyvéksi kehittdjaverkoston toiminnasta saatuja
kokemuksia ja niist4 syntyneit4 merkityksia artikkeleiden, julkaisujen sek& tutkimus-
ja projektiraporttien muodossa (Arasola & Hellstrom, 2012; Arasola, 2012,
Hautaméki, 2009a; 2009b; 2010a; 2010b; 2011a; 2011b; 2011c; 2012a; 2012b; 2013g;
2013b; 2013c; 2013d; 2013e; 2013f; Hautamdki & Ahonen, 2013; Hautaméki,
Ahonen, Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala & Vesasto, 2012; Hautaméki & Arasola,
2011; Hautamdki, Arasola & Saarela, 2012; Hautaméki, Clancy & Ryan, 2013;
Hautaméki & llmonen, 2013; Hautaméki & lloméki, 2007; Hautaméaki, Koskela,
Lietzén & Raatikainen, 2011; Hautaméki & Leveélahti, 2013; Hautamdki &
Suontama, 2011; Hautaméki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautaméki &
Vesasto, 2013a; 2013b; 2013c; Niemi, 2012; Malin, 2012; Ryan, Clancy & Hautaméki,
2013; Suontama, 2011; Suontama, Hautaméki & Leveélahti, 2011; Tuomikoski &
Vuorimies, 2012). Tall4 tavoin n&ytteenotto on kyetty kohdistamaan
kehittajaverkoston toiminnan arkeen ja ytimeen (Patton, 2002a).

Tutkija on kuvannut kolme esimerkkid kaikkein keskeisimman primé&ériaineiston
sisalloistd (Taulukko 3). Tutkijan itsensd Kirjoittamassa primé&ériaineistossa on
kuvattu kehittajaverkoston empirian yhteyksid teoriaan ja pdinvastoin. Y hteydet ovat
muodostuneet tutkijan kokemuksien tulkinnan tuloksena syntyvistd merkityksista.
Tdma on mahdollistanut laajenevan tulkinnan kehittdjaverkoston oppimisen ja
johtamisen luonteesta. Interaktiivisen fokusryhmdn jésenet ovat kuvanneet
padsaantoisesti autenttisten kokemusten tulkinnoista syntyneitd késityksid
kehittajaverkoston kehittdmiskontekstien rakenteista, oppimisen prosesseista,
onnistumisista ja esteist4 sekd tehdyistd ratkaisuista.

86



Taulukko 3. Esimerkkiotteita primadriaineiston kuvauksista

PRIMAARIAINEISTO

ESIMERKKIOTTEITA AINEISTOSTA

(Savolainen & Tamminen, 2012, 46).

Teoksessa S. Niemi. Alueellista
ohjauspalveluverkkoa kutomassa —
Elinikdista ohjausta tukevien
palvelujarjestelyjen kehittyminen
Péijat-Hameen Opin ovi -projektin
aikana.

"Yhdessd tehden uskallusta kaikenlaiseen kokeilemiseen oli
enemman. Verkoston keskusteluympdristdssa, organisaatioiden
rajapinnoilla, jasenten erilaiset osaamisprofiilit toivat uusia
nakokulmia kehittelytyéhon. Ideoita kehiteltin ja jalostettiin,
havaittin enemman yksityiskohtia ja littymékohtia ja oivallettiin
kokonaisuuksia monipuolisemmin - syntyi  innovaatioita.
Ryhmassa uudet, luovat ideat levisivat laajemmalle.
Verkostomainen toiminta oli erinomainen tapa organisoida
innovatiivista toimintaa. Yhteinen tapa ty6skennelld syntyi
asteittain, vahan kerrallaan. Tapaamisissa luotiin henkilékohtaisia
suhteita ja rakennettiin luottamusta. Verkostovalmiuksia edisti
erityisesti vapaamuotoinen tekeminen ja yhteiset kokoontumiset
ilman tiukkaa asialistaa”

(Hautaméki, Vuorimies, Levealahti &
Jarvinen, 2012, 25). Teoksessa J.
Hautamaki, T. Vuorimies, S.
Levedlahti, & J. Jarvinen.
Osaamistarpeiden klusteriennakointi
viljaketjussa.

"Mukavilla, hauskoilla ja erilaisilla menetelmilld  pyrittiin
luottamuksen ja hyvan ilmapiirin kasvattamiseen seka uusien,
yhteisten suuntaviivojen luomiseen. Kehittdmisalustaa kaytettiin
erityisesti asiantuntijatiedon nakyvaksi tekemiseen, erilaisten
mielipiteiden térmayttdmiseen, ennakointitiedon  tuottamiseen,
yhteisolliseen oppimiseen, ajatusten rikastamiseen, osallistujien
inspirointiin ja stimulointiin, uusien ratkaisujen tuottamiseen,
uusien  menetelmien  kokeilemiseen, erilaisten  ihmisten
kohtaamiseen, yhteistydn tiivistdmiseen, avainhenkildiden ja
muiden osallistujien  sitouttamiseen,  vuorovaikutuskanavien
avaamiseen, tulevaisuuskeskusteluihin, luottamuksen
kasvattamiseen ja yhteisten kasitysten luomiseen”

(Hautaméki & Ahonen, 2013, 41-
42).Teoksessa J. Hautamaki, & M.
Vesasto. Proactive Approach to
Structural Change.

“The regional collaboration process was initiated by setting up a
broad-based regional forum or team of experts for scanning the
future. The forum defined the key strategic choices of the region
by studying the main regional strategic documents. For example in
the Lahti Region, the six key choices were determined as practice-
based innovation, design and environment, and networking,
competence development and internationalisation” ...“Having
finished the initial content analysis, a series of collaborative futures
workshops were arranged with an aim to present the results of the
analysis and to orientate and prepare the participants of a futures
forum to process the driving forces. The purpose of the workshop
was to explore, by means of collective learning, the main
opportunities and threats included in the driving forces discovered
earlier’
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Primédriaineiston tulkinnassa on kéytetty hermeneuttista menetelméa (Gadamer,
1979). Menetelmd on valittu tutkimuksen tulkintamenetelmaksi, silld se soveltuu
hyvin sosiaalisten prosessien tulkintaan. Diltheytd mukaillen tulkinnalla tarkoitetaan
talloin merkitysten eksplikoimista ymmaérrettdvddn muotoon. Merkitykset ovat
sisdltyneet primé&ariaineistoon merkityksellising, kokemusta kuvaavina ilmauksina,
joita on tulkinnan avulla pyritty ymméartdmdan (Rickman, 1976, 260).

Tutkija on perehtynyt syvallisesti primddriaineiston sisaltéon merkityksien
luomiseksi (mm. Hautaméki, 2013e; Hautaméki & Suontama, 2011).
Autoetnografisen tutkimuksen kenttaty® on yhdistanyt aineiston keruun ja tulkinnan
poikkitieteellisen kirjallisuuden ja tutkimusten lukemiseen sekd raportointiin - tdmd
kokonaisuus on kasvattanut herkkyyttd tutkimusaineistoon (Syrjéldinen, 1994;
Syrjélainen, Eronen & Vdrri, 2007, 8). Hermeneuttisen tulkinnan avulla tutkija on
voinut lisatd inhimillistd ymmarrystd omista havainnoistaan ja kokemuksistaan, joita
fokusryhmén kokemukset ovat tdydenténeet ja rikastaneet. Sekundadriaineistoon yha
uudelleen palaamalla tutkija on ymmadrtdnyt uudella tavalla aiemmin tehtyja
tulkintojaan (Gadamer, 2004, 44).

Tulkinnan tueksi tutkija on tuottanut priméariaineistoon kuuluvia artikkeleita ja
julkaisuja, joissa kehittajaverkoston empiriaa on abstrahoitu ja luotu kytkentdjd
teoriaan. Teorian ja empirian véliset yhteydet ovat ohjanneet merkitysten
tunnistamista primédriaineiston kokemuksellista aineistoa siséltavien artikkeleiden,
julkaisujen ja raporttien sisélloista. Tutkija on Kirjoittanut hermeneuttisen tulkintansa
tueksi tiivistd, omiin kokemuksiin perustuvaa tarinallista yhteenvetoa. Se on toiminut
keskeisend tietoperustana tulkinnan ja merkityksien luomisen k&ytdnnon
toteuttamisessa (ks. Hautamaki, 2013e). Se avaa lukijalle yhteyden tiivistettyyn
tutkimusaineistoon. Primé&driaineistosta tutkija on abstrahoimalla tunnistanut
kehittajaverkoston oppimiseen ja johtamiseen liittyvi& merkityksid. Tulkinta on ollut
kaytdnnossd merkityksellisten suhteiden etsimistd kokemusten Vélilt4 siten, ettd
merkitykset muodostaisivat toimivan kokonaisuuden, merkitysstruktuurin, jossa
kehittajaverkoston johtamiseen ja oppimiseen liittyvét keskeiset asiat ja késitteet
jarjestyvat suhteessa toisiinsa ja kokonaisuuteen (Gadamer 1979, 197). Tulkinnat
ovat tutkimuksen aikana tarkentuneet esille tulevien yksityiskohtien kautta, joka on
johtanut uuteen, aiempaa laajempaan ymmarrykseen, jonka valossa tutkija on kaynyt
kokemuksiaan 1&pi yha uudelleen ja uudelleen, joka on taas vastaavasti johtanut
tulkintojen korjaamiseen ja lopulta lopulliseen yhtendiseen tulkintaan (Gadamer,
1976). Tulkitseminen on ollut Gadameria (1975, 56) mukaillen omin sanoin
ymmartamistd, yha uusien ilmauksien etsimist4 ja spekulatiivista kielenkayttoa.
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Tulkinta on ollut pitk&janteinen prosessi, jossa uudet ristiriitaiset havainnot ja
kokemukset ovat saaneet tutkijan etsimdan niiden vaikutuksia merkityksiin ja
tulkintoihin. Vahitellen tutkija on kuitenkin siirtynyt priméariaineistoa luomalla
tulkinnassaan merkitys merkitykselta fenomaaliselta tasolta ilmion olemuksen tasolle
(Giorgi, 1997), jonka tuloksena tutkijan oma esiymmarrys (Luku 2) on muuttunut
tutkimuksen edetessa alueellisen kehittdjaverkoston johtamisen ja oppimisen
lopulliseksi tulkinnaksi (Luku 6). Lopullisessa tulkinnassa kehittajaverkostoon
kuuluvien elementtien valisid suhteita ja siihen kuuluvia osia on pyritty ymmartdmaén
kokonaisvaltaisesti. Tulkinnalla ei ole ollut varsinaista pdaatepistettd vaan
spiraalimainen hermeneuttinen kehd on ollut sulkeutumaton laajentuen kasvavasta
esiymmarryksestd (E) uuteen tulkintaan (T) (Gadamer, 2004, 29; Kuva 12).

_/_...——-"'-"__-
JAETTU
JOHTAMINEN/\
YHTEISOLLINEN . UUSIEN RATKAISUJEN
OPPIMINEN KESKINAINEN LUOMINEN
RIPPUVUUS
YHTEISTOIMINNAI\/—\ \
RAKENTEET TUTKITTAVA
KEHITTAJAVERKOSTO T Tl T7
VUOROVAIKUTUS
YHTEISTOIMINNAN
JAETrU TIEDON LUOMINEN PROSESSIT

ASIANTUNTHUUS

SOSIAALINEN PAAOMA

Kuvio 12. Tutkimuksen hermeneuttinen keh& mukaillen Gadamer (2004, 29)

Tutkija on kuvannut aineistoldhtoisesti tulkintaansa kehittajaverkoston syklisen
oppimisprosessin vaiheista (ks. Luku 4.1; Taulukko 4; Taulukko 5; Taulukko 6).
Vaiheet ovat syntyneet siten, ettd tutkija on tunnistanut tuottamastaan tiivista, omiin
kokemuksiin perustuvasta tarinallisesta materiaalista (ks. Hautaméki, 2013e, 36-77)
keskeisia merkityksid, jotka ovat muodostaneet syklisen prosessin. Tutkija on myds
kuvannut aineistoldhtoisesti tulkintaansa kehittajaverkoston johtamiseen liittyvista
osa-alueista (ks. Luku 4.2.; Taulukko 7; Taulukko 8). Tulkinnoista muodostettuja
kuvauksia on kyseenalaistettu merkityksien keskindiselld validioinnilla, joka on
vahvistanut tutkijan kehdmaistd ja reflektiivisté tulosten tulkintaa. Empirian ja teorian
vélisen diskurssin tuloksena tulkinta on syventynyt tutkimuksen johtopatoksissé
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(Luku 5), joissa tutkija kuvaa kehittdjaverkoston oppimisen ja johtamisen empirian
kytkentdja teoriaan. Lopuksi tutkija on konstruoinut diskursio-lukuun (Luku 6)
lopullisen tulkinnan ja pohdinnan kehitt4javerkoston oppimisen ja johtamisen
kokonaisuudesta seké siihen kuuluvien késitteiden ja asioiden valisista yhteyksista
(Eskola 2002, 136-137).

Lopullisessa tulkinnassa tutkija on pyrkinyt tavoittamaan merkitysrakenteen
keskeisimmén sisallon siitd kokemuksesta ja teoreettisesta tietdmyksesta késin, joka
tutkijalla on ollut véitoskirjan valmistelun loppuvaiheessa (Bogdan & Biklen, 1998,
157). Kédytdnnossd lopullisessa tulkinnassa tutkija on kasitteellistanyt ja abstrahoinut
alueellisen kehittajaverkoston prosessimallin (Kuvio 16), joka kokoaa keskeiset
tutkimuksen tulokset ja johtopdatokset yhteen ja pelkistad tutkittavaan ilmiton
littyvid késitteitd (Creswell, 1994, 153). Lopullinen tulkinta on ainutlaatuinen
tutkimuskontekstissaan eiké sen yleistettavyys ole ollut Idhtokohtaisesti tutkimuksen
keskeisend tavoitteena. Siitd huolimatta tutkija uskoo, ettd tutkimustulokset ovat
hyodyllisid ja luovat muille alueellisille kehittdjaverkostoille edellytyksid arvioida ja
oppia omasta yhteistoiminnastaan.

Tutkija on ollut koko tutkimuksen ajan oppimisprosessissa, jonka tulokset ovat
olleet tulkintaprosessin tuloksena syntyvid tutkimuksellisia 16yt6j4 (Bogdan & Biklen,
1998, 40-41). Tulkintaprossessi on syntynyt teorian ja aineiston vuoropuhelusta ja
oppimisesta, joka on edellyttdnyt tutkimusaineistojen haltuun ottamista, kykya
rakentaa siit tutkimustehtdvdn kannalta uutta tietoa ja ymmarrystd sekd kdyda
pitkédjanteista itsereflektiivistd diskurssia. Tehtéva on ollut vaativa, silld ymmartavassa
tutkimusasenteessa on korostunut valitén, luonnollinen ja arkipéivainen,
refleksoimaton  asenne  suhtautua asioihin, jotka ovat muodostuneet
kehittajaverkoston arkipdivéisest4 tiedosta ja toiminnasta (Husserl, 2009; Rickman,
1976). Toisaalta tutkimuksen kannalta relevantin tiedon luominen on edellyttanyt
metakognitiivista asioiden yhdistelyd ja vaikutussuhteiden n&kemistd aiemman ja
uuden tietdmyksen Vélill4 (Pintrich & McKeachie, 2000) sekd empirian ja teorian
vélisté diskurssia (Ruohotie, 2000; Mezirow, 1995).

3.4. Yhteenveto tutkimuksen metodologiasta

Tutkimus on  toteutettu  kvalitatiivisen  tutkimusperinteen — mukaisesti.
Kehittdjaverkoston oppimista ja johtamista on tutkittu verkostossa toimivien
asiantuntijoiden kokemana, erityisesti tutkijan omia kokemuksia tulkitsemalla.

Tutkimuksen toteuttamista on ohjannut praktinen tiedonintressi, joten tutkijalla on
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ollut pyrkimys saada ké&ytdnndllista tietoa tutkimuskohteesta ja ymmarta4, miten
kehittajaverkostoon  osallistuvat  asiantuntijat  toteuttavat ja  mieltdvat
kehittajaverkoston oppimista ja johtamista. Lahtokohtana on ollut, etté tutkija itse
padsee osallistumaan tutkimuskohteen arjen toimintaan sek& siind toimivien
asiantuntijoiden sosiaalisiin prosesseihin. T&mdn vuoksi tutkija on valinnut
autoetnografisen tutkimusotteen. T4td tukee myds tutkijan tavoite toimia realistisen
ontologian periaatteiden mukaisesti siten, ettd 1ahtokohtana on ollut pyrkimys saada
mahdollisimman luotettava kuva kehittdjdverkoston johtamisesta ja oppimisesta.
Autoetnografiaa soveltaen tutkija on asettunut osaksi tutkimuskohdetta ja paassyt
osallistumaan luonnollisena henkildnd useiden vuosien ajan tutkimuksen kohteena
olevan kehittajaverkoston arjen toimintaprosesseihin, niiden eri tilanteisiin,
tapahtumiin ja monikanavaiseen vuorovaikutukseen. Etnografiselle tutkimukselle
tyypillisen sekunddariaineiston luomiseksi tutkija on kayttdnyt osallistuvan
havainnoinnin menetelmd. Sen avulla tutkija on kyennyt havainnoimaan
kehittajaverkoston  toimintaan  osallistuvien  asiantuntijoiden  yhteisollista
kéayttdytymistd, asenteita, todellisia tekoja, mielipiteitd ja tunteita. Autoetnografiaa
soveltamalla tutkija on saanut luotua monipuolisemman aineiston kuin mit4
asiapitoiset haastattelut olisivat mahdollistaneet.

Tutkimuksen  kohdetta on léhestytty fenomenologis-hermeneuttisesta
paradigmasta kasin, jonka tarkoituksena on ollut etsid ja tehdd tulkintoja tutkijan
kehittajaverkoston todellisuudesta saamista kokemuksista ja ymmarta4 tulkinnoista
syntyvien merkityksien siséltdja. Hermeneuttinen menetelma on valittu tutkimuksen
tulkintamenetelméksi, silld se soveltuu hyvin sosiaalisten prosessien tulkintaan.
Koska kehitt4javerkoston arjen todellisuus on suhteellista ja néyttaytyy eri
asiantuntijoille eri tavoin, niin tutkija on perustanut tulkintojensa tekemisen tueksi
interaktiivisen fokusryhmén, mink4 jasenet ovat toimineet asiantuntijoina samassa
kehittajaverkostossa.  Fokusryhméssd on ryhmdhaastattelun  omaisesti  ja
neuvottelevalla tyootteella jaettu asiantuntijoiden saamia autenttisia kokemuksia
todellisista tilanteista ja suunniteltu uusia kehittdmistoimenpiteitd. Ryhma on
rikastanut tutkijan omista havainnoistaan ja kokemuksistaan tekemid tulkintoja, jotka
ovat kuitenkin tdssd tutkimuksessa etusijalla. Rikastamisen ansiosta tutkija on
tulkinnassaan ymmartanyt paremmin kehittajaverkoston oppimisen ja johtamisen
ydinolemusta. Tulkintojen luotettavuus on parantunut samassa tutkimuskontekstissa
tyoskentelevien fokusryhmadn asiantuntijoiden valisessé vuorovaikutuksessa, jossa on
korostunut kokemusten jakaminen kehitt4javerkoston johtamisesta ja oppimisesta.
Fokusryhméssé on ollut mahdollisuus ndhdd, kuulla ja eritell4 paljon sellaisia asioita,
jotka olisivat jadneet yksilhaastatteluissa tulematta esiin.
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Fokusryhmén kokemukset ovat lisdnneet tutkijan tietoisuutta kehittdjaverkoston
arjen tapahtumista ja prosesseista sek& kohottaneet tutkijan omien kokemuksien
pohjalta tekemien tulkintojen luotettavuutta. Kokemusten, havaintojen ja asioiden
vélisten suhteiden tulkinta on tuottanut merkityksia, joita kuvaamalla tutkija ja
fokusryhmén jésenet ovat muodostaneet autoetnografiselle tutkimukselle tyypillisen
priméaariaineiston. Primadriaineiston kirjoittamisessa on ollut tavoitteena ymmartaa
kehittajaverkoston arjen kokemuksiin liittyvid merkityksid. Kirjoittaminen on
perustunut reflektioon, jossa tutkija tai fokusryhmén jasen tai molemmat yhdessa
ovat tulkintojensa kautta kyseenalaistaneet ja analysoineet kehittajaverkoston
yhteistoimintaa, liittdneet siihen uusia merkityksi&d ja tehneet oppimisesta ja
johtamisesta johtopa4toksid.

Ensimmaiset hermeneuttiset tulkintaprosessit ovat tapahtuneet keskeneréisessa,
mutta laajenevassa esiymmarryksessd. Tulkinnassaan tutkija on aktiivisesti luonut
kytkentdja teoreettisiin lahtokohtiin sek& palannut usein takaisin tutkimusaineistojen
tasolle. Kokemukset ovat karttuneet kumulatiivisesti. Tulkinnat ovat tutkimuksen
aikana tarkentuneet esille tulevien yksityiskohtien kautta, mikd on johtanut uuteen,
aiempaa laajempaan ymmaérrykseen, jonka valossa tutkija on kdynyt kokemuksiaan
lapi, miké on taas vastaavasti johtanut tulkintojen korjaamiseen ja lopulta lopulliseen
yhtendiseen tulkintaan. Néin tutkimuksessa on syntynyt hermeneuttinen kehd, jossa
tutkijan ymmarrys kehittdjaverkoston johtamisesta ja oppimisesta on liikkunut koko
ajan kokonaisuudesta osiin ja osista kokonaisuuteen siten, ettd lopullisessa
tulkinnassa johtamiseen ja oppimiseen liittyvat asiat ja kdsitteet ovat yhtendisesséd
suhteessa toisiinsa. Véhitellen merkityksistd on muodostunut tutkijalle kokonainen
merkitysstruktuuri, joka ilment&d sitd, missd jarjestyksessd tai suhteessa
kehittajaverkoston johtamiseen ja oppimiseen liittyvat asiat ja k&sitteet ovat toisiinsa.
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4. Tutkimustulokset

Téssd luvussa esitetddn tutkimustulokset, jotka perustuvat tutkimuksen
priméaariaineistosta tehtyihin tulkintoihin (ks. Luku 3.3.3). Ne tekevat nakyvéksi
kehittajaverkoston ulospdin ndkyvdn konkreettisen toiminnan taustalla olevia
lahtokohtia, tavoitteita ja p&dmé&drid. Tutkimuksen kohteena olevassa
kehittdjaverkostossa on ollut samanaikaisesti monia eri rakennemuutoksiin
varautumisen  kehittdmiskonteksteja, joihin  sisaltyvat  kehitysteemat tai
palveluratkaisujen kehittdmisprosessit ovat liikkuneet syklisesti eri nopeuksilla ja
olleet samanaikaisesti samassa tai eri vaiheissa (vrt. Valkokari et al., 2006). Tdmén
vuoksi  kehittajaverkoston yhteistoiminta on ollut dynaaminen, jatkuvasti
uudelleenmuotoutuva prosessi, jossa organisaatiorajojen ylittdmisella, moninaisten
kumppanuuksien yhteisty6lla ja uusien kehittdmisen merkitysten luomisella on luotu
kasvualustaa uusille, &killisiin rakennemuutoksiin varautumista edistéville alueellisille
ratkaisuille. Uusien ratkaisujen luominen on perustunut ensisijaisesti verkoston
asiantuntijoiden  oppimiseen ja oppimisen edistdmiseen kytkeytyneeseen
johtamiseen.

4.1. Kehittdjaverkoston yhteistoimintaprosessi

Kehittdjaverkoston yhteistoimintaprosessi (Taulukko 4; ks. Hautamaki, 2013e 36—
77) on perustunut kehittdjdverkoston osapuolten, organisaatioiden ja
asiantuntijoiden, yhteiseen kykyyn tunnistaa kehitettdvid asioita verkoston
nakokulmasta, arvioida ja kehittd4d verkoston toimintaa ja uudelleensuunnata
kehittdmistyotd yhdessa sovittuun suuntaan. Yhteistoiminta on tutkijan tulkinnan
mukaisesti perustunut asiantuntijoiden vdliseen oppimiseen, joka on saanut
moninaisia, joskus vaikeasti tunnistettavia muotoja. Verkoston tehokkuus on
perustunut asiantuntijoiden oppimiseen perustuvaan kollektiiviseen kehittdmiseen
yhteisten ilmididen, yhteisten ongelmien ja yhteisiksi koettujen resurssien ympérilla
(mm. Hautamé&ki, 2011a; 2011c; 2009b; Hautam&ki & Vesasto, 2013b).
Yhteistoiminnan tavoitteena on ollut mahdollisimman hyvien ratkaisujen ja
palveluiden kehittdminen kehittajaverkoston asiakkaille — alueella toimiville
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tydorganisaatioille, tyontekijoille ja tyottomille, asiantuntijoille,
aluekehitysorganisaatioille, korkeakouluille ja oppilaitoksille sekd yrityksille ja
yritysverkostoille (mm. Hautamaki, 2011b; Hautaméki, Arasola & Saarela, 2012).

Uudet ratkaisut ovat ndyttdytyneet kehittdjaverkostossa toimineiden projektien
luomien kehittdmiskontekstien tuottamina toimintakonsepteina, toimintamalleina,
uusina kdytdntoind tai palveluina, joiden kehittdmiseen ja luomiseen verkostossa
toimivien organisaatioiden asiantuntijat ovat osallistuneet. Tutkimuksen
ndkokulmasta tallaisia ovat olleet mm. alueen ty6ikéisille suunnatut
aikuiskoulutuksen tieto-, neuvonta- ja ohjauspalvelut (P&ijat-Hameen Opin ovi -
projekti), yritysklusterien ja niissa toimivien yritysten tulevaisuuden osaamistarpeiden
ennakointimalli (Osaamistarpeiden klusteriennakointi viljaketjussa -projekti) seka
aluekehitysorganisaatioiden, yritysten ja koulutuksen kaytt6on tarkoitetun
rakennemuutosten  varautumismallin luominen  (Proaktiivisesti kohti
rakennemuutosta -projekti). Uusien ratkaisujen ja toimintamallien luomisen
lahtokohtana on ollut kehittajaverkostolle luotu yhteinen strategia ja verkostomainen
toimintamalli (Maakunnallisen aikuiskoulutuksen kehittdmiskeskus -projekti), joka
on korostanut alueen kilpailukyvyn parantamista ja yhteistoiminnan uudistumista.
(ks. Hautamaki, 2013e; Hautaméki, 2012a; 2011a; 2013c.)

Kehittdjaverkoston yhteistoiminnan lahtokohtana ovat olleet alueella 1990-
luvulla  tapahtuneen dkillisen rakennemuutoksen negatiivisiin  vaikutuksiin
sopeutuminen ja uusiin mahdollisiin rakennemuutoksiin varautuminen (Hautaméki
& Vesasto, 2013a). Vuonna 2006 alkaneen yhteistoiminnan aikana uuden
tietdmyksen luominen ja yhteisten késitysten muodostaminen ovat kasvattaneet
kehittajaverkoston osapuolten kykya kerdtd yhteen sekd hyodyntaa erilaisia yhteisid
resursseja ja osaamista (Niemi, 2012; Hautaméki & Suontama, 2011; Hautamaki,
2012Db). Kehittjdverkostosta on muodostunut monipuolinen ja paljon diversiteettid
sisaltdvd oppimisympéristd, missd asiantuntijoiden oppimisen ja Kkehittdmisen
tavoitteet ovat l4hteneet toisaalta strategisista lahtokohdista, mutta myods
kysyntaldhtoisesti muuttuvista alueellisista tarpeista kuten esimerkiksi tyovoiman
kysynnan ja tarjonnan muutoksesta (Hautamaki, 2013a; 2013b). Kehittajaverkosto
on toiminut silloinkin, kun sill4 ei ole ollut ulkopuolisia resursseja ja rahoitusta
kéytettavissadn. Silti rahoituksellisina siirtymakausina kehittajaverkoston toiminta on
aina muuttanut muotoaan seuraten aluestrategioiden ja yleisten kehitystrendien
viitoittamaa polkua seka toimintaympdriston muutosta. Kehittéjaverkoston syklinen
oppimisprosessi (Taulukko 4) on kuitenkin toistunut sen eri kehittdmiskonteksteissa
huolimatta yhteistoiminnan uudelleen muotoumisesta.
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Taulukko 4. Kehittajaverkoston oppimisprosessin merkitysrakenne (Hautaméki, 2013e)

OPPIMISPROSESSIN
VAIHEET

OPPIMISPROSESSIIN LITTYVIA MERKITYKSIA

Keskindisen riippuvuuden
arviointi

Alueellinen tahtotila aikuisvaestdn osaamisen kehittdmiseksi
Alueellisen kehittdmisen mekanismin uudistuminen
Alueellisen yhteistoiminnan hyétyodotusten lisd&ntyminen

Yhteistoiminnan kontekstien
luominen

Tiedon tuotannon viitekehyksen rakentaminen

Tietotarpeiden ja kehittdmisen pa&@maérien ja hydtyjen hahmottaminen
Vuorovaikutuksen ja oppimisen edellytysten luominen
Toimintaympéristén muutoksen hahmottaminen

Yhteistoiminnan
kohdentaminen

Liittyminen verkoston strategiseen perustaan

Yhteisten kehittdmishaasteiden hahmottaminen

Nykyisen tietoperustan hahmottaminen

Kehittdmistarpeita tukevan tiedontuotannon kohdentaminen

Yhteistoiminnan muotojen
kehittdminen

Alueellisen tiedon luomisen rajapintojen proaktiivinen tunnistaminen
Liittyminen alueelliseen tiedontuotantoon ja sen toimijoiden rakenteisiin
Tulevaisuustiedon tuottamisen ja analysoinnin prosessien luominen

Uuden tiedon merkityksien
tunnistaminen

Tiedon tuotannon, analysoinnin ja kuvausmenetelmien rikastaminen
Alueen kehittdmisen kannalta merkityksellisen tiedon tunnistaminen ja
késitteellistdminen

Nykytilanteen ja nykyisen kehitysnakyméan kyseenalaistaminen
Palveluprosessien haasteiden ja kehittdmiskohteiden nakyvaksi tekeminen
Alueellisten palveluprosessien kaytantéjen luominen

Uusien ratkaisujen
muotoileminen ja
vakiinnuttaminen

Verkoston osapuolien kokeiluhengen kohottaminen
Palveluratkaisujen liittdminen alueelliseen palvelurakenteeseen
Palveluratkaisujen ydintoiminnan monitasoinen virittdminen
Palveluratkaisujen merkitysten visualisointi

Palveluratkaisujen kéytantdjen hiominen ja resurssien optimointi
Asiakaskokemuksien kokoaminen ja jasent&minen

Kriittisten resurssien varmistaminen ja suuntaaminen

Yhteistoiminnan kontekstien
uudelleen muotoutuminen

Palvelupolun toteutuksen ja yhteistyérajapintojen hiominen
Tulevaisuuden palvelutarpeiden nakyvaksi tekemistd tukevien
kumppanuuksien luominen
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Yhteistoimintaprosessin ~ vaiheiden  tunnistamiseen  tutkija ~on  kayttanyt
sekund&driaineistoon  kohdennettua  sisallonanalyysid  sek4 hermeneuttista
primaériaineiston  tulkintaa.  Niiden tuloksena tutkija ~on tunnistanut
oppimisprosessin vaiheet, jotka muodostavat kehittdjaverkoston yhteistoiminnan
merkitysrakenteen (ks. Hautamaki, 2013e, 45-67).

Péijat-Hameen alueen eri strategioissa on hahmottunut  viimeisen
vuosikymmenen aikana tahto irrottautua alueella vuosikymmenien ajan
vaikuttaneesta, vaajadmattomastd, perinteistd teollisuutta korostavasta kehityspolusta
(Hautamaki, 2013d; 2013f), joka on kasvattanut alueen herkkyyttd &killisten
rakennemuutosten negatiivisille vaikutuksille (Jarvinen, Hautaméki & Vesasto,
2013). Irtautumista on hidastanut se, ettd alueen kaikki organisaatiot olivat pitk&én
tulkinneet erikseen toimintaympériston edellyttdm&d muutosta, eika siitd ollut opittu
luomaan laaja-alaisempaa, yhteistd alueellista ndkemysta. 2000-luvun alkupuolelta
lukien alueen strategiseen perustaan on panostettu kaikkien aluekehitystoimijoiden
taholta ja mm. tutkimuksen kohteena olevassa kehittajaverkostossa tunnistettiin
yhteistoiminnan avulla uusia kehitysndkymid ja suunnattiin kehittdmisprojektien
resursseja verkoston strategian toimenpiteiden toteuttamiseksi (Hautamaki, 2009a;
2012a; 2012b). Tunnistamisessa kdytettiin yhteisollisid& oppimismenetelmid kuten
esimerkiksi 8-kenttd SWOT-analyysi (Hautaméki, 2008), Lotus Blossom-
ongelmanratkaisumenetelmdd (Hautaméki & Ahonen, 2013) ja Delfoi-menetelmaa
(Hautamaki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012).

Verkostossa toteutettujen projektien turvin kehittajaverkoston asiantuntijat ovat
kyenneet toteuttamaan kokeiluja, joilla on véhitellen irrottauduttu perinteisesta,
organisaatioiden véahéista yhteistoimintaa korostavasta kulttuurista (mm. Hautamaki
2013a; Hautamdki, 2013b). Irrottautuminen nykyisesta tilanteesta ei ole ollut
helppoa, silld kehittdjaverkostoon kuuluvilla organisaatioilla ei ole valttdmattd aina
ollut voimavaroja uudelleenajatella omia toimintamekanismejaan nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistssd, lisdédntyvassé yhteistoiminnassa ja niukkenevassa
taloustilanteessa (Hautaméki, 2013f). Tallaiset vaikeudet ja hitaudet ovat
nayttaytyneet alueellisessa kehittdjaverkostossa sisdising, nakymattomind voimina,
jotka ovat pyrkineet tuomaan yhteisesti hahmotetun uuden kehityspolun takaisin
aikaisemmalle kehitysjatkumolle (Hautaméki, 2013e).
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4.1.1. Keskindisen riippuvuuden arviointi

1990-luvun  &killisiin - rakennemuutoksiin  sopeutumisesta saadut ty6llisyys- ja
koulutuspoliittiset yhteiset kokemukset ovat motivoineet 2000-luvun jélkeen
kehittajaverkostoon kuuluvia organisaatiota ja asiantuntijoita ponnistelemaan yha
rakennemuutoksen jalki-ilmidissé eldvan aikuisvéeston osaamisen kehittdmiseksi.
Samanaikaisesti alueen kehittdmisen mekanismi on muuttunut monitasoiseksi,
monihallinnollisuutta ja moniorganisatorisuutta tukevaksi yhteistoiminnaksi, johon
on kohdentunut aikaisempaa korkeammat hyotyodotukset. (Hautaméki, 2012a;
Hautaméki, 2013e, 36—41.) Tdma on asettanut kehittajaverkoston osapuolten vélisen
keskindisen riippuvuuden uuteen yhteistoimintalahtdiseen tilanteeseen. (Hautamaki,
2009a.) Yhteistoiminnan monitasoisuus on ndyttdytynyt kehittdjaverkostoon
kuuluvien, eri hallinnonaloilla toimivien organisaatioiden eri tasoilla tytskentelevien
asiantuntijoiden  yhteistoimintana  alueen  kilpailukyvyn  ja  hyvinvoinnin
parantamiseen liittyvien yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa.

Tutkimuksen kohteena olevan kehittajaverkoston muodostumisen taustalla ovat
olleet pdijathdmalaisessd toimintaympdéristossd pitkalld aikavalilld tapahtuneet
muutokset ja epdvarmuus (Hautaméki, 2009a; 2009b). Keskeisin ympéristossa
tapahtunut muutos on ollut 1990-luvulla tapahtunut &killinen rakennemuutos. Sen
vaikutus kehittdjaverkostoon kuuluvien organisaatioiden keskindisen riippuvuuden
kasvuun on ollut ilmeinen (Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012, 43).
Monien osapuolten keskindinen yhteistyé on alkanut jo 1990-luvulla, silld
organisaatioilla on ollut &killisestd rakennemuutoksesta johtuvien negatiivisten
vaikutusten johdosta yhteisia elinkeino-, tyollisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisia
intressejd ja haasteita (Hautamaki, 2010b). Tall6in monet ennestdan tuntemattomat
alueelliset toimijat ja asiantuntijat ovat I0ytaneet yhteistydrajapinnan, kun Péijat-
Hé&meen alue on yrittdnyt monin eri toimenpitein sopeutua ja toipua
mahdollisimman nopeasti rakennemuutoksen negatiivisista vaikutuksista (Taulukko
5; Hautamaki, 2013e, 36-41).
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Taulukko 5. Kehittajaverkoston keskindisen riippuvuuden kasvun merkityksié mukaillen Hautaméki
(2009a) ja Hautamaki (2013e, 36-41)

KESKINAISEN RIIPPUVUUDEN KESKINAISEN RIIPPUVUUDEN KASVUN OSATEKIJAT
PAATEKIJAT

Alueellinen tahtotila aikuisvaeston Maakunnallisten strategioiden muuttuminen aikuiskoulutukselle
osaamisen kehittamiseksi myonteiseksi

. I Elinik&isen oppimisen rakenteiden joustavuuden tarpeen lisééntyminen
Alueellisen kehittdmisen

mekanismien uudistuminen Osaavan tyévoiman varmistamisen tarpeen lisééntyminen
Alueellisen yhteistoiminnan Koulutuksen ja tydelaman vélisen verkostoitumisen lisaéntyminen

hyétyodotusten lisaéntyminen . o . .
Alueellisen aikuiskoulutuksen asiakaslahtdisen palvelurakenteen

uudistuminen
Tutkimus- ja kehitystyén sek& ennakoinnin roolien vahvistuminen

Aikuiskoulutuksen jérjestamisen kehittdminen ja kehittdmisresurssien
suuntaamisen tarve

Aikuiskoulutuksen vaikuttavuuden lisé&misen tarve
Hyvét kokemukset aikaisemmasta verkostoyhteistydstéa
Aikuiskoulutuksen liketoiminnan laajenemisen odotukset

Organisaatioiden aikuiskoulutusta tukevien palvelujen tarpeen
lisd&ntyminen

Alueelliseen innovaatiotoimintaan ja oppimisprosessiin mukaan
paasemisen tarve

Alueiden kehittdmisteemoja kohdentava poliittinen ohjaus on véhitellen periytynyt
eurooppalaiselta tasolta paikalliselle tasolle, miss& monimutkainen ty6- ja
elinkeinoeldmén ja aikuisten osaamisen kehittdmisen ja oppimisen ilmi6 on
kytkeytynyt useisiin  alueellisiin  kehityskulkuihin  ja uudistumisprosesseihin.
Kansallisen tason poliittinen ohjaus eri ministerididen suunnasta on edistanyt
kehittajaverkoston organisaatioiden keskindisen riippuvuuden kasvua (Hautaméki,
2013e, 36-41) vaikka poliittisen ohjauksen vaikuttavuutta yhteistoimintaan on ollut
vaikea tunnistaa yksittaisten organisaatioiden suunnasta (Hautamaki, 2010b). Liséksi
keskindisen riippuvuuden kasvun tunnistamista on vaikeuttanut se, ettd alueelle on
sijoittunut 1990-luvun lopun aluehallintouudistusten myo6ta lyhyessa ajassa useita
alueellisia toimijoita. Elinkeino- ja koulutuspoliittiset uudistukset ovat myos
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muuttaneet alueen julkisorganisaatioiden rakenteita ja keskindisid suhteita. Lisaksi
EU-rahoitteinen projektitoiminta on uudistanut aluekehityksen rakenteita ja
luonnetta. (Hautamaki, 2009a; Hautaméki, 2010b; Hautamé&ki, 2011b.) Tdmadn
voimakkaan rakenteellisen kehityksen my6td aikuiskoulutuksen kenttd muuttui
pirstaloituneeksi ja hajanaiseksi 2000-luvun alkupuolella, mink& vuoksi erityisesti
organisaatioiden vélisessd yhteistoiminnassa oli vakavia lukkiutumisen merkkeja
(Hautamaki, 2010b).

Kehittdjaverkoston osapuolten valinen yhteistoiminta on yleiselld tasolla néhty
itsessédn arvokkaana ja hyodyllisend asiana (Hautamdki, 2010b), eikd pelk&staén
itse&dn toteuttavana, hajanaisen alueellisen yhteistoiminnan koordinoinnin muotona.
Pitkaan lahes tdysin erillddn toimineilla aikuiskoulutusorganisaatioilla on ollut 2000-
luvun puolivélissd tarve kiinnittyd laajempaan sosiaaliseen rakenteeseen
toimintaympériston monimutkaistuessa. (Hautamaki, 2009a.) Lis&ksi verkoston
kehittajaverkoston osapuolet olivat tunnistaneet ennakoimattomien muutosten
vaikutusten lisdédntymisen ja kehitt&javerkoston mahdollisuutena oppia ja uudistaa
asiakkaille tarjottavia palveluita (Hautamaki, 2009a; ks. Hautamdki, 2013e, 36-41).
Néistd lahtOkohdista kehittdjdverkostossa on aina uusia kehittdmiskonteksteja
perustettaessa ja niitd edelleen kehitettdessa palattu uudelleen keskindisen
riippuvuuden avainkysymyksiin: millaisiin strategisiin l&htékohtiin, tahtotilaan ja
asiakastarpeisiin kehittdminen perustuu, millaisilla yhteistoiminnan mekanismeilla
strategiset tavoitteet ja yhteiset intressit voidaan saavuttaa sekd millaista hyotyé
kehittdmisest4 kullekin organisaatiolle ja heidan asiakkailleen on.

4.1.2. Yhteistoimintakontekstien luominen

Péijat-Hameessd on pitkd kokemus verkostoitumisesta ja kumppanuuksien
rakentamisesta. Julkisten organisaatioiden verkostoituminen on kuitenkin laajemmin
alkanut vasta 1990-luvulla (Hautamaki, 2010b). Aikuiskoulutuksen palvelurakenteen
uudistamisen eurooppalainen ja kansallinen taustaty® levisi maakuntiin ja
kaupunkikeskuksiin 2000-luvun alussa, mikd kasvatti alueiden paineita erityisesti
innovaatiotoiminnan sekd osaamistarpeiden ennakoinnin kehittdmiseen  (ks.
Hautaméki, 2013e, 47-49). Kuitenkin vasta 2000-luvun noususuhdanteen kasvavat
tydvoimatarpeet toivat konkreettisesti esille tydvoiman osaamisen kehittdmisen ja
ennakoinnin alueellisen yhteistoiminnan valttdméattdmyyden (Hautaméki, 2010b;
Hautaméki, 2012a; Hautamaki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012).
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Tutkimuksen kohteena olevan kehitt4javerkoston vélittdv&nd organisaationa on
toiminut PAijat-Hdmeen koulutuskonserni, jolta muut toimijat ovat odottaneet
aloitteiden  tekemistd  yhteistoiminnan  k&ynnistymiseksi  ja  jatkumiseksi,
padtoksentekoa  yhteistoimintaa  ohjaavissa  projekteissa,  johtajuutta  ja
yhteistoiminnan  ohjaamista sek& aktiivista otetta yhteisten intressien
hahmottamisessa. (Hautamdki, 2009a.) Kebhittdjaverkostoon kuuluvien
organisaatioiden asiantuntijoiden yhteistoimintaa koordinoivat avainasiantuntijat
ovat  tulleet  padsddntOisesti  vélittdvastd  organisaatiosta.  Verkoston
kehittdmisprojekteissa on luotu useita alueellisia yhteistoimintakonteksteja, joiden
henkilihin, organisaatioihin, asiakasyrityksiin, jarjestéihin, verkostoihin ja
paikallisiin suhteisiin asiantuntijoiden hiljainen tietdmys ja osaaminen on upotettu
(Hautamdki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012, 23-25). Yhteistoiminnan
rakenteiksi on perustettu alueellisia kehittdmisalustoja, k&ytdntoyhteisojd, joihin
asiantuntijoita on temaattisesti koottu. Kehittdmisalustoilla on luotu orientaatioita,
joissa verkoston avainasiantuntijoiden ohjauksessa on kdynnistetty temaattista uuden
tiedon tuotantoa ja ohjattu sitd osallistuja- ja asiakasldhtoisesti siten, ettd siitd
saataisiin hyotyé kaikille verkostossa toimiville organisaatioille, asiantuntijoille ja
asiakkaille. (Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautamaki, 2013d.)

Alueellisilla kehittdmisalustoilla asiantuntijat ovat yhdessa rakentaneet edellytyksi
pitkédjanteiselle, akillisiin rakennemuutoksiin varautumista tukevalle yhteistoiminnalle
ja kumppanuudelle (mm. Hautamédki & Suontama, 2011). Kehittdmisalustoilla
kehittdmistd koordinoivat avainasiatuntijat ovat luoneet vuorovaikutuksen ja
oppimisen edellytykset tiedon tuotantoon osallistuville asiantuntijoille, tyéryhmille
tai foorumeille. Sellaisia ovat olleet mm. uuden kehittdmistd edistdvan tiedon
luominen ja sen yhteisollinen kasittely sekd uusien ndkokulmien ja
kehittdmisideoiden tuottaminen yhteisollisin menetelmin (mm. Hautaméki &
Ahonen, 2013). Uuden tiedon tuottamisen taustalle kehittdmisalustalle on tarvittu
yksittaisiin - kehittdmiskohteisiin liittyvd laajempi ongelma (Hautaméki, 2010b;
Hautaméki & Vesasto, 2013b; 2013c), mihin liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi
kehittajaverkoston asiantuntijoiden osaamista on kohdennettu ja suunnattu.
Yhteinen oppiminen on tapahtunut vuorovaikutuksessa, jossa erilaiset ndkdkulmat
ovat térmdnneet ja asiantuntijat ovat usein joutuneet perustelemaan mielipiteitdén
muille asiantuntijoille. (Hautaméki & Suontama, 2011; Hautamaki, Vuorimies,
Levedlahti & Jarvinen, 2012.) Kehittdmisalustoilla tapahtuneiden sosiaalisten
prosessien tuloksena asiantuntijoille on syntynyt yhteisen kehittdmisen tahtotiloja
seké kasityksi4 siitd, mihin kaikkeen yhteinen kehittdminen liittyy ja miten siind pitéisi
edetd (Niemi & Malin, 2012; Hautamé&ki, 2013c). Keskeistad asiantuntijoiden
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lahentymisessd on ollut pyrkimys kasvattaa sosiaalista padomaa verkoston
toimivuuden lisddmiseksi (ks. Hautamaki, 2013e, 43-46; Taulukko 6).

Taulukko 6. Kehittajaverkoston sosiaalisen padoman merkitysrakenne

SOSIAALISEN PAAOMAN SOSIAALISEN PAAOMAN KASVATTAMISEN OSATEKIJOITA
KESKEISET TEKIJAT
Jaettujen kasitysten ja jagtun Yhteisten arvojen ja pelisaéntojen jakaminen

ymmarryksen luominen
Osapuolten aktiivinen alueelliseen yhteistoimintaan osallistuminen

Kehittdmiseen kohdennettu
vuorovaikutus Oppiminen muiden kéytanndista seka osapuolien vahvuuksien ja
tietdmyksen jakaminen

Toimijoiden keskininen
luottamus Keskindinen tuntemuksen ja kunnioittamisen korostaminen

Asiakaslahtdisen toiminnan korostaminen ja sitoutuminen
palveluprosessien uudistaminen

Asiantuntijoiden kannustaminen ja heid&n osaamisensa kunnioittaminen

Organisaatioiden yhteistoimintaan kohdistamat resurssit

Yhteisiksi koettuihin ongelmiin liittyen kehitt4javerkoston asiantuntijat ovat
tutkineet yhdessa tarkeéksi koettuja tietolahteitd ja raportteja (Hautaméki & Iloméki,
2007; Hautamadki, 2010a). Niitd on kaytetty apuna alustavissa keskusteluissa, joissa
asiantuntijat ovat tuoneet esiin omia ndkemyksidan, kokemuksiaan ja pohdintojaan.
Ongelmalahtdisiin haasteisiin kohdentuva, kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on
tuottanut kehittdmiskonteksteihin kohdentuvaa, kumuloituvaa informaatiota ja
tietoa, joiden kasittely on tukenut asiantuntijoiden valisi4 keskusteluja (Hautamaki &
Ahonen, 2013; Niemi & Malin, 2012). Informaation ja tiedon lis&ksi
yhteistoimintarakenteissa on tarvittu asiantuntijoiden Vélistd vuorovaikutusta
tukevaa oppimista sekd kehittdvda ja valitontd ilmapiirig, jotta he ovat voineet
kohdata, tutustua, avata sosiaalisia vuorovaikutuskanavia ja opetella toimimaan
yhdessa.

Y hteistoimintakontekstien luomisessa asiantuntijoiden mielipiteitd ja ndkemyksié
kartoittamalla on pyritty tekemdan nakyvaksi myods eri organisaatioiden Valisia
rajapintoja  sekd asiantuntijoiden kompetensseja ja rooleja. Temaattisilla
kehittdmisalustoilla on kéyty virallisen strategian ulkopuolella asiantuntijoiden valista
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keskustelua organisaatioiden keskindisen riippuvuuden luonteesta osapuolten
ymmartdmaén kielen keinoin (Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012;
Hautaméki, Arasola & Saarela, 2012). Keskustelut ovat hahmottaneet
asiakastarpeiden muutosta monesta eri ndkékulmasta ja samalla myos kehittdmisessé
tarvittavien resurssien maardstd on syntynyt alustava kuva. Myds muissa
yhteistoiminnan konteksteissa asiantuntijat ovat asemoineet kehitt&javerkoston
yhteistyotd ~ k&ymélld  keskustelua  liityntdpinnoista ~ muihin  alueellisiin
yhteistoimintakonteksteihin ja kehittdmisen kannalta arvokkaisiin alueen ulkoisiin
yhteyksiin (mm. Hautamadki, Clancy & Ryan, 2013).

Verkoston yhteistoiminta kehittdmisalustoilla on edellyttdnyt tehokkaita
vuorovaikutuskanavia sekd asiantuntijoiden yhteisesti sopimia kéytdntoja tiedon
siirtdmiseen ja vaihtamiseen (Hautamdki, 2013e, 48-50). Kommunikaation esteeksi
on joskus muodostunut epdselvyys yhteistyorooleissa sekd liian suuri etéisyys
organisaatioiden ylimmén johdon ja kehittdjaverkoston asiantuntijoiden valilla
(Hautamdki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012). Naistd kuiluista huolimatta
asiantuntijat ovat kasvattaneet keskindista luottamustaan ja yhteistoimintaa on kyetty
tekem&in hyvéssd vuorovaikutuksessa vapaana perinteisestd johtamisesta ja
esimiestydstd. Talldin asiantuntijat ovat saaneet keskenddn luoda késityksen siitd,
miten yhteistoimintaa k&ytdnnossd tehdadn, miten tavoitteet voidaan saavuttaa ja
miten yhteistoiminta ja voimavarat kohdennetaan. Se on edellyttdnyt avointa ja
rehellistd vuorovaikutusta sekd alueen historiaan, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen
liittyvan tiedon jakamista sekd ongelmien ratkaisemista yhdessd, mutta myos
kokemuksien pohtimista ja niistd oppimista. Téllaiset vuorovaikutussuhteet ovat
muotoutuneet vahitellen verkoston asiantuntijoiden ja sitd kautta myos
organisaatioiden  jaetuiksi  yhteyksiksi  ja  keskindisiksi  yhteisollisiksi
oppimisrakenteiksi (Hautamaki, 2013e; Hautamdki & Ahonen, 2013; Hautaméki,
2012a).

4.1.3. Yhteistoiminnan kohdentaminen

Toimintaympdriston muutokset ovat vaikuttaneet siihen, ettd alueiden kilpailukyvyn
tietoiset kehittdmistoimenpiteet ovat lisddntyneet (Hautaméki, 2010b; 2012a).
Kaésitys kilpailukyvyn kasvattamisen muodoista on kuitenkin ollut hieman sumea.
Taman vuoksi tutkimuksen kohteena olevassa kehittdjaverkostossa asiantuntijat ovat
joutuneet tekemddn omia tulkintojaan kilpailukyvyn kasitteestd ja siitd, miten
kehittdmisresurssit  kannatta kohdentaa (Hautamaki & Ilomaki, 2007).
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Sumeutumisen taustalla ovat olleet nopeat toimintaympériston muutokset ja niihin
liittyvd reagoinnin ja sopeutumisen tarve. Ennen vuoden 2008 talouskriisid
kehittajaverkoston asiantuntijat korostivat alueen tyo- ja elinkeinoeldmén
vaatimuksia osaavan tydvoiman saatavuudesta. Talouskriisin syventyessa ja
tyovoiman virran ké&éntyessa tyollisyydestd tyottomyyteen, kehittdmisen keskioon
nousivat mm. ty6ttdmille suunnatut palvelut ja riskien realisoitumisen ennalta
ehkdiseminen. Téllainen kaksinapainen tilanne alueella on aiheuttanut tutkimuksen
kohteena olevaan kehittajaverkoston toimintaan ja oppimiseen epéselvyytta ja suuria
haasteita yhteistoiminnan kohdentamiseen. (Hautamaki, 2012a; Hautaméki, 2011b;
Hautaméki, 2010b.) Toimintaympadristdssd tapahtunut nopea rakenteellinen muutos
on vaikuttanut titd kautta merkittdvésti yhteistoiminnan dynamiikkaan ja
kehittdmiskontekstien luonteeseen.

Kehittdjaverkostossa tiedon tuottamisen keskeisin mekanismi on ollut
asiantuntijoiden vdlinen monikanavainen vuorovaikutus (ks. Hautaméki, 2013e, 49—
52). Sen avulla tietdmys on virrannut verkoston siséll4 ja sen ulkopuolelle. Tiedon
tuotantoon osallistuville asiantuntijoille on luotu edellytykset vuorovaikutuksen
avulla liittyd mentaalisesti verkoston strategiseen perustaan, jota he ovat kayttaneet
yhteisen ndkemyksen ja tahdon muodostamiseen. Yhteisessd ndkemyksessa on
korostettu hallinnollisia ja organisatorisia rajoja ylittdvdd verkostoitumista.
(Hautamdki, 2011b; 2010b; Hautamé&ki & Suontama, 2011; Hautamaki, Ahonen,
Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala & Vesasto, 2012.) Se on luonut l&htokohdan
asiantuntijoiden oppimiselle ja osoittanut yhteisen ndkemyksen siit4, millainen alueen
tulevaisuus voi olla ja millaisen toimintalogiikan ja dynamiikan avulla yhteiset
padmaarat voidaan saavuttaa (Hautaméki & Vesasto, 2013c). Asiantuntijoiden
mentaalinen liittyminen strategiaan on tapahtunut arvioimalla strategian sisaltod
suhteessa meneillddn olevaan toimintaympdristobn muutokseen. Tall4 tavoin
asiantuntijoiden henkilokohtaisia kehittdmisndkemyksid on kyetty jakamaan
yhteisollisesti — samalla on kyetty arvioimaan uuden tiedon merkityksellisyyttd
kehittdmistoimenpiteiden kohdentamisen kannalta. (Hautaméaki & Ilmonen, 2013;
Hautaméki, Arasola & Saarela, 2012; Hautamé&ki, VVuorimies, Leveélahti & Jarvinen,
2012.)

Toimintaympdriston muutos on laajentanut ja muuttanut kehittdmiskohteissa
tarvittavaa tietoa niin nopeasti, ettd yksittdisten asiantuntijoiden on ollut l&hes
mahdotonta hallita sit4 yksin. Tdman vuoksi asiantuntijoiden tietdmystd on pitanyt
tehd& nakyvéksi ja hallita yhdessa seka koota sitd verkoston projekteihin (Hautamaki
& Vesasto, 2013b; Niemi & Malin, 2012; Hautaméaki, 2012a). Monet asiantuntijoiden
kayttamat ulkopuoliset tietovirrat ovat kertoneet siitd, miten dkillisten
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rakennemuutosten vaikutuksiin on sopeuduttu erilaisten elinkeino-, tyollisyys-,
koulutus- ja innovaatiopoliittisten toimenpiteiden valitykselld tai millaiseksi
yhteiskunnan on ennakoitu muuttuvan tulevaisuudessa (Hautamédki & Vesasto,
2013a). Tietovirtoja on hyddynnetty kehittajaverkostossa uuden tiedon tuotannossa.
Téllaisia tietovirtoja ovat olleet mm. rakenteelliseen muutokseen liittyvat
kansainvéliset, kansalliset ja alueelliset selvitykset, raportit sek& omat aikaisemmat
kokemukset, joiden avulla asiantuntijat ovat arvioineet toimintaympériston
muutoksen alueellisia vaikutuksia. T&std olemassa olevasta tiedosta asiantuntijat ovat
oppineet erilaisten menetelmien avulla luomaan yhteisid tulevaisuuden nakemyksid,
joita on kdytetty toimintaympadristdssa tapahtuvien muutoksien ennakoimiseen.
T&ma on korostanut asiantuntijoiden yhteista kykyd yhdistaa aikaisemmin luotu tieto
ja  kokemus nykyisiin tietotarpeisiin  sekd hyddyntdd sitd ennakoivan
tulevaisuustiedon muodostamisessa (Hautaméki & Ilmonen, 2013; Hautamaki &
Vesasto, 2013c; Hautamaki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012).

Alueelliset ja kansalliset tietoldhteet ovat edistdneet asiantuntijoiden tuottamien
uusien ideoiden syntymistd yhteistoiminnan foorumeissa sekd tarjonneet alueelle
tdydennystd uusien ratkaisujen  kehittdmiseksi. Uuden tiedon luomisen
heijastusvaikutukset eivat ole rajoittuneet pelkdstddn omaan alueeseen vaan
asiantuntijoiden yhteyksien kautta ne ovat siirtyneet kansalliselle ja osittain jopa
kansainvéliselle tasolle. (Hautamaki, 2010b; Hautamaki, VVuorimies, Levedlahti &
Jarvinen, 2012; Hautaméki & Vesasto, 2013b; Ryan, Clancy & Hautamadki, 2013,
Hautaméki, Ryan & Clancy, 2013) Tdma on edellyttdnyt asiantuntijoiden
keskindisten, henkilokohtaisten yhteistyosuhteiden saamista kehittajaverkoston
kayttoon. T&ll4 tavoin on pyritty luomaan edellytyksid yhteiselle tietoperustalle, josta
olisi hy6tyd mahdollisimman monille kehittdjdverkoston asiantuntijalle ja
organisaatiolle, mutta myds dkillisen rakennemuutoksen vaikutukset kohtaaville
alueille ja kansainvalisille yhteisty6tahoille (Hautaméki & Vesasto, 2013c; Hautamaki,
2012b; Hautamaki & Ahonen, 2013).

Kehittdjaverkoston tietoperustaan on kumuloitunut jatkuvasti uutta tietdmysta.
Asiantuntijoiden laajat ja moninaiset yhteydet ovat helpottaneet uuden tiedon
tuottamista ja hyddyntdmistd. Uutta tietdmystd on tuotettu sekd priorisoitu
vuorovaikutuksen sekd alueellisen, kansallisen ja kansainvdlisen yhteistoiminnan ja
tietdmyksen siirtdmisen mahdollistamin keinoin (Hautamaki, Vuorimies, Leveélahti
& Jérvinen, 2012; Hautaméki & Vesasto, 2013; Niemi, 2012). Kehittdmisalustoilla
asiantuntijoiden hiljaisen tiedon siirtymistd verkoston asiantuntijoilta muille
asiantuntijoille sekd organisaatioista muihin organisaatioihin on edistanyt heidén
maantieteellinen, kognitiivinen ja sosiaalinen I&heisyys. Moninaisia henkildsuhteita
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on usein yhdistdnyt yhteinen alue, vastuu alueen tydvoiman osaamisen
kehittdmisestd, yhteiset asiakkaat ja aikaisempi tuttavuus. Ne ovat edistineet tiedon
hyodyntdmistd verkoston kaikkien kehittdmiskontekstien asiakasrajapinnoilla kuten
aikuiskoulutuksen tieto-, neuvonta- ja ohjaustoiminnassa (Niemi & Malin, 2012;
Hautaméki, 2010b), osaamistarpeiden ennakoinnissa (Hautamaki & Suontama, 2011)
ja alueellisen varautumismallin kehittdmisessé (Hautaméki & Vesasto, 2013a).
Vuorovaikutuksellisuus, avoimuus, hyvédt henkilokohtaiset suhteet, yhteinen
tekeminen, mukava ilmapiiri ja luottamuksen kasvu ovat kasvattaneet verkoston
organisaatioiden ja asiantuntijoiden keskinaista laheisyyttd ja mataloittaneet kynnysta
osallistua kehitt4javerkoston toimintaan (Hautamaki, 2013a; 2013b; Niemi, 2012,
Hautaméki & IImonen, 2013; Hautamaki, 2013e; Hautaméki, 2013f). Luottamuksen
rakentuminen ja vuorovaikutus ovat toimineet yksittaisille asiantuntijoille ik&an kuin
siltana strategisista tavoitteista konkreettiseen yhteistoimintaan ja kohdennettuun
yhdessa tekemiseen. Td&ma on muuttanut kehittdmistoiminnan luontevaksi osaksi
asiantuntijoiden yhteista ja henkilokohtaista arjen kehittdmistoimintaa. (Hautamaki,
Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012, 23-25, 50.) Olemassa oleva, alueellinen
arvoverkosto ja  organisaatioiden  samantyyppinen  ansaintalogiikka ja
toimintarakenne ovat myos lisdnneet asiantuntijoiden kognitiivista ldheisyyttd ja
kaytdnnossd helpottaneet yhteisté tiedontuotantoa ja oppimista (Hautamaki, 2009a).

4.1.4. Yhteistoiminnan muotojen kehittdminen

Yhteistoimintaan osallistuneet asiantuntijat ovat vahitellen oppineet tuntemaan
toisiaan ja sitoutumaan toisiinsa. Sitd ovat edistineet mm. vuorovaikutuksen
avoimuuden lisdédntyminen ja asiantuntijoiden vdlisen luottamuksen kasvu (Ks.
Hautaméki, 2013e, 52-55). Kehittdjdverkoston yhteistoiminnan muodot ja
yhteistyokdytannot ovat vahitellen kehittyneet yhd moninaisemmiksi (Hautamaki,
2013a; 2013b; Hautaméki & Ahonen, 2013; Hautaméki, Vuorimies, Levedlahti &
Jarvinen, 2012, 31-35), kun asiantuntijat ovat liittyneet alueelliseen tiedontuotantoon
ja sen toimijoiden moninaisiin yhteistoiminnan rakenteisiin. Painopiste tiedon
luomisessa on ollut tulevaisuustiedon tuottamisessa sekd sen monipuolisessa ja
syvéllisessd analysoinnissa ja peilaamisessa alueen kehityshistorian n&kdkulmasta.
Tulevaisuustietoa on tarvittu varautumiseen tahtd4vdn yhteistoiminnan
suuntaamiseen ja kehittdmistoiminnan juurruttamiseen. Erityisesti tulevaisuustietoa
on hyddynnetty toimintaympdristdssd tapahtuvien trendimaisten osaamistarpeiden
muutosten ja palvelutarpeiden ennakointiin (Niemi, 2012; Hautaméki, VVuorimies,
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Levedlahti & Jarvinen, 2012) sek& tulevaisuuden riskien ja niiden realisoitumista
ennalta ehkdisevien tekijoiden yhteisessd tunnistamiseen (Hautamdki & Vesasto,
2013c).

Tiedon tuotanto kehittajaverkostossa on ollut jatkuvaa. Tietoa on kéytetty
systemaattisesti materiaalina asiantuntijoiden vdlisessd oppimisessa ja Siit4
synnytettyj tarkeimpien ja oleellisimpien tekijoiden avulla on kyetty tunnistamaan
keskeisimmét ja alueen Kkehittdmisen kannalta tirkeimmét tiedon tuotannon
yhteistyokumppanit ja rajapinnat. Tdma on edistdnyt osaavien asiantuntijoiden
kokoamista alueellisille kehittdmisalustoille. Kehittdmisalustoilla tulevaisuustiedon
luomiseen osallistuneet asiantuntijat ovat muodostaneet erilaisia kehittdmisryhmid ja
yhteisgja sekd osallistuneet  kehittdjdverkoston  jérjestdmiin  tapahtumiin,
seminaareihin ja tyopajoihin (Niemi & Malin, 2012; Hautaméaki, Vuorimies,
Levedlahti & Jarvinen, 2012). Niissd he ovat kohdanneet, viettdneet yhteistd aikaa
sekd jakaneet kokemuksiaan ja emootioitaan. Kehittdmisen fokus on médritellyt sen,
millaista tietoa ja osaamista ndissa yhteistyOrakenteissa on tarvittu ja keitd mihinkin
foorumiin on osallistunut (Hautamdki, Vuorimies, Levedlahti & Jéarvinen, 2012
Hautaméki & Vesasto, 2013a).

Samalla  maantieteelliselld  alueella ja  substanssialueella  toimivien
kehittajaverkoston osapuolten tiedonintressit ovat kuitenkin usein eronneet
toisistaan niin paljon, ettd uuden tiedon luomiseksi on tarvittu sellaisia tiedon
tuotannon menetelmid, jotka tuottavat tietoa, jota voi tulkita monesta eri
ndkokulmasta ja monella tavalla. Uuden tiedon siséistdmisessé on tarvittu erityista
tulkintaty6ta (Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti, Jarvinen, 2012; Hautamaki, Arasola
& Saarela, 2012), joka on kohdennettu rajattuinin, yhdessad valittuihin
kehittdmisteemoihin, joiden kehittdmiseen on ollut yhteinen intressi (Niemi & Malin,
2012; Hautamaki & Vesasto, 2013c). Tiedon tuotannon kohdentaminen on ohjannut
yhteistoiminnan muotoja, joissa on suosittu yhd enemmadn erilaisella tavalla
ajattelevien tai eri toimialoja tai eri kehittdmiskonteksteja edustavien asiantuntijoiden
torméayttdmistd (Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautamaki &
Vesasto, 2013a) kattavan tietdmyksen ja uusien innovatiivisten ideoiden luomiseksi.

Aluksi asiantuntijat ovat luoneet uusista ideoista, ndkemyksista ja mielipiteista
kohteen kehittdmiseen tahtdvia hataria metaforia, mutta askel askeleelta ne ovat
muuttuneet systemaattisemmiksi ratkaisuiksi ja toimintamalleiksi (Hautamaki &
Ahonen, 2013) sekd myohemmin ndkyviksi uusiksi ka&ytannoiksi, palveluiksi,
palvelukokeiluiksi  (Niemi & Malin, 2012) tai uusiksi asiakaslahtoisiksi
palvelukonsepteiksi (Tuomikoski & Vuorimies, 2012), joissa asiantuntijoiden
hiljainen tieto on muuttunut nékyvaksi. Koska kehittdmisen haasteiden taustalla
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olevat ilmi6t, kuten &killinen rakennemuutos, ovat olleet hyvin monimutkaisia ja
sumeita, niin tiedon luomisessa on kéytetty asiakaslahtoisi4, moniasiantuntijuutta ja
avointa innovaatioajattelua tukevia ennakointimenetelmié, jotka ovat soveltuneet
yhteistoimintakontekstiin ja kehittdmishaasteen luonteeseen (Hautaméki, 2013a;
2013b; Hautaméki & Ahonen, 2013; Hautamaki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen,
2012). Sosiaalisen median kdyttdminen tiedon tuotannossa on kasvattanut yha
enemman suosiotaan (mm. Hautamaki & Ahonen, 2013).

Uudesta tiedosta on ollut laajemminkin hyotyd, sill4 asiantuntijat ovat usein
kayttaneet verkoston kehittdmiskohteisiin kohdennetuissa keskusteluissa esiin
tullutta tietoa omien organisaatioiden tyo- ja kehittelyprosesseissaan. Niiss& uuden
tiedon soveltaminen on synnyttanyt uusia kokemuksia, systematisoinut tydprosesseja
sekd laajentanut muiden tydprosessiin osallistuvien tietoa (Niemi & Malin, 2012;
Hautaméki & Arasola, 2011). Uusi tieto on saanut organisaatioiden kasittelyssa usein
uusia konkreettisia muotoja, joista saatuja kokemuksia asiantuntijat ovat jakaneet
verkostossa. Uuden tiedon vaikuttavuutta on kehittdjaverkostossa tehostettu mm.
asiantuntijoiden valmennuksilla ja typajatoiminnalla (Niemi & Malin, 2012;
Hautaméki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012; Hautamdki & Ahonen, 2013),
jolloin uutta tietoa on yhdessa reflektoitu kehittdmiskontekstein kuuluvien
kdytantdjen uudistamisen kannalta. Talloin tieto on muuttunut tehokkaammin
kaikille yhteiseksi tietdmykseksi. Samalla sitd on opittu kdyttdmaan myos alueellisella
tasolla nykyhetken kyseenalaistamisessa ja yhteistoiminnan uudistamisen
lahtdkohtana.

4.1.5. Uuden tiedon merkityksien tunnistaminen

Tutkimuksen kohteena olevan kehitt4javerkoston asiantuntijat ovat luoneet alueen
kehittdmisen kannalta merkityksellist4 tulevaisuustietdmystd ja kohdentaneet sitd
asiakas- ja kysyntaldhtoisten palveluprosessien kehittdmiseen (Niemi & Malin, 2012;
Hautaméki & Vesasto, 2013c; ks. Hautamaki, 2013e, 55-61). Tdmd on tapahtunut
siten, ettd asiantuntijat ovat rikastaneet tulevaisuustiedon tuotannon, tiedon
analysoinnin  ja tiedon kuvaamisen menetelmid yhteisollisemmaksi ja
tarinallisemmaksi (Tuomikoski & Vuorimies, 2012; Arasola, 2012; Hautaméki,
Ahonen, Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala & Vesasto, 2012). Asiantuntijat ovat
my0s tutustuneet kehittdmiskohteiden nykytilanteeseen luomalla yhdessa késityksen
sen olemassa olevista ominaisuuksista. T4td on kdytetty mm. uuden, toivotun tai ei-
toivotun kehitysndkymdn luomisessa sekd nykytilan ja uuden kehitysndkyman
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vélisten kehittdmiskuilujen nékyvaksi tekemisessd (Hautaméki & Vesasto, 2013c).
Kehittdmiskuilujen sisaltjen perusteella asiantuntijat ovat voineet uskottavasti
kyseenalaistaa nykytilanteen tarkoituksenmukaisuuden (Hautaméki, \Vuorimies,
Leveélahti & Jarvinen, 2012).

Kehittdmiskuilujen analysoinnissa asiantuntijat ovat saaneet
kokonaisvaltaisemman ja systeemisemmaén ndkemyksen siit4, miten eri ilmiot
kytkeytyvat yhteen ja millaisia keskindisia riippuvuuksia niilld on. (Hautaméki,
Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012; Hautamaki & Vesasto, 2013c). Asiantuntijat
ovat kéyttaneet kehittdmiskuilujen nakyvaksi tekemiseen kokemuksiaan suhteuttaen
niitd arviointeihinsa siitd, mikd tulevaisuudessa saattaa olla mahdollista ja miten
nykytilanteeseen on tultu. Suhteuttaminen on tapahtunut yhteisissa keskusteluissa,
joissa asiantuntijat ovat oppineet toisiltaan ja tuottaneet yhteisen4 oppimistuloksena
yhteisen n&kemyksen kehittdmiskuilun siséllostd ja luonteesta (Hautamaki &
IImonen, 2013; Savolainen & Tamminen, 2012). Néist4 lahtokohdista asiantuntijat
ovat yhdessa jalostaneet ja rikastaneet tuottamaansa tulevaisuustietoa ja pyrkineet
I6ytdma&dn siitd alueen kehittdmisen kannalta merkityksellisid muutostekijoité.

Rakennemuutoksen vaikutuksista ei ole kehittdjdverkoston organisaatioissa eiké
asiakasorganisaatioissa tiedetty tarpeeksi, joten tdmé&n vuoksi on ollut
tarkoituksenmukaista luoda osaamistarpeiden muutoksiin, tulevaisuuden riskeihin ja
koulutusmahdollisuuksiin liittyva4 tietdmystd yhteistydssd tyo- ja elinkeinoeldmén
kanssa. (Arasola & Hellstrom, 2012; Hautaméki, Vuorimies, Levedlahti & Jérvinen,
2012; Hautamaki, 2013e.) Nykyisyyden ja tulevaisuuden valisen kehittdmiskuilun
nakyvéaksi tekeminen ja sen analysointi ovat mahdollistaneet asiantuntijoille
konkreettisten palvelujen kehittdmisen kannalta merkityksellisen, asiakaslahtdisen
tiedon tunnistamisen ja kasitteellistdmisen. Tdman pohjalta asiantuntijat ovat
kyenneet visualisoimaan kehittdmiskohteita ja niihin liittyvid haasteita (esim. Niemi,
2012; Hautamaki & Vesasto, 2013c).

Kehittdjaverkoston asiantuntijat ovat kdyttdneet kuilujen nékyvéksi tekemiseen
innovatiivisia menetelmid kuten esimerkiksi tulevaisuustaulukoita,
tulevaisuustarinoita ja ei-toivottuja tulevaisuuskuvia (Hautamaki, 2013a; Hautaméki
& Ahonen, 2013; Hautaméki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012). T&ll4 tavoin
he ovat luoneet yhteisid, vaihtoehtoisia skenaarioita sekd niihin liittyvid yhteisid
visuaalisia malleja ja Kirjallisia kuvauksia. Skenaariot ovat siséltdneet mm.
rakennemuutoksen pitkdn aikavédlin - mahdollisuuksien ja toisaalta riskien
realisoitumisen vaikutuksia (Hautaméaki, 2012b; Hautamdki & Vesasto, 2013c).
Skenaarioilla ja tulevaisuuden kuvauksilla asiantuntijat ovat pyrkineet herattdmaan eri
hallintojen eri tasojen edustajia ja tahoja konkreettisten alueellisten palveluiden
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rakentamiseksi (Niemi & Malin, 2012; Hautamdki & Vesasto, 2013a). Niitd on myos
kdytetty rakennemuutoksiin varautumista edistdvien kontekstien kehittdmisessé
kuten esimerkiksi uusien ennakointikdytantOjen tunnistamisessa (Hautamaki,
Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautaméki & Ahonen, 2013).

Kehittdmisalustoilla on yhteisen mallintamisen avulla kyetty selkeyttdmdan ndihin
uusiin ratkaisumalleihin liittyvi& kehittdmis- ja toteuttamisvastuita sekd tarvittavien
resurssien maaraé ja luonnetta. Mallintaminen on toiminut myds pohjana uusien
ratkaisujen rikastamisessa ja vastaavasti rajaamisessa siten, ettd uusiin ratkaisuihin tai
parannuksiin liittyvd4 kaytannon ydintoimintaa on asiantuntijoiden toimesta kyetty
simuloimaan ja kehittelem&dn vaihe vaiheelta etukdteen mentaalisesti, ajatusten
tasolla (Hautamaki, 2013a; 2013b; 2013c; Hautaméki, Vuorimies, Levedlahti &
Jarvinen, 2012; Niemi & Malin, 212).

4.1.6. Uusien palvelujen muotoileminen ja vakiinnuttaminen

Uuden tulevaisuustiedon jakaminen ja vyhteisten kasitysten muodostaminen
kehittajaverkoston yhteistoiminnan foorumeissa on kasvattanut asiantuntijoiden
kykyé kerdtd ja hyodyntéd yhteisid resursseja sekd osaamista uusien tai aikaisempien
kéytantojen ja palvelujen kehittdmiseksi (ks. Hautamdki, 2013e, 61-64). Niitd on
yleensd kehitelty kokeilujen ja pilottien kautta, jolloin toteutusta on voitu
pitké&janteisesti hioa ja muotoilla asiakaskontakteista saatujen palautteiden perusteella
tai suoraan asiakkaiden kanssa (Hautamaki, 2013b; Niemi & Malin, 2013; Hautamaki,
Arasola & Saarela, 2012; Hautaméki, VVuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012, 62—
63). Kokeilujen toteuttamiseksi on tarvittu asiantuntijoiden henkilokohtaista ja
yhteisollistd kokeilevaa ja arvioivaa Kkehittdmisotetta sekd riittdvad keskindistd
luottamusta eri organisaatioista tulevien toteuttajien kesken. Tall6in asiantuntijoiden
oppiminen on tapahtunut kollektiivisesti tydryhmissa ja foorumeissa pitkéjanteisessé
ja l&heisessa vuorovaikutuksessa, joka on kohdentunut kehitettdvdédn kohteeseen
(Hautamaki, 2013f, Hautamé&ki, Ahonen, Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala &
Vesasto, 2012; Hautaméki, Arasola & Saarela, 2011; Hautamaki & Suontama, 2011).

Kehittdjaverkoston asiantuntijoiden suorittamien kokeilujen paapainopainopiste
on ollut asiakas- ja kysyntélahtdisen toiminnan Kkehittdmisessd. T&td varten
asiantuntijat ovat usein kehittdneet palveluita kokemuksia jakamalla, missd on
korostunut asiantuntijoiden omat aikaisemmat asiakaskokemukset sekd ulkoapdin
virranneesta uudesta tiedosta ja asiakastarpeiden analysoinnista yhdessa tai erikseen
opitut asiat. Asiakkaan kohtaaminen on edellyttdnyt verkoston organisaatioiden
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vélisten rajapintojen hiomista, kun eri organisaatioiden asiantuntijat ovat kohdanneet
yhteisissd  palvelu-  ja  kehittdmiskonteksteissa ~ kansalaisia,  yrityksié,
aluekehitysorganisaatioita,  yritysklustereita, valtakunnallisia asiantuntijatahoja,
kansainvélisid kumppaneita tms. (Hautamdki & Vesasto, 2013b; Niemi & Malin,
2012; Tuomikoski & Vuorimies, 2012.) Asiakkaiden ja verkoston asiantuntijoiden
kohtaamisissa on jaettu ja vaihdettu Kkehittdmiskohteeseen liittyv&d tietoa ja
kokemuksia, yhteen liitetty sit4 aiempiin kokemuksiin ja siind kdytettyyn tietoon seka
luotu aivan uutta tulevaisuustietoa mm. palvelukokemuksista saatujen palautteiden,
asiakasodotusten tai yhteisten suunnitelmien muodossa. Td&md on tukenut
asiantuntijoiden hiljaisen tiedon muuttamista arjen kdytantojd kehittaviksi, jaetuiksi
konkreettisiksi kdytdnnoiksi (Hautamaki, 2013e; Niemi & Malin, 2012; Ryan, Clancy
& Hautaméki, 2013; Tuomikoski & Vuorimies, 2012).

Akillisiin - rakennemuutoksiin  varautumista  edistavien  palveluratkaisujen
toteutumisen edellytyksend on ollut se, ettd kehittdjaverkostossa on kyetty luomaan
asiantuntijoiden ja organisaatioiden kesken yhteinen ymmadrrys siitd, miten palvelut
voidaan tuottaa nykyisilld organisaatio- ja yhteistyorakenteilla. Tdssd suhteessa
palveluratkaisujen visualisointi on muodostunut tarkeéksi, silld metaforat,
mallinnukset, prosessit ja toimintasuunnitelmat ovat muodostaneet perustan
monitasoisille kehittdmiskeskusteluille ja niiden fokusoitumiselle itse asiaan ja
merkityksellisimpiin tekij6ihin (Hautamé&ki, 2013e). Ne ovat tuoneet selkeyttd ja
ymmarrettavyyttd asiantuntijoiden vélisiin keskusteluihin, joissa on samanaikaisesti
edellytetty moninaisen sosiaalisen vuorovaikutuksen hallintaa ja monimutkaisten
palvelutuotteiden toteutuksen organisointia (mm. Niemi & Malin, 2012).
Asiantuntijat ovat my6s arvioineet yhteistydrakenteissa nykyisid palvelukdytantoja ja
tunnistaneet uusia mahdollisuuksia, joita on innovatiivisella tavalla yhdistetty
nykyisiin kdytantdihin (mm. Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012).

Véhitellen asiantuntijat ovat oppineet ajattelemaan yhdessé kehitettdvan kohteen
kautta ja oppineet siséistiméaan kehittdmisen paddmaéarid asiakkaan ja asiakaspalvelun
nakodkulmasta (Niemi & Malin, 2012; Hautamadki, Vuorimies, Levedlahti & Jérvinen,
2012; Hautamdki & Vesasto, 2013c). Tdmd on ilmennyt usein dialogisesti mm. siten,
etté tiimien jasenet ovat jatkaneet toisten jdsenten &4neen sanottuja ajatuksia, jolloin
keskustelu on ollut ikd&n kuin yhtd puheenvuoroa. Tdm& on tuottanut
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kasvattanut halua tehd4 asioita epdmuodollisesti
yhdessé sekd yhteen sovittaa jasenien osaamista, resursseja ja tavoitteita (Hautamaki,
Arasola & Saarela, 2011; Hautamaéki, Ahonen, Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala,
Vesasto, 2012). Yhteisen kehittdmistydn ja suunnittelun tuloksena asiantuntijat ovat
luoneet uusia malleja, suunnitelmia, raportteja, tarinoita, ratkaisuja seké kaytantoja,
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joiden yhteisollinen kasittely on tuottanut lis&4 uusia ndkdkulmia ja kehittdmisideoita.
Aikaisemmin luodusta, yhteistd kehittdmistd tukevasta tiedosta on ollut myos
poikkeavia ndkemyksid, mutta keskustelujen, keskindisen vaikuttamisen ja pohdinnan
sek& yhteisten valintojen kautta on yleensd I0ydetty jaettu n&kemys hieman
ristiriitaiseltakin ndytt4vésta aineistosta (Hautaméki & Vesasto, 2013a).

Kehittdjaverkoston asiantuntijoiden haasteena on ollut se, ettd tiedon luomisen
prosessi on ollut jatkuvasti dynaamisessa liikkeessd. Uutta tietoa on tullut jatkuvasti
vanhan tilalle, silld toimintaympadristd on muuttunut tutkimuksen aikana oleellisesti
kompleksisemmaksi mm. monitahoisen glokaalin talouskriisin myo6td. Oleellisen
tiedon I8ytdminen ja kanavoiminen konkreettisiin kehittdmisaihioihin valtavasta
tiedon virrasta on osoittautunut vaativaksi tehtavéksi (Hautaméki & Ahonen, 2013;
Hautaméki & Vesasto, 2013c). Tiedon tulkitsemisen kannalta on ollut tarked4, ettd
siihen on osallistunut erilaista ajattelua edustavia asiantuntijoita. Tulkitsemista on
edistdnyt myds se, ettd asiantuntijoilla ja asiakkailla on ollut yhteinen ongelma ja
toimiva keskindinen vuorovaikutussuhde (Niemi, 2012). Uutta tietoa tai sen pohjalta
rakennettua uutta k&ytdntod on yleensa testattu kehittdmiskohteissa asiantuntijoiden
ja asiakkaiden vdlisissa keskusteluissa ja kohtaamisissa (Niemi & Malin, 2012;
Tuomikoski & Vuorimies, 2012; Hautamdki & Ahonen, 2013). T&llgin uutta tietoa
on saatu sulautettua asiakasprosessien kehittdmiseen ja samalla asiakasrajapinnassa
on saatu esiin kdytannon tyon kehittdmista edistévaa hiljaista tietoa.

Verkoston asiantuntijat ovat pyrkineet myds vakiinnuttamaan kehitettyj4
palveluratkaisuja. Vakiinnuttamisen yhteydessdé on punnittu, onko yhteisen
kehittdmisen aikana kyetty luomaan verkoston organisaatioiden mielestd sellaisia
palveluja ja kdytantoja, jotka puoltavat yhteistoiminnan jatkamista eli jotka tuottavat
riittdvasti arvoa asiakasprosesseihin ja hydtyd organisaatioille (Hautaméki, 2013e, 61—
64). Verkostossa on télloin haettu tasapainotilaa, jossa on arvioitu palvelujen
vakiinnuttamista organisaatioiden tulevaisuuden odotusten ja intressien sekd
kehittdmisest4 ja kokeilusta saatujen kokemusten ja palautteiden valilld sekd nykyisin
ettd tulevaisuudessa kaytdssd olevien resurssien valilld (Hautaméki, Vuorimies,
Levedlahti & Jarvinen, 2012). Tasapainotilaan on vaikuttanut my6s uusien
kaytdntdjen ja palveluiden alueellinen ja yhteiskunnallinen merkittdvyys. Sen
nakyvéaksi tekemiseksi ja tasapainon arvioimiseksi asiantuntijat ovat tehneet
nakyvéksi tulevaisuuden palvelutarpeita ja uusia kumppanuuksia sekd koonneet
asiakaskokemuksia sek& jasenténeet palvelupolkujen toteutusta ja hioneet
yhteistyorajapintoja.

Vakiinnuttamisessa on ollut kysymys viime k&dess& organisaatioiden vélisen
yhteistoiminnan tiivistdmisestd jossain verkoston kehittdmiskontekstissa ja siihen
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liittyvien tavoitteiden ja konkreettisten asiantuntijaresurssien sovittamisesta
osapuolina toimivien organisaatioiden odotuksiin ja resursseihin. Taloudellisesti
epavarmana aikana kehittajaverkostoon kuuluvat organisaatiot ovat kuitenkin
varmistaneet ensin oman toimintansa, jonka jalkeen ne ovat vasta noteeranneet
yhteisi kehittajaverkoston tarpeita ja alueellista yhteistoimintaa. Vakiinnuttamisessa
kehittajaverkoston strateginen perusta on toiminut viitekehyksend, mutta loppujen
lopuksi organisaatioiden taloudellinen yleistilanne ja yksittdisten ylimmén johdon
edustajien  kdsitykset  kehittdmisen  merkityksestd ovat olleet Kkeskeisin
vakiinnuttamiseen vaikuttanut asia (ks. Hautamaki, 2013e, 61-64). Tallaisissa
tilanteissa on mitattu organisaatioiden todellinen sitoutuminen yhteistoimintaan ja
yhteiseen palvelutarjontaan ja samalla my6s kehittajaverkostojen todellinen
kehittdmisen ja toimivuuden perimmadinen luonne on tullut esiin (Hautaméki,
Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012, 65-66).

Verkoston kehittdmisympadristoissa toimivien pitkdjénteisten projektien aikana
verkoston toimintaympdristd6 on ehtinyt muuttua merkittdvasti, joten
vakiinnuttamista on arvioitu usein alkuperéisestd poikkeavassa aluetaloudellisessa
tilanteessa. Lisaksi usein kehittdmiseen kaytetyt, verkoston ulkopuolelta ohjautuneet
resurssit on kéytetty loppuun ja kehittdjaverkoston osapuolina toimivien
organisaatioiden on pitédnyt rahoittaa palvelutoimintaa omista kayttotalouksistaan
(ks. Hautamadki, 2013e, 61-64). Naistd realiteeteista k&sin pitk&4n ulkopuolista
rahoitusta k&yttdneiden alueellisen kehitt4javerkoston tulokset on otettu
asiantuntijoiden osoittamien ideaalisten suunnitelmien sijaan ké&yttoon tavoilla, jotka
ensisijaisesti ovat hyddyntaneet verkostoon kuuluvia organisaatioita ja tavoilla, jotka
kehittajaverkostoon kuuluvien organisaatioiden resursseista vastaavat ylimmat
johtajat ovat kokeneet téarkeiksi. Organisaatioiden ylimmaltd johdolta odotettujen
vakiinnuttamispdatosten tueksi asiantuntijat ovat tehneet nékyvéksi asiakkaiden
palvelutarpeita  esimerkiksi osaamisen kehittdmisen tieto-, neuvonta- ja
ohjaustarpeiden (Niemi, 2012), tulevaisuuden osaamistarpeiden (Hautaméki,
Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012) tai tulevaisuuden rakennemuutosriskeihin
varautumisen tarpeiden muodossa (Hautamaki & Vesasto, 2013c). Téssd suhteessa
on osoittautunut tarke&ksi saada organisaatioiden ylin johto osallistumaan
kehittdmisalustoilla toimivien yhteistytrakenteiden toimintaan ja osallistumaan
kehittdmisen kannalta tarkeiden merkityksien luomiseen, koska loppujen lopuksi he
ovat pdittaneet yksittéisten, verkostoon kuuluvien organisaatioiden resurssien
kéytosta.
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4.1.7. Yhteistoiminnan kontekstien uudelleen muotoutuminen

Vaikka kehittajaverkoston tavoitteena on ollut kehitettyjen ratkaisujen ja palvelujen
taysimaérainen vakiinnuttaminen, niin todellisuudessa vakiinnuttaminen on
toteutettu lahes aina jossain pienimuotoisemmassa, pelkistetymmassd muodossa
kaikkien tahojen siihen suuntaamien panostusten ehdoilla. Pienimuotoisempikin
vakiinnuttaminen on kuitenkin aina kohdennettu kehittdmiskohteen ytimeen.
Pienimuotoisista vakiinnutetuista kdytanngista tai palveluista huolimatta asiantuntijat
ovat jatkaneet projektissa paattynytté kehittdmistyotd laajempana kehittdmispuheena,
mikd on jossain mydhemmadssd vaiheessa saanut uuden, konkreettisen
palvelumuodon tai johtanut uuteen, jalostuneempaan kehittdmisprosessiin tai
projektiin (ks. Hautamaéki, 2013a, 65—67; Tuomikoski & Vuorimies, 2012). Kaiken
kaikkiaan kehittajaverkostoon kuuluvat organisaatiot ovat mahdollistaneet
asiantuntijoiden osallistumisen verkoston toimintaan suuntaamalla heille resursseja
(Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautamé&ki & Vesasto, 2013b).
T&ma on kuitenkin edellyttdnyt sitd, ettd kehittdmisestd on néhty olevan hyotyd
organisaatiolle (Hautamaki, 2009a).

Kaytannossé kehittdjaverkoston yhteistoiminnan konsepti on aina méaaraaikaisten
kehittdmisprojektien loputtua muotoutunut uudelleen. Kehittdmisresurssien puute
on saattanut vdliaikaisesti hiljentdd kehittdjdverkoston toimintaa, mutta uusien
projektien kdynnistyminen tai uusien kehittdmisresurssien kohdentaminen on aina
kéynnistdnyt asiantuntijoiden vélisen yhteistoiminnan uudelleen, uudessa ja
jalostuneemmassa muodossa (Hautaméki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012).
Joskus yksittdisen kehittdmiskontekstin projektikohtainen kehittdmistyd on péattynyt
siihen, ettd kehittdjdverkoston asiantuntijoiden alkuperéisten odotusten ja
lopputulosten vélinen ero on muodostunut melko suureksi, kun isojen
kehittdmispanostuksien ja monivuotisen kehittdmistyon tuloksena on syntynyt
palvelu, joka on ndyttaytynyt vain hiukkasen parempana kuin vuosia aikaisemmin.
T&ma on jattanyt kehittajaverkoston asiantuntijoiden véliseen yhteistoimintaan usein
jannitteitd, joiden purkautumiseksi ja kehittdmistyon jatkamiseksi verkoston
asiantuntijat ovat etsineet resursseja joko organisaatioiden tai verkoston tasolla.
Kéytannossd talloin  kysymys on usein ollut siitd, ettd odotukset lupaavien
palveluajatusten liittdmisestd organisaatioiden omaan arvoketjuun eivat valttdmatta
ole tayttyneet, jolloin asiantuntijat ovat halunneet jatkaa kehittdmistydn hyddyn
konkretisoimista. (Hautamdki, Vuorimies, Leveédlahti & Jarvinen, 2012; Kks.
Hautaméki, 2013e, 65-67).
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Jos téllaisia yhteisten projektien lopputuloksia tarkastelee verkoston elinkaaren ja
kehittdmisen arjessa toimineiden asiantuntijoiden nakokulmasta, niin yksittéiset
kehittdmisprosessit — palveluiden vakiinnuttamiseen liittyvistd sopeuttamis- ja
pelkistdmistarpeista huolimatta — ovat lisinneet asiantuntijoiden osaamista,
tuottaneet jatkokehittdmistd edistdvid jaettuja n&kemyksi4, luoneet oppivia
yhteistyorakenteita seka kasvattaneet keskin&ist4 luottamusta  ja
kehittdmiskumppanuutta  (Hautaméki, 2013e).  Lisdksi  verkostossa  on
kehittdmisprosessien aikana hahmottunut uusia kehittdmisideoita ja aihioita, jotka
ovat jatkaneet eldmé&dns&d verkoston asiantuntijoiden kehittdmispuheessa.
Kehittdmispuhe on samalla toiminut kehittdjaverkoston uutta luovan jannitteen
yhtend purkautumiskanavana. Myos asiantuntijoiden hiljainen tietamys siita, millaisia
kyvykkyyksid verkostossa on ja miten vaativia kehittdmisprosesseja juuri tassa
kehittajaverkostossa kyetddn toteuttamaan ja miten niitd kannattaa koordinoida, on
lisééntynyt.

Alueellisten  kehittdjdverkostojen  luonteeseen on  kuulunut se, ettd
kehittdmiskonteksteja ja kehittdmiskohteita on poistunut ja uusia on tullut tilalle mm.
madardaikaisen projektitoiminnan tuloksena. Kehittdmistoiminta on uusiutunut
jatkuvasti, osa asiantuntijoista on vaihtunut ja yhteistoiminta on saanut koko ajan
uusia piirteiti mm. osapuolten roolien ja kehittdmisalustojen luonteen,
kehittdmiskohteiden tai verkostoa koordinoivien henkildiden muutoksina. Myds
toimintaympéristd on muuttunut koko ajan, jolloin verkoston osapuolet ovat
arvioineet jatkuvasti keskindisen riippuvuuden muutosta ja sen yhteistoiminnalle
luomia uusia tarpeita ja haasteita (Hautaméki, 2013e). Tallaisen prosessin tuloksena
kehittajaverkoston yhteistoiminta on muotoutunut jatkuvasti uudelleen. Uudelleen
muotoutuminen ja siihen liittyvd uusien kyvykkyyksien kasvu on ilmentynyt
kéytdnnossa kehittajaverkoston tasolla asiantuntijoiden valisen
yhteistoimintaprosessien kehittymisend ja kollektiivisen osaamisen kehittymisend,
uusien haasteiden, projektien ja kehittdmisideoiden syntymisend, kehittdmisalustojen
yhteisollisind  rakenteluina ja  toteuttamisina, yhteiséllisten  menetelmien
kehittymisend ja yleisend innovaatioherkkyyden ja dynaamisuuden kasvuna (Niemi,
2012; Hautamaki & Vesasto, 2013; Hautamé&ki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen,
2012).

114



4.2. Kehittdjaverkoston johtaminen

Alueelliset haasteet kuten &killisiin rakennemuutoksiin sopeutuminen korostavat
alueellisen yhteistoiminnan toimivuutta ja osaamisen uudistumista. Se tarvitsee
tuekseen johtamista (Hautamaki, 2013f). Tutkimuksen kohteena olevassa
kehittajaverkostossa on sovitettu yhteen monien organisaatioiden hallintoja ja niiden
tasoja siten, ett4d kehittdminen toteutuisi tasapainoisesti, mutta dynaamisesti
verkoston eri kehittdmisen kerroksissa. Tdmén tukemiseksi ja yhteisen kehittdmisen
suunnan loytdmiseksi verkostoon on luotu osapuolia yhdistavé strategia (Hautamaki,
2008). Strategian  toteuttamiseksi  tutkimuksen kohteena  olevassa
kehittajaverkostossa on ollut moninaista sosiaalista toimintaa, joka on kéytdnnossd
tarkoittanut monien perinteisten rajojen ylittdmistd, uusien asioiden tunnistamista,
yhteisollistd oppimista, uusien ratkaisujen ja toimintamallien luomista, yhteisten
paatosten tekemistd sekd verkoston strukturoinnin ja systeemisen kokonaisuuden
johtamista (Hautamaki, 2013c; 2013e; 2013f; 2011b).

Johtamisprosessin tunnistamiseen tutkija on kayttdnyt sekunddariaineistoon
kohdennettua siséllénanalyysid sekd hermeneuttista primé&ériaineiston tulkintaa.
Niiden tuloksena tutkija on tunnistanut johtamisen osa-alueet, jotka yhdessd
muodostavat kehittajaverkoston johtamisen merkitysrakenteen (ks. Hautaméki,
2013e, 67—77; Taulukko 7).
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Taulukko 7. Alueellisen kehittajaverkoston johtamisen merkitysrakenne (Hautamaki, 2013e, 67-77)

JOHTAMISEN
OSALUEET

KEHITTAJAVERKOSTON JOHTAMISEN OSAMERKITYKSIA

Asiantuntijoiden
kohtaamisten
mahdollistaminen

Jaettujen
kehittdmisnakemysten
muodostaminen

Sosiaalisen pddoman
kasvattaminen

Haastaminen
yhteistoiminnan
merkitysten
oivaltamiseen

Visionaérisen ajattelun
edistdminen

Toimintaympéristdssa tapahtuvien muutosten pitkan aikavalin ennakoiminen
Organisaatioiden vélisten riippuvuuksien ja yhteisten nimittdjien tunnistaminen
Kehittdmistoiminnan kysyntalahtdisyyden varmistaminen

Moninaisten kohtaamisten muotojen luominen

Kéytanndn yhteistoimintaan eldytyminen ja osallistuminen

Alueellisten kehittamiskontekstien muodostaminen ja laajempiin kokonaisuuksiin
yhdistdminen

Kehitettévien toimintojen merkityksien nakyvéksi tekeminen
Kehittdmiskuilujen tunnistaminen ja alueelliseen kehitysdynamiikkaan liitdminen

Organisaatioiden ylimman johdon ja k&ytannén kehittdmisen rajapintojen
[&hent&minen

Yhteisten resurssien etsiminen ja kohdentaminen

Liikkeelle laittamista edistévien kohtaamisten organisoiminen
Laajempaan alueellisen kehittdmisen virtaan padsyn edistdminen
Rohkeiden ja innovatiivisten avausten edellytysten luominen
Verkoston asemointi- ja arviointiprosessien yli&pitaminen

Verkoston toiminnan kokonaiskoordinointi ja sisdisten kumppanuuksien
edistdminen

Yhteistoimintaa tukevan ilmapiirin luominen
Alueellisen yhteistoiminnan kohtaannon parantaminen

Alueellisten verkostojen osapuolten haastaminen innovatiivisten tulevaisuuden
tutkimisen menetelmien kéyttdmiseen ja soveltamiseen

Yhteisten kehityspolkujen hahmottaminen ja proaktiivisen toiminnan
vahvistaminen

Organisaatioiden staattisten rakenteiden ja uskomuksiin perustuvan ajattelun
ohittaminen
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Toimintaympdriston muutosvoimien, kehittéjdverkoston strategisten tavoitteiden ja
kehittdmiskohteisiin ~ kytkeytyneiden asiakastarpeiden yhteensovittamista on
helpotettu korostamalla organisaatioiden ylimman johdon strategisen kontekstin ja
asiantuntijoiden muodostaman rakenteellisen  kontekstin  (asiakasrajapinnan
kehittdmiskonteksti) yhteyttd. Yhteistoimintaa on edistetty mahdollistamalla
erityyppisid kohtaamisia, muodostamalla yhteisollisen oppimisen tuloksena yhteisia
nakemyksid, kasvattamalla keskindist4 luottamusta, innostamalla uusien parempien
ratkaisujen tekemiseen, tekemalld hyotyja ndkyvéksi, haastamalla osapuolia nykyisen
kehittdmisndkymén kyseenalaistamiseen ja laajojen kehittdmisen kokonaisuuksien
merkitysten oivaltamiseen sekd edistdmall4 visiondarist ajattelua ja yhteisen vision
konkretisoitumista. (Hautamdki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012;
Hautaméki, 2013f; Hautamaki, 2013f.)

4.2.1. Asiantuntijoiden kohtaamisten mahdollistaminen

Verkoston vahvat asiantuntijoiden valiset linkit ovat olleet kehittdmisen kannalta
tarkeitd, silld ne ovat luoneet kehittdjaverkostoon perusrakenteen, jossa on ollut
tunnistettavissa vakiintuneet vuorovaikutustavat, keskindisen luottamuksen
ilmentymét, oppimisen mekanismit ja tavat tuottaa strategisia nakemyksid (ks.
Hautaméki, 2013e, 67—77). VVahvojen linkkien ongelmana on kuitenkin joskus ollut
se, ettd muissa yhteyksissa esiintyvat kitkatekijat (esim. organisaatioiden vélinen
keskindinen epéluottamus) ovat saattaneet periytyd vahvaa asiantuntijalinkkia pitkin
kehittajaverkoston arjen toimintaan, jossa ne ovat saattaneet lukita yhteistoimintaa ja
innovaatioiden tuottamisen edellytyksia (Hautamaki, 2009a). Lis&ksi vahvoissa
linkeissé piilevat vahvat ja perinteiset yhteiset kasitykset kehittdmisdynamiikasta ja
toimintatavoista ovat jossain maarin hidastaneet kehittdjaverkoston yhteistoiminnan
muotojen  ja  informaatiokanavien  uusiutumista  (Hautaméki,  2011c).
Kehittdmisprojektien kautta tutkimuksen kohteena oleva kehitt4javerkosto on
kuitenkin kyennyt luomaan uusia heikkoja linkkejé vahvistamalla yhteyksidan muihin
alueellisiin, kansallisiin ja kansainvalisiin verkostoihin yhdisty&dkseen suurempiin
kehittdmiskokonaisuuksiin (Hautaméki & Vesasto, 2013a). Samalla kehittdmistyon
mekanismit ja k&ytdnnot ovat uusiutuneet, kun tarjolla on ollut uutta tietdmysta,
hyvid kaytant6jd ja moninaisia kehittdmiskokemuksia. Ne ovat kohottaneet
yhteistoiminnan vetovoimaisuutta, lisdinneet asiantuntijoiden yhteenkuuluvuutta ja
laheisyyttd sekd tukeneet kehittdmisen kokonaisndkemysten muodostumista.
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Heikkojen linkkien 10ytdmiseksi, uuden tiedon siirtdmiseksi sekd yhteisen
nakemyksen laajentamiseksi verkoston johtamisen tehtédvénd on ollut tarvittavien
asiantuntijoiden kokoaminen yhteen siten, ett4d he ovat voineet yhdessd tulkita
uudenlaista tietoa omista intresseistddn késin innovatiivisesti ja kielelld, jota
verkostossa toimivat muut asiantuntijat ovat ymmartaneet (Hautaméki, 2013f).
Vahvojen ja heikkojen linkkien yhteensovittaminen on tapahtunut verkoston
monissa kehittdmiskonteksteissa, joissa johonkin tiettyyn kehittdmisteemaan tai
asiakkuuteen liittyvat henkil6t, henkil6suhteet, vuorovaikutuskanavat, resurssit ja
toimintamuodot on koottu yhteen samaan yhteistyorakenteeseen siten, ett4
asiantuntijoiden kokemukset, tietdmys ja késitykset tulevaisuudesta on voitu
kohteellistaa johonkin konkreettiseen asiaan. Yksittdinen kehittdmiskonteksti on
usein rakennettu johtamisen toimesta kehittdmisalustaksi, joka on toiminut
maardaikaisesti yhtend Kkehitt4javerkoston solmuna kooten yhteen parasta
mahdollista asiantuntijuutta eri hallinnoista ja organisaatioista ja niiden eri tasoilta.
Kehittdmisalustalla kaikki osatekijat on yhdistetty kehittdmiskonteksteihin liittyviin
tietovirtoihin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. (Hautaméki, Vuorimies,
Leveélahti & Jarvinen, 2012; Hautamaki, 2013f.)

Kehittdjaverkoston johtamisessa on opittu kehittdmaan yhteistoiminnan muotoja
sellaisiksi, ettd ne ovat edistdneet olemassa olevien kehittdmisresurssien mobilisointia
ja niistd saatavien hyotyjen optimointia (Hautaméki, 2013a; 2013b).
Kehittdjaverkoston johtamisessa on edistetty organisaatioiden ja asiantuntijoiden
vélistd vuorovaikutusta, uusien asioiden oppimista sekd kasvatettu keskindista
luottamusta yhteistoiminnan toimivuuden kohottamiseksi ja uusien ratkaisujen
luomiseksi (Niemi, 2012; Hautamdki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012).
Asiantuntijoiden  vélisessd  yhteistoiminnassa on  korostunut keskusteleva
kehittdmisote ja vapaa ajatusten vaihtaminen, joihin monimuotoiset kohtaamiset
ovat luoneet edellytyksid (Hautaméki, 2013e). Samalla asiantuntijoiden keskinéinen
suhde on saanut yhi jalostuneempia muotoja kuten dialogisuutta, osallistumista,
oppimista, asiakaslahtoisyyttd, keskindistd kunnioittamista, tietdmyksen ja osaamisen
jakamista, sitoutumista uudistuksiin, keskindistd kannustamista ja pyrkimystd
yhteisten ndkemysten luomiseen.

Verkoston johtamisessa on pyritty Kiinnittdmdan eri organisaatioiden
asiantuntijat, my6s ylimmén johdon edustajat sekd asiakkaat, nykytilan ja
tulevaisuuden Vélisistd kehittdmiskuiluista nouseviin kehittdmiskonteksteihin ja
kehittdmisen virtaan siten, ettd asiantuntijat kykenisivdt moninaisissa
yhteistydmuodoissa tunnistamaan ja tiedostamaan niité etuja, joita yhteisty6 kuilun
kuromiseksi voisi tuottaa ja motivoitumaan niiden saavuttamiseen (Hautamaki,

118



Vuorimies, Levedlahti & Jérvinen, 2012). Téllaisten kehittdmiskontekstien
muodostaminen on edellyttdnyt sosiaalisten siltojen rakentamista usein toisilleen
vieraiden asiantuntijoiden ja organisaatioiden vélille, joka on samalla luonut uusia
mahdollisuuksia erilaisuuden kohtaamiseen ja innovaatioiden syntymiseen
(Tamminen & Savolainen, 2012). Tdman vuoksi esimerkiksi verkoston temaattisten
kehittdmisalustojen toiminta on poikennut toisistaan mm. menetelmallisesti.

Tutkimuksen kohteena olevan kehitt4javerkoston johtaminen on ollut verkoston
kehittdmiskontekstien ohjaamista. Niissd on kasvatettu kykya kasitelld ja arvioida
erilaisia tietovirtoja ja niiden siséltoja kehitettdvien kohteiden tai kokonaisuuden
kannalta (Hautamé&ki, Ahonen, Arasola, llmonen, Seitsara, Toijala & Vesasto, 2012,
Hautaméki, 2011b; 2013f). Tamén toteuttamiseksi avainasiantuntijat ovat
kasvattaneet tietoisesti asiantuntijoiden kaytantdldhtoistd ja poikkiosaamiseen
perustuvaa tiedon luomista sekéd tutkimus- ja kehittdmistoimintaa (Hautaméki &
Vesasto, 2013a). Tat4 on tukenut se, ettd verkoston kehittdmisalustoilla on jérjestetty
moninaisia mahdollisuuksia erilaisten intressiryhmien ja asiantuntijoiden sek&
asiakkaiden kohtaamiseen ja vuorovaikutukseen Kkehittyvissd, erilaisuutta ja
innovatiivisia elementtejd sisaltavissd ympdristoissd, foorumeissa ja tapahtumissa
(Hautamdki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautamé&ki, Clancy & Ryan,
2013). Kehittdmistydtd on johdettu prosessimaisesti ja yhteisollisesti siten, ettd
kohtaamisissa on voitu tuoda esiin ja jalostaa uutta tietoa, kyseenalaistaa nykyisia
toimintamalleja ja ratkaisuja sek& kehitell4 uusia tilalle sekd edistad kehittdmistyon
konkretisointia edistdmdlld niiden muotoilemista uusiksi asiakaslahtdisemmiksi
kaytdnnoiksi tai palveluiksi siten, ettd niist4 olisi hyotyd alueelle, organisaatioille ja
asiakkaille (Hautaméki, 2009a; Hautamaki, 2013e).

Kehittdjaverkoston haasteena on ollut se, ettd kehittdmisen pienet askeleet eivét
ole aina kohdanneet suuria odotuksia. Kehittdjaverkoston toiminnan ohjaamisessa
on opittu, ettd verkostossa tarvitaan kriittistd keskustelua asetettujen tavoitteiden
sekd kehitettdvien asioiden nykytilan vélisessa kuilussa olevien asioiden rajaamisesta
ja siitd, mitd asioita nostetaan kehittdmisen keskioon. Suuri tarve on ollut myos
yhteiseen  keskusteluun  verkoston olemassa olevien voimavarojen ja
kehittdmishaasteiden sekd kehitettyjen palveluiden vakiinnuttamisen vélisesta
kuilusta. Ndiden jannitteisten keskusteluiden aktivoiminen on ollut osa verkoston
johtamistehtdvdd. Se on edellyttdnyt reflektiivistd ja arvioivaa otetta
kehittdmistoiminnan  merkityksellisyyden, tarkeyden ja fokuksen ndakyvaksi
tekemisessd kehittdmisen jatkuvuuden kannalta oikeiden henkildiden kohtaamisissa
(Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012). Téasta ndkokulmasta verkoston
johtamisessa on korostunut asiantuntijoiden vélinen keskustelu ja ajatusten
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vaihtaminen, joihin monimuotoiset kohtaamiset kehittéjéverkostossa ovat luoneet
edellytyksia (Niemi & Malin, 2012; Hautamdki & Ahonen, 2013; Hautamaki &
IiImonen, 2013; Hautamé&ki, Ryan & Clancy, 2013). Kohtaamisissa on pyritty
reflektiiviseen ja arvioivaan keskusteluun kehittdmistoiminnan ydinkysymysten
nakyvaksi tekemiseksi (Hautaméki & llmonen, 2013).

4.2.2. Yhteisten kehittdmisndkemysten muodostaminen

Tasapainoisen, mutta dynaamisen yhteistoiminnan tukemiseksi ja yhteisen
kehittdmisen suunnan l6ytdmiseksi verkostoon on luotu osapuolia yhdistava
strategia, joka on muodostanut verkostossa tapahtuvan kehittdmisen ja oppimisen
laajemman kehyksen (Hautaméki, 2011b; Hautaméaki, 2009a; Hautamaki, 2008).
Strategian kérki on tehty ndkyvdksi osapuolten vélisind yhteisind intresseiné
(Hautamaki, 2009a). Yhteisissa intresseissd on muodostettu organisaatioiden jaettu
ndkemys siitd, miten kehittdjdverkoston toimintaa voidaan edistad ja suunnata (ks.
Hautaméki, 2013e, 41-43; Taulukko 8). Intressit ovat kuitenkin véhitellen
muuttuneet verkoston elinkaaren aikana tdsmaintresseista laajemmiksi ja valjemmiksi
kehittdmisintresseiksi, joiden sisalloissé on ollut tulkinnan varaa (Hautamaki, 2012a;
Hautaméki & Vesasto, 2013c; Hautamaki, 2013a). Valjat intressit ovat luoneet
kehittdjéaverkostolle paljon mahdollisuuksia, mutta samalla ne ovat luoneet haasteita
yhteisen kehittdmisen fokuksen l6ytymiseksi. (ks. Hautaméki, 2013e, 67-77.)
Yhteiset intressit ovat perustuneet kehittdjaverkoston jaettuihin nékemyksiin,
jotka ovat piténeet tutkimuksen kohteena olevan verkoston kehittdmisnakemyksié
koossa kiinnittden yhteistoimintaa alueen organisaatioiden Kkilpailukyvyn ja
tydvoiman hyvinvoinnin parantamiseen (Hautaméki & llomaki, 2007; Hautamaki,
2009a; Hautaméaki, 2013e). Yhteiset intressit on kehittdjdverkoston alkuaikoina
muodostettu verkoston yhteisestd strategiasta, joka on ollut organisaatioiden
ylimpien johtajien ja asiantuntijoiden yhteinen ndkemys alueen kilpailukykyd
edistdvin verkoston visiosta, missiosta, painopisteistd ja menestystekijOista.
Strategiaan ja sen tavoitteisiin liittyvien kehityshaasteiden saaminen nakyvaksi
arkisempina intresseind on tuonut esiin yhteisid kehittymisen painopisteitd ja
kehitysndkymdn, joiden konkreettinen toteuttaminen on yhdistanyt verkostoa ja on
sitouttanut organisaatioita ja asiantuntijoita yhteisten alueellisten tehtévien taakse.
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Taulukko 8. Osapuolten vélisten yhteisten intressien merkityksia (Hautamaki, 2013e, 41-43)
MERKITYS YHTEISTEN INTRESSIEN ILMENTYMIA

Keskindisen kumppanuuden Koulutustarjonnan kohdentaminen sekd saavutettavuuden parantaminen
rakentaminen
Tydeldman oppimisverkostojen muodostaminen
Koulutuksen osuvuuden ja
kysyntélahtdisyyden

i Oppiminen kumppaneiden parhaista kdytanndista ja sitoutuminen
parantaminen

kehittdmistyon tulosten toteuttamiseen

Elinikdisen oppimisen

, Alueellisten tieto-, ohjaus- ja neuvontapalvelujen luominen
tukeminen

Tydyhteis6jen osaamisen kehittdmisratkaisujen tuottaminen

Kouluttajien korkean yhteisty6-, ty6elamé- ja aikuispedagoginen osaamisen
kehittdminen

Uusien aikuiskoulutuksen asiakasryhmien saavuttaminen ja
paijathamalaisten koulutusvéylien rakentaminen ja toiminnan tukeminen

Tyota ja opiskelua tukevan hyvinvoinnin seké laadukkaiden oppimis- ja
koulutusprosessien kehittdminen

Yhteisen strategian avulla kehittajaverkoston yhteinen tehtdvd on tunnustettu
alueellisella tasolla (Hautamdki, 2009a; 2009b). Sovittamalla strategiset padméaarat
muihin alueellisiin ja kansallisiin strategioihin, yhteinen strategia on saatu osaksi
isompaa alueellista ja kansallista kehittdmiskokonaisuutta (mm. Pdijat-Hameen liitto,
2010). Talla tavoin verkoston asiantuntijat ovat yhdessd voineet vaikuttaa mm.
alueellisten resurssien ohjautumiseen verkoston eri kehittdmiskonteksteihin. Monet
kehittajaverkoston asiantuntijoista ovat liséksi olleet myds muiden alueellisten ja
kansallisten kehittdmisverkostojen jaseni, mikéd on edistanyt alueellisten yhteyksien
luomista ja toimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista mm. vertaisverkostojen
valilla. Yhteistydavauksissa kehittdjaverkoston yhteiset intressit ovat toimineet
yhteistydverkostojen toimintaa toisiinsa yhdistavind tekijoind (Hautamaki, 2009a).
Yhteisen strategian hyddyt ovat olleet ilmeisid, mutta nopeasti muuttuva
toimintaympéristd on  kuitenkin  etd&nnyttdnyt arjen  kehittdmistoimintaa
varsinaisesta strategiasta, silld strategian ja toimintaympériston muutoksen valille on
syntynyt véhitellen sisall6llistd kuilua (Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen,
2012).

Vuosien mittaan Kkehittajaverkostossa on k&yty voimistuvaa, asiantuntijoiden
vélist4 kehittdmispuhetta, jonka avulla strategiaa on juurrutettu ja k&ytannollistetty
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kehittdmistyon arjessa (Niemi, 2012). Asiantuntijoiden vélisen kehittdmispuheen
avulla verkostossa on kyetty tekemdan nékyvéksi ja kasitteellistdmain arjen
todellisuutta. Strategiaan on tuotu puheen vélitykselld uusia siséltdja, jotka ovat
tarkentaneet yhteisid nakemyksid tai hakeneet kokonaan uusia suuntaviivoja.
Kehittdmispuheen tasolla virallisen yhteisen strategian sisélté4 on arvioitu ja
muutettu kehittdjaverkoston asiantuntijoiden vélisessd interaktiossa. Tdma on
mahdollistanut mahdollisimman monien asiantuntijoiden ndkemysten esiin saamisen
ja niiden yhteensovittamisen k&ytdnnon kehittdmistoimenpiteiden tasolla. Y hteinen
viitekehys ja kehittdmispuheen kautta kulkeva vuorovaikutus ovat lahenténeet
asiantuntijoita sek& sosiaalisesti ettd kognitiivisesti. (Hautamaki, 2010b; 2011b.)
Asiantuntijoiden ndkemysten yhteensovittaminen on tapahtunut verkoston monien
kehittdmiskontekstien kehittdmisalustoilla, joissa johonkin tiettyyn
kehittdmisteemaan tai asiakkuuteen liittyvét suhteet, vuorovaikutuskanavat, resurssit
ja toimintamuodot on koottu yhteen siten, ettd asiantuntijoiden kokemukset ja
tietdmys on voitu Kkohteellistaa yhteisten n&kemysten mukaisesti (Hautaméki,
Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012). Sen sijaan organisaatioiden ylin johto on
véhitellen passivoitunut osallistumisessa kdytdnnon toimintaan ja etddntynyt samalla
asiantuntijoiden valisesté kehittdmispuheesta.

Asiantuntijoiden varaan vahitellen ja&neelld kehittdmispuheella on saatu
tarkennettua yhteisid kasityksid ja hyotyodotuksia seka tulkittua osapuolten valisia
ndkemyseroja ja yhtéldisyyksid (Hautamaki, 2009a; Hautamaki, 2013f). Tulkintojen
luominen on kuitenkin muuttunut yhd haasteellisemmaksi, kun verkoston toimintaan
osallistuvien  organisaatioiden ja asiantuntijoiden ma4rd on lisddntynyt,
kehittdmispuheeseen on tullut paljon uusia sisaltja ja nékemyksid, verkoston
kehittdmistehtdvd on laajentunut, toimintaympéristdssa on tapahtunut suuria ja
yllattavia muutoksia, kehittdmistoimintaan suunnattavissa olevien resurssien maaré
on vdhentynyt ja kehittdjdverkostoon kuuluvien organisaatioiden ylin johto on
toiminut omiin organisaatioihin kohdistuvien kasvavien haasteiden johdosta yh4
etddmmalld kehittajaverkoston kehittdmisen Kkeskiostd. (Hautaméki, Vuorimies,
Levedlahti & Jarvinen, 2012.) Tdma kehitys on kasvattanut virallisen strategian ja
arjen todellisuuden vélista kuilua, sumeuttanut verkoston olemassaolon perusteita ja
edistanyt organisaatioiden johdon etdantymista kehittajaverkoston arjen toiminnasta.
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4.2.3. Sosiaalisen paddoman kasvattaminen

Strategisten painopisteiden maarittdminen yhdessa sekd strategiaan kiintesti liitetyn
yhteisen arvoperustan muodostaminen ovat vaikuttaneet kehittajdverkoston
johtamiseen ja yhteistoiminnan luonteeseen merkittavasti (ks. Hautamaki, 2013e, 67—
77). Verkoston alkuaikojen strategiatyon yhteydessé kayty arvokeskusteluprosessi on
osoittautunut verkoston tulevaisuuden kannalta tarkeéksi, silld se on johtamisen
kéytantoihin integroituneena ohjannut verkoston yhteistoimintaa enemman kuin
mik&&n muu asia (Hautamaki, 2009a). Tdmd on mahdollistunut, silld tutkimuksen
kohteena olevan kehittéjaverkoston strategiaprosessissa arvot on yhdistetty erittain
vahvasti yhteisen strategian siséltoihin. Kehittajaverkoston neljd arvoa: yhteisollisyys,
asiakaslahtoisyys, keskindinen luottamus ja jatkuva uudistuminen ovat ohjanneet
organisaatioiden ja asiantuntijoiden osallistumista, keskusteluja ja ajatuksia
kehittajaverkoston tehtivastd ja toiminnasta, joka on voimistanut sitoutumista
yhteisten  tavoitteiden  saavuttamiseen.  Kehittdmisen  ja  oppimisen
mahdollistamiseksi kehittdjdverkoston johtamisessa on painottunut moninainen
sosiaalinen toiminta (Hautaméaki, 2013f).

Kehittdjaverkoston asiantuntijoiden vélisen sosiaalisen pddoman kasvulla on ollut
keskeinen merkitys yhteistoiminnan toimivuudelle ja uusien asioiden oppimiselle
(Hautamaki, 2013e, 43-46; Taulukko 6). P&doma on syntynyt keskindisessa
vuorovaikutuksessa, jonka avulla kehittajaverkostossa on hallittu monenkeskisid
riippuvuussuhteita. ~ Vuorovaikutuksessa ~ onnistuminen  on  edellyttanyt
asiantuntijoilta  monimuotoisten  yhteistydsidoksien  ja  kumppanuuksien,
organisaatioiden ldheisyyden ja keskindisten riippuvuuksien tunnistamista ja
ymmartdmistd (Hautamaki, 2009a) sekd kyky& ohjata vuorovaikutussuhteita ja
kayttdd niitd asioihin ja ihmisiin liittyvien ongelmien ratkaisemisessa (Hautaméki,
2011a; 2011b). Vuorovaikutuksen vélitykselld verkostoon on muodostunut
nakymattomat, kaikkia tyydyttadvat arvot ja pelisddnnot, jotka ovat tukeneet
yhteistoimintaa sek& keskindisten yhteyksien rakentumista (Hautaméaki, 2009a).
Keskinéisen luottamuksen kasvaminen, yhteisten intressien I6ytyminen ja
onnistuminen uuden tiedon hyddyntdmisessdé on voimistanut verkoston
yhteistoimintaa ja kehittdmisprosesseja (Hautamaki, 2009a; 2009b).

Kehittdjaverkostossa toimivien asiantuntijoiden Kkeskindinen luottamus on
kasvanut positiivisessa vuorovaikutuksessa (Hautaméki, 2013f). Inspiroituminen
uuden tiedon luomiseen, oppimiseen ja uusien yhteisten ratkaisujen luomiseen on
edellyttdnyt yhteistd nidkemystd kehittdmisen suuntaviivoista. Se on korostanut
kehittajaverkoston johtamisessa kykyd tulkita erilaisia ndkemyksia ja luoda niista
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yhteisi4 tulkintoja (Hautaméki & Vesasto, 2013b; 2013c). Keskindinen luottamus on
ollut perusedellytys yhteistoimintaan sitoutumiselle. Vuorovaikutuslahtdisessa
johtamisessa on pyritty yhdistdimadin monen eri osapuolen tietdmystd ja osaamista
ainutlaatuisen toimintaympdriston muutoksen edellyttdmé&lld tavalla kokoamalla
yhteen varautumista edistdv&d osaamista, tietoa, resursseja ja kehittdmismenetelmid
(Hautamadki, 2012b; Hautaméki, 2013f, Hautamé&ki, Ahonen, Arasola, IImonen,
Seitsara, Toijala & Vesasto, 2012; Hautaméki, Clancy & Ryan, 2013).

Verkostoon on vdhitellen rakentunut toimintakonsepti, jossa asiantuntijat ovat
itse oppineet jakamaan t6ita ja vastuita, luomaan uusia kehittdmiskontekstildhtdisid
mekanismeja yhteistoiminnan toimivuuden parantamiseksi sekd selkeyttdmaén
organisaatioiden asemointia ja tietoisuutta verkostoon kuulumisesta (vrt. Niemi,
2012). Samalla asiantuntijoiden ja organisaatioiden yhteenkuuluvuuden tunne on
kasvanut, kun kokemukset ja uusien toimintatapojen kokeileminen ovat yhdistdneet
verkoston asiantuntijoita (Tamminen & Savolainen, 2012). Organisaatioiden valisid
rajoja on ylitetty ennakkoluulottomammin, kun asiantuntijat ovat alkaneet luottaa
toisiinsa ja heidan valilleen on syntynyt jatkuva vuoropuhelu (Hautaméki, Vuorimies,
Levedlahti & Jarvinen, 2012). Onnistumiset, hyvd ilmapiiri, verkoston j&senten
osallistuminen oppimiseen ja kehittdmiseen sekd oikein ajoitetut johtamisteot ovat
voimistaneet vahitellen yhteistoimintaa ja lisénneet sen vaikuttavuutta (Hautamaki,
2013f). Positiivinen suhtautuminen kdytdnnon yhteistoimintaan on parantunut, kun
kehittajaverkostossa on onnistuttu dialogin keinoin |6ytdmaén yhteisid kasityksia
sovittamalla yhteen erilaisia nakokulmia ja tulkintoja nykyisesta tilasta ja
tulevaisuuden suunnitelmista (Arasola & Hellstrom, 2012; Hautaméki & Vesasto,
2013c).

Vuorovaikutuksen avulla on kyetty edistdmé&én ja vahvistamaan erilaista ajattelua
edustavien tahojen osallistumista, asiantuntijoiden ja asiakkaiden keskin&ista
kohtaamista sekd erityisesti kdytdnnon tyohon liittyvan hiljaisen tiedon nékyvéksi
tekemistd (Hautamadki, 2012a; 2013b; 2013f). Apuna asiantuntijat ovat kayttaneet
monipuolisia yhteisollisid oppimismetodeja ja monikanavaista viestintdd. TallGin
kehittdmisprosesseilla on ollut ideoinnin, kokeilujen ja pienten kehitysaskelien
ottamisen innovaatiomainen luonne (Niemi, 2012; Hautamaki, \uorimies,
Levedlahti & Jdrvinen, 2012; Hautamdki & Vesasto, 2013a). Sen perusedellytyksend
on ollut asiantuntijoiden vélinen sosiaalinen pddoma, jossa on korostunut yhteisten
ndkemysten ja intressien seké tahdon ja motivaation I6ytyminen (Hautaméki, 2013f).
Sosiaalisen pddoman kasvu on edistényt erityisesti verkoston toimintaan osallistuvien
asiantuntijoiden oppimista, luonut mentaalista valmiutta pitkdjénteiseen ja
prosessimaiseen  kehittdmiseen  sek&  vadlittinyt tilanteiden  edellyttdmaa
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asiantuntijuutta. Se on helpottanut myds heikkojen linkkien kautta tulevan
tietdmyksen kumuloimista verkoston solmuihin (Hautamadki, 2009b; 2011b; 2013d).
Lisdksi se on voimistanut verkoston yhteistoimintaa ja  k&ytdnnon
kehittdmisprosesseja (Hautamdki, 2009a; Hautaméki, 2013f; Hautamaki, Ryan &
Clancy, 2013).

4.2.4. Haastaminen yhteistoiminnan merkitysten oivaltamiseen

Verkoston johtaminen on myotdillyt toimintaympariston muutoksen vaikutuksia
(Hautamdki, 2009a; Hautaméki, 2013f). Rakennemuutoksiin sopeutumisen
vaikutuksesta organisaatioiden keskindinen riippuvuus on kasvanut (ks. Hautamaki,
2013e, 36-41; Taulukko 5). Se on ndyttaytynyt kehittdjdverkoston osapuolten
yhteisten intressien (Taulukko 8) lisdédntymisend. Organisaatioiden keskindisiin
riippuvuuksiin ja yhteisiin tarpeisiin on palattu verkoston asiantuntijoiden vélisissa
keskusteluissa sdénndllisesti, kun toimintaympdristén muutoksen vuoksi jokin asia
on kyseenalaistunut ja verkostossa on jouduttu hakemaan perusteluja jonkin asian
muuttamiseksi tai edistdmiseksi (Hautamaki, 2009a). Verkoston johtaminen on téssa
suhteessa kiinnittynyt keskindisen riippuvuuden ja yhteisten intressien muutokseen.
Kaytannossd se on tapahtunut kehittdjdverkoston yhteisen strategian seka siihen
liittyvan kehittdmispuheen valitykselld, mikd on muodostanut yhteistoimintaan ja
kehittdmisen ohjaamiseen kohdistuvan palauteprosessin, ja minkd sisaltod
tulkitsemalla asiantuntijat ovat kanavoineet verkostoon uutta tietdmysta (Hautamaki,
2009a; Hautaméki, 2013f).

Kehittdmispuheessa verkostossa toimivat asiantuntijat ovat vallitsevien yhteisten
késitysten ja kehittdmisen suunnan kyseenalaistamiseksi tehneet nakyvaksi verkoston
kehittdmisen kentdssd olevia, nykytilan ja ennakoidun tulevaisuuden vélisid
kehittdmiskuiluja (Hautamaki & Vesasto, 2013c; Hautaméki, Vuorimies, Leveélahti
& Jérvinen, 2012). Kuilut ovat siséltdneet suuren maar&n verkoston eri
kehittdmiskonteksteihin liittyvid asioita, joista asiantuntijat ovat kesken&én rajanneet
niitd, joita he ovat nostaneet verkoston yhteisten kehittdmispanostusten kohteeksi.
Kuiluihin liittyvan tiedon kasvattamisessa on korostettu asiakaslahtgistd tietoa,
jolloin  kuilujen  kasittely on  ohjannut  yhteistoimintaa  kehittdmisen
kysyntaldhtoisyyden suuntaan. Tallgin toimintaympdriston muutos on johtamisen
toimesta kyetty ka&dntdmdan kaksinapaisessa kuilussa (nykyisyys ja tulevaisuus)
ongelmalahtdiseksi yhteistoiminnaksi, jossa yhteisid ratkaisuja on etsitty yhteisen
oppimisen keinoin (Hautaméki, 2012b).
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Alueen vallitsevan  kehittdmissuunnan  kyseenalaistamisessa ja uudelleen
suuntaamisessa on ollut johtamisen n&kokulmasta kysymys asiantuntijoiden tai
organisaatioiden vélisten jannitteiden purkamisesta ja osittain myds niiden tietoisesta
luomisesta. Jannitteet ovat purkautuneet mm. kyseenalaistamalla nykyisié kaytantoja,
luomalla mielikuvia kayttdmattad jaéneistd mahdollisuuksista tai tuottamalla
epdvarmuutta radikaalisti etenevall4 toiminnalla (Hautamaki, Vuorimies, Leveélahti
& Jarvinen, 2012). Uusi tuotettu tieto on aina luonut uusia kysymyksid ja
kehittdmishaasteita, joihin vastaamiseksi kehittdjaverkostolla ei ole ollut valttdmatta
resursseja siind tilanteessa (Hautamaki & Vesasto, 2013c). Lisaksi yhteistoiminnan
rakenteissa on usein Kkasitelty palautteita asiakkailta tai kehittdmiskumppaneilta.
Epédvarmuuksia sisdltdvien ndkymien konkretisointi ja alueellistaminen ovat myos
stimuloineet tehokkaasti organisaatioiden asiantuntijoiden ajattelua.
Epédvarmuuksien ldhteind ovat usein olleet heikot signaalit, jotka ovat tulleet ndkyviin
kehittajaverkoston heikkojen linkkien valityksella. (Hautaméki & Vesasto, 2013c.)
T&ma on luonut kehittajaverkostoon ndkymid uusista mahdollisuuksista, mutta myos
paljon tietoa, jolla ei ole vélttdmatté ollut k&yttdarvoa juuri siind tilanteessa.

Kyseenalaistaminen on ollut verkoston johtamisen kannalta tdysin normaalia
toimintaa. Se on yleensd k&ynnistdnyt prosessin, jossa on ensin yhdessa tehty
nakyvéksi kehittdmiskohteeseen liittyvda tulevaisuustietoa ja sitten arvioitu sitd
nykytilan suhteen. Sen jélkeen kehittdmiskuilusta on yhdessa tunnistettu
kehittdmisen kannalta merkityksellisid tekijoit4, jotka ovat k&ytdnnossd olleet
ymmarrettavissa olevia asioita, muutosvoimia ja heikkoja signaaleja ja jotka ovat
kyseenalaistaneet nykyisten rakenteiden ja mallien toimivuuden tulevaisuudessa.
(Hautamdki & Vesasto, 2013c.) Tekijoiden tunnistamisen jalkeen asiantuntijat ovat
yhdessd hahmottaneet tulevaisuutta ja uusia kehityshaasteita antamalla olemassa
oleville asioille nykyhetkessé uusia merkityksi& (Hautaméki & llmonen, 2013). Tdmé4
on tapahtunut asiantuntijoiden vélisessa kehittdmispuheessa. Kysymys on ollut siita,
ettd asiantuntijat ovat yhdessd ohjanneet alueellista  yhteistoimintaa
systemaattisempaan  pitkdn  aikavalin  tulevaisuuden  tutkimukseen ja
tulevaisuustiedon tuottamiseen innovatiivisella tavalla. (Hautamdki, Vuorimies,
Levedlahti & Jarvinen, 2012.) Kysymys on ollut toimintaympéristossd pitkalla
aikavalilld tapahtuvien muutosten ennakoinnista, jossa on pyritty [0ytdmé&an
organisaatioiden keskindisistd strategioista ja tavoitteista ne sisallot, jotka liittavat
verkoston organisaatioita ja asiakkaita yhteen (Hautaméki, & Vesasto, 2013b).
Néiden sisdltéjen ja niiden tuottamien hydtyjen tunnistaminen ovat johtaneet
verkoston toimintaa  johtavien asiantuntijoiden  keskindisiin  oivalluksiin
yhteistoiminnan tarkeydesté ja merkityksesta liittyen omien organisaatioiden rooliin,
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organisaatioiden omaan muutokseen sekd asiantuntijoiden  kollektiivisiin
osaamistarpeisiin (ks. Hautaméki, 2013e, 67-77).

4.2.5. Visiondarisen ajattelun edistdminen

Pitké&janteisessa strategiaprosessissa verkoston osapuolet ovat kyenneet ottamaan
muuttuvaa toimintaympdristéd haltuun, sitoutuneet kumppanuuteen téht&dvaan
toimintaan ja tukeneet yhteistoiminnan tulosten aikaansaamista (Hautamaki &
Ilomdki, 2007; Hautamaki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautaméki &
Vesasto, 2013a). Kehittdjaverkoston alkuvaiheessa strategiaprosessissa kdytettyjen
”kovien” strategiatyokalujen (mm. Balance Score Card) kdyttdminen on muuttunut
véhitellen moniarvoiseksi kehittdmispuheeksi, jossa keskindisen riippuvuuden
muutoksia on kuvattu enemmankin asiakaslahtoisten kasvu- ja tulevaisuustarinoiden
avulla kuin asiakeskeisten analyysien avulla. Yhteinen paperille dokumentoitu
strategia on muuttunut vahitellen tarinalliseksi, asiantuntijoiden vélisessd
vuoropuhelussa vélitetyksi puheeksi, jossa on Kkuvattu eri asiakasryhmien
potentiaalia, onnistumisia ja tulevaisuuden tarpeita arkipéivaisesti ja eldvasti siten,
ettd verkostotyohon osallistujat ovat kyenneet eldytymé&én niihin ja luomaan oman
késityksensd siitd, mikd on verkoston p&dmé&ard (visio) ja perimmdinen tavoite
(missio). (Arasola, 2012; Tuomikoski & Vuorimies, 2012; Hautamdki & Vesasto,
2013c.) Strategia- ja kehittdmispuhe on ollut vuoropuhelua, jonka avulla on haettu
kehittajaverkostolle uutta suuntaa ja rakennettu uutta visiota mentaalisella tasolla (ks.
Hautaméki, 2013e, 67-77).

Kehittdmispuheessa asiantuntijat ovat tukeneet toisiaan kehitt&javerkoston arjen
kaytdntdjen muuttamisessa. Kehittdmispuheessa verkoston visio on ndyttaytynyt
skenaariomaisena tarinana, jossa tulevaa kehittymispolkua on viitoitettu tarkemmin
ja  arkipdivdisemmin.  Tulevaisuus on  kehittdmispuheessa  ndyttaytynyt
kehittajaverkoston toiminnan kannalta optimistisena, alueellisena ideaalitilana, jossa
verkostoon kuuluvien organisaatioiden ja asiantuntijoiden ndkemyksi& on sovitettu
yhteen etukateen (Hautamaki & Vesasto, 2013c). Vuoropuhelun avulla asiantuntijat
ovat yhdessd pohtineet ja arvioineet ka&ytdnnon yhteistoiminnasta hankittuja
kokemuksia ja hioneet vuorovaikutustasolla tulevien yhteisten intressien sisaltoja,
silld kehittajaverkostossa ne ovat toimineet arjen ja toimintaympériston muutoksen
vélisend siteend (Hautaméki, 2009a; Hautaméki, 2013e). Pitkdjanteiselld ja
monimuotoisella kehittdmispuheella verkoston asiantuntijat ovat kyenneet ottamaan
haltuun muuttuvaa toimintaympdristod liittdmalla aiemmasta kehityshistoriasta ja
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yhteistoiminnan kehittymisesta saatuja kokemuksia kehittajaverkoston nykytilaan ja
hahmottamalla sen pohjalta haluttua tulevaisuuden tilaa ja uusia kéytantoja
(Hautamadki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen, 2012; Hautaméki & Vesasto, 2013c).

Kehittdmispuhe on koonnut yhteen verkoston asiantuntijoiden ja
organisaatioiden nakemyksid alueellisen kehittdmisen kokonaisuudesta. Puhe on
juurruttanut uusia kehitysnakymid verkostossa toimivien asiantuntijoiden ajatteluun,
jolloin strategiaa ei ole endd nahty pelkdstddn ylimmén johdon tytkaluna vaan
kaikkien kehittdjaverkoston toimintaan osallistuvien henkilékohtaisena oppaana,
jonka sis&ltoon kaikki ovat voineet vaikuttaa (Hautamaki, 2013f). Kysymys on ollut
yhteisen vision toteuttamisesta ajatusten tasolla, jossa asiantuntijat ovat mentaalisesti
muodostaneet yhteistd ymmaérrystd tulevaisuudesta kehittdmistydon ohjaamiseksi.
Tutkimuksen kohteena olevassa verkostossa kehittdmispuhe on kuitenkin véhitellen
irtaantunut  vuonna 2006 tehdystd virallisesta strategiasta siten, ettd
kehittajaverkoston asiakasrajapinnassa toimiva asiantuntijoiden joukko on ryhtynyt
ohjaamaan kehittdjaverkoston yhteistoimintaa ja kehittdmistd enemmaén nykyisessa
hetkessd olevista asiakastarpeista kdasin kuin organisaatioiden ylimmén johdon
aiemmin asettamista, instituutiol&htoisista tavoitteista. Tdmé& on osaltaan kasvattanut
organisaatioiden ylimmén johdon ja verkoston arjen kehittdmistoiminnassa
toimivien asiantuntijoiden vélistd kohtaamisen kuilua. (Hautamaki, Vuorimies,
Leveélahti & Jarvinen, 2012, 54.)

Kehittdmispuheen kautta on saatu monipuolista palautetta kehittdjaverkoston
nykyisestd toiminnasta. Véhitellen asiantuntijoiden kehittdmispuhe on saatu
yhdistettyd kehittdjaverkoston toiminnan arviointiin, jolloin yhteistoiminnan laadun
kehittdmisen tueksi on saatu vuopuhelumainen, lapindkyva prosessi (Hautaméki,
2013f, Hautamdki, 2009a). Vuoropuhelumaisen arviointiprosessin avulla
kehittajaverkoston asiantuntijat ovat sitoutuneet ohjaamaan kehittdmist4 asiakas- ja
kysyntaldhtdisempéén suuntaan, jolloin yhteiset resurssit ja voimavarat on saatu
paremmin kohdentumaan térkeisiin, tulevaisuuden kannalta merkityksellisiksi
koettuihin, ajankohtaisiin toimenpiteisiin. Sen sijaan kehittdjdverkostossa vuonna
2009 toteutettu muodollinen arviointi, jonka tulokset on systemaattisesti tehty
nakyvéksi ja julkiseksi, on edistanyt erityisesti organisaatioiden ylimman johdon
sitoutumista verkoston toimintaan sekd vahvistanut kehittajaverkoston alueellista
uskottavuutta ja roolia.

Strategiaan kohdentuva kehittdmispuhe ja sisdinen jatkuvan vuoropuhelumainen
arviointi ovat hahmottaneet kiinnostavia ja vetovoimaisia kehittdmisnakymié
(Hautamdki, 2012a; Hautamé&ki, 2013f). Uudet kehittdmisndkymét ovat
mahdollistaneet tarinallisen, postmodernin eldytymisen asiakkaiden, kéyttdjien ja
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kuluttajien odotuksiin ja haaveisiin (Arasola, 2012; Tuomikoski & VVuorimies, 2012).
Ne ovat myds luoneet perustan kehittdmistoimenpiteiden ja kaytettdvissé olevien
resurssien kohdentamiselle. Strategiatydn painopiste on tutkimuksen kohteena
olevassa verkostossa muuttunut vahitellen perinteisesta silloin talloin toteutetusta
strategiaprosessista  dialogiseksi  ja  itseddn  toteuttavaksi  prosessiksi.
Kehittdjaverkoston kaytettdvissd olevista resursseista vastaavat organisaatioiden
ylimmat johtajat eivat ole osallistuneet erityisen aktiivisesti asiakaslahtdiseen
kehittdmisdiskurssiin, mink& vuoksi heille ei ole muodostunut erityisen syvallisia
merkityksid kehittajaverkoston toimenpiteiden toteuttamisen hyddyllisyydesta
asiakkaille, verkoston osapuolille ja alueen kehitysvirrassa eteneville muihin
kehityshankkeille. Tarinallinen ote on eta4nnyttdnyt organisaatioiden ylintd johtoa
verkoston kehittdmisen ytimestd, silld tarinapohjainen kehittdmispuhe ei ole ollut
kehittajaverkoston organisaatioiden ylimman johdon luontainen tapa osallistua,
oppia ja jasentaa kehittajaverkoston toimintaa, arvioida kehittdmisen suuntaviivoja ja
toimia resurssien kohdentamisen viitoittajana.

4.3. Yhteenveto tutkimustuloksista

Kehittdjaverkoston yhteistoiminnan tavoitteena on ollut mahdollisimman hyvien,
rakennemuutokseen varautumista edistévien kaytantojen ja ratkaisujen kehittdminen
Péijat-Hameen alueelle. Kehittdmistd on tehty l&heisessé yhteistyossd asiakkaiden
kanssa. Uudet ratkaisut ovat nayttaytyneet kehittdjdverkostossa toimineiden
projektien tuottamina toimintakonsepteina, ratkaisuina, kaytdntoina tai palveluina,
joiden kehittdmiseen ja luomiseen verkostossa toimivien organisaatioiden
asiantuntijat ovat osallistuneet ja josta he ovat yhdessa vastanneet. Kehittdmisen
lahtokohtina ovat olleet aluestrategiat ja asiakkaiden tarpeet seké asiantuntijoiden
tietdmys rakennemuutoksen negatiivisista vaikutuksista alueella.
Kehittdmistoimenpiteiden siséllot ja luonne ovat ohjautuneet toimintaympadriston
rakennemuutostilanteen mukaisesti kuten esimerkiksi siten, ettd huonossa talous- ja
tyollisyyssuhdanteessa  verkoston asiantuntijat ovat panostaneet tyGttomien
tyomarkkinakyvykkyyttd kohottavaan koulutukseen — hyvdssad suhdanteessa
tyottdmiad on ohjattu uusiin tydpaikkoihin ja tydssd tarvittavia ammatillisia taitoja
kehittavaan lisdkoulutukseen.

Kehittéjaverkoston yhteistoiminta on perustunut sykliseen
yhteistoimintaprosessiin, jonka vaiheet tutkija on tunnistanut ja kuvannut. Vaiheiden
tunnistaminen on ollut tutkijan toteuttaman hermeneuttisen tulkintaprosessin (Luku
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3.3.3) yksi tulos. Tulkintaprosessi on kohdistunut tutkimuksen primaariaineistoon,
mille on haettu evidenssia sekundédriaineistosta. Kollektiivisen
yhteistoimintaprosessin avulla asiantuntijat ovat kehittdneet yhteiseksi koettuja
kehittdmisteemoja ja kohdentaneet kehittdmistd ongelmallisiin kehittdmiskohteisiin,
jotka yhdessd ovat muodostaneet erilaisia rakennemuutokseen varautumisen
kehittdmiskonteksteja. Yhteinen kehittdminen on ollut erittdin sosiaalista ja
vuorovaikutteista sek& olennainen osa kehittdjaverkostoon muodostunutta,
asiantuntijoita yhdistavad oppimisympéristod. Kehittajaverkostossa on luotu uutta
tietoa ja pyritty sulauttamaan sit4 verkoston kehittdmiin toimintamalleihin,
ratkaisuihin ja palveluihin, joilla on edistetty rakennemuutokseen varautumista ja
parannettu alueen Kkilpailukykyd. Tadméd on toteutunut verkoston erilaisissa
kehittdmiskonteksteissa toimivan syklisen yhteistoimintaprosessin vélitykselld, joka
on saanut tilanteista ja konteksteista riippuen erilaisia muotoja. Tutkija on
kiinnittdnyt prosessin vaiheet kehittdjaverkoston historiallisiin  1&htokohtiin,
nykyhetken kehittdmistoimenpiteisiin ja tulevaisuuden ennakointiin.

Yhteistoimintaprosessi on kaynnistynyt 1) keskindisen riippuvuuden arvioinnilla,
jossa asiantuntijat ovat tunnistaneet kehittdmiskontekstiin liittyvan strategisen
tahtotilan ja kehittdmisen tuottaman hyddyn merkityksen. Lis&ksi asiantuntijat ovat
pyrkineet |6ytdm&dn yhteisen késityksen siitd, millaisella yhteistoiminnan
mekanismilla yhteiskehittdmistd kannattaisi toteuttaa. Tdman jalkeen asiantuntijat 2)
ovat luoneet yhteistoimintakonteksteja tunnistamalla ja kokoamalla niitd henkisia ja
fyysisid resursseja, joita kehittdmisessa tarvitaan. Tdman toteuttamiseksi asiantuntijat
ovat tunnistaneet kehittajaverkostossa olemassa olevaa tiedon tasoa ja huomioineet
ne uusien tavoitteiden asettamisessa. Lisaksi asiantuntijat ovat pyrkineet |6ytdméaéan
sellaisia yhteistoiminnan rakenteita ja muotoja, joissa sosiaalisen pddoman luominen
olisi mahdollisimman tehokasta ja luonnollista. 3) Yhteistoiminnan kohdentamisessa
asiantuntijat ovat pyrkineet kaantdmaan merkitykselliset uudet tietovirrat
kehitettéviin konteksteihin ja siell4 oleviin kohteisiin. Erityisen tarkeéksi on koettu
ulkopuolisten osaamisresurssien kiinnittdminen kehittdmiseen sekd asiantuntijoiden
oman vuorovaikutuksen  kohdentaminen kehitettdvddn  kohteeseen. 4)
Yhteistoiminnan muotojen kehittdmiseksi asiantuntijat ovat kehittaneet tai valinneet
sellaisia yhteisid kéytdnttja ja tydmuotoja, joissa uusi tieto ja asiantuntijaosaaminen
sekd asiakkaan dani on saatu mahdollisimman optimaalisesti yhdistettyd ja
hyodynnettyd. Skaala on ollut laaja siséltden innovatiivisia sekd vapaamuotoisia
tydmuotoja ja toisaalta tiukkoja systemaattisia menetelmid tilanteista ja olosuhteista
riippuen.
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5) Uuden tiedon merkityksien tunnistamiseksi asiantuntijat ovat eri
kehittdmiskonteksteissa ~ tunnistaneet uuden tiedon ja nykytilan  valisid
kehittdmiskuiluja, joiden pohjalta he ovat kyseenalaistaneet nykytilaa ja tunnistaneet
yhdessa nykytilan kannalta kaikkein merkityksellisimpi& kehittdmiskohteita. Ndihin
kehittdmiskohteisiin asiantuntijat ovat kohdentaneet vuorovaikutusta, osaamista ja
muita keskeisid resursseja. 6) Uusien ratkaisujen muotoilemisessa ja
vakiinnuttamisessa asiantuntijat ovat yhdessd luoneet sellaisia rakennemuutoksiin
varautumista edistévié ratkaisuja, toimintamalleja, kdytdntoja ja palveluita, joille on
olemassa alueellista kysyntdd ja asiakkaita. He ovat pyrkineet kehittdmis- ja
kokeiluvaiheiden jalkeen vakiinnuttamaan niit4 etsimdlla taloudellisia resursseja
niiden toteuttamiseen ja toisaalta konkretisoimaan niistd saatavia hyotyjé erityisesti
resurssien kdytosté vastaaville organisaatioiden ylimmille toimivaltaisille johtajille. 7)
Kehittdjaverkoston yhteistoiminnan kontekstien uudelleen muotoutuminen on
kaynnistynyt, kun kehittdmiseen suunnatut resurssit ovat vahentyneet tai loppuneet.
Yhteistoiminta on jatkunut, mutta se on usein sulautunut muihin
kehittdmiskonteksteihin ja saanut sielld uusia, jalostuneempia asiantuntijayhteistyon
muotoja. Toisaalta kehittdmistydn epdjatkuvuus on myds kasvattanut jannitteitd,
joita asiantuntijat ovat purkaneet mm. luomalla uusia konteksteja ja jatkamalla
temaattista kehittdmispuhetta. Kehittdjaverkostossa on ollut tunnistettavissa
jatkumo, jossa uusiin kehittdmiskonteksteihin siirtyneet asiantuntijat ovat kaytténeet
hyvéksi kehittajaverkostossa aiemmin luotua tietoa, osaamista ja kokemusta.

Edelld esitetty syklinen yhteistoimintaprosessi on toistunut jossain tietyssd
kehittdmiskontekstissa tai kehittdmiskohteessa jopa vuosikausien ajan — joissain vain
jopa muutaman viikon ajan. Kun verkoston kehittdmiskonteksti tai kehittdmiskohde
on suljettu (esimerkiksi resurssit ovat loppuneet), niin asiantuntijat ovat siirtdneet
osaamisensa, kokemuksensa ja tietonsa uusiin kehittdmiskonteksteihin. Ne ovat
voineet sijaita sekd organisaatioissa ettd kehittdjdverkoston yhteiselld pelikentalla,
jopa muissa verkostoissa. Kehittdjaverkostossa oppimisprosessit ovat kdynnistyneet
uudelleen, kun uusi kehittdmiskonteksti on avattu (resurssit ja suunnitelma). TallGin
uutta kehittdmiskontekstia koordinoivat asiantuntijat ovat huolehtineet siitd, ettd
kehittdmiseen on kytketty sellaisia resursseja ja asiantuntijoita, joilla on varmistettu
kehittajaverkostossa aiemmin hankitun osaamisen, kokemuksien ja tiedon
hyodyntamisen.

Tutkimuksen kohteena olevan kehittajaverkoston johtamisessa on sovitettu
yhteen monia eri hallinnonaloja ja organisaatioiden hallinnon tasoja siten, ettd
kehittdminen on toteutunut tasapainoisena ja dynaamisena, eri hallintoja ja niiden
tasoja yhdistdvd yhteistoimintana. Tdman tukemiseksi ja yhteisen kehittdmisen
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suunnan l6ytdmiseksi verkostoon on luotu osapuolia yhdistdvd strategia.
Kehittdjaverkoston johtamisessa on korostunut moninainen sosiaalinen toiminta ja
vuorovaikutus, jonka avulla kehittdmisessd on onnistuttu ylittdmé&an perinteisié
organisaatioiden Vélisid rajoja. Tutkija on tunnistanut primé&driaineistoon
kohdistetussa hermeneuttisessa  tulkinnassaan  seuraavia Kkehittdjaverkoston
johtamisen alueita.

Kehittdjaverkoston johtamisessa on korostunut 1) asiantuntijoiden kohtaamisten
mahdollistaminen, jonka tarkoituksena on ollut luoda sosiaalista toimintaa ja
vuorovaikutusta tukevia rakenteita asiantuntijoiden horisontaalisen yhteistoiminnan
toteuttamiseksi  ja  yhteyden  luomiseksi  kehittajaverkostoon  kuuluvien
organisaatioiden ylimmén johdon strategiseen kontekstiin.  Yhteistoiminnan
monimuotoisissa rakenteissa asiantuntijat ovat luoneet uutta tietoa, tunnistaneet
merkityksellisid kehittdmiskohteita ja luoneet uusia ratkaisuja, toimintamalleja,
kaytdntdja ja palveluita rakennemuutoksiin  varautumiseksi. 2) Jaettujen
kehittdmisndkemysten muodostamiseksi kehittajaverkostolle on luotu yhteinen
strategia, joka on perustunut kehittdjaverkoston organisaatioiden yhteisten intressien
nakyvéaksi tekemiseen ja tavoitteellisen tydon ohjaamiseen. Strategiaa ja siihen
siséltyvien intressien siséltod ja suuntaa on juurrutettu, jalostettu ja muutettu
asiantuntijoiden vélisessd kehittdmispuheessa, joka on yhdistanyt kehittdmisessé
epavirallisesti kohdatut uudet asiat ja virallisen strategian tavoitteet toisiinsa.

3) Sosiaalisen pddoman kasvattaminen on tapahtunut asiantuntijoiden véalisessd,
kehittdmiseen kohdennetussa vuorovaikutuksessa, jossa on luotu innostavaa
ilmapiirig ja lisatty asiantuntijoiden vélistd ldheisyyttd ja avoimuutta keskindisen
luottamuksen  kasvattamiseksi sek& haettu aktiivisesti asiantuntijoiden ja
organisaatioiden yhteisia nakemyksid sitoutumiseksi yhteisiin
kehittdmiskonteksteihin ja kehittdmiskohteisiin. 4) Haastaminen yhteistoiminnan
merkitysten oivaltamiseen tarkoittaa sité, ettd kehittdmist& ohjaavat asiantuntijat ovat
yhdessé tunnistaneet ja kehittdneet verkostossa niitd tarkeit4 ja oleellisia elementtejé,
jotka ennakoidusti tulevat tulevaisuudessa tukemaan verkoston toimintaan
osallistuvien organisaatioiden strategioita ja tavoitteita. K&ytdnnossa elementit on
tehty  nékyvéksi  konkretisoimalla ~ kehittdmispuheessa  yhteistoiminnan
mahdollistamia hyo6tyja sekd laatimalla uusia suunnitelmia. 5) Vision&érisen ajattelun
edistdmiseksi asiantuntijat ovat suosineet monikanavaista kehittdmispuhetta sek&
skenaariomaisia piirteita sisaltavien tarinoiden luomista. Niiden avulla asiantuntijat
ovat ohjanneet kehittdjédverkostossa toimivia asiantuntijoita ja verkoston tuottamia
palveluita kdyttdvid asiakkaita ajattelemaan tulevaisuusorientoituneesti sita
ihannetilaa, jonka luomisessa kehittéjaverkosto ja asiakkaat itse ovat olleet osallisena.
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5. Tutkimuksen johtopéatokset

Téssd luvussa esitetddn tutkimuksen johtopdatokset. Niiden tulkinnassa on
ristiinvalidioitu  tutkimustuloksien  siséltojd ja tarkasteltu niitd suhteessa
tutkimusaineistoon. Johtopa4tosten kuvaukset ovat tutkijan omaan tulkintaan
perustuvia. Luotettavuuden kasvattamiseksi niitd tarkastellaan aikaisemman
kirjallisuuden valossa empirian ja teorian valisend diskurssina. Johtopaatoksissa
korostuu kehittdjaverkoston asiantuntijoiden oppiminen, joka néyttaytyy alueen
kehittdmista edistdvana tiedon luomisena, jaettujen ratkaisujen yhteiskehittelyn ja
uusien kysynta- ja asiakaslahtoisten palvelujen muotoilemisena. Kehittajaverkoston
johtaminen nayttaytyy jaettuna asiantuntijuutena, joka kytkee johtamisen ja
oppimisen toisiinsa sosiaalisen pddoman vélityksella.

5.1.  Miten oppiminen nayttaytyy alueellisesti toimivan
kehittdjaverkoston yhteistoiminnassa akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen nékokulmasta?

Akillisiin -~ rakennemuutoksiin  varautuvan  alueellisen  kehittajéverkoston
yhteistoiminta  ndyttdytyy monikerroksisena  oppimisprosessina, jolla on
innovaatiotoiminnan  luonne.  Oppimisprosessi ~ syntyy  kehittajéverkoston
rajapinnoilla ja kehittdmiskonteksteissa toimivien syklisten toimintaprosessien
yhteisvaikutuksesta. ~Téllaisia prosesseja ovat alueen kehityksen kannalta
merkityksellisen tiedon luominen (Luku 5.1.2), alueen kannalta merkityksellisten
muutostekijoiden tunnistaminen ja uusien ratkaisujen yhteiskehittely (Luku 5.1.3)
sekd aluestrategisesti tdrkeiden uusien ké&yt&ntojen ja palvelujen muotoileminen
(Luku 5.1.4).
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5.1.1. Kehittdjaverkostossa sovitetaan yhteen yhteistoiminnan rajapintoja ja
kehittdmiskonteksteja

Akillisiin  rakennemuutoksiin  varautuminen on toiminnallisesti  sulautunut
tutkimuksen kohteena olevan kehitt4javerkoston moniin osaamista ja tyollisyyttd
edistaviin  projekteihin ja niiden sisaltdmiin kehittdmiskonteksteihin, joissa
varautuminen on ollut kéytdnnossa pitkan aikavélin elinkeino-, tyollisyys-, koulutus-
ja innovaatiotoimintaa edistdvien toimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista.
Alueellinen yhteistoiminta on ollut valttdmatontd, silld Martinia (2012) mukaillen
lisdéntyvi4 alueellisia tarpeita ja niihin kohdentuvia toimenpiteitd ei ole enda kyetty
toteuttamaan yksittéisten organisaatioiden toimesta (ks. myés Brown & Campione,
1996), vaan Péijat-Hadmeessd on tarvittu pitkdjanteistd ja polkuriippuvuutta
vahentdvéd yhteistoimintaa (mm. Boschma & Martin, 2010; Sotarauta, 2007). Tdmd
on ollut yksi keskeinen syy tutkimuksen kohteena olevan kehittajaverkoston
perustamiselle vuonna 2006 (ks. Hautaméki, 2013e, 1-10). Kehittdmiskonteksteihin
siséltyvien uusien kehittdmiskohteiden kéytantdjen ja toimintamuotojen luomiseksi
asiantuntijat ovat ohjanneet verkoston kaytettdvissd olevia resursseja Kkuten
kehittdmispanostuksia, osaamista, tietoa ja aiempia kehittdmiskokemuksia tavalla,
jolla on kyetty ylittdma&n organisaatioiden valisid rajoja monipuolisten kytkenttjen
kautta. Tutkimuksen kohteena olevan verkoston yhteist4 kehittdmistd ohjaavat ja
koordinoivat avainasiantuntijat ovat koonneet yhteen verkostoon kuuluvien
organisaatioiden asiantuntijoita suunnittelemaan, toteuttamaan ja arvioimaan sitd,
miten olemassa olevat resurssit saadaan k&innettyd innovatiiviseksi, alueen
uusiutumista edistavéksi yhteistoiminnaksi ja uusiutumiseksi (ks. Kautonen, 2008b;
Martin, 2012; Mentkovski & Associates, 2000).

Péijat-Hameessd 1990-luvulla tapahtunut &killinen rakennemuutos on edistényt
tutkimuksen kohteena olevan kehittdjaverkoston yhteistoimintaa. Yhteistoiminta on
rakennemuutoksen jalkeen vauhdittunut, kun alueella on luotu odotuksia vaativien
elinkeino-, tyollisyys- ja koulutus- ja innovaatiopoliittisten toimenpiteiden
toteuttamiseksi siten, ettd sopeutuminen alueellisen shokkitilanteen tuottamiin
negatiivisiin - vaikutuksiin helpottuisi ja nopeutuisi. Téllaista aluetaloudellista
toimintaa on jasentdnyt mm. Martin (2012) tutkiessaan Iso-Britanian sopeutumista
aluetaloudellisiin - rakennemuutoksiin. Rakennemuutokseen sopeutumisessa on
tarvittu yhteisi& ponnisteluja kuten tyévoiman liilkkuvuutta ja osaamisen kehittdmisté
edistdvien palveluiden kehittdmistd sek& uusien yritysten kilpailukykyd ja
kansainvéliseen liiketoimintaan kytkeytymistd edistivien tutkimus-, kehittdmis- ja
innovaatiopalveluiden toteuttamista (Ty0- ja elinkeinoministeri, 2008; Martin,
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2012). Siit4 huolimatta P&ijat-Hameessd 1990-luvun &killisestd rakennemuutoksesta
toipuminen on kestdnyt jo kaksi vuosikymmentd, jonka aikana monet silloiset
rakennemuutoksen negatiiviset vaikutukset ovat muuttuneet pysyviksi haasteiksi ja
saaneet moninaisia tyottdmyyteen, osaamisvajeisiin ja syrjaytymiseen liittyvid
ilmenemismuotoja. Rakennemuutoksen muuttuminen pysyvaksi ilmidksi on myos
lissnnyt PA&ijat-Hdmeen herkkyyttd uusien rakennemuutoksien negatiivisille
vaikutuksille (Jarvinen, Hautaméki & Vesasto, 2013).

Varautumisen edistdmiseksi kehittdjdverkoston asiantuntijat ovat ohjanneet ja
koordinoineet verkoston yhteistoimintaa Kkollektiivisen oppimisen keinoin.
Yhteistoiminta on saanut tdmén myoOtd sosiaalista toimintaa, joustavuutta ja
avoimuutta korostavia toimintamuotoja. Kehittdjdverkoston yhteistoiminnan
moninaiset muodot ovat olleet kaikille avoimia ja niissd on késitelty
osallistujalahtdisesti  kehittdjaverkoston organisaatioiden asiakkaiden kannalta
merkittdvid kehitysteemoja. Lisdksi kehittdjaverkoston omien kyvykkyyksien
kehittdmiseksi yhteistoiminnan lahtokohtana on ollut kytkeytyminen muiden
alueellisten, kansallisten ja kansainvélisten verkostojen kehitt4jaorganisaatioiden
asiantuntijoihin ja heidan osaamiseensa (vrt. Pollitt, vanThiel, Homburg, 2007,
Cooke & Morgan, 1993). Asiantuntijoiden vélinen vuorovaikutus on muodostanut
kehittdjaverkostoon kuuluvien organisaatioiden vélisid rajapintoja, joiden
ylittdmiseksi ja sosiaalisen toiminnan tueksi verkoston avainasiantuntijat ovat luoneet
muodollisia rakenteita kuten oppivia kehitt4jaryhmi&. Niihin muodostuvat vahvat
linkit (Uzzi, 1997, Granovetter, 1973) ovat perustuneet asiantuntijoiden véliseen
lojaalisuuteen, solidaarisuuteen, luottamukseen ja keskindiseen tukemiseen.
Wengerid  (1998) mukaillen niiden tarkoituksena on ollut kasvattaa
kehittajaverkoston kykyd kestdd yhteistoimintaan vaikuttavien odottamattomien
muutosten vaikutuksien synnyttdmid jannitteitd, kasvattaa kehittajaverkoston
sosiaalista pddomaa ja edistda yhteistoiminnan jatkuvuutta.

Tutkimuksen kohteena olevassa Kkehitt4jdverkostossa on tarvittu myods
vapaamuotoisempia ja sosiaalisesti muuntuvampia yhteistoimintaympdristoja (ks.
Asheim, Coenen & Vang, 2007) kuten erilaisia yhteistoiminnan foorumeita,
seminaareja ja tapahtumia. Niissé asiantuntijat ovat voineet fyysisesti ja mentaalisesti
kohdata, tutustua, keskustella ja viettad aikaa yhdessé saman kehittdmisteeman alla.
Maskell, Bathelt & Malmberg (2004) ovat sanoneet tallaista kasvokkain tapahtuvan
yhteistydbn muotoa “porindksi” (buzzing). Téllaiset kohtaamiset ovat luoneet
kehittajaverkostoon heikkoja linkkeja (Granovetter, 1973), joissa eri alojen
asiantuntijat ovat kohdanneet ja l0yténeet toisensa. Kohtaamisissa asiantuntijat ovat
littdneet verkoston kehittdmiskonteksteihin muilta alueilta tulevia kansallisia ja
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kansainvalisida asiantuntijoita, tietoa ja voimavaroja. Tamdn tyyppisestd
innovatiivisesta kytkeytymisestd ovat kirjoittaneet mm. Todtling & Trippl (2005,
1215). Kysymys on ollut, kuten Leydesdorff & Mayer (2006) esittavat, kehittdmiseen
osallistuvien asiantuntijoiden, organisaatioiden ja vertaisverkostojen sosiaalisten ja
kognitiivisten etdisyyksien pienentdmisestd. Wengerid (1998) mukaillen kysymys on
ollut osaamisen kehittymisté edistavista rajojen ylittdmisisté ja osaamisen siirtymisista
reuna-alueilta kehittdmisen ytimeen.

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakokulmasta kehittjaverkosto on
luonut rajapintoja  ja  kehittdmiskonteksteja yhteen sovittamalla sellaista
yhteistoiminnan  kyvykkyytta, joka on edistdnyt verkoston asettamien
kehityshaasteiden saavuttamista. Téllainen alueellinen, monialainen  seké
organisaatioiden rajat ylittdvd yhteistoiminta on edellyttdnyt asiantuntijoiden
kollektiiveilta monialaista ammattispesifistd osaamista seké yhteistoimintaa tukevia
metataitoja kuten vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaitoja. Téllaisia uusia taitoja on
tarvittu, silld rakennemuutokseen sopeutumisessa organisaatioiden rajat ovat
muuttuneet yha epdmaardisemmiksi ja tarvittava osaaminen poikkitieteelliseksi (ks.
Cooke & Morgan, 1993, 544, Kikert & Koppejan, 1997). Liséksi yhteistoiminta on
monimutkaistunut  siséltden paljon erilaisia epédvarmuuksia ja héilyvyytta
(Harmaakorpi & Melkas, 2005). Kehittajaverkoston asiantuntijat ovat kuitenkin
véhitellen oppineet yhdessé jakamaan kokemuksiaan ja kehittdmain proaktiivista
toimintaa edistavid ratkaisuja ja palveluja (Bertelsen & Bgdker, 2003; Engestrom,
2004b; Newman, 2005). Olennaista téllaisen kyvykkyyden kehittymisessé on ollut
kehittdmisen pitk&janteisyys, jolloin asiantuntijat ovat saaneet henkilokohtaisesti
aikaa kasvaa ammatillisesti vaativien alueellisten haasteiden ja ongelmien
kollektiiviseen ratkaisemiseen. Lisdksi aikaa on tarvittu yhteistoimintaa tukevien
kollektiivisten  kyvykkyyksien luomiseen. Proaktiivisessa yhteistoiminnassa
asiantuntijat ovat oppineet tuottamaan Ruohotietd (2000, 185-186) mukaillen
yhdessé tietoa alueen tulevaisuudesta ja rakentamaan jaettujen kokemusten kautta
tulevaisuustiedosta yhteistd tulkintaa (esim. riskianalyysit). Yhteisesti tehtyjen
tulkintojen tuloksena asiantuntijoiden jaetut merkitysperspektiivit ovat muuttuneet,
jolloin he ovat kyenneet ohjaamaan alueen kehittdmisté yhteisen tulkinnan pohjalta
(vrt. Mezirow, 1996, 162) eteenpéin kohti uusia mahdollisuuksia sisaltdva4 suuntaa
(Boschma & Martin, 2007; Martin, 2012).

Péijat-Hameen kilpailukyvyn kehittymisen kannalta on ollut tirkeda, ettd
kehittajaverkoston asiantuntijoille on kasvanut uutta proaktiivista kyvykkyytta
mobilisoida yhteistoimintaa alueen eduksi. Esimerkiksi Hakkarainen, Lonka &
Lipponen (2001, 146) ovat todenneet, ettd aikaisemmin luodun
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yhteistoimintakulttuurin ja jaetun asiantuntijuuden ansiosta voidaan saada parempia
yhteistoiminnan tuloksia. Kéytannossa verkoston alueellisissa
kehittdmiskonteksteissa aikaansaadut tulokset ovat kumuloituneet, kun ne ovat
siirtyneet organisaatioihin uutena osaamisena, joka on mahdollistanut tulosten
jalostamisen ja hyoddyntdmisen organisaation edun ja hyddyn né&kdkulmasta.
Kumuloitumisen myot4d Pé&ijat-Hdmeeseen on syntynyt uusia palvelumuotoja ja
toimintamalleja. Esimerkiksi kehittajaverkoston toteuttaman Proaktiivisesti kohti
rakennemuutosta (ENNE)-projektin  tunnistamat, rakennemuutosta ennalta
ehkdisevdt menestystekijadt ovat siirtyneet Lahden ammattikorkeakoulun
aluekehitysohjelman (Lahden ammattikorkeakoulu, 2014) sisalt6ihin ja tulevat sita
kautta vaikuttamaan pitkdan Paijat-H&dmeessé toimivien korkeakoulujen ja yritysten
yhteistoiminnan kehittdmiseen. Kehitt&javerkosto on siis kyennyt luomaan Isaksenia
ja Haugea (2002) mukaillen proaktiivisen toiminnan valityksell4 edellytyksid alueella
toimivien organisaatioiden kilpailukyvyn ja innovaatiopotentiaalin kasvattamiseen
tarjoamalla asiakasrajapintaan uutta, merkityksellist4 ja strategista tulevaisuustietoa.

Asiantuntijoiden valisen yhteistoiminnan historia ja aiemmat valinnat ovat myds
vaikuttaneet verkoston yhteisen kehittdmistoiminnan muotoutumiseen ja
toimivuuteen (vrt. Mitleton-Kelly, 2003; Boschma & Martin, 2010; Linnamaa, 2004).
Kehittdjaverkosto on ollut oman kehityshistoriansa ja asiantuntijoidensa
muodostama ainutlaatuinen kokonaisuus, joka on tehnyt sen muodostumisesta hyvin
haasteellista (Doz & Baburoglu, 2000) mm. organisaatioiden erilaisten lahtokohtien
vuoksi.  Kun  tutkimuksen  kohteena  olevan  verkoston  rajapinnat,
kehittdmiskontekstit ja sosiaaliset suhteet ovat sisaltdneet yhd enemman osapuolten
erilaisuudesta syntyva4 késitteellisté ja kdytannollistd diversiteettid (Scott, 2000), niin
kehittajaverkoston asiantuntijoiden yhteinen ymmarrys on ajoittain sumeutunut.
Linnamaata ja Sotarautaa (2000, 39) mukaillen kehitt4javerkoston asiantuntijat ovat
kuitenkin  pyrkineet tietoisesti torjumaan sumeutumista ja l6ytdmé&an
vuorovaikutuksen keinoin kehittdmistd edistdvid jaettuja nédkemyksia sovittamalla
yhteen erilaisia n&kokulmia ja tulkintoja Pdijat-Hameen nykyisestd tilasta ja
tulevaisuuden suunnitelmista. Tdmén toteuttamiseksi verkoston avainasiantuntijat
ovat ylldpitaneet trialogista, kehittdmiskohteisiin kohdennettua vuoropuhelumaista
vuorovaikutusta. Sen avulla kehittéjdverkostossa on yhdistetty erilaista ajattelua
edustavien asiantuntijoiden oppimista ja koottu yhteen asiakaslahtoistd ajattelua
siten, ettd ongelma- ja kysyntélahtdinen kollektiivinen kehittdminen innovatiivisten
uusien ratkaisujen luomiseksi on mahdollistunut (ks. Kautonen, 2008b, 56;
Engestrém, 2001).
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Vuoropuhelu on kaytdnnossd nayttaytynyt tutkimuksen kohteena olevassa
kehittajaverkostossa moniorganisatorisena, monitasoisena, monihallinnollisena seka
monikerroksisena oppimisena, jota on ohjattu asiantuntijoiden valiselld strategia- ja
kehittdmispuheella (mm. Kdipers, Mantere & Statler, 2013). Strategia- ja
kehittdmispuheen avulla verkostossa on pyritty 10ytdméaan Valkokaria (2009)
mukaillen jaettuja ndkemyksid &killisiin - rakennemuutoksiin  varautumisen
kéytdnnoistd ja niiden kohdentamisen muodoista. Blomquvistia ja Levyd (2006)
mukaillen kynnys yhteistoimintaan on talldin madaltunut ja asiantuntijat ovat
lahentyneet toisiaan. Strategia- ja kehittdmispuheessa asiantuntijoita on sidottu
kehittajaverkostossa tapahtuviin toimenpiteisiin ja samalla kasvava sosiaalinen
pdédoma on pitanyt yhteistoimintaa koossa ja liikkeessa. Strategia- ja kehittdmispuhe
on néyttaytynyt myds asiantuntijoiden ja ideoiden vélisend vuorovaikutuksena ja
jannitteend, jossa oppiminen ja sen kollektiivinen ohjaaminen on yhdistanyt
asiantuntijoiden  kyvykkyyksid ja sovittanut heiddn erilaisia  k&sityksidan
rakennemuutokseen varautumiseen kohdentuvan yhteistoiminnan muuttuvista
tilanteista ja kehittdmiskonteksteista (vrt. Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers,
Douglas & Schreiber, 2006). Asiantuntijoiden valmiudet yhteistoimintaan ja
paatoksentekoon ovat lisddntyneet, kun strategia- ja kehittdmispuheen tuloksena
kehittajaverkostossa on I0ydetty jaettuja ndkemyksid ja keskindinen luottamus sekd
yhteenkuuluvuus ovat kasvaneet (Sunyang, 2002, 485-491; Granovetter, 1985, 497—
504; Coleman, 1988, 96-98). Samalla asiantuntijat ovat paasseet osallistumaan
vuoropuhelun  vélitykselld  laajempaan  kehittdjaverkoston  strategiseen
suuntaamiseen. Se on inspiroinut ja voimaannuttanut heitd (McMillan, 2004, 140;
Beairsto, 2003; Newman, 2005)

Tutkimuksen kohteena olevassa kehittéjaverkostossa &killisiin rakennemuutoksiin
varautumiseen tdht&4va yhteistoiminta on nayttaytynyt Asheimia, Cookea ja Martinia
(2006) mukaillen paikallisen hallinnan jatkuvana prosessina, joka on muodostunut
kehittdmiskonteksteihin ~ kohdentuneesta, useiden julkisten ja  yksityisten
organisaatioiden asiantuntijoiden keskindisestd vuorovaikutuksesta sekd monista
alueellisista, kansallisista ja kansainvalisistd asiantuntijayhteyksistd (vrt. Todtling &
Trippl, 2005; Agranoff & McGuire, 2003). Yhteistoiminta on toteutunut paikallisilla
kehittdmisalustoilla (mm. Kosonen, 2008), jotka ovat koonneet erilaisia
asiantuntijoita yhteisen kehittdmisen dareen. Kehittdmisalustoilla asiantuntijat ovat
etsineet yhteisten kehittdmisen pd&dmdarien ja omien kokemuksiensa Vélilta
yhtymékohtia, joihin he ovat voineet kohdistaa osaamistaan yhteisilla
kehittdmistoimenpiteilld (mm. Mitleton-Kelly, 2003; Bathelt, Malmberg & Maskell,
2006; Asheim & Coenen, 2005) kehittdjaverkostossa toimivien projektien ja
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avainasiantuntijoiden ohjauksessa. Tallgin yhteistoiminnassa on ylitetty perinteisia
rajoja ja yhdistelty erilaisia asioita, jolloin Cookea ja Morgania (1993, 26) mukaillen
informaatio, tieto ja parhaat k&ytdnnot ovat kulkeneet yhteistoiminnan rajapintojen
lapi yhdist&en ja sovittaen verkostoon kuuluvien organisaatioiden ja asiantuntijoiden
rajapintoja toisiinsa.

5.1.2. Kehittdjaverkosto luo alueen kehittdmista edistdvaa merkityksellista
historia- ja tulevaisuustietoa

Tutkimuksen kohteena olevalta kehittdjdverkostolta on kestanyt useita vuosia ennen
kuin sen tiedon tuottamisen mekanismit ovat kehittyneet siten, etta niilld on voitu
uskottavasti liittya alueelliseen tiedontuotantoon. Akillisiin rakennemuutoksiin
varautumisen nakokulmasta tiedontuotannon prosessin haasteena on ollut
asiantuntijoiden kyky eldytyd (vrt. Eskola, 1998, 60) tiedontuotannon vélityksell4
organisaatioiden asiakkaiden tarpeisiin ja alueelle tulevaisuudessa kohdentuvien
muutosvoimien positiivisiin ja negatiivisiin vaikutuksiin. Muutosvoimien negatiivisia
vaikutuksia analysoimalla asiantuntijat ovat kyenneet tunnistamaan alueeseen
tulevaisuudessa  kohdistuvia riskej&, joiden realisoituminen voi johtaa
rakennemuutosvaikutusten vahvistumiseen (Hautaméki & llmonen, 2013).
Muutosvoimien positiivisia vaikutuksia analysoimalla asiantuntijat ovat tunnistaneet
niitd alueellisia menestystekijoit4, joita vahvistamalla voidaan ennalta ehkaist4 riskien
realisoitumista (Hautamdaki & 1lmonen, 2013) ja samalla kasvattaa alueen resilienssia
(Martin, 2012). Tdm& on kuitenkin edellyttdnyt sitd, ettd asiantuntijoiden yhteisessa
kéytossd on ollut menetelmid ja mentaalisia malleja, joilla tunnistaminen on voitu
tehdd yhteisollisesti ja saada uutta tietoa alueen kehityspolkujen arviointiin
(Hautamdki & Ahonen, 2013).

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen liittyvan merkityksellisen tiedon
tunnistamiseksi asiantuntijat ovat muodostaneet jaettuja, fyysisia ja mentaalisia tiloja
(mm. Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 16; Kostiainen, 2009). Niissa asiantuntijat
ja kehittdjaverkoston asiakkaat ovat jakaneet alueen tulevaisuuteen liittyvad hiljaista
tietoaan alueen historiasta ja aiemmista kokemuksista kasin. Yhdessé tekeminen on
ollut Choon (2002) n&kemyksid mukaillen paras tapa jakaa hiljaista tietoa.
Asiantuntijoiden hiljainen, implisiittinen tieto on ollut aluksi henkil6kohtaista ja
vaikeasti sanoiksi puettavaa, mikd on tehnyt siitd haasteellista jaettavaksi ja
viestittavaksi muille (Huysman & de Wit, 2002). Akillisiin rakennemuutoksiin
varautumiseen liittyvd asiantuntijatieto on kuitenkin jossain mdarin ollut myds
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muutettavissa numeroiksi, tilastoiksi ja trendeiksi (mm. Jarvinen, Hautaméki &
Vesasto, 2013), mik& on helpottanut hiljaisten rakennemuutoskokemusten jakamista.
Kehittdjaverkostossa ~ toimivien  asiantuntijoiden  jaetun tietimyksen
muodostumisen prosessin havainnollistamiseksi tutkija on sijoittanut dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumiseen liittyvan tiedon luomisen prosessin osavaiheet
(Hautamaki, 2013e; Hautaméki & Vesasto, 2013a) Uotilan, Harmaakorven &
Melkaksen (2005, 862) julkaisemaan tiedon luomisen "reikédleipamalliin” (Kuvio 13).
Mallin mukaisesti verkoston yhteisissé keskusteluissa ja kdytdnnon yhteistoiminnassa
asiantuntijoiden  osaamisresurssit ovat fokusoituneet véhitellen yhteisesti
hyvéksyttyihin akillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen liittyviin
kehitysteemoihin. Rakennemuutokseen varautumisen kannalta oleellisten teemojen
yhteinen kasittely on kasvattanut asiantuntijoiden tietdmystd, joka Boschmaa (2005)
mukaillen on muuttunut hitaasti syvéllisemmaksi kehitysteemaan ja sen taustalla
olevaan ilmidon kohdistuvaksi jaetuksi tietdmykseksi. Asiantuntijoiden tietdmys on
syventynyt, kun tiedon luomisen syklisessd prosessissa jaetut fyysiset ja mentaaliset
tilat, areenat (Ba), ovat muuttaneet prosessin edistyessé luonnettaan ja muotoaan.

Akilliseen rakennemuutokseen Aluetta koskevan
johtavien riskien realisoitumisen 2 S, vaihtoehtoisten
ja ennalta ehkdisemisen 50‘0.;&(\*\5 f/étfb tulevaisuuskuvien
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Kuvio 13. Kehittgjaverkoston tiedon luomisen prosessi &killisiin rakennemuutoksiin varautumisessa
mukaillen Uotila, Melkas & Harmaakorpi (2005, 862) sekd Nonaka, Toyama & Konno (2000,
13)
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Uotila et al. (2005) on soveltanut “reikaleipdmallissa” Nonakan & Takeuchin (1995)
kehittdmaa tiedon luomisen mallia. Tutkimuksen kohteena olevan kehittéjaverkoston
asiantuntijat ovat muodostaneet eksplisiittisen (coded knowledge) ja hiljaisen,
implisiittisen tiedon (tacit knowledge) vélisen vuorovaikutuksen (Nonaka, Toyama,
Konno, 2000, 12-16). Varautumista edistévén tulevaisuus- ja historiatiedon luomisen
syklisessé prosessissa kehittdjaverkostoon on syntynyt vuoroin fyysinen tai
mentaalinen tila, areena, Ba. Kyseisissé tiloissa asiantuntijoiden vélisesta hiljaisesta
tiedosta on yhteisissd keskusteluissa luotu uutta koodattua tietoa. Sen yhteinen
tulkinta on tehnyt asiantuntijoille nakyvaksi jonkin uuden merkityksen. Kun tat4
merkitystd on laajennettu asiantuntijoiden vélisissd keskusteluissa, niin se on
vastaavasti muuttunut jalleen uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. T&md vuorottelu on
yllapitanyt kehittajaverkostossa uuden tiedon luomisen dynamiikkaa. Paavolaa ja
Hakkaraista (2008) mukaillen asiantuntijaryhmien ideoiden ja yhteisollisen tiedon
vuorovaikutus on tukenut jatkuvaa &Killisiin rakennemuutoksiin varautumista
edistdvdd uusien toimenpiteiden kehittelyd. Asiantuntijoiden oppiminen on
tapahtunut monenkeskindisessd vuorovaikutuksessa (Nonaka, Toyama & Konno,
2000,13-16; Uotila, Melkas & Harmaakorpi, 2005, 857-862) transformatiivisten
oppimissyklien vélitykselld (Mentkowski & Associates, 2000, 207-208; Ruohotie,
2003b, 76-78). Oppimissykleissd on korostunut asiantuntijoiden yhteinen reflektio,
jonka tuloksena kehittdjaverkoston yhteistoiminnan tueksi on kyetty luomaan
varautumista edistdvid uusia merkityksid, joita on konkretisoitu yhteisesti
hyvéksytyiksi kehittdmistoimenpiteiksi.

Nykytilan kehittdmistd edistdvén tulevaisuus- ja historiatiedon luomisen prosessin
lahtokohtana on ollut sosialisaatio (socialisation), jossa asiantuntijat ovat luoneet
edellytyksi& asiantuntijayhteison kohtaamiselle erilaisissa alueellisen yhteistoiminnan
struktuureissa ja kaytanndissa (vrt. Abreu, 2011). Sosialisaation syntymiseksi
asiantuntijat ovat tavanneet dkillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen liittyvissé
tiedon luomisen yhteistyorakenteissa ja konteksteissa, joissa he ovat viettdneet
yhteistd aikaa ja jakaneet tietdmystddn ja emootioitaan muodostaen sosiaalisen
prosessin (Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 11-13; Bathelt, Malmberg & Maskell,
2004). He ovat oppineet tuntemaan toisiaan ja sitoutumaan toisiinsa véhitellen.
Ulkoistamisvaiheessa (externalisation) asiantuntijat ovat arvioineet Péijat-Hameen
alueen kehityspolkua sen historiasta kasin analysoimalla kehittajéverkoston strategian
ja alueen muiden strategioiden sisaltdd ja valintoja. Strategiat ovat toimineet
vélikappaleina asiantuntijoiden aikaisempaan historiaan kiinnittyneiden ajatusten
siirtdmisessé alueen tulevaisuuden nakymiin. Interaktiossa asiantuntijat ovat tuoneet
kokemuksiinsa nojaten esille omia tulevaisuuskasityksidan, jolloin asiantuntijoiden
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hiljainen tieto on ulkoistunut nakyvéksi ja jaetuksi tiedoksi (Nonaka, Toyama &
Konno, 2000, 11-13; Asheim, Coenen & Vang, 2007). Interaktion tuottamassa
dialogissa ja reflektiossa asiantuntijoille on syntynyt Kollektiivinen né&kemys
varautumista edistdvan tiedon luomisen p&dmé&arastd ja myods alustava kuva
kehittdmiskontekstien tulevaisuuden kehittdmishaasteiden luonteesta (Paavola &
Hakkarainen, 2008).

Yhdistdmisvaiheessa (combination) asiantuntijoiden vélisestd vuorovaikutuksessa
syntynyt yhteinen kasitys on yhdistetty jo olemassa olevaan nakyvaan tietoon kuten
esimerkiksi aiempien &Kkillisten rakennemuutosten vaikutuksista tehtyjen selvitysten
ja tutkimusraporttien tuloksiin. Yhdistdmisessa on syntynyt uusia ndkemyksié alueen
strategisista valintojen vaikutuksista sek& nykyisyyden ja tulevaisuuden valisist4
kuiluista. Tdmén tiedon jakaminen interaktion vélitykselld on tuottanut
kehittajaverkoston asiantuntijoille uutta, konkreettista jaettua tietdmystd (Nonaka &
Takeuchi, 1995, 67). Sisdistdmisvaiheessa (internalisation) em. ndkyvd tieto on
omaksuttu kehitt4javerkoston toteuttamissa pienten askelten toimenpiteissd ja
kollektiivisessa lahikehityksessd (Vygotsky, 1978) jélleen yksil6lliseksi, hiljaiseksi
tiedoksi, jota asiantuntijat ovat k&yttdneet ja soveltaneet kehittdjaverkoston
ulkopuolisissa tydprosesseissaan (Paavola & Hakkarainen, 2008) kuten esimerkiksi
jonkin toimialan tai organisaation ennakointitydssd. Jaetun tiedon soveltaminen on
talldin synnyttdnyt uusia ennakointikokemuksia ja vaikuttanut muiden samaan
tyoprosessiin  osallistuvien asiantuntijoiden hiljaisen tiedon siséltoon. Taman
seurauksena varautumista edistdvd ennakointitieto on jérjestynyt uudelleen ja
jalostunut uudeksi tiedoksi, joka on levinnyt kehitt&javerkoston muihin osiin ja niissd
toimiviin asiantuntijoihin ja organisaatioihin (Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 11—
13). Ruohotietd (2003, 69-70). Limon Luqueta (2003, 159) mukaillen korkean
ammattispesifisen osaamisen ja itsesatelytaidon omaavat asiantuntijat ovat kyenneet
intentionaaliseen késitteelliseen muutokseen sekd siirtdneet ja soveltaneet
osaamistaan uusille osaamisalueille.

Uuden osaamisen soveltaminen on aiheuttanut uusia tarpeita luoda tietoa alueen
elinkeinopolitiikan, tyollisyyden, koulutuksen ja innovaatiotoiminnan kehittymisesté
(Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 14-20). Tiedon tarpeet ovat tulleet esille mm.
kehittajaverkoston temaattisissa ja poikkiorganisatorisissa asiantuntijaryhmissa,
joissa varautumista edistdvan toiminnan suuntaa ja konkretiaa on hahmotettu
yhteisen lisdarvon etsimiseksi. Hiljaisen tiedon levidminen kehittajaverkostoon on
edellyttdnyt  kuitenkin  jaettua, yhdessd tekemisen toimintakulttuuria ja
asiantuntijoiden valisté laheisyyttd (Boschma, 2005, 66) seka uusia merkityksia etsivad
lahestymistapaa (O’'Toole 1997). Tdmé4 on yksi syy, jonka vuoksi Uotila et al. (2005)
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ovat laajentaneet Nonaka & Takeuchin (1995) tiedon luomisen mallia kahdella
lisdvaiheella: potentialisoinnilla (potentialisation) ja visualisoinnilla (visualisation).

Potentialisoinnissa rakennemuutoksiin varautuvassa verkostossa on tunnistettu
se tieto, joka on alueeseen kohdentuvaa ja alueen kehittymisen kannalta oleellista ja
merkitt4dvdd historia- ja tulevaisuustietoa. Se on néyttdytynyt esimerkiksi
rakennemuutosherkkyyttd kasvattavien alueellisten riskien tunnistamisena sekd
riskien realisoitumisen ennalta ehkaisemisen mahdollisuuksien analysointina ja
arviointina  (Hautamdki & llmonen, 2013). Visualisoinnissa on  pyritty
hahmottamaan, millaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia riskien realisoituminen voi
tuottaa ja millaisia sisaltoja vaihtoehtoisissa kehitysikkunoissa ja skenaarioissa voisi
olla (Uotila et al., 2005, 857-862; Hautamaki & Vesasto, 2013c). Potentialisointi ja
visualisointi ovat olleet rakennemuutoksiin varautumisen kannalta erittdin tarkeitd
vaiheita, silla niiss& alueen nykyisyyden ja tulevaisuuden véliset kehittdmiskuilut on
tehty nakyvaksi. Kehittdmiskuilujen siséltdja analysoimalla asiantuntijat ovat
kyenneet asettamaan uusia, konkreettisia ja relevantteja padmaarid ja tavoitteita
yhteiselle tekemiselle.

Kéytdnnosséd  kehittdjaverkoston tiedon luomisen prosessin vaiheet ovat
nayttdytyneet  asiantuntijoiden toteuttamana, &Kkillisiin  rakennemuutoksiin
kohdentuvana, pitkan aikavélin ennakointina (Hautaméki, 2013e), joka on tuottanut
tulevaisuustietdmysté ja tehnyt nékyvéksi heikkoja signaaleja, joiden avulla on voitu
Keenania, Loveridgea, Milesia ja Kaivo-ojaa (2003) mukaillen hahmottaa monia eri
tulevaisuuksia ja  uusien  kehityspolkujen alustavia  sisaltoja.  Akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen né&kokulmasta nykytilanteen ja tulevaisuuden
vélinen kuilu on néyttdytynyt asiantuntijoiden yhteistoiminnan tuloksena mm.
alueeseen  kohdistuvien muutosvoimien, tulevaisuuden riskien ja niiden
realisoitumista ennalta ehkéisevien tekijoiden tarinallisina kuvauksina tai jopa ei-
toivottua tulevaisuutta kuvaavana skenaariona (Hautaméki & Vesasto, 2013c).
Tarinalliset kuvaukset ovat luoneet asiantuntijoiden kehittdmistydhon konkreettisen
asetelman, jossa Abreuta (2011) mukaillen alueen nykyinen kehityskulku on voitu
ndhdd uudessa, kysyntélahtdisessa valossa.

Yhteinen, akillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen liittyvé tiedon tuottaminen,
jakaminen, analysointi ja ndkyvéksi tekeminen kehittajaverkostossa on edellyttanyt
kaytdnnossd yhteisdllisten oppimismenetelmien ké&yttdmistad. Niihin osallistumalla
asiantuntijat ovat kyenneet hahmottamaan ja hyédyntdmdan innovatiivisesti Pdijat-
Hémeen alueen sisdisid, mutta myods kansallisen ettd kansainvélisen tason
organisaatioiden Vvélisia tietdmys- ja informaatiovirtoja (Castells, 1996; Abreu, 2011).
Kaytdnnodssd menetelmien soveltamisesta saatuja tuloksia on hyddynnetty myos
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sellaisten ulkopuolisten organisaatioiden tunnistamisessa, joissa on ollut tiettyyn
teemaan liittyen paras mahdollinen asiantuntijuus. Liséksi tuloksia on hyddynnetty
tunnistamalla aikaisemmin tehtyja merkityksellisia tutkimuksia ja selvityksid, joita
kehittajaverkostossa on kannattanut eniten analysoida. Varautumista edistévéan
uuden tiedon luominen on ndyttaytynyt talloin alueiden sekd kansallisen ja
kansainvélisen tason asiantuntijoita yhteen liittdvana yhteistoimintana.

Uuteen tietoon perustuvien kehityspolkujen kuvaamisella asiantuntijat ovat
pyrkineet luomaan yhteisen tietoperustan, jota erilaiset intressitahot kuten
esimerkiksi kehittéjdverkoston organisaatioiden johto, kunnalliset paattajat ja
aluekehittajdt ovat voineet hyddynt4dd (Hautamdki & Vesasto, 2013c). Tdmé& on
edellyttanyt kuitenkin sitd, ettd asiantuntijat ovat oppineet ja kyenneet jaetusti
tunnistamaan uuteen tietdmykseen sisaltyvat ja rakennemuutokseen varautuvan
alueen kehittdmisen kannalta merkitykselliset tekijat. Niiden perusteella asiantuntijat
ovat luoneet tietoperustaa, mutta myds arvioineet, millaista uutta ammattispesifista
osaamista ja metataitoisuutta alueella tai kehittajaverkostossa tarvitaan uusien
elinkeino-, tydllisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisia toimenpiteiden ja ratkaisujen
luomiseksi (vrt. Ruohotie, 2002a, 12-13; Lahden ammattikorkeakoulu, 2014).
Yhteistoiminnan jatkuvuuden kannalta on ollut tarkeda, ettd asiantuntijat ovat
kyenneet jalostamaan varautumisen kannalta merkityksellisia tekijoitd uusiksi
ratkaisuiksi ja toimintamalleiksi. Talld tavoin kehittajaverkostossa on luotu
edellytyksid laajemmalle ja syvéllisemmalle alueellisen toiminnan proaktiiviselle
suunnittelulle ja innovatiivisten menetelmien kéyttdmiselle erilaisten strategisten
vaikutusten ja vaihtoehtoisten tulevaisuuden ndkymien yhteensovittamiseksi
(Sotarauta, 2010). T4at4 prosessia tutkija kuvaa seuraavassa luvussa.

5.1.3. Kehittdjaverkosto tunnistaa merkityksellisia muutostekijoita ja
kehittelee uusia jaettuja ratkaisuja

Edellisessd luvussa esitelty tiedon luomisen prosessi on tuottanut tutkimuksen
kohteena olevan kehitt4javerkoston moniin  kehittdmiskonteksteihin  ja
kehittdmiskohteisiin ~ uutta, Pdijat-Hameen alueen kehittdmisen kannalta
merkityksellistd, rakennemuutokseen varautumiseen Kkiinnittynyttd historia- ja
tulevaisuustietoa. Sen soveltaminen ja hyddyntdminen jonkin  &Killisiin
rakennemuutoksiin varautumista edistavan ratkaisun tai toimintamallin kehittelyssa
on tapahtunut tulevaisuustiedon jatkojalostamisena jaettuna asiantuntijatydona. Tdmé
on tapahtunut  kehittajaverkostossa  yhteisollisend,  kehittdmiskohteisiin
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kohdennettuna yhteiskehittelynd, joka on perustunut ekspansiiviseen oppimiseen
(Engestrom, 2001; 1987). Yhteiskehittelyn roolin havainnollistamiseksi tutkija on
sijoittanut &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen vaiheet (Hautamaki & Vesasto,
2013a) ekspansiivisen oppimisen sykliin (Engestrom, 2001; Kuvio 14).

Akillisen rakennemuutoksen
vaikutuksia ennalta ehkdisevien
palveluiden ja toimintamuotojen
vakiinnuttaminen ja jatkokehittdminen

Varautumisen tueksi

rakentuneiden uusien Uuden kéytédnnén T—
ja olemassa olevien vakiinnuttaminen ueetlatuotetun
palveluiden toimivuuden ja laajentaminen tuliyal.suust'letar:y'ksen
seka vaikuttavuuden arviointi fut .'mmen AR TYEYISED
kehityssuunnan
- Vallitsevan kaytannén | kyseenalaistaminen
Prosessin : .
2 e o kyseenalaistaminen
arviointi
Jaetuissa kehittamiskohteissa \
toteutettavien kdytantojen Vallitsevan kdytannén
testaaminen ja kokeileminen analyysi
Uuden mallin /
Kayttsonotto Al 1tulevaisuudessa
Uuden ratkaisun kohdistuvien muutosvoimien
\ mallintaminen ja riskien analysointi,
Uuden ratkaisun jalostaminen ja rikastaminen
tutkiminen
Varautumista tukevien
Jaettuihin kehittamiskohteisiin kehittimiskohteiden
kohdentuva suunnitteleminen ja tunnistaminen ja uusien
palvelutarpeiden tutkiminen kéytantojen hahmottaminen

Kuvio 14. Kehittgjaverkoston yhteiskehittelyprosessi killisiin rakennemuutoksiin varautumisen
nakoékulmasta mukaillen Engestrom (2001).

Siirtyminen yhteiskehittelyprosessiin ei ole keskeyttédnyt verkostossa varautumista
edistavan tulevaisuus- ja historiatiedon luomisen prosessia, joka on jatkunut uusina
sykleind verkoston erilaisissa kehittdmiskonteksteissa. Ne ovat tuottaneet jatkuvasti
uusia tiedon tarpeita. Yhteiskehittelyn Idhtokohtana on ollut se, ettd
kehittajaverkoston kéytdntdyhteisot (Wenger, 1998) ovat lahteneet nykytilanteen
kyseenalaistamisen pohjalta yhteistoiminnallaan muuttamaan olemassa olevia,
johonkin kehittdmiskohteeseen liittyvid varautumisen kéytantdja (vrt. Engestrom,
2001). Kyseenalaistaminen on perustunut Engestromid (1987) mukaillen
varautumista edistavan historia- ja tulevaisuustiedon luomisen prosessissa syntyneen
nykytiedon ja tulevaisuustiedon siséltdjen véliseen ristiriitaan, joka on ndyttaytynyt
nykyisyyden ja tulevaisuuden vélisend kehittdmiskuiluna ja sen siséltdjen
poikkeavuuksina (vrt. Uotila et al., 2005). Kyseenalaistaminen on kohdentunut
akillisiin - rakennemuutoksiin varautuvassa kehittdjdverkostossa alueen kannalta
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tarkeiden elinkeino-, tydllisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisten palvelujen
toimivuuteen ja  tarkoituksenmukaisuuteen sek& ndihin  liittyviin  uusiin
kehittdmistarpeisiin. Ristiriita on voinut ndyttaytyd esimerkiksi kehittajaverkoston
ulkopuolelta tulevana tutkimustuloksena tai alueen rakennemuutosherkkyyteen
littyvana tilastollisena tietona (Engestrom, 2001; Jarvinen, Hautaméki & Vesasto,
2013) kuten esimerkiksi uusina ty6ttdmyys- tai koulutustasotilastona.

Kyseenalaistaminen on voinut saada alkunsa my6s kehittajaverkostossa
kéaytavistd, asiantuntijoiden valisistd nykystrategioita kyseenalaistavista keskusteluista
tai  organisaatioiden  ylimmdn  johdon  keskindisistd  aluestrategisista
muutoskeskusteluista (vrt. Kauffman, 2004), jotka Dozia ja Baburoglua (2000)
mukaillen ovat laukaisseet Kkehittdjdverkoston asiantuntijoiden Kkeskindisen
ekspansiivisen kehittamisen kayntiin. Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa
kyseenalaistaminen on toiminut ik&an kuin siirtymévaiheena, jossa ristiriitaa on
prosessoitu, jasennelty, rikastettu ja rajattu, jolloin siihen liittyvastd kéytdnnon
kehittdmistarpeesta on  saatu laaja-alaisempi  kuva.  Kehittdmistarpeiden
tunnistamiseksi  asiantuntijat ovat kohdistaneet laaja-alaisempaan kuvaan
muutokseen tahtddvid virallisia keskusteluja ja epévirallisempaa strategia- ja
kehittdmispuhetta (Paavola, Engestrom & Hakkarainen, 2009), jotka ovat johtaneet
tai eivdt ole johtaneet kehittdmiskontekstien sisaltdmien kehittdmiskohteiden
muuttamiseen tai edistdmiseen kdytettivissd olevien voimavarojen puitteissa
(Engestrom, 2001; 2004a).

Kun kehittdjdverkostossa samassa kehittdmiskontekstissa tai -kohteessa
toimivilla, erilaisia osaamisalueita omaavilla asiantuntijoilla on ollut tarve ratkaista
yhdessd &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen nykytilaan liittyvid ongelmia,
puutteita tai héirioit4, niin yhteiskehittely on tarjonnut heille Bereiteria (2002)
mukaillen uusia, yhteisen sosiaalisen prosessin valitykselld luotuja, ké&sitteellisia ja
konkreettisia vélineitd ja keinoja (ks. my®s Engestrom, 1995; 2001; 2007).
Yhteiskehittelyssd verkoston asiantuntijat ovat kehittdneet yhdessad uuden
toimintatavan tai kéytdnnon, tai siirtdneet samassa verkostossa tai vertaisverkostossa
(vrt. vahvat ja heikot linkit) hyvéaksi koetun k&ytdnnon kehitettdvd&n kontekstiin
(Engestrom,  1987). Esimerkki tallaisesta kaytdnnostd on  ollut  mm.
aikuiskoulutuksen tieto-, neuvonta- ja ohjauspalvelun perustaminen tutkimuksen
kohteena olevan verkoston toimesta (ks. Niemi, 2012; Hautamé&ki, 2013e). Siind
perustamisen tukena on kéytetty kansallisen Opin ovi-verkoston muilla alueilla
perustetuista samankaltaisista palveluista saatuja kokemuksia ja niissd kehitettyja
hyvid kdytdntoja. Niitd ei ole kuitenkaan voitu suoraan adoptoida Péaijat-Hdmeeseen,
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silld eri alueiden olosuhteet, toimintatavat, haasteet, osaaminen ja toimijoiden vélisen
yhteistoiminnan toimivuus on poikennut toisistaan merkittavasti.

Taman vuoksi hyvan kdytdnnon siirtdmiseksi alueelta toiselle on tarvittu totutuista
kehittdmiskdytannoistd poikkeavia tekoja, jotta toimintajarjestelmdd uudistavia
innovaatioita on saatu aikaan (Engestrom, 2004a; 2004b). Suurin poikkeama on ollut
se, ettd palvelujen kehittdmisessd on huomioitu Pdijat-Hameen alueeseen ja
kehitettéviin asioihin liittyvat kehityshistoriat ja toisaalta myds kehitysympériston
omat kulttuuriset ja yhteistoiminnalliset erityispiirteet ja olosuhteet. N&iden kasittely
on luonut asiantuntijoille k&sityksen kehitysjatkumosta, jonka jatkoksi on ollut tai ei
ole ollut tarvetta luoda uusia aikuiskoulutuksen asiakkaille kohdennettuja palveluja
sek& niihin liittyvid osaratkaisuja ja innovatiivisia k&ytdntdja. Tahdn liittyen
tutkimuksen kohteena olevan kehittajéverkoston innovatiivisia ratkaisuja ovat olleet
esimerkiksi “Tarinoita sun tulevaisuudesta” -tapahtuman, missé lukioikéisille
opiskelijoille on esitelty mm. henkil6kohtaisia opiskelutarinoita ja urapolkuja seka
faktatietoa korkeakouluopinnoista. Samaa konseptia kehittajaverkosto on kokeillut
my0s aikuisille ”Aikuisten oikeesti” -tapahtuman muodossa. (Merenluoto, Varjos &
Vuorivirta, 2012, 35). Esimerkit kuvaavat sit4, miten toimintajérjestelmén, téssd
tapauksessa kehittdjaverkoston, painopiste voi olla erittdin lahell4 asiakasta. Tdméan
tyyppiset tapahtumat ovat vaatineet paljon asiantuntijoiden yhteissuunnittelua,
jolloin Vykostkya (1978) mukaillen he ovat oppineet yhdessd mallintamaan ja
omaksumaan uusia kaytantoja ylittdmall yksittéisten asiantuntijoiden osaamisen.

Uusien ratkaisujen mallintamiseksi kehitt&javerkoston asiantuntijaryhmét ovat
muuttuneet yha dynaamisemmiksi ja moniammatillisemmiksi (Wenger, 1998; Méller,
Rajala & Svahn, 2004, 113) analysoiden, rikastaen ja jalostaen tulevaisuustietoa. Tdma
on liittynyt esimerkiksi aikuisopiskelijoiden opintopolkuihin tai rakennemuutoksiin
liittyvien muutosvoimien ja riskien tunnistamiseen (Hautamaki, 2013e). Asiantuntijat
eivat ole aina toimineet lahtokohtaisesti &Kkillisiin rakennemuutoksiin varautumisen
alueellisessa kontekstissa, vaan yksittéisten, varautumista tukevien projektien
luomissa  kehittdmiskonteksteissa. Heiddn yhdessd tekemdnsd arvioinnit
kehittdmiskontekstien  vallitsevista ~ kdytdnnQistd,  aiemmin  toteutetuista
pienimuotoisista kokeiluista, muiden alueiden kokemusten benchmarkkaamisesta
ovat kuitenkin edistdneet myds laajemman  dkillisiin - rakennemuutoksiin
varautumisen  alueellisen  kontekstin  kehittymistd. ~ Kehittdmiskohteisiin
kohdentuvassa dialogisissa, paljon diversiteettid ja reflektiota sisaltdvissa
keskusteluissa, asiantuntijoiden erilaiset ndkdkulmat ovat usein térménneet, jolloin
he ovat joutuneet reflektionomaisesti perustelemaan syvallisesti mielipiteitdén
peilaamalla kokemuksiaan omaan osaamiseensa ja asiakkaiden tarpeisiin (Mezirow,
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1995; Ruohotie, 2000). T&md on synnyttdnyt yhteyden kulloisestakin
kehittdmiskontekstista laajempaan alueellisen rakennemuutoksiin varautumisen
kontekstiin, jolloin moniammatillisten asiantuntijoiden hallitsemat elementit ovat
yhdistyneet sosiaalisella ja innovatiivisella tavalla laajempaan kehittdmisen kehykseen.
(vrt. Engestrom, 2001; 2004a; 2004b.) T&ma on ollut yksi syy siihen, ettd
asiantuntijaryhmiin on liitetty uusia, erilaisia osaamisalueita hallitsevia asiantuntijoita
verkostoon kuuluvista organisaatioista ja kuten Todtling & Trippl (2005) ovat
esittdneet, myds verkoston ulkopuolisista asiantuntijayhteyksista.

Uusien ratkaisujen mallintamisen vaiheessa asiantuntijat ovat Valkokaria (2009)
mukaillen luoneet yhdessa perustan jaettujen ndkemysten muodostumiselle. Niitd on
tarvittu erityisesti, kun alueella kéytettivissd olevia resursseja on kohdennettu
erilaisiin ~ &killisiin - rakennemuutoksiin ~ varautumisen edistdmistd t&ht&dviin
kehittdmiskonteksteihin  tai  kehittdmiskohteisiin. Mallintaminen on  myds
edesauttanut kehittdjaverkoston koossa pysymistd sitouttamalla asiantuntijoita
yhteisiin intresseihin perustuvaan varautumiseen (Linnamaa, 2004; Mandell, 1999;
Beairsto, 2003). Asiantuntijat ovat tunnistaneet yhdessd varautumista edistdvid
kehittdmiskohteita, hahmottaneet uutta toimintamallia sek& pohtineet sen
mahdollisia vaikutuksia. Mallintamisella on haettu myds ékillisiin rakennemuutoksiin
varautumiseen uusia asiantuntijandkemyksid suhteuttamalla kehittdmistavoitteita
alueen muiden verkostojen ja organisaatioiden kehittdmisajatuksiin seké toisaalta
upottamalla kehittdmisajatuksiin kansallisen tason tavoitteita  ja
kehittdmiskokemuksia. Tdm&n on luonut perustan kansallisen ja alueellisen tason
asiantuntijoiden yhteisevoluutiolle (Sotarauta & Kautonen, 2007), jonka
lahtokohtana on ollut alueellisen kehittdjaverkoston ndkokulmasta Iahinnd
vaikuttaminen kehittdmisen voimavarojen ohjautumiseen omalle alueelle (esim.
ESR-rahoitus) sekd pd&seminen mukaan kansallisen tason osaamista ja hyvid
kaytdntoja valittdviin rakenteisiin  kuten esimerkiksi kansallisiin temaattisiin
kehittdmisryhmiin.

Yhteiskehittely kehittdmiskonteksteissa on muuttunut mallintamisten jélkeen
uusien ratkaisumallien tutkimiseksi, jolloin asiantuntijat ovat kehitelleet malleja
yhdessa ajatusten tasolla (Engestrom, 2001; 2004a) sekd korostaneet yhteistoimintaa
alueen muiden verkostojen seké tyo- ja elinkeinoeldmén kanssa (Sotarauta, 2007;
Sotarauta & Kautonen, 2007). Esimerkiksi alueellista varautumismallia kehittaess&én
Proaktiivisesti kohti rakennemuutosta (ENNE) -projekti on toteuttanut
kehittdmisalustallaan useita  erilaisia  tyOpajoja  laajassa  ty6-  ja
elinkeinoelamé&lahtdisessé asiantuntijaverkostossa 10ytadkseen kehittdmiskontekstin
resursseihin sopivia, innovatiivisia tiedon tuottamisen, riskien tunnistamisen ja
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ongelmanratkaisun vélineitd (Hautamaki, 2013e). Bereiteria (2002) mukaillen
kysymys on ollut uuden ratkaisun tai toimintamallin hahmottamisesta
asiantuntijaryhmassé huomioiden kehittajaverkoston resurssit ja organisaatioiden
erilaiset l&hestymistavat kehittdmiskontekstin toimintaan. Uusia ehdotuksia
toimintamalleiksi ja ratkaisuiksi on voitu kehitelldi mm. kokemusperdisten
esimerkkien valossa ja yhdistetty niihin esimerkiksi benchmarking-arvioinnin
tuloksia siten, ettd toimintamallien vahvuudet ja heikkoudet on saatu nékyviin jo t&ssé
vaiheessa. Engestromid (1987) mukaillen kysymys on ollut siit4, ettd asiantuntijat ovat
padsseet muuntelemaan, konkretisoimaan ja testaamaan ratkaisumalleja ajatusten
tasolla. Tallgin asiantuntijoiden toteuttama yhteiskehittely on kohdentunut
kehittdjaverkoston voimavarojen suuntaamiseen sekd uudenlaisten nakemysten,
kaytantojen, toimintamuotojen ja tapojen upottamiseen yhteisiin ratkaisuihin (vrt.
Ylitalo, Maki & Ziegler, 2006).

Uuden ratkaisumallin tutkimisen tavoitteena on ollut myos kansallisen tason
kehittajien, yritysten asiantuntijoiden ja alueen tyévoimaa edustavan kolmannen
sektorin osaamisen kytkeminen tiivisti alueella tapahtuvaan kehittdmiseen, resurssien
kohdentamiseen sekd tulosten arviointiin. Tutkimuksen kohteena olevassa
verkostossa kaikkien kehittdmiskonteksteissa aktiviteeteissa on ollut mukana
asiakkaita, jotka ovat olleet potentiaalisia k&ytt4jid tai edunsaajia. He ovat
osallistuneet uuden ratkaisumallin  kehittelyyn ja kdytt6onottoon, jolloin
kehittdmisessd on  painottunut asiantuntijoiden tieteellisen, teoreettisen,
oppilaitoslahtoisen, tilastollisen ja kokemuksellisen tiedon liséksi kayttdjien ja
kuluttajien omasta maailmasta saatava uusi tietdmys (vrt. Harmaakorpi, 2008; Lee &
Cole, 2003). Osa tiedon hankkimisesta on siis tapahtunut verkoston asiantuntijoiden
ja asiakkaiden kohtaamisissa vuorovaikutuksen, oppimisen, kokemuksien
vaihtamisen ja hiljaisen tietotaidon keinoin. T&ma on madaltanut myéhemmin uusien
mallien kdyttdonoton kynnysta.

Kehittdjaverkoston  asiantuntijoiden  laatimissa  suunnitelmissa  mallien
kayttoonotolle on asetettu tavoitteita ja luotu odotuksia niiden hyddyista kuten
kéytettdvyydestd ja kdyttdjakapasiteetista (Kotler, Keller, Brady, Goodman &
Hansen, 2009) sek& késityksid niiden edellyttdmistd resursseista ja jatkuvuudesta
(Sotarauta, 2005c). Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakokulmasta
toteutussuunnitelmissa asiantuntijat ovat sovittaneet yhteen kehittajaverkostoon
kuuluvien organisaatioiden strategioita sek& erilaisia osaamisia, l&htdkohtia ja
resursseja. Prosessi on ollut asiakas-, kéyttdja- ja kysyntaldhtoisyydessdan avointa
innovaatiota edistavdd toimintaa (Harmaakorpi, 2008; Stahle & Sotarauta, 2003;
Sotarauta, 2010). Suunnitelmien tarkoituksena on yleensd ollut saada kdyntiin
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palvelukokeiluja tai jotakin muita vastaavia kdytannén askeleita asiantuntijoiden
kokemusten kartuttamiseksi sek& mydhemmin uuden k&ytdnnon, palvelun tai
kehittdmisohjelman vakiinnuttamiseksi ja upottamiseksi osaksi alueellista toiminta-
ja palvelurakennetta sekd rakennemuutospolitiikkaa (Engestrom, 2004a; 2004b;
Martin, 2012). Tutkimuksen kohteena olevassa kehitt4javerkostossa asiantuntijat
ovat vahitellen ymmartaneet myds sen, ettd I10yh&in yhteistoimintaan perustuvassa
kehittdjaverkostossa on erittdin vaikea luoda pysyvadd palvelua ilman useita
palvelukokeiluja ja pienten askelten kehitysaskeleita. Pienten askelten kehittdmisen
tarkoituksena on ollut saada riittdvd massa organisaatioita kokemaan, ettd yhdessa
tuotettu alueellinen palvelu tuottaa niin paljon hy6tyd ja lisdarvoa, ett4 sitd kannattaa
rahoittaa ja siihen kannattaa sitoutua pitkall4 aikajanteelld (mm. Doz, Olk & Smith-
Ring, 2000). Ellei kriittistd massaa ole 16ydetty, niin ratkaisussa on saatettu joutua
tekemaan merkittdvid kompromisseja tai jattda jopa ratkaisu odottamaan parempia
aikoja. On myos tapahtunut sellaista, ettd suurempi ratkaisu on kehittdjaverkostossa
hajonnut  pienemmiksi  osaratkaisuiksi, joita kehitt4javerkostoon kuuluvat
organisaatiot ovat jatkokehittdneet omista l&htokohdistaan kasin.

Alueen kannalta on ollut tarke&4, ettd asiantuntijat ovat tehneet suunnitelmissa
nakyvaksi alueellisten organisaatioiden ja asiantuntijoiden roolit, yhteistydmuodot,
kéytettdvissd olevat resurssit ja osaamiset sekd yhteisen strategisen perustan ja
johtamiskdytannét (Hautaméki, 2013f). Suunnitelmia on kéytetty kehittdjéverkoston
liittdmiseksi alueen aluekehittdmisen kokonaisuuteen sekd erilaisten projektien,
mutta myods kansallisten ja kansainvélisten asiantuntijatahojen kytkemiseksi
kehittajaverkoston tavoitteisiin ja toimenpiteisiin (Bathelt, Malmberg & Maskell,
2006). Uusien ratkaisu- tai toimintamallien kdyttdénotossa on Engestromié (2001)
mukaillen testattu &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen alueelliseen kontekstiin
liittyvad, asiantuntijoiden yhdessd muodostamaa suunnitelmaa ajatusten tasolla tai
jopa konkreettisissa yhteistyokokeiluissa, jolloin tormdykset uuden ja vanhan
toimintatavan Vvalill4 ovat tulleet esiin asiantuntijoiden ja asiakkaiden palautteissa
(Engestrom, 2004a; 2004b). Asiantuntijoiden ja asiakkaiden palautteiden
merkityksellisyys on korostanut kehitt4javerkoston toiminnan kompleksisuutta,
erityisesti iteratiivisuutta, joka on nahty olevan yksi keskeinen kehittdmist4
voimistava ja nopeuttava tekijd. Uusi toimintamalli on nimittéin ollut joillekin
verkoston organisaatioille mahdollisuus, joka on vastannut toiminnan uusiin
vaatimuksiin; joillekin organisaatioille se on saattanut olla uhka, joka on pakottanut
organisaation luopumaan aiemmin kehitetyistd rakenteista ja rutiineiksi kehittyneista
toimintamuodoista. Mahdollisuuksien ja uhkatekijoiden valisten jénnitteiden
tuottamien ristiriitojen ratkaisemisella uusi ratkaisu tai toimintamalli on voinut
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jalostua kehittdjaverkostossa jaetuksi uudeksi k&ytdnnoksi tai uudeksi palveluksi (vrt.
Engestrom, 2001).

Uusien ratkaisu- tai toimintamallien kdytt6onottokokeiluissa on syntynyt usein
hairiditd ja innovaatiota, jotka ovat aiheutuneet uuden ja vanhan mallin vélisista
ristiriidoista. Engestromid (2004b) mukaillen ristiriitoja ratkomalla uuden
toimintamallin kéytdnnot ovat alkaneet hahmottua, jolloin yhteistoimintaan on
sisdltynyt sekd paluuta vanhaan toimintamalliin ettd yhd rohkeampaa uuden
toimintamallin soveltamista, mutta my6s uudesta toimintamallista l&htevi& uusia
kehityspolkuja. Lahtokohtana é&killisten rakennemuutosten vaikutuksia ennalta
ehkdisevien ratkaisujen vakiinnuttamisessa sekd upottamisessa alueelliseen
palvelurakenteeseen on ollut kuitenkin se, ettd asiantuntijoiden suunnittelemat
toimintamallit ovat ensisijaisesti vastanneet potentiaalisten asiakkaiden tuottamaan
kysyntaan ja vasta toissijaisesti organisaatioiden muihin pyrkimyksiin. Ratkaisujen ja
toimintamallien  toteuttamismahdollisuuksien arvioinneissa kehittajaverkoston
asiantuntijat eivat ole aina kyenneet nousemaan ratkaisujen konkreettisten
vaikutusten tasolta alueen, kehittdjdverkoston ja organisaatioiden toiminnan
muutoksen tasolle. Sen sijaan verkostoon kuuluvien organisaatioiden johto on usein
ajatuksissaan vahvasti lukkiutunut oman alueen sekd oman organisaation hyétyihin
ja nékokulmiin eikd siirtyminen asiakasrajapintaldhtdiseen ajatteluun ole ollut
helppoa. Néihin kahteen eri ndkdkulmaan liittyvien ristiriitojen ratkaiseminen on
tutkijan saamien kokemusten mukaan ollut kaikkein keskeisin kehittajaverkoston
vaikuttavuuteen liittyvé tekija. T&td ristiriitaa on tutkimuksen kohteena olevassa
verkostossa vahvistanut myds asiantuntijatason ja johtotason kohtaamiseen liittyva
sosiaalinen ja kognitiivinen kuilu (Hautamdki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen,
2012). Johto ei ole osallistunut kohtaamisiin aktiivisesti ja toisaalta
kehittajaverkostossa kéytettavat késitteet ja kieli eivat ole aina kohdanneet toisiaan
asiantuntijoiden ja johdon valisissa keskusteluissa. Tdman vuoksi on ollut tarkeéa,
ettd uusi kaytdnto on aina kuvattu sekd kéytantolahtoisesti etté strategisesti siten, ettd
organisaatioiden johto on voinut konkreettisesti kdyttad sitd aiemmin vallinneen
kaytdnnon ja tulevan k&ytdnnon vertailuun ja arviointiin (vrt. Nonaka & Takeuchi,
1995).

Uusien kdytdntdjen vakiinnuttaminen on kehittajaverkostossa tapahtunut hitaasti
ja usein on tarvittu useita yhteiskehittelysykleja riittdvan uskottavuuden ja hyddyn
saavuttamiseksi  (Engestrom,  2001).  Syklien  toistamisessa  yksittaiseen
kehittdmiskohteeseen liittyvd yhteiskehittelyprosessi on muuttunut vdhitellen
kehittajaverkoston asiantuntijoiden yhteistoiminnassa toteutettavaksi, dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumista tukevien jaettujen ratkaisujen muotoilemiseksi
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(Sanders & Simons, 2009). Sen tavoitteena on ollut rakennemuutokseen
varautumista edistavien palveluiden kysynté- ja asiakaslahtoisyyden parantaminen,
vaikuttavuuden kohottaminen, palvelun lanseeraaminen kayttoon ja uuden
kdytdinnon  upottaminen osaksi alueellista  palvelurakennetta.  Alueellisen
kehittajaverkoston johtamisen na&kokulmasta yhteiskehittely on toiminut
lahtokohtana dkillisiin rakennemuutoksiin varautumisen yhteistoimintaa edistavien
jaettujen merkitysten luomisessa (ks. Luku 5.2.4.).

5.1.4 Kehittdjaverkosto muotoilee jaetuista ratkaisuista kysynté- ja
asiakaslahtoisia palveluja

Tutkimuksen kohteena olevan kehittajaverkoston yhteinen tavoite tai yhteinen
pdatds uuden &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen ké&ytdnnon tai palvelun
vakiinnuttamisesta tai muuttamisesta on kaynnistdnyt verkostossa palvelun
muotoilemisen prosessin. Aiemmin asiantuntijoiden yhteiskehittelyn tuloksena
suunniteltu uusi ratkaisu tai toimintamalli on sovitettu palveluna tai uutena
kaytdntond mahdollisimman hyvin alueellisiin asiakastarpeisiin ja olemassa olevaan
elinkeinojen, tyollisyyden, koulutuksen ja innovaatiotoiminnan kehittdmisen
kysyntdan (Edvardsson, Gustavsson, Sanden & Johnson, 2002; Gummesson, 1993).
Uusi ratkaisu, toimintamalli tai kdyténtd ei ole toteutunut aina sellaisena kuin se alun
perin yhteiskehittelyprosessin tuloksena on suunniteltu, silld toimintaympériston
muutos on muuttanut nopeasti kehittdjaverkoston keskindista rijppuvuutta ja yhteisid
tarpeita (Linnamaa, 2004; Doz & Baburoglu, 2000). Asian havainnollistamiseksi
tutkija on sijoittanut &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen vaiheet (Hautamaki
& Vesasto, 2013a) sykliseen palvelumuotoilun prosessiin (Kuvio 15).
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Varautumista edistévien
kaytantojen ja palvelujen
liittdminen palvelukonseptiin ja Palveluidean
niiden toimivuuden ja méérittely
Vaikuttavuuden arviointi

yhdessé asiakkaan kanssa / \

Akilliseen rakennemuutokseen
varautumista edistavien palvelujen
parantamisen ideointi

Palvelun Palvelun
lanseeraaminen tuotantokonseptin
madarittely
\ / Varautumista edistévien

Varautumista edistdvien kiytantojen tai
kéytantdjen ja palvelujen palvelukonseptien maérittelyjen
kayttoonotto- ja Palvelun Palvelumallin perusteleminen, tarkentaminen ja
toimintasuunnitelmien kayttéonotto- «— laadinta muokkaaminen
muokkaaminen suunnitelma

Yhteisen kasityksen luominen
siitd, miten varautumista edistavat
palvelut toteutetaan ja sovitetaan
toisiinsa

Kuvio 15. Kehittgjaverkoston uusien ratkaisujen muotoilun prosessi killisiin rakennemuutoksiin
varautumisen nakokulmasta mukaillen Kinnunen (2003) ja Edvardsson, Gustavsson,
Sanden, & Johnson (2002)

Palvelujen muotoilun prosessissa uudistunut ratkaisu, toimintamalli tai k&ytantd, on
sovitettu alueen olemassa oleviin olosuhteisiin sekd kdytdssa oleviin resursseihin ja
kysyntddn. Prosessi ei ole pysayttdnyt kehittdjaverkoston tiedon luomisen tai
yhteiskehittelyn ~ prosesseja, =~ vaan  ne  ovat  jatkuneet  verkoston
kehittdmiskonteksteissa useisiin eri kehittdmiskohteisiin kytkeytyneind prosesseina.
Muotoileminen on siirtdnyt Sandersia ja Simonsia (2009) mukaillen dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen kehittdmisen painopisteen tietyn
kehittdmiskohteen asiakasrajapinnassa kohdentuvaan palveluun. Muotoileminen on
alkanut kehittdjaverkostossa kaytanndssé jo asiantuntijoiden yhteiskehittelyprosessin
(Engestrom, 2001) aikana uusien ratkaisujen vakiinnuttamisvaiheessa. TallGin
ensimmdiset, alustavien palveluideoiden pohjalta kaynnistetyt kokeilut ovat
muuttuneet systemaattisemmiksi, toistettavaksi palveluajatukseksi, jossa asiakkaat ja
palvelujen kdyttdjat ovat osallistuneet mentaalisesti asiantuntijoiden toteuttamaan
palvelujen kehittdmisty6hon ja innovointiin (Kostiainen, 2007; Sotarauta, 2007; Lee
& Cole, 2003) mm. antamalla palautetta palvelukokeiluista saaduista kokemuksista.
Akillisiin  rakennemuutoksiin varautumista edistavind palveluina on pidetty
esimerkiksi tyottomaksi jadvien urapolkujen suunnittelua tai tydvoiman osaamisen
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uudistumista edistévéd alueellista tieto-, neuvonta- ja ohjauspalvelua (Niemi & Malin,
2012) tai yritysklusterien tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointimallia
mekanismia (Hautamé&ki, Vuorimies, Leveélahti & Jarvinen, 2012) tai muuta
proaktiivista palvelua, mistd on Kotleria, Kelleria, Bradya, Goodmania ja Hansenia
(2009, 506) mukaillen hyotya alueen elinkeino-, ty6llisyys- ja koulutusorganisaatioille
kaytannon  asiakasprosessien tai toimintamallien suunnittelussa.  Akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen nékokulmasta asiantuntijoiden suunnittelemien
ratkaisujen pohjalta suunniteltu palvelujen muotoilemisen prosessi on toteutunut
palvelumuotoilulle tyypillisen syklin mukaisesti (Kinnunen, 2003; Edvardsson,
Gustavsson, Johnson & Sanden, 2002). Sykli on voinut néyttdytyd myos
konseptoinnin, suunnittelun, prototyypin rakentamisen, kaupallistamisen ja
tuotteistamisen syklisend keh&nd (Sanders & Simons, 2009). Kehitettavien palvelujen
muotoilemiseen on aina tarvittu asiakaslahtinen haaste, ongelma tai ongelmien
joukko (vrt. Gulati, 1998; Klijn & Koppejan, 1997) sek& kehittdjaverkoston
asiantuntijoiden aiemmin kehittdmé perusratkaisu, jonka toteuttamisesta koetaan
olevan yhteists, konkreettista hyotyd. Asiantuntijoiden ammattispesifisen jaetun
tietdmyksen avulla moniammatillista ongelmaa on muotoiltu ja tunnistettu samalla
syvéllisemmin sen kytkennadt erilaisiin kehittdmiskonteksteihin. Yleensa ratkaisu on
ollut jo kohtuullisen hyvin mééritelty yhteiskehittelyn prosessin aikana, mutta usein
palvelun fokusointia ja analysointia on jatkettu yhdessa muuttuneen
toimintaympériston vuoksi. (Ruohotie, 2002a, 112-118.)

Varautumista  edistdvdn  palvelun  muotoileminen  on  kdynnistynyt
yhteiskehittelyvaiheen jalkeen asiakas- ja kayttajalahtoisten lisdideoiden tuottamisella
ja palautteiden ker&&miselld konkreettisesti asiantuntijoiden ja asiakkaiden vélilla
(Michel, Brown & Gallan, 2008, 50). Tdmén pohjalta on alkanut varautumista
edistavan palvelun tarkentaminen (Kinnunen, 2003, 59-60), jossa monien ideoiden
joukosta on punnittu parhaiden palveluideoiden tuottamia mahdollisuuksia yhdessé
tuotettujen kriteerien pohjalta. Parhaat ideat on liitetty palvelukonseptiin, jossa on
huomioitu kehittajaverkoston kéytettavissd olevat resurssit ja olemassa olevat muut
rajoitteet (Sanders & Simons, 2009; Edvarsson, Gustavsson, Johnson & Sanden,
2000). Resurssit ja rajoitteet on yleensa selvitetty jo tiedon luomisen (Nonaka,
Toyama & Konno, 2000) ja yhteiskehittelyn (Engestrom, 2001) prosessien aikana.
Palvelutuotannon  konseptoinnin tuloksena on syntynyt asiakasrajapinnan
ndkokulmasta tarkennettuja ja perusteltuja kuvauksia siitd, mitd asiakkaalle tullaan
tarjoamaan ja miten se tuotetaan kehitt&javerkoston yhteistoiminnassa (Kinnunen,
2003, 64-65). Asiantuntijat ovat kokeilleet kehitettyd konseptia ja testanneet sitd
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kéytdnnossd systemaattisessa palveluympéristossd yhteistyossd asiakkaiden kanssa
ideoiden kehittelemiseksi ja mahdollisten toimimattomien osien tunnistamiseksi.

Uudistettujen varautumista edistdvien palvelukonseptien kokeileminen on
tapahtunut systemaattisissa palveluympadristdissd osana asiakkaan palvelupolkua.
Kéytdnnossé palvelupolku on tarkoittanut yleensé alueellista palvelukokonaisuutta,
jossa yksittdinen palvelu on néhty osana asiakkaalle tarjottavaa, useiden toisiinsa
liittyneiden palveluiden alueellista palveluvirtaa. Jaettuun ratkaisuun perustuva
palvelu tai kdytantd on dokumentoitu ja muokattu mahdollisimman selkedksi siten,
etté sit4 on voitu kdyttdd mm. uusien palvelutuotantoon osallistuvien asiantuntijoiden
valmentamisessa ja palvelun markkinoinnissa (Gummesson, 1993; Sanders &
Simons, 2009) sekd palvelun sovittamisessa alueelliseen palvelurakenteeseen.
Palvelun tai k&ytdnnodn toteuttamisesta on laadittu  Kkehittajaverkoston
asiantuntijoiden voimin toimintasuunnitelmia, joiden avulla eri organisaatioiden ja
asiantuntijoiden valilld on voitu k&yd4 kohdennettua vuorovaikutusta (Paavola,
Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006) palvelukonseptin ja siihen siséltyvien
yksittéisten kéytdntdjen kehittdmiseksi. Toimintasuunnitelmissa uusi palvelu on
kytketty asiantuntijoiden toimesta metakognitiivisella tasolla aikaisempiin
palvelukokonaisuuksiin (vrt. Pintrich & McKeachie, 2000).

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumista tukevien palveluiden
kayttoonottosuunnitelmia on pidetty kehittajaverkoston toimintasuunnitelmien
kehittyneimp&nd muotona. Jos kysymys on ollut tiysin uuden palvelun
kayttoonotosta, niin talldin on suunniteltu palveluprototyyppid (Sanders & Simons,
2009). Suunnitelmat ovat olleet hyvin yksityiskohtaisia, jopa visualisoituja kuvauksia
siitd, miten &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen palvelu toimii kdytdnnossa.
Suunnitelmien pohjalta kehittdjdverkoston varautumista edistavat uudet palvelut tai
palvelujen parannukset on lanseerattu toimintaympdristoon (Edvarsson,
Gustavsson, Johnson & Sanden, 2002), jossa asiakkaat ja asiantuntijat ovat arvioineet
niiden kdytettavyyttd, asiakaslahtdisyyttd ja hyodyllisyyttd niiss ymparistoissa, joissa
asiakkaat normaalisti kohdataan tai joita asiakkaat paivittain kayttavat (Kotler, Keller,
Brady, Goodman & Hansen, 2009; Michel, Brown & Gallan, 2008). Tdm& on
mahdollistanut varautumista tukevien palvelujen juurtumisen osaksi alueellisten
palvelujen moniammatillista kokonaisuutta, jossa Bereiteria (2002) mukaillen on
yhdistynyt  organisaatioiden ja asiantuntijoiden ammatillisen tietdmyksen
kehittdminen ja parhaiden kdytdntéjen uudistaminen.

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumista edistavien palvelujen kayttoonotosta
saatuja tuloksia on arvioitu kehittajaverkostossa asiantuntijoiden vélisissa strategia-
ja kehittdmispuheissa, joka on kiihdyttdnyt entisestddn asiakas- ja kayttajalahtoisten
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ideoiden tuottamista ja kerddmistd (Edvardsson, Gustavsson, Sanden & Johnson,
2002).  Palvelujen arvioinnissa on analysoitu  varautumista  edistavien
palvelumuotojen soveltuvuutta ja arvon tuottoa suhteessa asiakkaan tarpeisiin ja
odotuksiin  (Kotler, Keller, Brady, Goodman & Hansen, 2009, 506)
asiakaspalvelutilanteissa sekd kollegiaalisessa kehittdmistyssd. Tahdn arviointiin on
integroitunut samalla kehittdjdverkostoon kuuluvien organisaatioiden omien
intressien ja hyotyjen arviointi suhteessa muotoiltavaan palveluun liittyviin
odotuksiin (Ylitalo, M&ki & Ziegler, 2006; VValkokari, Airola, Hakanen, Hy6tyldinen,
llomdki & Salkari, 2006). Samalla on opittu ja luotu pohjaa &killisiin
rakennemuutoksiin varautumisen jatkokehittdmiselle (Kinnunen, 2003, 59-60).
Aikaisempi kokemus akuutista dkillisiin  rakennemuutoksiin sopeutumisesta on
edistdnyt palvelujen muotoilemista ldhtien uuden tiedon luomisesta ja
yhteiskehittelystd. ~ Talldin  palvelujen muotoilu on  perustunut osittain
asiantuntijoiden omiin kokemuksiin eikd pelkkiin oletuksiin tai mielikuviin siitd, mit&
akillisen rakennemuutoksen shokkivaiheessa tapahtuu ja millaiset sopeutumisen
kaytdnnot ovat toimivia.

5.1.5 Kehittdjaverkoston asiantuntijat oppivat kollektiivisesti
monikerroksisessa oppimisprosessissa

Tieto, oppiminen ja innovointi ovat olleet avainasemassa tutkimuksen kohteena
olevassa kehittdjaverkostossa kuten myds laajemmin aluetaloudellisessa kehityksessé
sekd yritysten ja alueiden valisessa kilpailussa (mm. Turok, 2004; Boschma, 2004;
Simmie, 2001). Oppiminen on ollut oleellisin osa kehittajaverkoston toimintaa ja
vaikuttavuuden lisdéamista (Aslesen & Isaksen, 2007; Dhanaraj & Parkhe, 2006). Sen
toteuttamiseksi alueella on tarvittu asiantuntijoiden osaamisen Kasitteellistd
muutosta. Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa ei ole riittanyt yksittaisten
asiantuntijoiden oppiminen, vaan on tarvittu laajempaa, jaettua, kehittajaverkoston
tasolla tapahtuvaa oppimista. Téllaisen oppimisen tuloksena kehittajaverkostoon on
syntynyt uutta Kollektiivista kyvykkyyttd luoda innovatiivisia uusia ratkaisuja,
toimintamalleja ja k&ytdntdja sekd niistd muotoiltuja palveluja. Yhtend keskeisend
tekijand muutoksen tekemisessé on ollut se, ettd kehittdjaverkoston yhteistoimintaa
on kyetty voimistamaan, jolloin myds oppimistulokset ovat parantuneet. T&md on
tapahtunut prosessissa, jossa on luotu rakennemuutoksiin varautumisen
edistdmisessa tarvittavaa uutta tietoa, (Uotila, Melkas & Harmaakorpi, 2005), uusia
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toimintamalleja ja ratkaisuja (Engestrom, 2004a) sekd uusia asiakaslahtdisia palveluja
(Sanders & Simons, 2009; Edvardsson, Gustavsson, Sanden, & Johnson, 2002).

Prosessien muodostama kokonaisuus on ndyttdytynyt monikontekstisena ja
monisyklisend asiantuntijoiden valisend oppimisprosessina (Rochet, Keramidas &
Bout, 2008; Doz & Baburoglu, 2000; Valkokari, Airola, Hakanen, Hyotyldinen,
Ilomdki & Salkari, 2006), jolla on ollut innovaatiotoiminnan luonne. Erityisen tarkea4
on ollut huomata, ettd kehitt4javerkoston yhteistoiminnan sisdltdmat tiedon
luomisen, yhteiskehittelyn ja palvelujen muotoilun prosessit ovat olleet itsess&énkin
syklisid ja monivaiheisia prosesseja, jolloin kehittdjaverkoston yhteistoiminta on
ndyttadytynyt monisyklisend oppimisprosessina. Kéytdnnossa kaikki em. kolme
oppimisprosessia ovat olleet kehittajaverkostossa kaynnissad samanaikaisesti ja
tukeneet toinen toisiaan useissa erilaisissa, mutta toisiinsa Kkytkeytyneissd
kehittdmiskonteksteissa.  Talléin  oppimissyklit ovat néyttaytyneet yhtend
monikerroksisena oppimisprosessina (Kuva 16). Monikerroksista kehittajaverkoston
oppimisprosessia on voitu voimistaa (Doz, Olk & Smith Ring, 2000) kiihdyttdmalla
tiedon luomisen (Luku 5.1.2), yhteiskehittelyn (Luku 5.1.3.) ja palvelujen
muotoilemisen (Luku 5.1.4) sykleja.

Tutkimuksen kohteena olevassa kehittdjaverkostossa oppiminen on tapahtunut
monenkeskisiin yhteistoiminnan suhteisiin perustuvien kdytdntdjen kehittdmisessa
(Vesalainen, 2002). Kehittdjaverkosto on ollut kompleksinen systeemi, jossa
oppiminen ja osaamisen kehittyminen ovat tapahtuneet asiantuntijoiden valilla siten,
ettd yhteistoiminnassa on syntynyt verkostotasoista yhteistd uutta osaamista, rutiineja
ja toimintatapoja (Apilo et al., 2008, 167; Mdller, Rajala & Svahn, 2004, 113).
Akillisiin -~ rakennemuutoksiin ~ varautumiseen  kohdentuvan  oppimisen
monimuotoisuus on ndyttdytynyt kollektiivisena oppimisena, jossa on korostunut
Bereiteria (2002) mukaillen monien eri ndkdkulmien yhdistely, asiantuntijoiden
henkilokohtainen oppiminen sek& yhteisen ydintietdimyksen luominen ja
kayttdminen. Na&iden ansiosta kehittdmistoimenpiteisiin osallistuvat asiantuntijat
ovat kyenneet yhdessé kehittdméadn taysin uusia kehittajaverkoston organisaatiorajat
ylittdvid, dkillisiin rakennemuutoksiin sopeutumista edistdvid ja aluetta uudistavia
suunnitelmia ja toimenpidekokonaisuuksia (Martin, 2012; Sotarauta, 2005c).
Asiantuntijoiden valisen strategia- ja kehittdmispuheen avulla asiantuntijat ovat
vélittdneet, jakaneet ja prosessoineet tietdmystdan ja soveltaneet sitd innovatiivisella
tavalla (Gibney, Copeland & Murie, 2009). Sen tuloksena verkoston
kehittdmiskonteksteissa on syntynyt Hakkaraista, Lonkaa ja Lipposta (2004, 267)
mukaillen uusia merkityksid ja kollektiivista dlykkyyttd. Verkostossa kaytavassa
vuoropuhelussa asiantuntijat ovat voineet vapaasti tuoda esille omaa ajatuksen
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kulkuaan ilman valtakysymyksiin liittyvid paineita, jolloin asiantuntijoiden vdlinen
vuorovaikutus on Bohmia (1996) mukaillen ollut merkitysten vapaata virtaa ihmisen
kesken yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi. T&mdn vuoksi kehittéjaverkostossa
on kdytetty asiantuntijoiden keskindisessd oppimisessa yhteisollisi4 ja innovatiivisia
menetelmid, joissa vuorovaikutuksen rooli on ollut merkittava erilaisten tiedon ja
osaamisen uusien yhdistelmien luomiseksi (Harmaakorpi & Melkas, 2008; Ruohotie,
2002).

Strategia- ja kehittdmispuheen vélityksell4 asiantuntijat ovat tunnistaneet oman
osaamisen soveltamisen mahdollisuudet ja kehittdmistarpeet erilaisissa tilanteissa. Se
on tukenut yhteistoiminnan uudistumiseen tarvittavien taitojen verkostotasoista ja
henkilokohtaista arviointia Kkehittdmisen eri konteksteissa (vrt. Mentkowski &
Associates, 2000). Verkoston asiantuntijoiden oppiminen on tapahtunut
tranformatiivisissa sykleissé, joissa Ruohotieté (2004, 35-36) mukaillen asiantuntijat
ovat konstruoineet &killisiin rakennemuutoksiin varautumiseen liittyvaa todellisuutta
yksin ja yhdessd tarkastelemalla ja reflektoimalla sitd erilaisten kehittdmiskontekstien
ja kehittdmiskohteiden kautta. Tutkimuksen kohteena olevan kehittdjaverkoston
jokaisessa kehittdmiskontekstissa (Hautamaki, 2013e) haasteet ovat olleet erilaisia,
mutta ne ovat yhdessd muodostaneet odottamattomiin ja  nopeisiin
rakennemuutoksiin varautumisen kokonaisuuden alueellisen kehittdmisen tasolla.
Kussakin varautumista edistdvdssd kehittdmiskontekstissa metakognitiivisten
strategioiden soveltaminen on ndyttaytynyt Ruohotietd (2004, 34-35) mukaillen
asiantuntijoiden ajattelun ja osaamisen yhdistdmisend yhteistoiminnan rakenteiden
kautta. Rakenteissa he ovat selvittdneet Kkollektiivisesti kehittdmiskohteisiin
kohdentuvan strategia-ja kehittdmispuheen avulla, mitd he osaavat ja mihin he
kaytdnnossd  kykenevdt yhdessd. Uusia osaamisyhdistelmia on tarvittu
kehittajaverkoston innovaatiotoiminnan kehittymiseksi (Leydesdorff & Mayer, 2006;
Harmaakorpi, 2008; Harmaakorpi & Melkas, 2005). Alueellisen kehittajaverkoston
johtamisen nékokulmasta tallainen kollektiivinen osaamisen arviointi on ollut yksi
keskeinen  l&htokohta  kehittdmishaasteisiin ~ vastaamisen  edellyttdmien
osaamisyhdistelmien ja kyvykkyyksien rakentamiseen verkostotasolla (ks. Luku
5.2.2).

Keskeisen4 haasteena on ollut se, ettd kehittdjaverkoston organisaatioiden
asiantuntijat ovat tiedostaneet varautumista edistaviin kehittdmiskonteksteihin
liittyvat kdsitteet ja ymmaértaneet dynamiikan, jolla niihin voidaan vaikuttaa (Martin,
2012; Gallopi, 2006). Ké&ytdnnossa kysymys on ollut kussakin kehittdmiskontekstissa
asiantuntijoiden toteuttamasta, itsearviointiin perustuvasta roolisuorituksesta ja
sitoutumisesta erilaisiin ndkdkulmiin ja aktiviteetteihin (Ruohotie, 2004, 35-36). Se
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on edellyttédnyt sitd, ettd kehittdjéverkostossa toimivat asiantuntijat ovat reflektoineet
jatkuvasti yhdessa ja ovat yhdessa olleet kiinnostuneita siitd, mitka tekijat ovat alueella
saaneet aikaan positiivista kehittymistd ja sopeutumista toimintaymparistossd
tapahtuviin muutoksiin (Sotarauta, 2005a; 2005b; Boschma & Martin, 2007).
Kyseisten tekijoiden avulla kehitt&javerkoston toimintaa on voitu suunnata eteenpdin
suunnittelemalla erilaisia kehitysprojekteja ja avaamalla uusia kehittdmiskonteksteja.
Yhteistoiminnan suuntaamisen kannalta kehittéjdverkoston kéytettavissa oleva,
varautumista edistéva tietoperusta on ollut ratkaisevan tarked, sill4 uusien jaettujen
ratkaisujen ja toimintamallien kehittdminen ja innovointi on perustunut verkostoon
kuuluvien asiantuntijoiden sekd verkoston asiakkaiden olemassa olevaan
informaatioon, tietdmykseen ja kyvykkyyteen (Asheim & Coenen, 2005) ja sen
lisdédmiseen. Oleellista on ollut se, ett4d verkoston asiantuntijat ovat ottaneet
oppimisen ja kehittdmisen omiin k&siinsa ja paneutuneet siihen, miten verkoston
osaamista ja  kyvykkyyttd voidaan eri tavoin tdydentdd huomioiden
kehittdamiskontekstien vaatimukset (Ruohotie, 2004, 35).

Kehittdjaverkoston oppimisprosessin tueksi on tarvittu uutta tietoa, minkd vuoksi
asiantuntijoiden paasy erilaisiin tietovirtoihin on ollut oleellisen tarked (Boschma &
Sotarauta, 2007; Castells, 1996) yhteisen tietoperustan luomiseksi (Asheim &
Coenen, 2005, Mariussen ja Asheim, 2003). Varautumista edistdvassa
yhteistoiminnassa  asiantuntijat ~ ovat  kytkeytyneet  kehittdjaverkoston
toimintakulttuuriin, josta on valittynyt hiljaista tietoa erilaisten hyvien kdytanttjen ja
tapojen muodossa ja samalla on tapahtunut oppimista koko asiantuntijayhteisgssa
(Lave & Wenger, 1991, 34-37; Hakkarainen, Palonen & Paavola, 2002). Téll6in seké
yksittaiset asiantuntijat ettd koko asiantuntijayhteisd ovat oppineet ja kehittyneet
ammatillisesti prosesseissa, jotka ovat olleet vuorovaikutuksen johdosta sosiaalisesti
hajaantuneita. (Hakkarainen, Palonen, Paavola & Lehtinen, 2004.) Verkoston
asiantuntijuus on tall4 tavoin ollut jaettua, hajautettua ja dynaamista (Brown &
Campione, 1996; Lehtinen & Hiltunen, 2002). Kehittajaverkostossa asiantuntijoiden
kollektiivinen sitoutuminen dialogiin erilaisten ndkdkulmien ja aktiviteettien kanssa
on Ruohotietd (2004, 35-36) mukaillen laajentanut heiddn merkitysperspektiividan,
jolloin aluksi hyvin yksinkertainenkin kehittdminen on saanut strategia- ja
kehittdmispuheessa uusia merkityksid, joiden perustalta ja tuloksena asiantuntijat
ovat konstruoineet kehittdmistoimenpiteitd ja yhteistoimintarakenteita. Samalla
yksittéisten asiantuntijoiden kyky hahmottaa ja reflektoida omia osaamistarpeita
varautumista edistdvan yhteistoiminnan nékokulmasta on kehittynyt. Osaamisen
kehittyessd yksittéiset asiantuntijat ovat kyenneet kytkeytymain ja siirtdméan
osaamistaan kehittdmiskohteesta toiseen ja jopa kehittdmiskontekstien vélilla.
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Asiantuntijoiden toteuttama tiedon jaettu tuottaminen ja sen yhteinen strateginen
hyodyntdminen ovat olleet avainasemassa alueen yritysten ja kansalaisten
tarvitsemien, dkillisten rakennemuutosten negatiivisiin vaikutuksiin sopeutumista
edistdvien uusien palveluiden luomisessa ja tai aikaisempien palveluiden
inkrementaalisessa parantamisessa (Dyer & Singh, 1998). Oleelliseksi on
muodostunut verkoston asiantuntijoiden kyky kyseenalaistaa olemassa olevaa
toimintaa, joka on ekspansiivisesti tapahtuvan oppimisen perusedellytys yksilo-,
ryhma ja verkostotasolla (Engestrom, 2004a) seké yksi keskeinen edellytys jaetun
tietdmyksen synnyttdmiseksi. Asiantuntijoiden oppiminen tutkimuksen kohteena
olevan  verkoston kehittdmiskonteksteissa on yhdistynyt innovatiivisten
toimenpiteiden tuottamiseen, jolloin ratkaisuldhtoisyydesta on tullut luonteva osa
kehittajaverkoston toimintaa, kyvykkyyden kasvattamista edistavien dynaamisten
elementtien kehittdmistd ja verkoston johtamista (Turok, 2004; Boschma, 2004,
Stacey & Griffin, 2005; ks. Luku 5.2.2).

Kehittdjaverkoston avointa innovaatiotoimintaa tukevassa asiantuntijoiden ja
asiakkaiden keskindisessd oppimisessa verkoston Kkehittdmisteemoihin liittyva,
kéytossd oleva analyyttinen tietoperusta (Asheim ja Coenen, 2005; Asheim & Vang,
2007) on muuttunut vdhitellen symboliseksi (Mariussen & Asheim, 2003).
Tutkimuksen kohteena olevassa kehitt4javerkostossa analyyttisten, kehitettaviin
ilmigihin liittyvien, melko perinteisten kansainvdlisten, kansallisten ja alueellisten
tutkimuksien ja selvitysten tuottama tieto on muuttunut kehittajaverkoston
asiantuntijoiden yhteistoiminnan ja kehittdmiskohteiden jalostamisen myotéd
syvéllisemmaksi asiakkaan kdyttaytymiseen ja tapoihin, elamaan ja elsménvalintoihin,
tottumuksiin  ja normeihin liittyvéksi symboliseksi tietimykseksi. Muutos
analyyttisestd symboliseen tietoperustaan on vahvistunut, kun &killisten
rakennemuutosten olemassa olevaan tietoperustaan on integroitu kehittajaverkoston
asiantuntijoiden sek& asiakkaiden tulevaisuusorientoitunutta, varautumista edistavaa
tietdmystd, nakemyksid ja kokemuksia ja sovellettu sit4 paikallisissa olosuhteissa
olemassa oleviin alueellisiin asiakaskaytadntoihin. Talldin olemassa oleva tietdmys on
muuttunut Asheim & Coenen (2005) ja Mariussen & Asheimia (2003) tulkiten
varautumista tukevien uusien ratkaisujen suunnittelua ja palvelumuotoilua
helpottavaksi tietdmykseksi. Symbolinen tietdimys on ndyttdytynyt asiakkaista ja
palvelutarpeista kertovana asiantuntijoiden vélisend strategia- ja kehittdmispuheena
(Eriksson & Lehtiméki, 2001; Kipers, Mantere & Statler, 2013), jonka sisalt6ihin on
integroitunut kehittajaverkoston yhteisia strategisia tavoitteita, asiantuntijoiden omia
paédmaaria ja ideologioita sek& asiakkaiden tarpeita. Asiantuntijoiden tietdmyksessa
on yhdistynyt t&lloin tiedon ja tietorakenteiden kompleksisuus, jaettu hallinta ja
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ymmarryksen syvyys. Tdma on korostanut asiantuntijoiden kognitiivista osaamista,
joka on edistényt ja syventanyt kehittdmiskontekstien haasteiden ymmarryst4 sekd
tietojen ja taitojen siirrettdvyyttd muille asiantuntijoille. (Ruohotie, 2006b, 106;
Ruohotie, 2000, 40-47.)

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen alueellisen tietoperustan sisaltaméz
informaatiota, tietoa ja kyvykkyyksid kehittdmadlld ja oppimalla asiantuntijat ovat
kohdanneet alueelliset kehittdmishaasteet ja omat p&dméadransd (Sotarauta &
Mustikkaméki, 2008; Asheim & Coenen, 2005; Kale & Singh, 2009). Varautumista
edistaviin ratkaisuihin ja palveluihin liittyvat haasteet on opittu voittamaan yhdessa,
kun asiantuntijoiden vuorovaikutusta on saatu kohdennettua kdytdnnon toiminnan
tasolla jaetun ajattelun aktivoimiseksi sekd yhteiseen kehittdmiskohteeseen liittyvien
merkityksien ymmartdmiseksi (Engestrom, 2004b; Kale & Singh, 2009). Tietdmyksen
jaettu hallinta on edellyttdnyt kehittdmiseen osallistujilta  asiantuntijoilta
kulttuurilahtoistd, organisaatioiden toimintatapoihin ja asiakkaiden kayttaytymiseen
ja tarpeisiin liittyv&4 kykyd havainnoida, tulkita ja visioida kokemaansa sekd taitoa
kayttdd mielikuvitustaan (Kautonen, 2008b). Symbolinen tieto on ndyttaytynyt
tutkimuksen kohteena olevassa verkostossa mm. asiakkaista kertovina tarinallisina
vertaiskuvauksina, joita on kéytetty muiden asiakkaiden aktivoimisessa palvelujen
kayttdmiseen. Asiakkaat ovat Mariussenia ja Asheimia (2003) mukaillen eldytyneet
tarinoihin ja kokeneet ne merkityksellisiksi 10ytdessédn niistd yhteyksid omaan
eldméénsd. Asiantuntijat ovat kayttneet tarinoita myods kehitt4javerkoston
innovatiivisten  palvelujen  kehittdmisen muotona  siten, ettd uudesta
tulevaisuustiedosta tehtyjen tarinallisten tulkintojen pohjalta on suunnittu uusia
palvelukdytdnt6jd tai  niiden muutoksia sekd tunnistettu  kdytannollisia
palveluratkaisuja (Eriksson & Lehtiméki, 2001).

Asiakkaat ovat osallistuneet varautumista edistdvien palvelujen kehittdmiseen
olemalla mukana aitojen palvelukokeilujen testaamisessa ja toteuttamisessa, joihin on
liittynyt usein pienimuotoista, asiantuntijoiden toteuttamaa kehittvad tutkimusta
mm. asiakaskdyttdymisen havainnoinnin muodossa. Se on ndyttaytynyt dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumista edistdvien palveluiden tutkivana oppimisena
(Hakkarainen, Lonka & Lipponen, 2004), jossa asiakkaalle yhteisesti muotoiltavien
palvelujen taustalla ei ole ollut Paavolaa, Hakkaraista ja Seitamaa-Hakkaraista (2006,
147)  mukaillen  kysymys ainoastaan kehitt4javerkoston  asiantuntijoiden
henkilokohtaisesta  tiedonhankinnasta  tai  ty6ryhmien  yhteisen  tiedon
muodostamisesta vaan  kehittdjdverkoston pitkédjénteisests, yhteistoimintaan
perustuvasta yhteiskehittelystd uusien ratkaisujen ja palvelujen luomiseksi. Tiedon
luomisessa asiantuntijat ovat tehneet ndkyvéksi alueen tulevaisuuden kannalta

161



merkityksellist4 tietoa, joka on aiheuttanut nykyisten kéytadntdjen kyseenalaistamisen
ja  kehittdmiskuilujen hahmottumisen. T&md on muuttanut Kkehittdmisen
ongelmalahtdiseksi, johon liittyvat haasteet asiantuntijat ovat voittaneet yhteiséllisen
oppisen kautta (Nonaka & Krogh von, 2009, 645; Morgan, 1997b; Engestrom,
2001). Asiantuntijat ovat kyseenalaistaneet olemassa olevia kdytant6jd, mikda on
johtanut yhdess valittujen kehittdmiskohteiden kdytdntdjen mallintamiseen uudella
tavalla. Sen tuloksena on syntynyt uusia toiminnallisia kéytdntdja ja ratkaisuja
(Engestrom, 2001), joissa asiantuntijat ovat kulkeneet kehityksen edella. Avartamalla
kehittdmistoiminnan piirid ja mahdollisuuksia yhteiskehittelyssd, asiantuntijat ovat
oppineet Engestrémid (2004a, 13) mukaillen sellaista, mitd ei ole vield ollut olemassa.
Koska oppimisen ldhtékohtana on ollut akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen
vallitsevien kdytdntdjen kyseenalaistaminen uuden tiedon pohjalta, niin se on
kannustanut ja aktivoinut asiantuntijoita myds omaehtoiseen emergenssiin ja
itseorganisoitumiseen, joka Kauffmania (2004) tulkiten on kiihdyttdnyt omalta
osaltaan kehittdmistoimintaa ja toiminut oivallisena innovaatioiden Iahteena.
Kehittdjaverkoston asiantuntijoiden oppimisessa on panostettu tietoisesti
verkostoon kuuluvien ja siihen kytkeytyneiden organisaatioiden rajojen ylittdmist ja
rohkeiden uusien n&kokulmien avaamista (Engestrom, 2004a, 9-13).
Ekspansiivisuus on tuonut asiantuntijoiden yhteistoimintaan arvioivan ja
reflektiivisen otteen (Engestrom, 2001), jonka avulla verkostossa on saatu esiin uusia
kehittdmisajatuksia ja samalla on kyetty hiomaan kollektiivisesti dynaamisia ja
alituisesti muuttuvia yhteistyorakenteita (Ylitalo, Maki & Ziegler, 2006, 56—66).
Arvioivalla ja reflektiiviselld toiminnalla asiantuntijat ovat kyenneet luomaan yhteisen
kasityksen yhteistoiminnan odotuksista, jotta liialliset odotukset eivat olisi asettaneet
esteitd asiantuntijoiden oppimiselle (Doz, Olk & Smith Ring, 2000, 254). Tdmé& on
korostanut monikanavaisen viestinndn ja interaktion kdytt64 oppimistulosten
levittdmisen mekanismina. Keskeistd toimintaan osallistuvien asiantuntijoiden
toiminnassa on ollut aiempien kokemusten tulkinta. Aiemman tulkinnan pélle tai
tueksi asiantuntijat ovat Mezirowia (2000, 5) mukaillen rakentaneet uuden tai
tarkistetun yhteisen tulkinnan kokemuksistaan. Se on ohjannut kehittdmistoimintaa
ja vaikuttanut puolestaan asiantuntijoiden toimintaan, toiveisiin, tyytyvaisyyteen sekd
suorituksiin.  (Mezirow, 1995, 17.) Tall6in asiantuntijoiden keskindisess4
oppimisprosessissa &Kkillisiin - rakennemuutoksiin  varautumisen todellisuutta on
nimetty uudelleen, jolloin yhdessd toimivat asiantuntijat eivdt ole omaksuneet
yhteiseen kehittdmiseen muiden maarittdmid merkityksig, tarkoituksia ja arvoja
passiivisesti, vaan asiantuntijat ovat muodostaneet ne yhdessd, Kkriittisesti,
reflektiivisesti sekd rationaalisesti keskustellen ja tydskennellen (Mezirow, 1991).

162



Interaktiolla on ollut tarked merkitys kehittdjdverkoston asiantuntijoiden
oppimisessa (Ruohotie, 2002). Tutkimuksen kohteena olevassa kehittajaverkostossa
se on ndyttdytynyt vuoropuheluna, jossa asiantuntijat ovat pyrkineet Mezirowia
(1997, 10) mukaillen yhdessd ymmadrtamaan yhteisié asioita ja antamaan kokemuksille
jaettuja merkityksid strategia- ja kehittdmispuheen vélitykselld. Merkitykset ovat
olleet valttimattomid, silld asetelma verkostossa on usein ollut sellainen, ettd
O’'Toolea (1997) mukaillen ilman toimivaltaa toimivat, kehittdmiskonteksteja
koordinoivat  avainasiantuntijat ovat pyrkineet saamaan  toimivaltaisilta
asiantuntijoilta (organisaatioiden ylin johto) paatoksid verkoston kannalta térkeisiin
asioihin.  Merkityksien luomista on helpottanut, jos em. molemmilla
asiantuntijatahoilla on ollut pitkd kokemus keskindisest4 yhteistoiminnasta, korkea
sosiaalinen p&doma ja keskindinen luottamus (Blomqvist, 2002), sekd valmiiksi
hiottuja oppimisrakenteita ja keskindisen oppimisen kulttuuri (Paavola, Hakkarainen
& Seitamaa-Hakkarainen, 2006). Tallgin asiantuntijoiden erilaiset oppimisen
kaytannot ja lahestymistavat kehittéviin kohteisiin on koettu rikastaviksi eika toisiaan
poissulkeviksi. Haasteellisuus on syntynyt verkoston avainasiantuntijoiden ja
organisaatioiden johdon erilaisten n&kemysten ja ristiriitaisten tavoitteiden
yhteensovittamisesta, silld jatkuva vuorovaikutus on lisannyt yhteistydsuhteiden
muodostaman kokonaisuuden monimutkaisuutta ja keskindisten riippuvuuksien
maéara4 (Valkokari, 2009, 12).

Pitkajanteinen kehittajaverkoston oppiminen on kasvattanut asiantuntijoiden
keskindistd luottamusta ja helpottanut yhteisten ndkemysten muodostamista siten,
ettd yhteistoiminnan ohjaamiseksi on kyetty muodostamaan jaettuja ndkemyksié
(Doz & Baburoglu, 2000; Valkokari, 2009). Valmiudet yhteistoimintaan ovat
lisddntyneet, kun strategia- ja kehittdmispuheen vélitykselld tapahtuvan
vuoropuhelun tuloksena asiantuntijoiden jaetut ndkemykset yhteisten intressien
mobilisoinnista ovat l6ytyneet ja keskindinen luottamus on onnistumisten myota
kasvanut (Sunyang, 2002, 485-491; Blomqvist, 2002; Doz & Baburoglu, 2000).
Kehittynyt vuoropuhelu on tuottanut asiantuntijoille myds yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja kasvattanut halua tehda asioita yhdessé epévirallisemmissa ympéristoissa
sek& sovittanut muodollisten rakenteiden ulkopuolella yhteen jésenien osaamista,
resursseja ja tavoitteita (Moller, Rajala & Svahn, 2004, 31; Vesalainen, 2002). T&ma
on lisénnyt  &killisiin  rakennemuutoksiin  varautumisen  nakokulmasta
kehittajaverkoston kyvykkyytté ja alueellista valmiutta akuutissa rakennemuutoksen
tilanteissa tarvittavien, yhteisesti sovittujen ja méériteltyjen nopeiden ja vaikuttavien
toimenpiteiden liikkeelle laittamiseen.
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5.2. Millaista on alueellisen kehittdjaverkoston johtaminen
akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakoékulmasta?

Alueellisen, nopeisiin ja odottamattomiin muutoksiin varautuvan kehittajaverkoston
johtaminen on ollut jaettua johtamista, joka on perustunut asiantuntijoiden
keskindisessd  vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa  prosesseissa tuotettuun,
yhteistoimintaan ja konkreettiseen kehittdmiseen kohdistuvaan keskindiseen
ohjausvaikutukseen. Né&in ollen kehittdjaverkoston johtamisessa on korostunut
asiantuntijoiden vélisen sosiaalisen pddoman kasvattaminen ja yhteistoiminnan
merkityksien luominen. Liséksi kehittdjdverkoston johtamisessa on integroitu ja
juurrutettu  varautumista monimuotoiseen  yhteistoimintaan ja  edistetty
kehittajaverkoston dynaamisten elementtien uudistamista uusia alueellisten
kyvykkyyksien kasvattamiseksi. Toimintaympdriston kompleksisuudesta johtuen
kehittajaverkoston  johtamisessa on  korostunut myds  yhteistoiminnan
tasapainoisuuden ja dynaamisuuden hallinta.

5.2.1 Kehittdjaverkoston johtaminen integroi ja juurruttaa rakennemuutoksiin
varautumista monimuotoiseen alueelliseen yhteistoimintaan

Tutkimuksen kohteena oleva kehittdjaverkosto on parantanut yhteistoiminnallaan
alueen valmiuksia kohdata &killisid rakennemuutoksia ja sopeutua niiden tuottamiin
negatiivisiin - vaikutuksiin ~ (Martin, 2012). Verkoston organisaatiot ovat
verkostoituneet keskend4n sosiaalisissa prosesseissa, joissa erilaiset yhteydet ovat
sitoneet asiantuntijoita toisiinsa. Kehittdjdverkosto on toiminut asiantuntijoita
haastavana, avoimena ja vuorovaikutteisena ympadristond, missé he ovat osallistuneet
uuden tietdmyksen tuottamiseen. Tietdmyst4 he ovat oppineet kdyttdmaan akillisiin
rakennemuutoksiin varautumista edistdvien jaettujen ndkemysten tuottamiseen ja
niihin perustuvien toimenpiteiden toteuttamiseen.

Integroimisella tarkoitetaan tassd tutkimuksessa Rogersia (2003) mukaillen
rakennemuutoksiin varautumisen sisaltdjen ja tietoisuuden horisontaalista ja tassa
ajassa tapahtuvaa diffuusionomaista levidmista Paijat-Hameen alueen kehittdmisen
toimintaprosesseihin ja kehittdmiskonteksteihin. Asiantuntijoiden tavoitteena on
ollut 1&8hinn& saada verkoston ulkopuolisia asiantuntijatahoja ja kehittdmisalustoja
kilnnostumaan  verkoston omista kehittdmiskonteksteista.  Juurruttamisella
tarkoitetaan toimintaa, jossa asiantuntijat ovat edistdneet rakennemuutoksiin
varautumisen huomioimista pitkdjanteisesti alueen tietoperustassa ja tulevaisuutta
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ennakoivien elinkeino-, tydllisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisten toimenpiteiden
sisalloissa. Juurruttamisessa on ollut kysymys I&hinnd tiedon absorptoitumisesta
(Harmaakorpi, 2008, 114), jonka tavoitteena on saada uusi ja merkityksellinen
historiasta tulevaisuuteen etenevd skenaariomainen rakennemuutostieto upotettua
véhitellen alueen kehittéjaverkostojen sekd tyo- ja elinkeinoeldmdn organisaatioiden
prosesseihin, tuotteisiin ja palveluihin. Talldin asiantuntijoiden tuottama uusi tieto
on hankittu, siirretty ja sulautettu verkostojen ja organisaatioiden jaettuihin
kehitysndkemyksiin ja hyddynnetty se uusien palvelutuotteiden kehittdmisessa
(Zahra & George, 2002). Esimerkiksi ty- ja elinkeinoeldmaélle tarjottavien osaamisen
kehittdmisen palvelutuotteissa (esim. riskianalyysit) uusi tieto on hyddynnetty
asiakasorganisaatioiden osaamisen kehittdmisess, jolloin silld on ollut suora vaikutus
alueen kilpailukyvyn kehittdmiseen (Parjanen, Melkas & Uotila, 2011; Cross, Gray,
Cunningham, Showers & Thoma, 2010).

Useimmat aktiivisesti kehittdjdverkoston arjen toimivista asiantuntijoista ovat
ndhneet verkostoon kuuluvien organisaatioiden ylimpéan johtoon kuuluvat johtajat
asiantuntijoina, jotka ovat omanneet erityisesti organisaatioiden johtamiseen,
strategiseen toimintaan ja resurssien ohjaamiseen liittyv&d asiantuntijuutta. He ovat
toimineet tastd nakokulmasta verkostossa tasavertaisina muiden asiantuntijoiden
rinnalla, jolloin yhteistoiminta on  perustunut asiantuntijoiden valisiin
luottamuksellisiin suhteisiin, jaettuihin ndkemyksiin ja vuorovaikutukseen, joiden
vélitykselld asiantuntijat ovat ohjanneet yhteisten kéaytdntjen kehittdmistd ja
jalostamista. (Granovetter, 2005; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Ritala, Armila,
Blomqvist, 2009; Valkokari, 2009.) Asiantuntijat ovat ymmaértineet, ettd
organisaatioiden ylinta johtoa edustavien asiantuntijoiden aktiivinen osallistuminen
yhteistoimintaan on vahvistanut rakennemuutoksiin varautumisen integroitumista ja
juurtumista  organisaatioihin ja organisaatioiden véliseen yhteistoimintaan.
Asiantuntijat ovat myos kokemuksellisesti ymmartaneet, ett4 kehittdjdverkoston
organisaatioiden johtoa edustavien asiantuntijoiden osallistumattomuus on toiminut
sen sijaan integroimista ja juurtumista estivand tekijand (ks. Luku 6.3). Tast4
ndkokulmasta  organisaatioiden ylimméan johdon edustajilla  on ollut
kehittajaverkoston asiantuntijaroolissa erityistd merkitysté resurssien kohdentamisen
ja kehittdmistyon jatkuvuuden suhteen. Liséksi heidan strategisiin ndkemyksiin ja
asiantuntemukseensa on kohdistunut usein erityisid odotuksia. Verkoston
johtamisessa on korostunut talléin osallisuuden aktivoiminen.

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen johtaminen kehittajaverkostossa on
ollut sosiaalista toimintaa, jossa yhteistoiminta on ollut samanaikaisesti moninaisen
vuorovaikutuksen hallintaa ja monimutkaisten ratkaisujen ja palveluiden
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suunnittelun organisointia (Fullan, 2009; Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrom,
20044, 2) sek& monisyklisen ja monikontekstisen oppimis- ja kehittdmisprosessin
ohjaamista. Verkostoa ei siis ole johdettu perinteisen johtamiskasityksen mukaisesti
vaan Kaptelininia, Nardia ja Macaulayta (1999) mukaillen yhteistoimintaa on ohjattu
verkostossa asiantuntijoiden keskindiselld vaikuttamisella, jossa he ovat jakaneet
alueen historiaan liittyvi4 kokemuksia, tuottaneet tulevaisuuteen liittyvia ndkemyksié
sekd toteuttaneet yhteisid toimenpiteitd nykyhetken kehittdmiskasitysten mukaisesti.
Tallgin kehittajaverkoston menestyminen on perustunut erilaisten asiantuntijoiden
osaamisten tuottamiin synergioihin, jotka on voitu vapauttaa kdytton kesken&in
eriasteisilla ja eritavoin vakiintuneilla sosiaalisilla suhteilla (Kickert & Koppejan,
1999) korostaen asiantuntijoiden oppimista (Ruohotie, 2002a, 9-11) ja sosiaalista
padomaa (Granovetter, 1985).

Kehittdjaverkoston johtaminen on ollut keskeinen osa verkoston valittdvéan
mekanismin roolia (Hautaméki & Oksanen, 2012, 51), jolla on ohjattu verkoston
organisaatioiden ja  asiantuntijoiden  monihallinnollista ja  monitasoista
yhteistoimintaa innovatiivisen, uusia ratkaisuja luovan kehittdmisen kehyksessa.
Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa kehittéjaverkoston monihallinnollisuus
ja monitasoisuus on nayttaytynyt ensinnékin kansainvélisten ja kansallisten alueiden
kehittajaorganisaatioiden ja niiden eri tasoilla tydskentelevien asiantuntijoiden
vélisend temaattisena yhteistoimintana sekd monipuolisina hallintojen ja hallintojen
tasojen vélisind yhteistydsuhteina ja dynaamisena kehittdmistyond siten, ett4
asiantuntijat organisaatioiden ylimmasta johdosta arjen kehittdmiseen saakka ovat
kohdanneet ja jakaneet tavoitteensa (Agranoff & McGuire, 2003; Sotarauta &
Kautonen 2007; Hautaméki & Oksanen, 2012, 58).

Vélittdvand mekanismina Kkehittajaverkosto on pyrkinyt luomaan yhteyksid ja
saavuttamaan ympadrilld olevia muita innovatiivisia, paikallisia, kansallisia ja
kansainvélisid kehittdmistahoja ja verkostoja pyrkien kasvattamaan ja vahvistamaan
alueen innovaatioekosysteemid rakennemuutoksiin - varautumiseen liittyvalla
ainutlaatuisella osaamisella (Hautamaki & Oksanen, 2012, 63). Pé&ijat-Hdmeen
kaltaisessa ekosysteemissd on toiminut useita eri kehittajaverkostoja ja niissa
toimivilla asiantuntijoilla on ollut merkittdvan paljon varautumiseen liittyvaé,
asiakasléhtoist4 luovaa osaamista ja yhteistyokykyd, joka on mahdollistanut erilaisten
asiantuntijoiden kohtaamisen ja tatd kautta k&ytantolahtoisen innovaatiotoiminnan
vahvistumisen. (vrt. Harmaakorpi, 2008). Ekosysteemiseen osaamiseen t&ht&4va
yhteistoiminta on voitu kohdentaa varautumiseen liittyvien haasteiden, kuten
esimerkiksi eri toimialojen tai Klustereiden yritysten yhteistyon aktivoimiseen
paikallisella tasolla (Leibovich, 2004) tai edellytyksien luomiseen alueellisen
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kehittdmisen kokonaisuuteen kuuluvien yliopistojen ja korkeakoulujen keskindiselle
yhteistoiminnalle.

Verkostomaisen kehittdmistydn vetovoima on ollut sen pitk&janteisyydessa.
Alueeseen kohdentuvat muutosvoimat ja sen konkreettiset vaikutukset ovat
avautuneet véhitellen yhteisen tiedon muodostamisen, kdyttdmisen, muuntumisen,
muuttamisen, hajaantumisen ja hyddyntdmisen prosesseissa (Abreu, 2011; Uotila,
Harmaakorpi & Melkas, 2006). T&han liittyen johtamisen tehtdvdnd on ollut
varmistaa, ettd verkostossa on riittdvd maédrd kaikille osapuolille nékyvia ja
hyodynnettdvissd olevia merkityksellisid vuorovaikutussuhteita, joissa on virrannut
laadukasta, todellista ja tirke&d historia- ja tulevaisuustietoa uskomuksien ja
puolitotuuksien sijaan (Fullan, 2005, 19; Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrém,
2004). Talloin yksittdiset akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen tietopalaset ovat
voineet linkittyd vdhitellen ja muodostaa kehittajaverkoston johtamisen ja
asiantuntijoiden oppimisen tueksi jatkuvasti kehittyvan, jaetun ja ainutlaatuisen
alueellisen tietoperustan (Asheim & Coenen, 2005; Mariussen & Asheim, 2003).

Kysymys on ollut kehittajaverkoston asiantuntijoiden yhdessd toteuttamasta
tietojohtamisesta, miss& verkoston oman tietodynamiikkaa (Strambach, 2008)
ohjaamalla on muodostettu edellytyksi&d paikallisille, varautumista tukeville
oppimisprosesseille. Tietoperustan ndkyvaksi tekeminen on luonut perustan
varautumisen nékemiselle alueen yhteisend haasteena. Tietodynamiikkaa on opittu
kehittajaverkostossa pitdmalld ylld jatkuvaa vyhteistd ideoiden ker&&mistd ja
rikastamista, ideoiden soveltamisen mahdollisuuksien aktiivista etsimista sekd uusien
ideoiden ja asioiden kokeilemista ja testaamista kdytdnndssd (Sotarauta &
Mustikkamé&ki, 2008, 29). Talldin yhteistoiminta kehittdmisessd on muuttunut
asiantuntijoiden  keskindiseksi  kollektiiviseksi ~ oppimiseksi  ja  saanut
innovaatioprosessille ominaisen luonteen. Tdman edistdmiseksi kehittajaverkostossa
on tarvittu  asiantuntijoiden  vélisid  kohtaamisia ja  tormdytyksid
yhteistoimintarakenteissa, joissa on tuotettu ja hallittu organisaatioiden ja
asiantuntijoiden erilaisista toimintarutiineista ja kdytanndistd syntyvad synergiaa
(Moller, Rajala & Svahn, 2004, Doz, Olk & Smith Ring, 2000). N&mi
yhteistyorakenteet ovat olleet Wengerid (1998, 105) mukaillen kdytdntdyhteisoja,
jotka on perustettu tietdmyksen ja erilaisten kdytdntojen leikkauspisteisiin - niissa
asiantuntijat on sitoneet yhteen yhteiset kehittdmisintressit ja yhteisen tietoperustan.

Kehittdjaverkoston kdytantdyhteisdihin on syntynyt vahitellen yhteistoimintaa
tukevaa vélineistdd, konkreettisia symboleja ja malleja, materiaalisia artefakteja
(Bereiter, 2002), jotka ovat helpottaneet yhteisten kehittdmisprosessien toteuttamista
ja hiljaisen tiedon valittymistd. Esimerkiksi Proaktiivisesti kohti rakennemuutosta -
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projekti on kehittdnyt alueellisen riskien tunnistamisen toimintamallin, jonka
soveltamisen tavoitteeksi kehittajaverkosto on ottanut sen  siirtdmisen
menetelmineen organisaatioiden tasolle. My6s asiantuntijoiden véliset kasitteelliset
artefaktit (Paavola & Hakkarainen, 2008; Paavola, Lipponen & Hakkarainen, 2004)
kuten kohteellistettu vuorovaikutus, luottamus ja jaetut ndkemykset ovat olleet
keskeinen osa téllaista vélineistoa (Sunyang, 2002, 485-491; Blomqvist & Stahle,
2004; Nahapiet & Ghoshal, 1998). Varautumisessa kéytdntdyhteisdjen aiempia
rakennemuutoskokemuksia ja toimintakdytdntdja on muutettu innovatiivisella tavalla
sellaiseen muotoon, ettd varsinaisen kehittdmisen ytimen ulkopuolellakin oleva
asiantuntija on voinut ymmarta4 keskustelujen kautta asiaan liittyvét siséllot ja
keskeiset kasitteet (Hakkarainen, 2000). Tallgin kehittdjaverkoston asiantuntijat ovat
paésseet osallistumaan, oppimaan ja luomaan suunnitelmia ja malleja ratkaisuista,
joita ei ole vield ollut olemassa (Engestrom, 2004b). KéytantOyhteisdissa
asiantuntijoiden sitoutumista on vahvistettu erityisesti verkoston todellisiin
kehittdmiskohteisiin ja kehittdmiskonteksteihin kohdennetun vuorovaikutuksen
keinoin (Hakkarainen, Palonen & Paavola, 2002; Hakkarainen, Palonen, Paavola &
Lehtinen, 2004). Samalla on syntynyt uusia sosiaalisia rakenteita, jotka ovat
mahdollistaneet heikkojen linkkien luomisen ja yhteyden muiden &killisen
rakennemuutoksen kannalta merkityksellisten asiantuntijayhteisdjen (Hakkarainen,
Palonen & Paavola, 2002) kohtaamiseksi.

Tutkimuksen kohteena olevassa verkostossa ké&ytantdyhteisojen asiantuntijuutta
on koottu alueellisille kehittdmisalustoille (Kosonen, 2008; Harmaakorpi, 2004),
jotka ovat muodostaneet konkreettisia kehyksid dkillisiin rakennemuutoksiin
varautuvan verkoston kehittdmiskontekstien moninaisuuden hallintaan ja
vuoropuhelun kaymiseen. Kehittdmisalustoilla asiantuntijat ovat koonneet ja
kohteellistaneet  kehittéjéverkostossa jatkuvasti kdytdvdd, rakennemuutokseen
kohdentuvaa, monikanavaista ja monitasoista strategia- ja kehittdmispuhetta. Niiden
tarkoituksena on ollut luoda monimutkaiseen kehittdmiskontekstiin yhteist4
késitteistod ja symboleja (Vygotsky, 1978) sekd inspiroida asiantuntijoita luomaan
verkoston kehittdmiskohteisiin kohdennettuja jaettuja kdytantojd (Bereiter, 2002;
Wenger, 1998; Engestrom 2001). Niilld eri organisaatioiden ja asiantuntijoiden
erilaisia toimintataajuuksia ja rytmeja on voitu yhteensovittaa (Holland, 1995, 27,
Prigogine & Nicolis, 1989, 238-242). Kehittdmisalustoilla asiantuntijat ovat
pyrkineet voimistamaan kehittajaverkoston monisyklistd, monikontekstista ja
monikerroksista  oppimisprosessia  luomalla  sellaisia  vuorovaikutuksellisia
edellytyksia, jotka ovat synnyttaneet asiantuntijoiden valisia mentaalisia tiloja, joissa
asiantuntijoiden  monialaisesta  hiljaisesta  tiedosta on  luotu  &Kkillisiin
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rakennemuutoksiin varautumista edistdvaa uutta tietoa (Nonaka, Toyama & Konno,
2000), jota on hyddynnetty uusien ratkaisujen ja palveluiden luomiseen (Sanders &
Simons, 2009). Kehittdjadverkoston johtaminen on ndyttaytynyt tallGin
asiantuntijoiden yhteisesti toteuttamana kaytantdyhteisdjen johtamisena.

Kehittdjaverkoston tiedon luomisen prosesseissa on syntynyt jatkuvasti tietoa,
jota juuri silld hetkelld ei tarvita. Tiedon ylijgdm& on néyttdynyt mm. lupaavina
kehittdmisideoina, joiden toteuttamiseen ei juuri silla hetkelld ole ollut edellytyksid.
Ideoita, kehittdmisnadkemyksid, uusimpia selvityksid, raportteja ja tutkimuksia ym. on
kuitenkin jaettu asiantuntijaryhmissd, mikd on kohottanut verkoston entropiaa
(Prigogine & Nicolis, 1989). Tutkija on huomannut, ettd tllaiset ideat ja kehittdmisen
alut ovat véhitellen kasvaneet kehittdjaverkostossa laajemmiksi kokonaisuuksiksi,
jotka ovat vahitellen kanavoituneet arkipéivan kehittdmiseen esim. uuden projektin
tai jonkin muun ennakoimattoman kanavan kautta sitten, kun aika on ollut niille
otollinen. Ennen kanavoitumistaan ne ovat aiheuttaneet luovaa jannitettd ja
kyseenalaistamista asiantuntijoiden strategia- ja kehittdmiskeskusteluissa ennen kuin
niiden jalostamisen muodoista ja tavoista on syntynyt jaettu ndkemys (Hakkarainen,
Lonka & Lipponen, 2000; 2004). Entropian kasvu on myds lisdnnyt
kehittdmisalustalla toimivien asiantuntijoiden kykyé selvitd kehittdmiskonteksteihin
kohdistuvista muutoksista ja yllattavista tilanteista (Nonaka, Toyama & Konno,
2000, 26-28), silld asiantuntijat ovat oppineet kehittdmisalustalla ennakoimaan ja
arvioimaan jaetusti rakennemuutoksien tuottamien negatiivisten vaikutusten
seurauksia siind kehittdmiskontekstissa, johon asiantuntijatyd on kulloinkin
kohdentunut (vrt. Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrém, 2004).

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa on aina se riski, etta varsinaista
akuuttia tilannetta ei synny alueelle milloinkaan. T&man vuoksi asiantuntijoiden on
pitdnyt huolehtia siité, ettd verkoston resursseja on kohdennettu ensisijaisesti aluetta
muutenkin hyodyntdvain yhteistoimintaan ja kehittdmiseen, jossa varautuminen
akillisiin rakennemuutoksiin on toiminut ainoastaan alueen kehittdmisen laajempana
viitekehyksend. Kehittdmisprosessien yllapitdmiseksi johtamisen on pitdnyt pita4
huolta siita, ettd kaikki yhteistoiminnan osapuolet ovat olleet mukana strategisissa
keskusteluissa ja laatimassa strategisia pédtoksid (Sotarauta, 2006; Mitleton-Kelly,
2003). Ta&lloin johtaminen on ndyttdytynyt vaikuttamisena organisaatioiden ja
asiantuntijoiden  aktiivisuuteen  osallistua  resurssien  kohdentamiseen ja
konkreettisten  yhteisten  toimenpiteiden  toteuttamiseen, yhteistoiminnan
koordinoimiseen, roolien yhteensovittamiseen sekd yhteisten toimintalinjausten
muodostamiseen (Sotarauta, 2006, 16-19; Martin, 2012; Ylitalo, Maki & Ziegler,
2006).
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5.2.2 Kehittdjaverkoston johtaminen uudistaa alueen dynaamisia
elementteja uusien kyvykkyyksien kasvattamiseksi

Alueellisen kehittajaverkoston tehtdvana on ollut alueen kilpailukyvyn parantaminen
(Turok, 2004; Boschma, 2004; Simmie, 2001). Tutkimuksen kohteena olevan
kehittajaverkoston yhteistoiminta on edistdnyt &killisiin - rakennemuutoksiin
sopeutumisen ja varautumisen prosesseja (Martin, 2012; Cooke & Eriksson, 2012),
jotka ovat luoneet alueelle parempia edellytyksid reagoida akuuttiin
rakennemuutostilanteeseen ja toipua sen negatiivisista vaikutuksista mahdollisimman
nopeasti. T&mdn mahdollistamiseksi kehittajaverkostossa on hyddynnetty
asiantuntijoiden osaamista ja kehitetty sitd aluetta uudistavana dynaamisena
elementtind (Lambooy, 2004; Turok, 2004; Boschma, 2004). Dynaamiset elementit
ovat olleet asiantuntijoiden vélistd vuorovaikutusta ja sosiaalista toimintaa, kykyé
oppia uutta, toimia verkostossa ja luoda yhteistoiminnassa uusia innovaatioita
(Sotarauta & Mustikkamadki, 2001; Sotarauta & Viljamaa, 2003). Verkoston
kehittdmiskonteksteissa asiantuntijat ovat tunnistaneet yhdessa kehittdmishaasteiden
kannalta merkittavi& osaamisvajeita ja pohtineet niiden tdyttdmisen ja tdydentdmisen
muotoja ja tapoja. Samalla asiantuntijat ovat arvioineet kriittisesti omaa oppimistaan
ja osallistumistaan kehittajaverkoston oppimisprosesseihin. T&llGin asiantuntijat ovat
kontrolloineet, reflektoineet ja pyrkineet ymméartdmaén toimintaansa ja osaamistaan
voidakseen motivoitua ja sitoutua varautumista edistdvain yhteistoimintaan (vrt.
Pintrich, 1995; Ruohotie, 2002a). Asiantuntijoiden yhdessd toteuttaman,
onnistuneen verkostotasoisen reflektion johtaminen on ollut yksi keskeisid
menestystekijoita.

Akillisiin rakennemuutoksiin varautuvissa kehittdmiskonteksteissa
tyoskentelevien asiantuntijoiden haasteena on ollut kehittdd verkostosta
vuorovaikutteinen oppimisymparistd, jossa verkoston asiantuntijat ovat voineet
oppia jamuodostaa yhdessé uutta kyvykkyyttd luomalla yhteistoiminnassa tuotettavia
ratkaisuja ja palveluja (Lagendijk, 2000; Mentkovski & Associates, 2000).
Kyvykkyydet ovat syntyneet Paavolaa, Hakkaraista ja Seitamaa-Hakkaraista (2006,
147) mukaillen uusiintamalla ja kasvattamalla jatkuvasti alueella yhdessa toimivien
asiantuntijoiden henkilokohtaisia kompetensseja ja metataitoja (ks. my6s Ruohotietd,
2002b; Best, Ryan, Das, Tulum & Giblin, 2010). Asiantuntijat ovat tunnistaneet
kehittdjaverkostossa paikallisesti tarvittavaa osaamista ja etsineet sellaisia
asiantuntijoita ja kumppaneita muilta hallinnon aloilta ja verkostoista, joiden
osaaminen yhdistettynd aikaisempaan osaamiseen on luonut perustan prosesseille,
joissa erilaisuuden kohtaamisen tuloksena on syntynyt uutta varautumiseen

170



kohdentuvaa uutta tietoa, oppimista ja uusia asiakaslahtoisid ratkaisuja. Tdmén
edistdmiseksi rakennemuutoksiin varautumista tukevien oppimisymparistojen,
kehittajaverkoston kehittdmiskontekstien, on pitdnyt hakeutua yhteistoimintaan
muiden alueellisten, kansallisten ja kansainvélisten, dkillisen rakennemuutoksen
viitekehyksessa toimivien kehittdjaverkostojen ja -tahojen (Bathelt, Malmberg &
Maskell, 2004; Todtling & Trippl, 2005) sekd niissad toimivien uudenlaisten
varautumisen mekanismien ja kdytantojen kanssa.

Tédman toteuttamiseksi Kkehittajaverkoston asiantuntijat ovat luoneet yhteista
tietoisuutta siitd, millaisia asioita he ovat osanneet, millaisia valmiuksia ja
kehittdmishaasteita heilld on ollut ja miten tarpeellisia omat kompetenssit ovat olleet
(Ruohotie, 2002c, 119-120). He ovat kéyneet Ruohotietd (2002a) mukaillen jaettua
deklaratiivista ja proseduraalista metakompetenssikeskustelua, jonka tdhtdimend on
ollut koota yhteen sellaisia kyvykkyyksia, joiden yhdistelmé&n on katsottu voivan
onnistua vaativien yhteisten haasteiden voittamisessa. T&ll6in asiantuntijat ovat
joutuneet yhdessé ennakoimaan etukateen, millaista osaamista tarvitaan kehittamisté
tukevan uuden tiedon ja osaamisten kohtaamiseksi ja kombinoitumiseksi
(Engestrom, 2001). Kéytdnndssa kysymys on ollut verkostotasoisesta osaamisen
johtamisesta.

Kohtaamisten ja osaamisten taitava yhdisteleminen on edellyttdnyt kéytdnnossa
asiantuntijoilta monimuotoisten oppimisen mekanismien hallintaa ja reflektiivista
kehittdmisotetta (Ruohotie, 2002a; Zimmerman, 2000). Niiden hallinta on
nopeuttanut Kkollektiivista, varautumista edistdvien kyvykkyyksien oppimista (vrt.
Wenger, 1998), luonut uusia yhteisid toimintatapoja ja edellytyksid kehittdmistyon
jatkumiselle (Hargreaves & Fink, 2006, 17-23) sekd auttanut osallistujia tekemaan
kaytdinnon kehittdmistyotd tulevaisuusorientoituneesti yhteisen vision ja mission
mukaisesti (Agranoff & McGuire, 2003). Verkostotasoista oppimisprosessia
johtaessaan asiantuntijat ovat kehittdneet uudenlaista, alueellista verkostomaista
oppimiskulttuuria (Lave & Wenger, 1991, 34-37; Boschma, 2005, 66).

Monimuotoiset, eri  kehittdmiskonteksteissa  tapahtuvat  Kkollektiiviset
oppimisprosessit ovat olleet kyvykkyyksien kehittymisen avaintekijoit4 (vrt. Rochet,
Keramidas & Bout, 2008; Burt, 1992). Oppimisprosessit ovat koonneet yhteen
Todtlingia ja Tripplid (2005) mukaillen erilaisuutta edustavia asiantuntijoita ja
edistdneet heiddn vélistd vuorovaikutusta, joka on kohottanut verkoston
innovaatioherkkyyttd. — Kehittdjaverkoston  kyvykkyyksien kehittyminen on
edellyttdnyt asiantuntijoilta n&kokulman laajentamista organisaatioista niiden
ulkopuolelle (Apilo et al., 2008, 13), silld oppimisen siséllot ovat kehittdmisen
konteksteista rijppumatta olleet yhteydessa toimintaympadriston muutokseen, johon
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vastaaminen on johtanut kyvykkyyksien uusiintamiseen ja resurssien uudelleen
suuntaamiseen (Best, Ryan, Das, Tulum & Giblin, 2010).

Kollektiivisissa oppimisprosesseissa kehittajaverkoston asiantuntijoiden véliset
mentaaliset etdisyydet ovat pienentyneet, silld organisaatioiden maantieteellinen
laheisyyden lisdksi jaettujen ndkemysten muodostaminen on pienentanyt
asiantuntijoiden vélisia etaisyyksié kognitiivisesti, kommunikatiivisesti, kulttuurisesti,
sosiaalisesti ja funktionaalisesti (Parjanen, Harmaakorpi & Frantsi, 2010; Parjanen &
Melkas, 2008). Etdisyyksien pienentdminen on edistdnyt Granovetterid (2005)
mukaillen rakennemuutoksiin liittyvan jaetun tiedon interaktiota ja vélittymista
kehittajaverkoston eri osien Vvélilld ja synnyttdnyt suunnittelemattomia, innovaatiota
edistavid, sosiaalisia suhteita (Bathelt, Malmberg & Maskell, 2004). Téllaisen
yhteistoiminnan tuloksena on syntynyt verkostomaista, yhteistd ja vastavuoroista
kehittdmistyotd (Engestrom, 2004a; 2004b), jossa verkoston osapuolet ovat
pyrkineet vaikuttamaan toistensa valintoihin ja toimintaprosesseihin yli organisaatio-
ja kulttuurirajojen todellisten muutosten aikaansaamiseksi (vrt. Sotarauta &
Kautonen, 2007).

Innovatiivisen toiminnan johtaminen on osoittautunut erittain haasteelliseksi osa-
alueeksi. Etddntyminen omien organisaatioiden arjesta kehittdjaverkoston
yhteistoimintaan on antanut asiantuntijoille tilaa uusien innovatiivisten ja
ennakkoluulottomien ideoiden syntymiselle. Yhteistoiminnassa asiantuntijat ovat
saaneet aikaan oivalluksia, joita kukaan verkoston toimintaan osallistuvista
asiantuntijoista ei ole pystynyt tuottamaan yksin (Brown & Campione, 1996;
Engestrom, 2001). Oivalluksien syntymisell4 ja asiantuntijoiden oppimisella on ollut
laheinen yhteys kaytdntolahtdiseen innovaatiotoimintaan ja poikkiosaamiseen
perustuvaan yhteistoimintaan, jotka ovat toteutuneet erilaisten, etdélld olevien
ryhmien ja asiantuntijoiden kohtaamisten tuloksina erilaisuutta ja innovatiivisia
elementtejd siséltdvissa ympéristoissd (Boschma, 2005, 69-70). Kohtaamisissa
asiantuntijoiden keskin&isessé vuoropuhelussa syntyvien oivallusten lisdksi uudet
henkil6-, organisaatio- ja verkostotasoiset merkitykset ovat paasseet kasvamaan
kokonaisiksi verkostotasoisiksi merkitysrakenteiksi, jaetuiksi n&kemyksiksi (vrt.
Wenger, 1998; Valkokari, 2009).

Jaettujen nékemysten pohjalta &killisiin  rakennemuutoksiin - varautumiseksi
tuotetut tulevaisuuden kehittdmishaasteet ovat luoneet asiantuntijoiden oppimiseen
tavoitteita, jolloin verkoston arjen kehittdmistoiminta on alkanut itsessdan toimia
oppimisympadristond (Paavola, Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006; Batatia,
Hakkarainen & Mgrch, 2012). Oppimisymparistdssd asiantuntijat ovat rakentaneet
trialogiseen ldhestymistapaan perustuvaa yhteisollistd kyvykkyyttd kohdentaen
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vuoropuhelua ja osaamistaan yhteisesti sovittuihin kehittdmiskohteisiin siten, etta
kehittdmistyon tuloksena on syntynyt véhitellen todellisia, varautumista edistavia
kaytdntoja ja palveluja sekd uutta, ainutlaatuista alueellista kyvykkyyttd luoda niitd
(Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a, 1-4; Lagendijk, 2000). Varautumisen
ndkokulmasta, Sotarautaa  (2007) mukaillen, asiantuntijoiden  vélisessa
yhteistoiminnassa on korostunut tulevaisuuden ennakointi, uusien ilmididen
késitteellistdminen ja niiden merkityksien l6ytdminen sekd mahdollisten uusien
kehityskulkujen  tulkitseminen.  Tulevaisuustietoa ~ on  tarvittu — mm.
toimintaympériston muutosten hahmottamiseen ja alueeseen tulevaisuudessa
kohdentuvien riskien tunnistamiseen (Hautamdki & Vesasto, 2013c) seka riskien
realisoitumista ennalta ehkaisevien ratkaisujen ja palvelujen luomiseen alueen
kilpailukyvyn parantamiseksi (Martin, 2012). Yhteistoiminnassa asiantuntijat ovat
varmistaneet, ettd heilld on ollut kdytettavissadn riittdvasti osaamista ja kyvykkyytta
tulevaisuustiedon luomiseen siten, ettd pitkdn aikavélin kehittymishaasteita ja
keskeisia tarpeita on kyetty tekemédn nékyvaksi (Sotarauta & Srinivas, 2006)
kysyntalahtoiselld ja tiedon hyddyntadmista edistavalld tavalla.

Yhteiseen alueelliseen muutosajatteluun ja uudistamiseen liittyvid merkityksid on
voitu tunnistaa vélittdvien mekanismien, kuten esimerkiksi brokereiden, projektien
tai kehitysohjelmien tms. ohjauksessa (Hautamaki & Oksanen, 2012).
Asiantuntijoiden yhdessé toteuttama verkostotasoinen johtaminen on néyttaytynyt
talldin tuotetun rakennemuutostietdmyksen levittdmisend, hyddyntdmisend ja tiedon
absorptoitumisen edistdmisend (Harmaakorpi, 2008, 114; Rogers, 2003).
Asiantuntijoiden jaettu tiedon tuottaminen ja sen strateginen hyddyntdminen ovat
olleet avainasemassa alueen yritysten ja kansalaisten tarvitsemien, &killisiin
rakennemuutoksiin varautumista edistéavien uusien palveluiden luomisessa ja niiden
inkrementaalisessa parantamisessa (Dyer & Singh, 1998). Alueen kilpailukyvyn
kasvattaminen on edellyttdnyt uusien kyvykkyyksien liséksi myos kehittajaverkoston
toimivuuden paranemista (Linnamaa, 2004), tietovirtojen uudelleen ohjautumista
(Castells, 1996), hallinnon tasojen ja kerroksien vdlisen yhteistyon paranemista
(Nyké&nen, 2010), monipuolista organisaatioiden ja asiantuntijoiden valista
vuoropuhelua (Lichenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers, Douglas & Schreiber, 2006),
vetovoimaisten osaamisyhdistelmien luomista sekd resurssien kohdentamista
(Benneworth, Charles, Hodgson & Humphrey, 2013; Charles & Benneworth, 2002).

Paikallisen toiminnan merkitys varautumista edistdvien innovaatioiden
luomisessa on ollut suuri, sill& innovaatiot ovat olleet riippuvaisia hiljaisesta tiedosta,
joka on ollut upotettuna alueen henkil6ihin, yrityksiin, verkostoihin ja paikallisiin
suhteisiin (Lundvall, Johnson, Andersen & Dalum, 2002). Kun kehittdjaverkoston
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asiantuntijoiden yhdessd luoma uusi tietdmys on néyttdytynyt uudistuneina
kéytdntoing tai palveluina, niin niiden innovatiivisiin elementteihin integroitunut
tieto on levinnyt diffuusiomaisesti sosiaalisten jarjestelmien kautta myos asiakas- ja
kayttagjakunnassa (Rogers, 2003). Asiantuntijat ovat edistaneet tata levidmisprosessia
sulauttamalla uutta tietoa merkityksellisiin asiakas- ja tietovirtoihin, joissa uusia
ratkaisuja, kdytant6ja tai palveluita on arvioitu asiantuntijoiden ja asiakkaiden
vélisessd vuoropuhelussa. Asiakkaiden osallistuminen kehittdmiseen on muuttanut
verkoston yhteistoimintaa avoimempaan ja kysyntaldhtdisempa4n suuntaan (Lee &
Cole, 2003; Harmaakorpi, 2008; Stdhle & Sotarauta, 2003). Yhteistoiminta on
nayttaytynyt kokemusten jakamisena osapuolten ja asiakkaiden rooleista kasin,
uusina  toimintatapoina  sekd uusien ideoiden  syntymisend.  Samalla
kehittajaverkoston asiantuntijoiden ja asiakkaiden valistd yhteisty6td ja tiedon
hyodyntdmistd edistdvan kulttuurin merkitys on korostunut, kun yhteistoiminnan
tavoitteeksi on muodostunut mahdollisimman laadukkaiden, hyddyllisten ja
tarpeellisten rakennemuutoksiin varautumista tukevien alueellisten palveluiden
tuottaminen ja kehittdmisen jatkaminen. (Kaptelinin, Nardi & Macaulay, 1999).

Alueellisen innovaatiotoiminnan kannalta kehittdjaverkoston ja
rakennemuutoksen ilmidn reuna-alueet ovat olleet oivallisia alustoja erilaisuuden
kohtaamiselle ja rajapintainnovaatioiden syntymiselle sek& uusien “dlyllisen
ristipdlytyksen”  toimintamallien  sek&  monitoimijaverkostojen  luomiselle
(Harmaakorpi & Melkas, 2008), uudenlaisten kyvykkyyksien oppimiselle ja
asiantuntijoiden stimuloitumiselle (Lyytinen, 2011; Clark, 1998) sekd tietoperustan
uudistumiselle (Asheim & Coenen, 2005). Téllaisia reuna-alueita ovat olleet
esimerkiksi kehittajdverkoston ja jonkin paikallisen yritysklusterin keskin&iset
kontaktit ja ty6ryhmdt tai akilliseen rakennemuutokseen varautuminen jollain
toimialalla, jolla on ollut paljon yhteyksid muihin toimialoihin. Té&llaisessa
ristipdlytyksessd eri tahoilta tulevat asiantuntijat ovat voineet rakentaa kyvykkyytta ja
edellytyksia aluetta palvelevien, uusien ja innovatiivisten tuotteiden ja palveluiden
kehittdmiselle. Asiantuntijat ovat kohdanneet erilaisuuden johtamisen haasteet, kun
he ovat suunnanneet kehittdjaverkoston yhteistoimintaa alueen tyo- ja
elinkeinoeldmén  yhteistyorakenteiden, esimerkiksi yritysklustereiden ytimien
ulkopuolella oleville reuna-alueille, Klustereiden vélisille alueille tai nouseviin
ilmigihin, joihin yksittdisten organisaatioiden tai klusterien on ollut vaikea panostaa,
mutta joissa uudet palveluinnovaatiot ovat voineet syntyd hyvin kdytanndnlaheisissa
yhteyksissd (Harmaakorpi, 2004) Il&helld asiakkaita tai Kklustereiden Vélisilla
rajapinnoilla.
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5.2.3 Kehittdjaverkoston johtaminen yllapitdé kehittjaverkoston
yhteistoiminnan tasapainoisuutta ja dynaamisuutta

Akillisen rakennemuutoksen ilmi6 on emergenssi, odottamaton ja yllattava, jonka
vaikutuksia ei voi etukdteen ennustaa. Pahimmillaan kehitt4javerkoston oma
emergenssi  ja  toimintaympdristossda  mahdollisesti  esiintyvan  &killisen
rakennemuutoksen kompleksisuus ovat vahvistaneet toisiaan, jolloin verkoston
osapuolien valiset jannitteet ja diversiteetti ovat saattaneet kérjista4 organisaatioiden
ja asiantuntijoiden erilaisia 1&hestymistapoja ja johtaa verkoston sisélld erilaisiin
odotuksiin, vaarinymmarryksiin ja epéselvyyksiin (Blomgvist, 2002). Valkokarin et
al. (2006) ja Ylitalon et al. (2006) mukaan tdma voi aiheuttaa yhteistoiminnan
tehottomuutta tai johtaa jopa sen péattymiseen. Tdmédn vuoksi asiantuntijoiden
yhteistoiminnassa on keskitytty usein enemman erilaisuuden yhteensovittamiseen
kuin yksipuolisten hyodtyjen saavuttamiseen. Parhaimmillaan toimintaympdriston
muutokseen kytkeytyneiden, omaa tulevaisuutta arvioivien organisaatioiden resurssit
ja asiantuntijoiden osaaminen on onnistuttu yhdistdmé&én verkostotasolla, jolloin siitd
syntyvat jannitteet ovat lauenneet &Killisiin rakennemuutoksiin varautumista
edistdvind innovatiivisina toimintamalleina tai uusina ratkaisuina (Brown &
Campione, 1996). Tutkimuksen mukaan sosiaalisen p&doman kasvattamisesta
syntyvét artefaktit, vuorovaikutus (kieli), keskindinen luottamus ja jaetut ndkemykset,
ovat muodostaneet keskeisen vélineiston kehitt4javerkoston tasapainoisuuden ja
dynaamisuuden johtamisessa.

Alueellisen kehittajaverkoston luomassa strategiassa asiantuntijat ovat tehneet
valintoja, jotka ovat tukeneet alueen Kilpailukyvyn parantamista. Strategiassa
asiantuntijat ovat muodostaneet jaetun ndkemyksen verkoston tulevaisuudesta ja sen
tehtavéstd (Valkokari, 2009). Yhteistd strategiaa voidaan pitdd kehittajaverkoston
dynaamisuuden ylldpitdmisen yhtend keskeisend konkreettisena materiaalisena
vélineend. Se on yhdistdnyt kehittdjdverkoston organisaatioita toisiinsa, pitanyt
verkostoa koossa, muokannut eri tasoilla toimivien asiantuntijoiden rooleja suhteessa
varautumista edistaviin  kehittdmiskonteksteihin ja kehittdmistehtéviin  sekd
rakentanut siltoja ennesta&n vieraiden organisaatioiden ja asiantuntijoiden kesken
(Agranoff & McGuire, 2003; Sotarauta & Kautonen, 2007; Harmaakorpi & Melkas,
2008). Yhteisessa strategiassa on tasapainotettu dkillisiin  rakennemuutoksiin
varautumiseen sisdltyvid jannitteitd organisaatioiden yhteistoimintaan kohdistuvien
odotuksien ja intressien, kehittdmisestd ja kokeilemisesta saatujen kokemusten ja
palautteiden sekd kayttssé olevien resurssien vélilla. (Bruun, 2002; Doz, Olk & Smith
Ring, 2000; Ylitalo, Maki & Ziegler, 2006.)
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McGuiren (2002, 605) mielestd eri asioiden koordinointi, yhteistoiminnan
tukeminen ja toimijoiden vélisten suhteiden hoitaminen ovat tarkeitd verkoston
johtamisen osa-alueita. Asiantuntijat ovat strategisessa johtamisessaan huolehtineet
siitd, ett4 rakennemuutokseen varautuvalla kehittdjaverkostolla on ollut nakyvéksi
tehty yhteinen visio ja sitd tukeva jaettu ndkemys verkoston tehtdvéstd (Linnamaa,
2004). Se on ollut valttdmatontd, silld asiantuntijat ovat aktivoineet kehittdmisen
dynaamisuutta sovittamalla vision avulla yhteen kehittdmisen eri kerrosten,
hallintojen ja hallintotasojen toimintaa (Nykénen, 2010) siten, ettd yhteistoiminnasta
on kyetty muodostamaan alueella kaikkia tahoja hyddyntéva ja lisdarvoa tuottavaa,
tasapainoista kehittdmistad (Cooke & Eriksson, 2011; Florida, 2002). Ké&ytdnnossé
johtaminen on tapahtunut kehittajaverkoston yhteistoiminnan rakenteissa ja
kehittdmisen konteksteissa, joissa yhteiselld visiolla on pyritty yhteen sovittamaan
asiantuntijoiden erilaisia, rakennemuutokseen liittyvié lahtokohtia ja tavoitteita seké
heidan laajaa diversiteettid tyotavoissa, arjen kéytanngdissd ja kehittdmisen
dynamiikassa.

Diversiteetti on luonut asiantuntijoiden valille jannitteitd, jotka kehittajaverkoston
elinkaaren alkuvaiheessa ovat ndyttdytyneet lahinnd vaikeasti ké&siteltdvina
emergentteina ilmidind (Sotarauta, 1996; Stahle, 2004; Sotarauta & Laakso, 2000).
Kéytdnnossd ne ovat olleet tyypillisesti “alhaalta-ylospdin” tapahtuvia, jonkin
normaalista arjen kehittdmistoiminnasta poikkeavien asioiden negatiivista tai
positiivista ilmaantumista kuten esimerkiksi kyseenalaistuksia, yllattavid ideoita tai
omavaltaista itseorganisoitumista (Kauffman, 2004; Valkokari, 2008). Emergenttien
ilmididen synnyn taustalla on ollut verkoston asiantuntijoiden diversiteetti ja
entropian kasvu, joka on ilmentynyt yhteistoiminnan ja kehittdmisen epdvarmuutena
ja epédjatkuvuutena tilanteissa, joissa yhteistoiminnan tuloksista, uudesta kehittdmisen
kannalta merkityksellisestd rakennemuutostiedosta tai varautumista edistavista
paatoksista on ollut erilaisia tulkintoja, ndkokulmia ja johtop&atoksié (Sotarauta &
Laakso, 2000; Mitleton-Kelly, 2003, 38). Sen sijaan kehittajaverkoston
yhteistoiminnan kypsyessé “alhaalta ylospéin” ilmaantumiset ovat néyttaytyneet
asiantuntijoiden luovana voimana, jota on voitu suunnata jaettujen ndkemysten
mukaisesti rakentavalla ja innovatiivisella, verkostoa ja aluetta hyddyntéavélld tavalla
(Sotarauta & Kolehmainen, 2008, 80). Sen avulla on yllapidetty dkillisiin
rakennemuutoksiin varautuvan kehitt4javerkoston dynaamisuutta, visiondrista
kehittdmisotetta sekd tasapainotettu luovan sosiaalisen toiminnan mekanismeja
kehittajaverkoston moninaisissa kehittdmiskonteksteissa.

Varautumista edistdvdn yhteistoiminnan  Kkehittymisessd asiantuntijoiden
diversiteetti on etd&nnyttanyt osapuolia, kun taas keskinéinen riippuvuus ja yhteiset
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tarpeet ovat ldhentdneet osapuolia ja mahdollistaneet jaettujen n&kemysten
syntymisen ja niiden muuttumisen yhteisiksi intresseiksi (Doz, Olk & Smith Ring,
2000; Bruun, 2002). Tdman vuoksi kehittajaverkoston asiantuntijat ovat panostaneet
tietoisesti  &killisiin - rakennemuutoksiin  varautumiseen liittyvien keskindisten
riippuvuuksien jasentdmiseen ja reflektointiin, silld niiden oivaltaminen on luonut
perustaa jaetulle vision&ériselle toiminnalle (Sotarauta & Kostiainen, 2008). Visio ja
yhteistoiminnan perussuunta on médritelty yhteisesti luodussa strategiassa, mutta
suunnan tarkentaminen ja diversiteetistd syntyvien jannitteiden purkaminen on
tapahtunut reaaliaikaisesti kehittajdverkoston asiantuntijoiden kdymassé strategia- ja
kehittdmispuheessa (Eriksson & Lehtiméki, 2001; Kipers, Mantere & Statler, 2013).
Sitd on kéyty verkostojen solmukohtiin syntyneissd virallisten ja epévirallisten
yhteistyorakenteiden muodollisissa ja epdmuodollisissa keskusteluissa, joissa
varautumiseen liittyvi& uusia henkilokohtaisia, organisaatiotasoisia ja verkostotasoisia
varautumiseen liittyvid merkityksid on neuvoteltu ja sisdistetty (Mezirow, 1997, 10) ja
liitetty niihin uusia kehittavia elementteja (Bereiter, 2002; Engestrom 2001, 134-137).
Asiantuntijoiden valisessa vuorovaikutuksessa kieli on muodostanut keskeisen
dynaamisuutta ja tasapainoisuutta yllapitavan vélineen (Vygotsky, 1978). Sen avulla
verkostossa on soviteltu intressiristiriitoja ja véltelty yhteistoimintaa lukkiuttavaa,
opportunistista oman edun tavoittelua. Emergenttien ilmididen kasittely on ollut
hankalaa erityisesti kehittdjaverkoston alkuaikoina, kun asiantuntijat olivat vasta
luomassa yhteisid k&sityksid, luottamusta ja pelisdantdja (Doz, Olk & Smith Ring,
2000). Télloin ohut sosiaalinen paddoma ei kyennyt estdmain rakennemuutoksen
varautumista edistdvan yhteistoiminnan pelisddntdjen nopeaa, jopa kaaosmaista
muuttumista, joka osittain on hidastanut ja hankaloittanut verkoston muotoutumista.
Asiantuntijalahtdisen johtamisen haasteena on ollut emergenssin tunnistaminen ja
sen hyodyntdminen kehitettdessdé uusia mekanismeja luovan toiminnan
toteuttamiseen (Holland, 1995; 11-13, 27; Prigogine & Nicolis, 1989, 74). Télloin
vastakkainasettelun sijaan erilaisuuden kohtaaminen on luonut mahdollisuuden
synnyttad ristipolytystd, joka on toiminut kehittajaverkostossa innovaation lahteend
(Parjanen & Melkas, 2008). Pienimuotoinen emergentin toiminnan tuottama
epaselvyys on usein kiihdyttdnyt uusien varautumista edistavien ratkaisujen
kehittdmista (Valkokari, 2008). Sen sijaan, ettd kehittajaverkostossa olisi keskitytty
voimakkaiden ristivetojen vélttdmiseen (Moller, Rajala & Svahn, 2004, 31, 81), niin
avainasiantuntijat ovat luotsanneet varautumista edistava4 yhteistoimintaa nopeasti
kaytdnnon toiminnaksi mm. suunnitelmien ja kokeilujen muodossa. Samalla on luotu
jaettua kasitystd siitd, miten epéselvyys on liittynyt strategisella tasolla verkoston
yhteistoimintaan ja asiakkaiden tarpeisiin (Valkokari, Paasi & Rantala, 2012).
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Dynaamisen, innovatiivisen, rakennemuutokseen varautumiseen liittyvan
yhteistoiminnan luomiseksi on tarvittu asiantuntijoiden valisid uusia suhteita,
heikkoja linkkejd (Granovetter, 1973; 2005), joita asiantuntijat ovat luoneet
adoptoimalla alueelliseen  kehittdjéverkostoon dynaamisia ja innovatiivisia
asiantuntijavoimia muista alueellisista, kansallisista ja kansainvélisista verkostoissa ja
yhteistydkumppaneista (Todtling & Trippl, 2005, 1215; Agranoff & McGuire, 2003;
McGuire, 2002). Téalloin toisilleen vieraiden organisaatioiden, asiantuntijoiden ja
asiakkaiden kohtaamisilla on pyritty vahvistamaan positiivisella tavalla olemassa
olevaa yhteistoimintaa (Burt, 2004; Harmaakorpi ja Melkas, 2008). Asiantuntijoiden
tehtdvénd on ollut saada dynaamiset heikot linkit kytkeytyméan kehittdjaverkoston
asiantuntijoiden pitkdaikaisempiin, staattisempiin vahvoihin linkkeihin, jolloin
kehittajaverkostoon on syntynyt mahdollisuuksia synnytta4 uusia ajatuksia ja ideoita,
jotka ovat saattaneet muuttua ns. rajapintainnovaatioiksi (Harmaakorpi, 2008, 112;
Parjanen, 2012). Ne ovat olleet &killisiin rakennemuutoksiin varautumista edistavia,
uudella tavalla ajateltuja ja ideoituja, yhdessé toteutettuja, asiakkaita lahelld olevien
palvelujen hahmoja tai ituja, jotka ovat syntyneet asiantuntijoiden vélisissa tiedon
luomisen ja yhteiskehittelyn prosesseissa.

Heikkojen ja vahvojen linkkien avulla kehittdjaverkoston johtamisella on ollut
mahdollisuus ennakoida nopean rakenteellisen muutoksen tuottamia negatiivisia
vaikutuksia, eldytyd niiden vaikutuksen alla olevien asiakkaiden, yritysten ja
kansalaisten tilanteisiin ja kdint&4 ne ongelmaksi, joka on etsinyt téssd péivassa
vastausta siihen, miten néihin tilanteisiin voidaan varautua, miten ne voidaan ennalta
ehkaistd tai jopa estdd suuntaamalla nykyist4 toimintaa pitkélld aikavélilld uudella
tavalla. (Engestrom, 2004a; Valkokari, Airola, Hakanen, Hyotyldinen, lloméki &
Salkari, 2006, 34—35.) Asiantuntijat ovat tarvinneet talloin kehittdmisen vapausasteita
ja mahdollisuuksia erilaisiin kokeiluihin, jotka ovat edistdneet yhteistoiminnan
identiteetin, sosiaalisen koheesion tilan syntymistd (Ruuskanen, 2003) ja
asiantuntijoiden voimaannuttamista (Beairsto, 2003; Newman, 2005). Vapausasteet
ovat usein johtaneet kehittajaverkoston sisdisen toiminnan kompleksisuuden ja
ennakoimattomuuden lisédntymiseen (Holland, 1995), mutta asiantuntijat ovat
johtamisessaan oppineet véhitellen hyddyntdméan epdselvia ja kaaosmaisia vaiheita
uusien ratkaisujen luomisessa (Gribbin, 2005; Snowden & Boone, 2007).

Jatkuva emergentin toiminnan salliminen ja onnistuneet uudet ratkaisut ovat
kohottaneet kehitt4javerkoston ilmapiirid sekd inspiroineet ja vapauttaneet
yhteistoimintaan osallistuvia asiantuntijoita toimimaan (Bass, 1990). Toisiinsa
luottavat asiantuntijat ovat kyenneet kasittelemaén kehittdmisen epéjatkuvuuskohtia
yhteisollisesti sekd luottamaan ja sitoutumaan toisiinsa (Beairsto, 2003, 33-36;
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Virtanen & Stenvall, 2010, 59; McGuire, 2002, 605). Kehittajaverkoston
luottamuspddoma on muodostunut asiantuntijoiden valisistd siteistd ja
luottamussilloista (Woolcock, 2001), jotka ovat lujittaneet yhdessdoloa ja yhteisten
arvojen noudattamista (Putnam, 2000). Arvot ovat vélittyneet asiantuntijoiden
kdyméssd strategia- ja kehittdmispuheessa ja ne ovat ohjanneet asiantuntijoiden
osallistumista, keskusteluja ja ajatuksia kehittajaverkoston ydintoiminnan
tulevaisuudesta. Lisaksi ne ovat voimistaneet asiantuntijoiden sitoutumista yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen (Valkokari, Airola, Hakanen, Hyotyldinen, llomaki &
Salkari, 2006, 41) sek& luoneet yhteenkuuluvuuden tunnetta (Coleman, 1988), jolloin
korkean sosiaalisen p&ioman kehittdjaverkostossa &killisten rakennemuutosten
luoma emergenssi on uskallettu tulkita kehittdjadverkostossa enemmankin
mahdollisuutena kuin uhkana.

5.2.4 Kehittdjaverkoston johtaminen tuottaa rakennemuutoksiin
varautumisen yhteistoimintaa edistévia jaettuja merkityksia

Kehittdjaverkoston visioinnin tarkoituksena on ollut kiinnostavien ja vetovoimaisten
varautumista edistavien kehittdmisikkunoiden avaaminen (Uotila, 2008) ja niiden
yhdistdminen verkoston monimuotoiseen oppimisprosessiin. VVerkoston strategia on
luotu yhteisessé prosessissa, jonka tavoitteena on ollut luoda synteesi osapuolten
pa&dmaaristd ja luoda tdmdn pohjalta yhteinen visio (Valkokari, 2008). Padméérien
samansuuntaisuus ja jaetut ndkemykset ovat olleet keskeisimmét kehittajaverkoston
toimintaan vaikuttavat tekijat (Linnamaa, 2004, 83; Valkokari, 2009). Akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen kehittdmishaasteiden tunnistamiseksi asiantuntijat
ovat tunnistaneet keskindisessd vuorovaikutuksessa heikkoja signaaleja ja etsineet
yhdessé tuotetun tulevaisuustiedon tarkeimpid ja oleellisimpia merkityksid alueen
kilpailukyvyn parantamiseksi (vrt. Sotarauta & Snivarnas, 2006). Tdman vuoksi
kehittajaverkoston asiantuntijat ovat johtaneet jatkuvaa, tulevaisuutta tutkivaa ja
hahmottavaa prosessia, jossa on haettu jaettuja ndkemyksié alueen vahvuuksista ja
heikkouksista sekd mahdollisuuksista ja uhista. McGuire (2002) ndkemyksen
mukaisesti timd prosessi on kytketty aluestrategiseen perustaan.

Asiantuntijat ovat pyrkineet hyddyntdma&n alueen vahvuuksia ja mahdollisuuksia,
parantamaan heikkouksia sekd torjumaan alueeseen kohdentuvia uhkia ennalta
ehkdisemalld alueeseen tulevaisuudessa ennakoitujen rakennemuutosriskien
realisoitumisesta  aiheutuvia  negatiivisia ~ vaikutuksia. ~ T&ssd  mielessa
kehittajaverkoston yhteistoiminta on ollut strategista toimintaa, jossa asiantuntijat
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ovat jatkuvasti pyrkineet tunnistamaan tulevaisuuden kannalta merkityksellisia
muutostekijoitd ja riskeja sekd niitd tekijoitd, jotka voivat ennalta ehkadistd riskien
realisoitumista. (vrt. Sotarauta, 2010; Keenan, Loveridge, Miles & Kaivo-oja, 2003.)
T4td toteuttaessa asiantuntijat ovat tuottaneet uusia merkityksid ja edistaneet
transformaation omaisesti yhteistoimintaa uudistavaa muutosta (Beairsto &
Ruohotie, 2003). Asiantuntijat ovat peilanneet kehittajaverkostossa tuotettua uutta
historia- ja tulevaisuustietoa verkostoon kuuluvien organisaatioiden sek& muiden
yhteistyo- ja asiakasorganisaatioiden tai -verkostojen strategioihin ja tavoitteisiin. He
ovat tuottaneet tietoa siitd, millaisia yhteisid asioita strategiat siséltavat kyetakseen
muodostamaan organisaatioiden ja verkostojen strategioiden visioita leikkaavia
merkityksid. Merkitysten ja niiden keskindisten vaikutusten ymmartdminen ovat
luoneet asiantuntijoille valmiuksia suunnata varautumisen liittyvid strategia- ja
kehittdmiskeskusteluja ja yhteistd kehittdmistd yhteisiin teemoihin, jotka ovat
kohottaneet asiantuntijoiden edellytyksia tuottaa yhteisia intressejd sek& ennakoituja
ja osuvia elinkeino-, tyollisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisia ehdotuksia (vrt.
Aslesen & Isaksen, 2007; Tédtling & Trippl, 2005).

Rakennemuutokseen varautumisen strategioihin ja tavoitteisiin liittyvien
kehityshaasteiden saaminen ndkyvéksi on tuonut esiin koko aluetta koskevan
kehitysndkymadn, jonka puitteissa kehittdjaverkosto on toteuttanut konkreettisesti
omaa yhteista tehtdvéansa. (Sotarauta & Snivarnas, 2006; Sotarauta, 1999.) Yhteiset
kehittdmisen painopisteet ovat muodostuneet, kun jaetusta kehitysndkymasta on
muodostettu osapuolien yhteisid intressejd (Doz & Baburoglu, 2000; Valkokari,
Airola, Hakanen, Hyotyldinen, lloméki & Salkari, 2006), joita on kaytetty
yhteistoiminnan suuntaamiseksi erilaisissa kehittdmiskonteksteissa. McGuire (2002)
puhuu “verkoston tavoitekonsensuksesta”, jota mukaillen yhteisten intressien
nakyvaksi tekemiseksi asiantuntijat ovat kehystaneet asioita pyrkien tunnistamaan
keskeiset olemassa olevat ongelmat ja haasteet monimutkaisesta dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen kehittdmisen kentésta (vrt. Sotarauta, Kosonen &
Viljamaa, 2007). Kehystdminen on rajannut ongelmakenttdd ja auttanut
kehittajaverkostoa  16ytdmddn  merkityksellisimmét  kehittdmishaasteet  ja
kohdentamaan yhteistd tekemistddn. Yhteiset intressit ovat kuvanneet jaettua
nakemystd siitd, miten Kkehittajdverkoston toimintaa on voitu kaytdnndssa
mobilisoida ja mit4 asiantuntijoiden edustamien organisaatioiden perustoimintaa
tukevia toimintoja on kannattanut ulkoistaa verkoston toteuttamaksi alueen
kilpailukyvyn ja kehittajaverkoston toimivuuden parantamiseksi (Ylitalo, Maki &
Ziegler, 2006, 67; Linnamaa, 2004). Samalla kehystdminen yhteisen4 prosessina on
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auttanut asiantuntijoita luomaan jaettuja ajattelumalleja ja maailmankuvaa (Sotarauta,
2006, 18-19) seka jaettuja merkityksi (Fullan, 2009).

Verkoston solmuissa tapahtuneissa asiantuntijoiden vdlisessd strategia- ja
kehittdmispuheissa on  kasvatettu toiminnan  dynaamisuutta ohjaamalla
rakennemuutoksiin varautumisen sisaltojd verkoston tulevaisuuden ja yhteisten
arvojen hahmottamiseen sekd siihen, miten verkosto voi toimia suhteessa asiakkaisiin
ja kehittdjaverkoston osapuoliin ja miten kehittdmistd voidaan kohdentaa. Strategisen
tietoisuuden luominen ja sen fokusoiminen kehittdmiskysymyksiin (Bruun, 2002) on
ollut yhteistoimintaa, jossa asiantuntijat ovat kiinnittdneet huomiota asioihin, joiden
on uskottu silld hetkelld edellyttdvdn toimenpiteitd. Merkityksien avulla
kehittajaverkostossa toimivat asiantuntijat ovat tunnistaneet niitd voimia ja
toimenpiteitd, joilla verkoston visioon ja pddmédriin integroitu muutosajattelu on
saatu kdytdnndssa konkretisoitua (Sotarauta & Mustikkamaki, 2008). Asiantuntijat
ovat liittdneet merkitykset verkoston luomaan kehittymispolkuun mm. kuvaamalla
niitd toimenpiteind strategia- ja kehittdmispuheessa tai kuvaamalla niitd verkoston
tuottamiin  kehitystarinoihin  integroituina  menestystekijoind tai k&ymall4
pitkdjanteisid keskusteluja erilaisissa sidosryhméverkostoissa (Heifetz, 2003;
Sotarauta, 2005c, 16). Tarinoiden ja kehittdmispuheen avulla verkostossa toimivat
asiantuntijat ovat tehneet nakyvédksi kehittdmisympdristod ja siihen liittyvid
asiakasprosesseja (Barry & Elmes, 1997).

Strategia- ja Kkehittdmispuhe on vahvistanut ajatusten tasolla ja kdytdnndssa
kehittajaverkoston tulevaisuuden toimintaa ja uusien palveluiden luomista sekd
aiempien kdytdntdjen parantamista (Engestrom, 2001). Asiantuntijoiden jaetut
merkitykset (Mezirow, 1997) ovat olleet perusedellytys kehittajaverkoston yhteisten
tavoitteiden ja jaettujen ndkemysten syntymiselle. Strategia- ja kehittdmispuheessa
asiantuntijat ovat liittdneet akillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen myds uusia
merkityksid uusien vaihtoehtoisten ratkaisujen l6ytdmiseksi olemassa olevaan
toimintaan (Benneworth, Charles, Hodgson & Humphrey, 2013, 46). Asiantuntijat
ovat tehostaneet ja koordinoineet kehittdmisalustoilla rakennemuutoksiin
varautumiseen liittyvien merkityksien synnyttdmista tormayttamall4 erilaista ajattelua
edustavia tahoja toisiinsa erityisesti kdytinnon ongelmiin ja uusien osaamistarpeisiin
liittyvan hiljaisen tiedon eksplikoimiseksi (Nonaka, Toyama & Konno, 2000).
Tulevaisuustiedon ja nykytiedon véliset kuilut ovat siséltdneet usein valtavan maaran
erilaisia ndkokulmia, mielipiteitd ja asioita, joista asiantuntijat yhdessd ovat rajanneet
ja priorisoineet ne asiat, jotka ovat olleet rakenteelliseen muutokseen varautumisen
kannalta térkeimpid asioita ja nostaneet niitd merkityksellisind asioina
kehittajaverkoston kehittdmispanostusten kohteeksi. Kun vahvan sosiaalisen
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paddoman vallitessa asiantuntijoiden ajatukset ovat suuntautuneet mentaalisesti
yhteisten kehittdmiskohteiden tavoitteisiin ja toimenpiteisiin (Nonaka, Toyama &
Konno, 2000), niin asiantuntijoiden vélille on syntynyt kognitiivinen vaikutus, joka
on mahdollistanut asiantuntijoiden kompetenssien vahvistumisen ja uudistumisen
sekd niiden soveltamisen erilaisissa kehittdmiskonteksteissa (Mentkowski &
Associates, 2000; Ruohotie, 2003b). Kognitiiviset vaikutukset ovat muotoutuneet
sen mukaan, millainen yhteinen ongelma ja haaste verkostolla on ollut (Bruun, 2002)
ja mit4 hyotyad sen ratkaisemisesta on ndhty voitavan saavuttaa (Harmaakorpi &
Melkas, 2008; Sotarauta & Mustikkamaki, 2008).

Asiantuntijoiden  aktiivinen  osallistuminen  yhteisiin  toimintoihin ~ on
voimaannuttanut ~ heitd,  Bereiteria  (2002)  mukaillen,  kytkeytymdan
kehittdjaverkoston yhteisolliseen, &killisiin - rakennemuutoksiin  varautumista
edistaviin tiedonrakentamiseen ja tiedon luomisen prosesseihin, joissa on pyritty
ymmartdméan nékyvaksi tehdyn tiedon seurauksia. Kehittdmisryhmdt ovat
voimaannuttaneet asiantuntijoita (Beairsto, 2003) julkistamalla ja kasitteleméalld
yhteistoiminnan tuloksia, joista asiantuntijat ovat oppineet lisdd. Talloin
asiantuntijuus on hajaantunut, mutta strategia- ja kehittdmispuhetta kohdentamalla
avainasiantuntijat ovat kyenneet aktivoimaan kehitt4javerkostossa tapahtuvia
innovatiivisia ja kontekstuaalisia toimintoja (Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers,
Douglas & Schreiber, 2006). Rakennemuutokseen varautumisen kannalta oikeaan
osuvien toimenpiteiden ja palvelujen muotoilemiseksi asiantuntijat ovat pyrkineet
ymmartdmaan tiedon luomisen ja uusien ratkaisujen suunnittelun aikana tuotettuja
merkityksia, jotka ovat usein olleet uusiin toimintamalleihin siséltyvid jaettuja
nakemyksid siitd, miten jokin toimenpide tulisi toteuttaa tai miten jonkin palvelun
pitéisi toimia (Bereiter, 1985). Asiantuntijat ovat huolehtineet yhdessd siitd, ettd
uusien varautumista edistévien palveluratkaisujen muotoilun aikana ndkemykset ovat
saaneet materiaalisia, kdytdnndllisid muotoja, joita on jaettu, kehitetty ja laajennettu
kehittajaverkostossa ldhtokohtana vastaaminen yhd paremmin kehittdjéverkoston
asiakkaiden tulevaisuuden tarpeisiin.

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa asiantuntijoille on sisaistynyt
muodollista tietoa, mitd voidaan pit&d hyvin organisoituneina mielensiséisind
tietorakenteina, jotka ovat auttaneet heitd ylittdimaan yhteistoimintarakenteiden ja
kehittdmiskontekstien rajoja. Lisaksi asiantuntijoille on muodostunut korkeamman
asteen erityistd ja yksilollistd kasitteellistd tietoa, jonka varassa he ovat kyenneet
ratkaisemaan erilaisia ongelmia (Bereiter, 2002; Engestrom, 2004b) ja minkd vuoksi
asiantuntijuutta kehittajaverkostossa on voitu pita4 vuorovaikutteisen ja dynaamisen
tiedon luomisen prosessin tuloksena (Hakkarainen, Paavola & Palonen, 2002).
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Akillisiin rakennemuutoksiin varautuvan kehittdjaverkoston johtaminen on tasti
lahtokohdasta ollut jaetun asiantuntijuuden johtamista, jossa strategia- ja
kehittdmisdiskurssissa yhteiseen kehittdmiseen liittyvat keskeiset merkitykset ovat
tiedostuneet, jolloin kehittajaverkostossa toimivat asiantuntijat ovat voineet
kohdistaa niitd konkreettisiin asioihin intentionaalisesti ja saada niist4 kehittdmisen
kannalta tarkeitd elamyksid (Kusch, 1986, 74).

Jaettuja merkityksia tuottamalla kehittdjaverkoston yhteisevoluutio on jatkunut
(Sotarauta & Srinivas, 2006). Doz, Olk ja Smith Ring (2000) ovat kutsuneet tata
yhteistoiminnan  jatkuvuuden  yllapitamiseksi.  Akillisiin  rakennemuutoksiin
varautumisen viitekehykseen kuuluvien alueellisten kehittdmiskontekstien yhé
parempi ymmadrtdminen on kannustanut kehittajaverkoston kehittdmisryhmid ja
niiden toimintaan osallistuvia asiantuntijoita yha parempien kéytadntojen ja
ratkaisujen luomiseen. Kehittdjaverkostossa asiantuntijoiden tietdmys on rakentunut
aikaisemman tietdmyksen varaan, jolloin se on kumuloitunut ja mahdollistanut
innovatiivisten ratkaisujen 16ytdmisen monimutkaisiin ongelmiin (Hutchins, 1995;
Burt, 1992). Tallgin kehittdjaverkoston johtaminen on ndyttdytynyt asiantuntijoiden
kykynd k&yd4d muiden edell4, tunnistaa organisaatioiden valisid& merkityksellisia
tietovirtoja ja laittaa liikkeelle kehittdmisté. (Sotarauta & Mustikkaméki, 2008.)

5.3.  Yhteenveto tutkimuksen johtop&atoksista

Akillisiin  rakennemuutoksiin  varautuminen on  synnyttanyt  alueelliseen
kehittajaverkostoon syklisen ja monikerroksisen kollektiivisen oppimisprosessin,
jolla on ollut avoimen innovaatiotoiminnan luonne. Oppimisprosessin tukemiseksi
kehittajaverkostossa toimivat asiantuntijat ovat sovittaneet yhteen kehittajaverkoston
ja kehittdmiskontekstien rajapintoja. Yhteensovittamisessa asiantuntijat ovat
vuorovaikutuksen ja sosiaalisen toiminnan valitykselld koonneet yhteen verkostossa
toimivien organisaatioiden asiantuntijoita ja johtoa (vahvat linkit) sekd verkoston
ulkopuolisia asiantuntijoita ja asiakkaita (heikot linkit) oppimaan yhteisissa
oppimisymparistdissa. Tutkimuksen mukaan kehittajaverkostossa asiantuntijoiden
oppiminen on tapahtunut kolmessa, toisiinsa kytkeytyvassa oppimisen kerroksessa,
joiden siséltdmat sykliset prosessit ovat olleet erilaisia, mutta samantyyppisia.
Innovatiivisen luonteen omaava monikerroksinen oppimisprosessi on syntynyt, kun
asiantuntijat ovat 1) tuottaneet yhteistoiminnassa alueen kehittdmisen kannalta
merkityksellistd uutta tietoa, 2) tunnistaneet tiedossa piilevid merkityksellisia
muutostekijoitd ja 3) hyodyntdneet tietoa ja muutostekijoitd uusien ratkaisujen
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luomisessa ja palvelujen muotoilemisessa (Luvut 5.1.2, 5.1.3 ja 5.1.4). Syklisten
oppimisprosessien kdyttdma tietoperusta on muodostunut yhteiseksi ja se on
rikastunut ja jalostunut oppimisprosessien edetessé.

Ensimmaisessé oppimisen kerroksessa, tiedon luomisen kerroksessa, on tuotettu,
ulkoistettu, yhdistetty, sisdistetty, potentialisoitu ja visualisoitu alueen kehittdmisen
kannalta tarkea4 ja oleellista, alueen historian huomioon ottavaa tulevaisuustietoa.
Yhteisen tiedon luomisen tuloksena verkoston kehittdmiskontekstien nykytilan ja
ennakoidun tulevaisuuden valinen kehittdmiskuilu on tullut nakyvaksi. Toisessa
oppimisen kerroksessa kehittdmiskuiluun siséltyvien nykytilan ja tulevaisuuden
siséltdjen valinen ristiriita on aiheuttanut verkoston kehittdmiskontekstien nykytilan
kyseenalaistamisen, joka on kdynnistanyt ekspansiivisen oppimisen, asiantuntijoiden
vélisen yhteiskehittelyn prosessin. Yhteiskehittelyn aikana aiemmin tuotettua
tulevaisuustietoa on hyoddynnetty alueen historiaan kytkeytyvien, toivottuun
tulevaisuuteen etenevien kehityspolkujen kannalta merkityksellisten
muutostekijoiden tunnistamisessa. Niitd analysoimalla asiantuntijat ovat kyenneet
ennakoimaan alueeseen kohdentuvia muutosvoimia seké niihin sisaltyvid riskejd ja
mahdollisuuksia. Lisaksi he ovat kyenneet yhteiskehittelyn aikana luomaan ajatusten
tasolla toimintamalleja ja ratkaisuja, jotka ovat edistdneet alueen varautumista
akillisiin rakennemuutoksiin.

Kolmannessa oppimisen kerroksessa kehittdjaverkostossa on sovellettu
palvelujen muotoilulle tyypillisi& prosesseja. Tulevaisuustiedosta ja mentaalisen tason
ratkaisuista ja toimintamalleista asiantuntijat ovat muotoilleet yhdessa sellaisia
kysyntd- ja asiakaslahtOisid kaytantGja ja palveluita, jotka ovat konkreettisesti
edisténeet &killisiin rakennemuutoksiin varautumista. Muotoileminen on tapahtunut
avoimen innovaation pohjalta siten, ettd asiakkaat ja asiantuntijat ovat tehneet
muotoilua yhdessd - soveltamalla askel askeleelta etenevid, keskindiseen
vuorovaikutukseen perustuvia kehittdmiskéaytantoja.

Toimintaympdriston ~ muutoksesta  johtuen  uusien  kysyntélahtdisten
palvelutarpeiden muutos on ollut jatkuvaa, mikd on luonut uusia tieto- ja
kehittdmishaasteita. ~ Tdmé&n  vuoksi  kehittdjadverkoston  monikerroksinen
oppimisprosessi on muodostanut jatkumon, jolla on ollut innovatiivinen tiedon
hyodyntdmiseen ja ratkaisujen loytdmiseen t&ht&4va luonne. Kehittdjaverkostossa
toimivat asiantuntijat ovat oppineet véhitellen ka&yttdmdin ja jalostamaan tat4
mekanismia, minkd vuoksi he ovat liikkkuneet sujuvasti oppimisen eri kerroksissa ja
kehittdneet oppimiseen jatkuvasti uusia ja monimuotoisia toimintamuotoja.
Kehittdmistoimenpiteiden realisoitumisen edistdmiseksi on ollut oleellista, ettd
oppimisprosesseihin on osallistunut asiantuntijoiden lisdksi myds verkostoon
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kuuluvien organisaatioiden johtoa edustavia asiantuntijoita, silld heilld on ollut
tulosten realisoitumisen kannalta erityista organisaatioiden strategiseen toimintaan ja
resurssien kayttoon liittyvdd asiantuntijuutta ja organisaatiotason paatoksenteon
prosessien omistajuutta. Kehittajaverkoston oppiminen on ollut yhteisollista ja siind
on korostunut korkea sosiaalinen pddoma erityisesti keskindisen luottamuksen
kasvattamisen, jaettujen tulevaisuusndkemyksien aktiivisen etsimisen ja
kehittdmiseen kohdennetun vuorovaikutuksen muodossa.

Tutkimus osoittaa, ettd alueellisen kehitt4javerkoston johtamisella on ollut
keskeinen rooli, kun alueellinen kehittajaverkosto on varautunut alueeseen
kohdistuvien odottamattomien ja nopeiden rakennemuutosten tuottamiin
negatiivisiin vaikutuksiin. Tutkimuksen mukaan kehittdjaverkoston johtaminen on
ollut verkoston asiantuntijoiden oppimista edistvad ja jaettuun asiantuntijuuteen
tahtadvad jaettua johtamista. Sen tarkoituksena on ollut alueen itseuudistumisen
kapasiteetin kasvattaminen, mika on edellyttanyt kehittajaverkoston asiantuntijoiden
vélisten sosiaalisten, luovuutta ja innovatiivisuutta edistavien prosessien aktivointia.
Sosiaalisilla  prosesseilla on pyritty kiihdyttdmd&n asiantuntijoiden valista
kollektiivista oppimista, jota on kohdennettu aluestrategisesti merkittdviin ja
toimintaympériston muutoksiin sopeutumista edistaviin kehittdmiskohteisiin.

Kehittdjaverkoston jaetussa johtamisessa asiantuntijat ovat integroineet ja
juurruttaneet akillisiin rakennemuutoksiin varautumista alueellisiin yhteistoiminnan
rakenteisiin ja kollektiivisen oppimisen prosesseihin. Yhteistoimintaa on toteutettu
jajohdettu alueellisilla kehittdmisalustoilla tms. kdytdntdyhteisoissa, joissa oppimisen
tuloksena on syntynyt vdhitellen varautumista tukevaa valineistod, malleja ja
suunnitelmia. Ne ovat muuttaneet varautumista kommunikoitavampaan ja
opittavampaan muotoon (vrt. oppimisen kolme Kkerrosta). Integroitumista ja
juurtumista on pyritty vahvistamaan luomalla monipuolisia suhteita eri hallinnoissa
ja  hallintojen tasoilla toimiviin  asiantuntijoihin, hyédyntdmalld heidén
asiantuntijuuttaan  kehittdjaverkoston kaytantoyhteisdissd sekd sulauttamalla
rakennemuutostietdmystd heiddn edustamiensa organisaatioiden ja verkostojen
tietoperustaan ja prosesseihin alueellisesti, kansallisesti ja kansainvélisesti.
Integroimisessa ja juurruttamisessa on kaytetty asiantuntijoiden valista,
kehittdmiseen kohdennettua strategia- ja kehittdmispuhetta, jolla on pyritty
yhdistdmé&an erilaisia asiantuntijoita yhteiseen kehittdmiseen jaettujen voimavarojen
suuntaamiseksi &killisiin rakennemuutoksiin varautumiseen.

Asiantuntijat ovat johtaneet yhdessd alueen dynaamisten elementtien
uudistamista. Sen tavoitteena on ollut edistéd alueen kilpailukyky4 parantavien uusien
kyvykkyyksien kasvattamista. Kyvykkyyksien kasvattamiseksi asiantuntijat ovat
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luoneet verkoston kehittdmiskonteksteihin kohdentuvasta, ja oppimisen eri
kerroksissa tapahtuvasta k&ytdnnon kehittdmistydstd vuorovaikutteisen ja
innovatiivisen oppimisympériston. Oppimisymparistdssa asiantuntijat ovat oppineet
kollektiivisesti ja muodostaneet yhdessé uusia henkilokohtaisten kompetenssien ja
metataitojen  yhdistelmid. Oppiminen on tapahtunut luomalla yhdessa
rakennemuutokseen sopeutumista ja varautumista edistdvdd uutta tietoa, jota on
hyddynnetty jaetusti uusien ratkaisujen kehittdmisessa. Dynaamisten elementtien
uudistamiseksi kehittajaverkoston asiantuntijat ovat luoneet jaettuja nakemyksid
kehittajaverkoston osaamisesta. Kun asiantuntijat ovat halunneet kasvattaa
kollektiivista osaamista lyhyelld aikavalill4, niin he ovat kytkeneet verkostoon alueelta
tai alueen ulkopuolelta sellaisia organisaatioita ja henkil6itd, joiden osaaminen
yhdistettyn4 kehittajaverkoston omaan osaamiseen on luonut uutta ja ainutlaatuista
kyvykkyyttd vaativien alueellisten haasteiden voittamiseksi. Pitkalla aikavalilla
kyvykkyyksien Kkehittdminen on perustunut strategia- ja kehittdmispuheen
tuottamaan, perusteltuun arvioon kehittdjaverkoston omasta osaamisesta. Sen
perusteella asiantuntijat ovat yhdessd tuottaneet osaamisen kehittdémiseksi erilaisia
kollektiivista oppimista tukevia toimenpiteitd kuten valmennuksia tai uusia
oppimisprojekteja. Henkilokohtaisella tasolla verkostossa toimivat asiantuntijat ovat
saaneet oppimisen eri Kkerroksissa tapahtuvassa reflektiossa sellaista metatason
palautetta, jonka perusteella he ovat voineet suunnitella oman osaamisensa
kehittdmisen suuntaamista ja konkreettisia toimenpiteitd. Uusien kyvykkyyksien
kasvattamisen edellytyksien luomiseksi kehittéjdverkoston asiantuntijoilta on
edellytetty jaettua kykya hallita monimuotoisia verkosto-oppimisen mekanismeja ja
osallistua reflektiiviseen kehittdmiseen. Tadm& yhteinen haaste on edistanyt
erilaisuutta edustavien asiantuntijoiden Vélistd vuorovaikutusta ja herkkyytta
innovatiiviseen kehittdmiseen.

Asiantuntijat ovat yhdessa johtaneet yhteisen strategian avulla kehittéjaverkoston
yhteistoiminnan tasapainoisuuden ja dynaamisuuden yllpitdmista. Strategiaa
kéyttéen ja késitteellistden asiantuntijat ovat oppineet sovittamaan muuttuvassa ja
monimutkaisessa toimintaympéristossa kehittajaverkostoon kuuluvien
organisaatioiden strategioiden painopisteitd ja visioiden elementtejd toisiinsa.
Yhteensovittaminen on ollut oppimista, joka on toteutunut asiantuntijoiden valisen
strategia- ja kehittdmispuheen valitykselld. Onnistuminen yhteensovittamisessa on
pitinyt verkostoa koossa, muokannut toiminnan eri tasoilla toimivien
asiantuntijoiden rooleja suhteessa yhteisiin kehittdmistehtéviin seké rakentanut siltoja
ennestédn vieraiden organisaatioiden ja asiantuntijoiden kesken. Strategian ja siihen
liittyvdn strategia- ja kehittdmispuheen ylldpitdmiselld asiantuntijat ovat

186



tasapainottaneet organisaatioiden valisid ja asiantuntijoiden vélisia jannitteitd, jotka
ovat liittyneet usein keskindisten riippuvuuksien, intressien erilaisuuden,
kehittdmisen ja kokeilemisen sekd kokemusten, palautteiden ja kayt0ssé olevien
resurssien valisten rajapintojen ja odotusten yhteensovittamiseen.

Yhteinen strategia on ollut neuvottelevan kehittdmis- ja johtamisotteen véline,
jonka visiossa ja painopisteissd on sovitettu yhteen kehittdmisen eri kerroksia,
hallintoja, hallinnontasoja, organisaatioita, siséisia ja ulkoisia osaamisia ja asiakkaiden
tarpeita siten, ettd asiantuntijat ovat kyenneet muodostamaan yhteistoiminnasta
kaikkia tahoja hyddyntdvad konkreettista ja lisdarvoa tuottavaa tasapainoista
kehittdmistd luottamuksellisessa hengessé. Asiantuntijat ovat sovittaneet visioon
kohdennetun strategia- ja kehittdmispuheen avulla toisiinsa organisaatioiden erilaisia
lahtokohtia ja tavoitteita sekd niissd toimivien asiantuntijoiden laajaa diversiteettia
tyotavoissa, arjen ké&ytadnndissd ja kehittdmisen dynamiikassa. Liséksi kokeneet
asiantuntijat  ovat  hallinneet  strategia- ja  kehittdmispuheen  avulla
kehittajaverkostossa syntyneitd emergenttejd itseorganisoitumisia, ja kyenneet
valjastamaan niihin sisaltyvissd ristiriitaisissa tulkinnoissa ja n&kokulmissa piilevid
jannitteitd ja mahdollisuuksia osaksi innovatiivista oppimista ja kehittdmista.

Asiantuntijat ovat johtaneet varautumista edistvén yhteistoiminnan jatkuvuuden
ja vaikuttavuuden kasvattamista tuottamalla kehittajaverkostoon jaettuja merkityksia.
Merkityksien tuottamiseksi asiantuntijat ovat ylldpitaneet jatkuvia, tulevaisuutta
ennakoivia prosesseja, joissa kehittdjdverkoston eri osapuolia tormdyttaméalld on
haettu jaettuja ndkemyksid alueen kehityshaasteiden sisélloistd ja muutostekijoista.
Na&it4 merkityksi& on etsitty asiantuntijoiden valisessé strategia- ja kehittdmispuheessa
ja asiakaslahtoisissé kehitystarinoissa, joissa strategisesti tarkeat merkitykset on tehty
nakyvaksi ja kytketty k&ytdntolahtoisesti aluestrategiseen perustaan ja keskusteluun.
Merkityksiin liittyvien kehityshaasteiden ndkyvéksi tekeminen on tdhdannyt akillisiin
rakennemuutoksiin ~ varautumisen mahdollisuuksien ja uhkien liittdmiseen
laajempaan kehitysndkymadn sosiaalisesti rakentavalla tavalla. Kehittajaverkoston
tuottamien  varautumistulosten vaikuttavuutta arvottamalla ja arvioimalla
asiantuntijat ovat saaneet uutta tietoa kehittdjaverkoston yhteistoiminnan
suuntaamisen tarpeista. Sitd on k&ytetty jaettujen ndkemysten luomiseksi, uusien
rakennemuutoshaasteiden tunnistamiseksi, vaihtoehtojen punnitsemiseksi seka
resurssien suuntaamiseksi ja kohdentamiseksi. Merkityksien tunnistamisessa
asiantuntijoiden vélille on syntynyt oppimista tukeva kognitiivinen vaikutus, joka on
edistanyt asiantuntijoiden kytkeytymista kehittajaverkoston yhteiseen tietoperustaan
ja heiddn kyvykkyyttddn mobilisoida varautumiseen tahtddvad konkreettista
yhteistoimintaa.
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6. Diskussio

Téssd luvussa esitetddn yhteenveto tutkimuksen keskeisistd tuloksista ja
johtopéatoksista kokoamalla alueellisen kehittajaverkoston oppimisen ja johtamisen
prosessit yhdeksi prosessimalliksi. Tarkoituksena on tiivistad tutkijan tulkinta yhdeksi
kokonaisuudeksi (Luku 6.1). Liséksi luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia ja
johtopédtoksid  peilaamalla  niit4  aikaisemman  kirjallisuuden  kasityksiin
kehittdjaverkoston jaetusta johtamisesta sosiaalisen rakenteen vélisend toimintana
sekd alueen evolutionaariseen kehittymiseen vaikuttamisena. Luvussa esitetddn myos
kriittinen ndkemys kehittijaverkoston johtamisesta, arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta ja eettisyyttd seké esitetddn ndkemyksid jatkotutkimuksien tarpeeseen.

6.1. Tulosten ja johtopéd&tdsten yhteenveto

Akillisiin -~ rakennemuutoksiin  varautuvan  alueellisen  kehittajéverkoston
yhteistoiminnan  1&htdkohtana on verkostoon Kkuuluvien organisaatioiden
keskindinen riippuvuus. Tutkimuksen kohteena olevan Kkehittajaverkoston
organisaatioiden keskindinen riippuvuus on syntynyt yhteisistd intresseistd ja
tarpeista edistdd sopeutumista Péijat-Hdmeessd aiemmin 1990-luvulla tapahtuneen
akilliseen rakennemuutoksen tuottamiin negatiivisiin vaikutuksiin sekd edistad
varautumista uusien mahdollisiin rakennemuutoksiin (Hautaméki & Vesasto, 2013a).
Konkreettinen yhteistoiminta tdhtaa sellaisten yhteisten ja proaktiivisten elinkeino-,
tyollisyys-, koulutus- ja innovaatiopoliittisten toimenpiteiden toteuttamiseen, joista
on Dozia ja Baburoglua (2000) mukaillen hyotyd alueelle, kehittajaverkoston
organisaatioille ja niiden asiakkaille.

Kehittdjaverkoston asiantuntijoiden yhdessa suunnittelemien ja toteuttamien,
jaettuihin kehittdmisndkemyksiin perustuvien ratkaisujen ja toimintamallien sekd
uudistuneiden k&ytantdjen ja palvelujen avulla verkosto pyrkii Martinia (2012)
mukaillen kasvattamaan alueen resilienssid siten, ettd alue kykenisi paremmin
sopeutumaan rakennemuutoksien negatiivisiin vaikutuksiin. Toimintaympdriston
lisdéntyvastd kompleksisuudesta johtuen kehitt4javerkoston organisaatiot ja
asiantuntijat eivat yksind4n kykene vastaamaan alueeseen kohdistuviin kompleksisiin
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haasteisiin. Tdman vuoksi alueella tarvitaan verkostomaista, alueen kehittdmista
edistavad yhteistyota.

Asiantuntijoiden vélinen yhteistoiminta kehittdjaverkostossa ndyttaytyy alueen
kehittdmisen kannalta proaktiivisuutta edistdvan, skenaariomaisen historia- ja
tulevaisuustiedon luomisena sekéd alueen tulevaisuuden kannalta merkityksellisten
muutostekijoiden tunnistamisena ja uusien ratkaisujen yhteiskehittelynd sekd alueen
uudistamiseen  tarkoitettujen uusien jaettujen ratkaisujen muotoilemisena
kysyntaldhtoisiksi  palveluiksi (Kuvio 16). Tulevaisuustiedon hyddyntdmisen
vélitykselld ~ &killisiin  rakennemuutoksiin ~ varautumisen teema  kytkeytyy
aluekehittdmisen kokonaisuuteen ja osaksi kaytdntolahtdistd innovaatioymparistod
(vrt. Asheim, Cooke & Martin, 2006; Harmaakorpi, 2008). Se ohjaa asiantuntijoita
tutkimaan polkuriippuvaista toimintaympdristod ja alueen tulevaisuutta yhteisen
suunnan ja kehityspolun muodostamiseksi.

Yhteisiin strategisiin tavoitteisiin perustuen kehittdjaverkoston asiantuntijat
ennalta ehkdisevat rakennemuutoksien aiheuttamien negatiivisten seurausten
vaikutuksia ~ kohdentamalla  kehittdmistd alueen  osaamisrakenteiden ja
osaamispalvelujen  uudistamiseen,  tulevaisuudessa tarvittavan  o0saamisen
ennakoimiseen sekd sellaisten riskien tunnistamiseen, jotka herkistavat aluetta
rakennemuutoksien vaikutuksille. K&ytanndssa kysymys on alueen itseuudistumisen
kapasiteetista, minkd kasvattaminen edellytt4d alueellisen kehittdjaverkoston
asiantuntijoilta yhteisollistd oppimista jaetun asiantuntijuuden lisaédmiseksi.

Alueellisen kehittéjaverkoston sykliset tiedon luomisen, yhteiskehittelyn ja
ratkaisujen muotoilemisen prosessit nivoutuvat yhteen monikerroksiseksi
oppimiseksi muodostaen monisyklisen ja monikontekstisen oppimisprosessin, jolla
on ratkaisuldhtoinen, innovatiivisen kehittdmisen luonne (Kuvio 16).
Oppimisprosessissa asiantuntijat luovat jaetun ndkemyksen siitd, millaista osaamista
ja osaamisyhdistelmi& verkoston vaativissa kehittdmiskonteksteissa tarvitaan. Tdman
pohjalta asiantuntijat muodostavat kaytantOyhteisojd, joihin he kokoavat
tulokselliseen kehittdmiseen tahtddvad tietoa, osaamista ja muita resursseja.
Kaytantoyhteisdissd asiantuntijat oppivat Kkollektiivisesti ja luovat temaattisissa
kehittdmiskonteksteissa tarvittavia uusia osaamisyhdistelmid ja metakompetensseja
henkilokohtaisella ja verkoston tasolla. Kollektiivista oppimista edistavid menetelmia
hyodyntden  asiantuntijat oppivat tuottamaan ja jakamaan alueellisen
kehittajaverkoston kehittdmiskohteisiin liittyvaa tietdmysta sek& hyodyntdmaan sitd
innovatiivisesti. Asiantuntijoiden kollektiivisen oppimisprosessin yllapitdminen ja
suuntaaminen muodostaa kehitt4javerkoston johtamisen ytimen.
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Kuvio 16. Kehittgjaverkoston oppimisen ja johtamisen prosessimalli &killisiin rakennemuutoksiin
varautumisen nakokulmasta mukaillen Hautaméki, Vuorimies, Levedlahti & Jarvinen (2012)

Kehittdjaverkostossa valta hajaantuu verkoston solmuissa tyoskenteleville
asiantuntijoille, joilla on toisistaan poikkeavia osaamisia. Verkoston sosiaalisissa
rakenteissa ja suhteissa tapahtuva pitk&aikainen asiantuntijoiden vélinen
vuorovaikutus on neuvottelumaista vuoropuhelua, joka saa moninaisia strategisia ja
sosiaalisia sisalt6jd ja muotoja. Vuorovaikutus ndyttaytyy ensinndkin yhteisiin
kehittdmiskohteisiin  ja kehittdmiskonteksteihin kohdennettuna strategia- ja
kehittdmispuheena, jossa asiantuntijat tulkitsevat puheen siséltoja jaettujen
kehittdmisndkemysten ja  keskindisen tyOnjaon  saavuttamiseksi.  Toiseksi
vuorovaikutus ndyttaytyy asiantuntijoiden Kkeskindistd luottamusta kasvattavana
vuoropuheluna, jonka tarkoituksena on luoda asiantuntijoiden valille sosiaalisia
sidoksia, jotka kasvattavat heidan sitoutumistaan yhteistoimintaan. Yhteistoiminta
ndyttaytyy dkillisiin  rakennemuutoksiin varautumista edistdvdnd uuden tiedon
luomisena, uusien ratkaisujen yhteiskehittelynd sekd uusien palveluiden ja
kéytdntdjen muotoilemisena kollektiivisessa oppimisprosessissa, jonka ytimena on
asiantuntijoiden vélinen sosiaalinen pddoma.

Kehittdjaverkoston monisyklinen ja monikontekstinen oppimisprosessi ja
jaettuun johtamiseen perustuva kehittajaverkoston johtaminen kietoutuvat toisiinsa
vuorovaikutuksen, keskindisen luottamuksen ja jaettujen ndkemysten valityksella.
Niitd voidaan pit4d kehittdjaverkoston keskeisimpind johtamisen artefakteina,
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tyovdlineind.  Ndiden  tyovdlineiden  vélitykselld  asiantuntijat  johtavat
kehittajaverkostoa jaetusti sekd pitdvat moniorganisatorista, monitasoista ja
monihallinnollista kehittdjéverkostoa mentaalisesti koossa ja kohdentavat uuden
oppimista rakennemuutoksiin varautumisen edistamiseksi.

Kehittdjaverkoston johtaminen néyttaytyy jaettuun asiantuntijuuteen perustuvana
jaettuna johtamisena, jota Gronn (2008, 142-143) kutsuu erilaisten johtamisen
muotojen hybridiksi. Kehittijadverkoston johtaminen integroi ja juurruttaa
rakennemuutoksiin - varautumista monimuotoiseen alueelliseen oppimiseen ja
yhteistoimintaan (Luku 5.2.1). Rakennemuutostietdmyksen levittdmiseksi ja
osaamisen siirtdmiseksi kehittdjaverkosto kytkeytyy asiantuntijoiden keskindisten
sosiaalisten rakenteiden ja suhteiden avulla muiden alueellisten, mutta myos
kansallisten ja kansainvélisten verkostojen ja yhteistyokumppaneiden prosesseihin.
Kehittdjaverkoston johtaminen uudistaa alueen dynaamisia elementtejd uusien
kyvykkyyksien kasvattamiseksi (Luku 5.2.2). Kyvykkyyksien kasvattamiseksi
johtamisessa korostetaan asiantuntijoiden vélistd kehittdmiseen kohdennettua
vuorovaikutusta sekd edistetddn asiantuntijoiden Kollektiivista oppimista ja
innovatiivista 1&hestymist4 uusien haasteiden ratkaisemiseksi. Ylipdatdén verkoston
asiantuntijat pyrkivéat valmentautumaan verkostomaisen yhteistoiminnan siséltojen ja
muotojen kehittdmiseksi.

Kehittdjaverkoston johtaminen edist4d asiantuntijoiden jaettujen merkitysten
muodostumista verkoston sosiaalisissa rakenteissa (Luku 5.2.4). Tdmé& tapahtuu
luomalla varautumista edistdvad, uutta historia- ja tulevaisuustietoa ja tunnistamalla
siitd nykyhetkessd vaikuttavia merkityksellisid muutostekijoitd. Merkitysten jaettu
tunnistaminen ja tulkitseminen kohottavat kehittajaverkoston kykyd luoda ja
konkretisoida asiantuntijoiden yhteistd kehitysndkymdd ja kohdentaa oppimista ja
kehittdmistd sellaisten elinkeino, tydvoima-, koulutus- ja innovaatiotoimintaa
edistavien ratkaisujen tuottamiseen ja palvelujen muotoilemiseen, jotka edistavat
sopeutumista ja varautumista odottamattomiin ja nopeisiin rakennemuutoksiin.
Kehittdjaverkoston johtaminen néyttdytyy myds verkostossa toimivien
organisaatioiden ja asiantuntijoiden yhteistoiminnan tasapainon ja dynaamisuuden
hallintana kompleksisessa ja jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristssa (Luku
5.2.3). Yhteist4 strategiaa kdyttden ja kdsitteellistden asiantuntijat oppivat sovittamaan
verkostoon  kuuluvien  organisaatioiden  strategioiden  painopisteitd ja
asiakaslahtoisten visioiden elementtejd toisiinsa. Yhteensovittaminen on oppimista,
joka toteutuu asiantuntijoiden vélisen strategia- ja kehittdmispuheen vélityksella.
Puheen vdlitykselld asiantuntijat tasapainottavat myds rakennemuutoksiin
varautumiseen  sisdltyvid jannitteitd, jotka syntyvdt organisaatioiden ja
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asiantuntijoiden odotuksien ja intressien, kehittdmisen ja kokeilemisen sek&
kokemusten, palautteiden ja kéytdssd olevien resurssien sekd tydtapojen, arjen
kaytantojen ja kehittdmisen dynamiikan diversiteetin rajapinnoilla.

Tutkijan kokemusten mukaan postmodernissa, jatkuvien ennakoimattomien
muutosten maailmassa johtaminen on entistd enemman vuorovaikutussuhteessa
olemista. Akillisiin rakennemuutoksiin varautuvan kehittajéverkoston johtaminen on
haasteellista, silld siind ei ole perinteisessd mielessd johtajaa, jolloin johtaja ja
johtaminen pitéd erottaa kasitteind toisistaan. Kehittdjaverkoston johtaminen on
merkittdvdn paljon erilaisempaa kuin yksittdisen organisaation johtaminen, silld
verkostoa ei johda mikdin nimetty toimija, vaan johtaminen muodostuu
asiantuntijoiden ja organisaatioiden toisiinsa ja itseensd kohdistamasta vaikutuksesta.
Kehittdjaverkoston johtaminen ei perustu hierarkioihin tai alaissuhteisiin vaan eri
organisaatioista ja sosiaalisen toiminnan kerroksista tulevien asiantuntijoiden
keskindiseen vuorovaikutukseen. Johtaminen ei ole end4 yksisuuntaista vaikuttamista
eikd asemasta riippuvaista, vaan se on organisaatioiden, asiantuntijoiden ja
korporaatioiden tuottaman konkreettisen toiminnan, osaamisen ja strategisen
tietdmyksen yhdistdmistd toisiinsa. T&mdn vuoksi johtaminen ndyttaytyy
kehittajaverkoston yhteistoimintarakenteissa tapahtuvan asiantuntijoiden valisena
kollektiivisen oppimisen edistdmisend, jossa korostuvat kehittdmiseen kohdennettu
vuorovaikutus, keskindisen luottamuksen kasvattaminen sek jaettujen ndkemyksien
tuottaminen uusien toimenpiteiden ja kdytantojen kehittdmiseksi.

Alueellisessa kehittdjaverkostossa inhimillisista tekijOista ja erityisosaamisten
yhteensovittamisesta on tullut alueiden menestymisen avaintekijoitd. T&ma korostaa
asiantuntijoiden henkil6kohtaisten suhteiden sekd luovien kokemusten merkitysta,
avoimuutta, erilaisuutta sek& yksilollisyyttd. Téllaisten voimavarojen toisiinsa
kytkeminen on kehittajaverkostojen voimavara. Kehittajaverkoston johtamisen
nakokulmasta téllaisten ketjujen ja kytkenttjen synnyttdminen, tunnistaminen ja
voimaannuttaminen on erittdin haasteellista, mutta mahdollista monimuotoisissa
yhteisollisen oppimisen prosesseissa. T&ll6in kehitt4javerkoston johtaminen ydin
ndyttaytyy sosiaalisena, verkoston osaamisen kehittdmisen ja oppimisen jaettuna
johtamisena.
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6.2. Tutkimuksen tulosten ja johtopaatdsten peilaaminen
aikaisempaan kirjallisuuteen

Postmoderni yhteiskunta korostaa joustavuutta ja asioiden vapaata virtausta, jolloin
toimintaympériston ennakoimattomat muutokset murtavat monia staattisia
jarjestelmid (Kauffman, 2004; Boschma & Martin, 2007), kun yhdenmukaisuus,
selkeys, yksidanisyys, yksisuuntaisuus ja universaali kyseenalaistetaan. Yhteiskunta on
aikaisempaa avoimempi, jolloin moniarvoisuus, suhteellisuus, hailyvyys, epéselvyys,
pirstaleisuus, satunnaisuus ja ambivalenssisuus kohdataan Kkehittajaverkoston
asiantuntijoiden  yhteistoiminnassa.  Kehittajaverkoston arki on  tdynna
ekspansiivisuutta, missd kehittdminen tapahtuu jatkuvana virtauksenomaisena
prosessina, tapahtumien ja kokemusten muuttuvana ja laajenevana ketjuna ja
verkostona.  (vrt. Bauman, 1996, 191-204.) Td&man vuoksi dkillisiin
rakennemuutoksiin  varautuvan  kehittijaverkoston  johtamisessa  tarvitaan
asiantuntijoiden monipuolisia osaamisia ja ammattitaitojen yhdistelmid (mm.
McGuire, 2002), joiden avulla verkostossa voidaan ennakoida yhd sumeammaksi
muuttuvan  toimintaympdriston ~ muutoksia  ja  hahmottaa  alueellisiin
kehittdmishaasteisiin liittyvia ratkaisuvaihtoehtoja. Ruohotietd (2006, 114) mukaillen
kehittajaverkostoissa tarvitaan johtamista, joka ei ole en& yksisuuntaista
vaikuttamista vaan yhteistoiminnan ja jaetun tietdmyksen suhde asiantuntijoiden,
organisaatioiden, toimintaympéristdn muutosten ja tulevaisuuden Vélilla.

Jaettuun asiantuntijuuteen perustuva kehittajaverkoston johtaminen tuottaa ja
hyodyntd4 uutta tietoa sekd rakentaa O'Toolea (1997, 45) mukaillen uudenlaista
kapasiteettia vastata monimutkaisiin yhteiskunnallisiin ongelmiin kuten dkillisiin
rakennemuutoksiin. Tdm&n vuoksi on térkedd, ettd asiantuntijat kykenevat
hahmottamaan yhdessa merkityksellisid tietdmys- ja informaatiovirtoja (Burt, 1992,
8-9; Castells, 1996) sekd toimimaan dynaamisesti ja vision&drisesti. Asiantuntijat
tulkitsevat tietoa ja vdlittdvat samalla kehittdjaverkostossa toimivien eri alojen
asiantuntijoiden kieltd, k&sitteit4 ja tavoitteita siten, ett4 Mezirovia (1996) mukaillen
yhteistoimintaan osallistuville asiantuntijoille syntyy niista jaettuja merkityksia (ks.
myo6s Agranoff & McGuire, 2001). Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisessa
merkitykset syntyvat kehittajaverkostossa ennakoimalla alueeseen tulevaisuudessa
kohdentuvia muutosvoimia sek& tunnistamalla niihin siséltyvid riskejd ja riskien
realisoitumista ennalta ehkéisevid tekijoita (Hautaméki & Vesasto, 2013c).

Kehittdjaverkoston johtaminen on jaettua johtamista, joka kuuluu Guillenin
(1994) mukaan innovaatioteorioiden paradigmaan. Talldin Seeckid (2008, 243)
mukaillen verkoston avulla haetaan ratkaisuja alueen jatkuvaan uudistumiseen sekd
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kilpailukyvyn  kehittdmiseen uusien innovatiivisten ratkaisujen muodossa.
Monimuotoisessa ja oppivassa, verkostomaisessa kehittdmisympadristssa tarvitaan
yhd enemmdn johtamista (Sotarauta, 2005c; Spillane, 2006), jossa ollaan
kiinnostuneita nykytilan ja tulevaisuuden vélisten kehittdmis- ja muutoshaasteiden
sek& verkoston kaytettdvissd olevien resurssien ja kyvykkyyksien suhteesta
(Sotarauta, 2007). Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakokulmasta
johtamista tarvitaan erityisesti proaktiivisen toiminnan merkityksien ja jaettujen
ndkemysten tuottamiseen, jotta nykytiedon ja tulevaisuustiedon valiseen kuiluun
sijoittuviin muutostarpeisiin voidaan vastata yhteisilld toimenpiteill4d. Proaktiivisen
kehittdmisotteen suuntaaminen dkillisen rakennemuutoksen ilmién kasittelyyn on
erityisen haasteellista, silld ilmidssd kohtaavat samanaikaisesti monet sumeat ja
epdjatkuvat kehityskulut sekd alueen elinkeino-, tydllisyys-, Kkoulutus- ja
innovaatiopoliittiset haasteet. Tdman vuoksi kehittdjaverkoston johtamista kannattaa
tarkemmin tarkastella sosiaalisen todellisuuden ja rakenteen vdlisen yhteistoiminnan
liséksi myos alueen evolutionaariseen kehittymiseen vaikuttamisen nakokulmasta.

6.2.1 Kehittdjaverkoston johtaminen sosiaalisen todellisuuden ja rakenteen
valisena toimintana

Kehittdjaverkoston yhteistoiminta on jatkuvaa oppimista, jossa asiantuntijoiden
haasteena on oppia hankkimaan kokemuksia erilaisista konteksteista, tunnistamaan
oleellisimmat uudet asiantuntijakontaktit moninaisista yhteistoimintaverkostoista
sekd l6ytdmé&dn yhteisistd kokemuksista jaettuja merkityksid (vrt. Ruohotie, 2003a;
Beairsto, 2003; Nonaka & Krogh von, 2009; Abreu, 2011). Jaetun johtamisen
nakokulmasta kehittajaverkoston asiantuntijat ovat Sotarautaa, Horlingsia ja Liddled
(20124, 4) mukaillen &killisten rakennemuutosten tai niiden uhan maailmassa toimivia
systeemitason ajattelijoita, rajojen ylittdjid ja yhdistajid, jotka Kkykenevét
késitteellistdmaan ristiriitaisia voimia ja pyrkivat vaikuttamaan alueen pitkén aikavélin
kehitykseen. T&std n&kokulmasta kehittajaverkoston johtaminen on vahvasti
yhteydessa alueiden itseuudistumisen dynamiikkaan, jossa uudistumisen edistdminen
edellyttad kyvykkyyttd monipuolisen asiantuntijuuden seka organisaatioiden erilaisten
intressien yhteen sovittamiseen. (Stahle, Stahle & P6yhonen, 2003; Stahle, Sotarauta
& Poyhonen, 2004.)

Kehittdjaverkoston johtamiselta edellytetddn monipuolisen asiantuntijuuden seké
organisaatioiden intressien yhteensovittamista (Stahle, Stahle & P6yhonen, 2003). Se
edellyttadd asiantuntijoiden kohtaamisten edistdmistd sekd sosiaalisten identiteettien
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vahvistamista (Northouse, 2004, 15-24, 35-52; Ruohotie, 1998, 26—28). Sosiaalisissa
prosesseissa  asiantuntijoille  syntyy jaettu ymmadrrys  kehittajaverkoston
kommunikaatiokulttuurista, asiantuntijoiden erilaisista rooleista sekd heidén
kéayttdytymisen reflektoinnista ja vuorovaikutuksesta (Ruohotie, 1998, 19; Mezirow,
1995). T&md on tarked, silla akillisiin rakennemuutoksiin varautumisesta syntyvat
merkitykset ja tulkinnat ulottuvat laajalle, monien asiantuntijoiden tehtévdalueelle
(Gronn, 2008; Paavola, Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006; Horlings,
2010) ja toisaalta uudet merkitykset konstruoidaan kehitt&javerkoston sosiaalisissa
yhteistoimintarakenteissa (Ruohotie, 1998, 9-11). Tallin jaettu johtaminen
ndyttaytyy merkityksien luomiseen t&hta&vdnd oppimisprosessina, jota ohjataan
sosiaalisen  prosessin  avulla  moniddnisesti  kehittdjaverkoston  monissa
kehittdmiskonteksteissa (Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a, 8). Samalla johtaminen
nayttaytyy myos taitavana navigointina ja kehittdmisen ohjailuna kompleksisessa
kehittdmisymparistossd, jossa verkosto luo arvoa yhteistoiminnalla (Dharanaj &
Parkhe, 2006).

Uudistuakseen alueellinen kehittdjaverkosto luo uusia dynaamisia kyvykkyyksié,
joilla se voi vastata &killisten rakennemuutosten tuottamiin kompleksisiin
vaikutuksiin (Sotarauta & Kautonen, 2007; Lagendijk, 2000). Kyvykkyyksien
luominen mahdollistuu, kun asiantuntijat arvioivat osaamisen kehittymisen tarpeita
ja niihin liittyvia odotuksia erilaisissa kehittdmiskonteksteissa (Ruohotie, 1998, 98—
99; Northouse, 2004, 123-133). Tdma4 edellyttdd asiantuntijoiden valista reflektiota,
jossa  kéyddan  realistista ja  rehellistd  keskustelua  yhteistoiminnan
merkityksellisyydestd (Hakkarainen, Palonen & Paavola, 2002; Hakkarainen,
Palonen, Paavola & Lehtinen, 2004). Merkitysten peilaaminen toimintaympadriston
mahdollisiin - muutoksiin parantaa asiantuntijoiden kykyd tiedostaa toisten
asiantuntijoiden osaamisen merkityksen verkoston ja asiantuntijan oman
kehittymisen kannalta (Mentkovski & Associates, 2000). Tallgin kehittdjaverkoston
johtamisessa korostuu Ruohotietd (1998, 24-28) mukaillen asiantuntijoiden jaettu
reflektio, keskindinen ohjaaminen ja vaikuttaminen seka kyky oppia yhteisollisesti.

Sosiaalinen  vuorovaikutus vahvistuu kehittdjdverkoston asiantuntijoiden
kohdatessa toisiaan yhteistoiminnan erilaisissa tilanteissa (Ruohotie, 1998, 26-28).
Kun verkoston oppimista tarkastellaan osallistavassa ja erilaisia sosiaalisia
muutosvoimia siséltdvassa kontekstissa (mm. Gronn, 2008), niin kehittajaverkoston
johtaminen hajaantuu verkoston kehittdmiskonteksteihin ja kehittdmiskohteisiin
liittyvadn pitkdjanteiseen, kollektiiviseen asiantuntijoiden véliseen yhteistoimintaan ja
oppimiseen (Kaptelinin, Nardi & Macaulay, 1999; Leontjev, 1977). Nopeasti
muuttuvassa ympéristossd asiantuntijoilta edellytetddn kollektiivista herkkyyttd,
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nopeaa reagointia, kokonaisuuksien ja ansaintalogiikkojen hahmottamista sekd
ennakkoluulotonta ja joustavaa uudistumista, joissa johtaminen kiinnittyy
asiantuntijoiden vélisiin sosiaalisiin prosesseihin. Tdma edellyttd4 asiantuntijoilta
sellaisten metakompetenssien oppimista ja hallintaa, jotka voivat edistavéa jatkuvaa
yhteisollisten kokemuksien jakamisen tuottamaa tietoa osaamisen uusiutumisen
tarpeista (Ruohotie, 2002c). Asiantuntijoiden metakompetenssien kehittyminen on
verkoston uusien dynaamisten kyvykkyyksien oppimisen keskeisimpié edellytyksié.

Kehittdjaverkoston johtamista tapahtuu verkostossa toimivien asiantuntijoiden
kohtaamisissa. Kohtaamisissa asiantuntijat vaikuttavat toistensa sosiaalisten
identiteettien muutokseen (Burns, 1978; Bass, 1998; Beairsto & Ruohotie, 2003),
joka luo yhdessa tydskenteleville asiantuntijoille jaettua nékemystd. Se kasvattaa
asiantuntijoiden kykya kohdata muut asiantuntijat erilaisina yksil6ind ja oppimaan
itsestadn suhteessa heihin (Northouse, 2004, 15-24, 35-52; Ruohotie, 2004). Se luo
samalla  edellytyksid onnistua  &killisiin -~ rakennemuutoksiin  varautumisen
integroimisessa ja juurruttamisessa yhteistoimintaan. Tdmé vastaavasti edellyttad, etta
asiantuntijat pohtivat vaihtoehtoisten tulevaisuuksien vélisten kehittdmis- ja
muutoshaasteiden merkitysta suhteessa verkoston kaytettévissa oleviin resursseihin
ja kyvykkyyksiin. (Paavola, Engstrom & Hakkarainen, 2012.) Sen tueksi tarvitaan
reflektiivisid asiantuntijoita, jotka kykenevdt kutomaan yhteen oraalla olevia
aikomuksia, tietoa, resursseja ja tahtoa sek4 muodostamaan ja arvioimaan yhteisid
késitteitds kommunikaation sek& ajattelun tueksi (Lonka, 1997). Tallgin
asiantuntijoilta edellytetdan erityisesti jaettua kykyd ja valmiutta oppia uutta,
analysoida ja ratkaista ongelmia, k&yda kohteellistettua vuorovaikutusta, koordinoida
yhteistoimintaa, ratkoa konflikteja, hallita muutoksia, innovoida ja visioida
(Ruohotie, 2002d, 23).

Verkoston yhteistoiminnan  kehittymiseksi asiantuntijoiden on kyettdvé
ymmartdméan yhteistoiminnan inhimillisyys ja henkinen potentiaali sek& niihin
liittyvan sosiaalisen prosessin moninaisuus, silld kehittdjaverkoston johtaminen on
jatkuvaa muiden asiantuntijoiden ja asiakkaiden kohtaamista sekd merkityksien
tulkintaa. Kohtaamisissa heidén yhteistoiminta voimistuu ja tasapainottuu, kun he
inspiroivat ja stimuloivat toisiaan &lyllisilla tavoilla (Bass, 1998). Lisaksi kohtaamiset
tehostavat tietdmyksen siirtymistd verkostoissa ja edistdvat innovaatiotoiminnan
hyddynnettavyytta (Dhanaraj & Parkhe, 2006; Cross, Gray, Cunningham, Showers
& Thoma, 2010). Kohtaamisissa my6s ajan ja paikan merkitys korostuu, kun ne
luovat kontekstia térkeiden suhteiden muodostamiselle, yhteisten kokemusten
jakamiselle seka kollektiiviselle oppimiselle (Mezirow, 1997, 10; Ruohotie, 1998, 9-
11; Paavola, Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006). Tall6in &killisiin
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rakennemuutoksiin varautuvan alueellisen kehittdjaverkoston johtaminen nayttaytyy
sosiaalisena vuorovaikutusprosessina, jossa asiantuntijat toimivat ik&in kuin
sosiaalisina arkkitehteing, jotka muokkaavat toistensa arvoja ja kehittajéverkoston
normeja (Bennis & Nanus, 1985; Dhanaraj & Parkhe, 2006).

Alueellisessa kehittdjaverkostossa &killisiin rakennemuutoksiin varautumiseen
liittyvdn osaamisen ja uusien ideoiden valittyminen tapahtuu kehittdjéverkoston
kéytantoyhteisoissa, joilla on yhteisid intressejd ja yhteistd tietoperustaa (Wenger,
1998, 105). Asiantuntijoiden oppiminen perustuu trialogiseen oppimiseen, jossa
lahtokohtana on asiantuntijoiden osallistuminen kehittdjaverkoston monisykliseen ja
monikontekstiseen  oppimisprosessiin.  Trialoginen  oppiminen  tapahtuu
kehittajaverkoston sosiaalisissa konteksteissa luomalla uutta tietoa (Nonaka & Krogh
von, 2009, 647), kehittelemdlld yhdessd uusia ratkaisu- ja toimintamalleja
(Engestrom, 2001) sek& muotoilemalla uusia asiakasléhtoisid ratkaisuja ja palveluja
(Edvardsson, Gustavsson, Johnson & Sanden, 2000). T&ll6in oppiminen on
yksittaisten asiantuntijoiden &killisiin rakennemuutoksiin liittyvan tiedonhankinnan
liséksi dialogista, verkoston yhteiseen tekemiseen ja kulttuuriin osallistumista. Se on
my0ds trialogista toimintaa, joka nayttaytyy pitkdaikaisena, johonkin yhdessa
sovittuun kohteeseen kohdentuvana yhteistydnd ja konkreettisena kehittdmisen4
(Paavola, Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006; Paavola & Hakkarainen,
2008). Oppiminen perustuu talldin jaettuun asiantuntijuuteen, jossa saadaan aikaan
jaettuja oivalluksia (Brown & Campione, 1996) ja luodaan uusia vélineita (Bereiter,
2002) asioiden alueelliseksi ja yhteisolliseksi kehittdmiseksi ylittdmalla aiempi
0saaminen.

Varautumisprosessin  johtamisessa tarvitaan yhteisid kasitteitd ja niiden
merkityksen arviointia, sill4 kdsitteet ovat olennaisia kommunikaation vélineitd seka
ajattelun ohjaajia (Bereiter, 2002; Kaptelinin, Nardi & Macaulay, 1999), kun
verkostolta  edellytetddn  kokonaisvaltaisempaa  yhteistoimintaa  erilaisissa
kehittdmiskonteksteissa. Ta&mdn tukemiseksi kehittajaverkoston johtamisessa
luodaan edellytyksid yhteisen tietoperustan ja jaetun kognition muodostamiseen
siten, ettd asiantuntijoiden tietdmys kasvaa jatkuvasti ja sit4 kyetddn hyodyntdmé&an
monimuotoisessa innovaatioprosessissa (Dharanaj & Parkhe, 2006). Asiantuntijat
kykenevét selvittdmadn korkeamman asteen késitteelliselld tiedolla erittdin vaativia
ongelmatilanteita yhdessa ja jaetusti (Engestrom, 1995, 23-33; Bereiter, 2002).
Ta&llgin voidaan puhua asiantuntijoiden kytkeytymisesta kehittdjaverkostotasoiseen
yhteisolliseen tiedonrakentamiseen ja tiedon luomisen prosessiin (Bereiter, 2002;
Engestrom, 1999), jossa ponnistellaan olemassa olevan, nékyvaksi tehdyn
tulevaisuustiedon ja &killisten rakennemuutosten seurausten ymmartdmiseksi ja
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tdsmentdmiseksi.  Téllaisessa  yhteistoiminnassa  tiedon luominen  kytkee
metakognitiivisena prosessina yhteen asiantuntijoiden aikaisesmman tiedon ja yhdessa
luodun uuden tiedon (vrt. Pintrich & McKeachie, 2000, 41; Ruohotie, 2003b, 76—
78).

Kehittdjaverkoston toiminnan mielekkyys tulee sen yhteisestd lahtokohdasta
toteuttaa  kaikkia ~osapuolia  hyddyntdva4d asiakas- ja  kysyntdlahtoistd
kehittdmistoimintaa korkean sosiaalisen pddoman lasn&ollessa (Blomqvist, 2002).
Kysymys on asiantuntijoiden valittyneisyydestd, jossa johtaminen toimii osapuolten
vélisen, kehitettdvien kohteiden ja asioiden kautta kulkevan, vastavuoroisen
vuorovaikutuksen tukena (Engestrom, 2001; Vygotsky, 1978). Vuorovaikutus sitoo
johtamista laajasti kehittajaverkostossa tapahtuviin innovatiivisiin ja kontekstuaalisiin
toimiin. (Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers, Douglas & Schreiber, 2006.) Kun
verkostossa saadut kokemukset ja yhdessd tuotetut tulokset alkavat vaikuttaa
verkostoon kuuluvien organisaatioiden nykytoiminnan perusteisiin, strategioihin ja
asiantuntijoiden tietoperustaan, niin oppiminen muuttuu transformatiiviseksi
(Beairsto & Ruohotie, 2003, 134). Tall6in asiantuntijoiden ajattelun viitekehys siirtyy
organisaatioista kehittéjdverkostoon. Asiantuntijoiden ammatillinen identiteetti
muuttuu jaetun asiantuntijuuden suuntaan, kun he kykenevét liittdmé&idn omaan
tyohonsd verkostotasoisia merkityksid ja ymmadrtdvat tyonsd ja tehtévénsd osana
alueellista kokonaisuutta. Heilld on talldin jasenyys useammassa tyokulttuurissa ja
kaytantoyhteisossd, jolloin he toimivat transformatiivisesti oppivina rajanylitt4jind
(Wenger, 1998, 152-153). Asiantuntijat kykenevét tall6in nakeméadn erilaisia
nakokulmia instituutioiden valill4 ja luomaan kehittdmisen kannalta merkityksellisia
kontakteja ja linkkej4 eri yhteiséjen asiantuntijoiden valille (Tddtling & Trippl, 2006;
Bathelt, Malmberg & Maskell, 2004). Tdm& mahdollistaa kehittajaverkostotasoisten
kéytantojen siirtymisen osaksi verkostossa toimivien organisaatiot prosesseja.

Kehittdjaverkoston johtamisen prosessin tuloksellisuuteen voidaan ratkaisevasti
vaikuttaa transformatiivisella johtamisella (Burns, 1978; Bass, 1998; Beairisto &
Ruohotie, 2003). Jaettuun asiantuntijuuteen perustuvan jaetun johtamisen
transformatiivisuus korostaa organisaatioiden ja asiantuntijoiden verkosto-
osaamisen kohottamista, yhteisten arvojen ja asenteiden luomista sekd avoimuutta,
innostavaa ja inspiroivaa vuorovaikutusta, reflektointia, yhteisid tavoitteita seka
alyllisen stimulaation tuottamia innovaatioita. (Bennis & Nanus, 1985; Bass, 1997;
Beairisto & Ruohotie, 2003.). Kehittajaverkostojen johtamisessa korostuu tallgin
sosiaalisesti kestdvd johtaminen (Hargreaves & Fink, 2006, 18-20), joka tukee
oppimista ja erilaisuuden kohtaamista, kunnioittaa historiaa ja rakentaa yhteista
tulevaisuutta. Kestéva johtaminen perustuu korkeaan eettisyyteen ja moraaliin sek&
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yhteisiin arvoihin (Beairsto, 2003, 33-36; Virtanen & Stenvall, 2010, 59; 204). Se on
sosiaalisesti kestdvaa ja oikeudenmukaista, jolloin asiantuntijat tarkastelevat omaa
toimintaansa osana kokonaisuutta ja pyrkivat ymmartdmain omien toimintojen
heijastevaikutukset muihin alueen toimijoihin ja kehittdjaverkoston osapuoliin.
Kehittdjaverkoston johtamisessa korostuvat tallgin rakentavien toimintatapojen
etsiminen osaamisen ja resurssien jakamisessa ja suuntaamisesta seké lahiyhteisossa
ettd muiden organisaatioiden kesken (Fullan, 2005; Hargreaves & Fink, 2006, 17-23)
siten, ettd yhteisollinen, pitkaaikainen, kohteellinen tyGskentely yhdessé tuotettujen
tulosten konkreettiseksi luomiseksi ja kehittdmiseksi mahdollistuu (Paavola,
Hakkarainen & Seitamaa-Hakkarainen, 2006; Paavola & Hakkarainen, 2008).

6.2.2 Kehittdjaverkoston johtaminen alueen evolutionaariseen kehittymiseen
vaikuttamisena

Akillisiin - rakennemuutoksiin  varautumisen nakokulmasta  kehittajéverkoston
johtamiseen kuuluu yhdessd luodun tulevaisuustietdmyksen sulauttaminen
yhteistoimintaan. Jaetulla johtamisella on téll6in keskeinen merkitys sulauttamiseen
kéytettdvissd olevaan tietdmykseen, resursseihin ja kompetensseihin (Lagendijk
2000). Jos ne saadaan tdysiméadréisesti kdyttdon kehittdjaverkostossa tehtyjen
valintojen ja uusien ratkaisujen myotd, niin  kehittijaverkosto voi ylittad
toimintakykynsd (Luhmann, 2004, 47-49). Talloin yhteistoiminnasta ja sen
uusiintamisesta voidaan saada kasvavan entropian, diversiteetin ja bifurkaatioiden
vélitykselld luotua merkittdvdd hyotyd kaikille yhteistoimintaan osallistuville
organisaatioille ja niiden asiakkaille sek& uusia kehityspolkuja, jotka eivat valttdmatta
ole jatkeita aiemmalle toiminnalle (Mitleton-Kelly, 2003, 34-35) vaan vaikuttavat
tulevaisuudessa kehittdjaverkoston osapuolten tekemiin strategisiin valintoihin
(Mitleton-Kelly 2003, 30; Sotarauta & Srinivas, 2006).

Kehittdjaverkoston nékokulmasta innovaatiotoiminta kytkee organisaatioita ja
asiantuntijoita yhteen, silld innovaatiot toteutuvat todenndkdisimmin yhteisoissa,
joissa on paljon moninaisia sisdisia ja ulkoisia kytkoksi& ja joissa tieto ja resurssit
virtaavat  (Parjanen, 2012). Innovaatiotoiminta on luonnollinen  osa
kehittajaverkoston toimintaa, sill4 verkosto on avoin systeemi, joka on jatkuvasti
yhteydessd ympéristoonsd, ja joka iteroituu nopeasti (Prigogine, 1976; 1980) ja pyrkii
siten uusintamaan toimintaansa sekd tekemdan valintoja uusien kehityspolkujen
luomiseksi. Tdmd johtuu systeemin osien valisestd, vuorovaikutuksen tuottamasta
dynaamisuudesta. (Eriksson, 1993, 56-57.) Jatkuvan muutoksen vuoksi verkoston
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yhteistoimintaa organisoidaan usein tilanteeseen vaikuttavien tekijoiden perusteella
(Morgan, 1997a), joten johtamisessa tarvitaan sellaisia tapoja toimia, ettd yhteiset
visiot k&dntyvat konkreettiseksi innovatiiviseksi yhteistoiminnaksi tdssa hetkessa.
(Sotarauta & Mustikkaméki, 2008.) Jatkuva uusiutumisen ja parantamisen tarve
edellyttdd kehittajaverkoston asiantuntijoilta jatkuvasti asioiden sirpaleisuuden
vahentdmistd ja tiedon valittdmistad siten, ett4 verkoston tietoperusta pysyy
kokonaisvaltaisena tulosten saavuttamiseksi sekd kokonaisvaltaisen ja visiondarisen
ajattelun edistdmiseksi (Burt, 2004; Dharanaj & Parkhe, 2006).

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakokulmasta toimintaympériston
epédselvyys ja sumeus korostavat kehittdjaverkostossa visioiden ja strategisen
toiminnan merkitystd kokonaisvaltaisen ndkemyksen ja yhteisen suunnan luomisessa
(Valkokari, 2009; Juuti & Luoma, 2009). Samalla verkoston arkeen osallistuvat
avainasiantuntijat vastaavat yha useammin yhdessé siité, ettd verkoston toiminnasta
on kokonaisndkemys (Agranoff & McGuire, 2001). Kehittajaverkosto on tassa
mielessé haasteellinen ympéristd, silld sen osat ovat monipolvisesti kytkoksissa
keskenddn ja kaikki vaikuttaa kaikkeen (Snowden & Boone, 2007), jolloin
asiantuntijuuden ja systeemisyyden sekd vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan tarve
korostuu (Virtanen & Stenvall 2010, 199; Agranoff & McGuire 2001, 300). Akillisiin
rakennemuutoksiin varautuvan alueellisen kehittdjdverkoston johtamisessa on
huomioitava ja hyvaksyttdva se, ettd juuri muutos ja epdvarmuus siséltavat elementit
alueen uusiintamiselle (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007).

Akillisen rakennemuutoksen ilmién kompleksisuudesta ja alueiden erilaisista
olosuhteista johtuen &killisiin rakennemuutoksiin varautuminen edellytta4 alueilla
uusien ratkaisujen luomista yhteisollisyyttd ja innovatiivisuutta korostaen (Rochet,
Keramidas & Bout, 2008; Harmaakorpi, 2008; Cooke & Eriksson, 2012). Tdmén
vuoksi sellaiset alueet, joiden innovaatiojarjestelmat ja innovaatioympdristot ovat
kehittyneitd ja toimivia, ovat varautumisen suhteen muita alueita edullisemmassa
asemassa. Innovatiivisuutta korostavilla alueilla kehittdjdverkostoissa kasvatetaan
diversiteettid luomalla mahdollisuuksia erilaisten organisaatioiden ja asiantuntijoiden
kohtaamiseen ja oppimiseen (Stdhle, 2004, 227-231; Snowden & Boone, 2007).
Torméytyksid ja ristipolyttdmistd edistdmalld kehittajaverkoston johtamisessa
edistetddn mahdollisuuksia luoda uutta, tulevaisuusorientoitunutta poikkitieteellista
tietoa, joka kasvattaa verkoston entropiaa (Harmaakorpi & Melkas, 2008; Parjanen
& Melkas, 2008). Entropia kasvaa ja kumuloituu polkuriippuvan kehityspolun aikana.
Se edistdd innovaatioiden syntymist4, kun organisaatioiden asiantuntijat yhdessa
tutkivat uusia kehittdmiskohteita ja hyodyntdvét uutta tietoa. Kun alueellisten
kehittajaverkostojen asiantuntijat toimivat esimerkiksi lahelld yritysklustereita, niin
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entropia voi bifurkoitua uusiksi kehitysaskeleiksi ja uusiksi kehitysta edistaviksi
kansainvélisiksi yhteyksiksi. (Leibovitz, 2004.) Tall6in kehittdjdverkoston johtaminen
korostaa keskindisen luottamuksen kasvattamista ja oppimista monisyklisessa,
ekspansiivisuutta korostavassa yhteistoiminnassa, joka tukee asiantuntijoiden
nykytilaa kyseenalaistavien elementtien ottamista Kkésittelyyn ja kehittelyyn
(Leibovitz, 2004; Engestrom, 2001; 2004a).

Kehittdjaverkostossa oppiminen ja strategisuus kytkeytyvat voimakkaasti
toisiinsa, jolloin jaettujen n&kemysten mukaiset kehittdmiskohteet muodostuvat
oppimisen kohteiksi. T&ll6in oppimisesta tulee verkoston keskeinen ansaintalogiikan
véline (Engestrom, 2001) ja toimintaympériston muutokseen vahvasti kytkeytyvan
kehittajaverkoston johtamisessa korostuu tiedon merkitys, luotettavuus ja
reaaliaikaisuus. Samassa verkostossa toimivien asiantuntijoiden rooleissa korostuvat
jatkuvasti muuttuvan tiedon valittdminen ja sosiaalistuminen samanlaiseen
ajatteluun. Lisaksi asiantuntijat jakavat muiden asiantuntijoiden kanssa omia
linkkejaan ja yhteyksiaan (Klijn & Koppejan, 1997). Akillisiin rakennemuutoksiin
varautumisen nakokulmasta asiantuntijat oppivat yhdessa hyodyntdmaan tietoa ja
yhteyksi&én, jotta he kykenisivat tekemdan epdmaaraisissa rakennemuutostilanteissa
tulkintoja tapahtumien ja niiden vaikutuksien merkityksellisyydestd suhteessa
tulevaisuuden visioihin ja kehittdmispolkuihin (Sotarauta, Linnamaa & Suvinen,
2003, 18-19). Tallgin johtamisessa tuetaan ennakoivaa ja toimintaympériston
muutoksiin kytkeytyvad heikkojen signaalien tunnistamista ja tietdmystd, joiden
avulla asiantuntijoiden on mahdollisuus hahmottaa kehittdmistydn merkityksia ja
tunnistaa niitd tulkitsemalla alueellisiin haasteisiin liittyvid ratkaisuvaihtoehtoja.
(Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a, 1-2; Miles & Kaivo-oja, 2003.)

Akillisen rakennemuutoksen aiheuttamia emergentteja seurauksia ei voi kukaan
est4d, vaan ennakoituihin negatiivisiin vaikutuksiin voidaan ainoastaan varautua ja
niiden ennakoituja seurauksia voidaan proaktiivisesti ennalta ehkaista (Martin, 2012).
Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen tavoitteena on alueen kilpailukyvyn
sdilyminen akuutissa rakennemuutoksessa ja aluetaloudellisessa shokkitilanteessa
(Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012; Turok, 2004; Boschma, 2004). Varautumisessa
aluetta  pyritddn  yhteistoiminnan  avulla  proaktiivisesti  uudistamaan
rakennemuutosten negatiivisten vaikutusten ennalta ehkéaisemiseksi (Martin, 2012).
Kysymys on alueellisen itseuudistumisen kapasiteetin vahvistamisesta (Kauffman,
2000, 159-188; Sotarauta & Kautonen, 2008, 80—-81), jossa johtamisella on keskeinen
merkitys uuden tiedon luomisen ja sen hyddyntdmisen ohjaamisessa. (Sotarauta,
2005a; 2005b; 2007.) Tdmdn vuoksi kehittajaverkoston yhteistoiminnan johtamisessa
nousevat keskeiseksi strategioiden ja visioiden madéritteleminen yhdessd muiden
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osapuolten kanssa (Sotarauta, Horlings & Liddle, 2012a), verkostoissa toimivien
asiantuntijoiden osallistaminen ja voimaannuttaminen yhteistoimintaan (Beairsto,
2003; Newman, 2005), olemassa olevien resurssien hyddyntdminen ja uusien
etsiminen (Fullan, 2005; Sergiovanni, 2000), kaikkia osapuolia hyodyttavan tiedon
tuotannon ja paatoksenteon ympéristojen luominen seka instituutioiden pitdminen
joustavana ja toimivana (Sotarauta, Hukkinen, Bruun & Linnamaa, 2002; Valkokari,
2008).

Akillisiin ~ rakennemuutoksiin  varautumiseen  liittyvassd  alueellisessa
yhteistoiminnassa  asiantuntijat  kytkeytyvat kehittajaverkoston moninaiseen
yhteistoiminnan Kkulttuuriin ja toimintaympéristossa tapahtuviin ennakoituihin
muutoksiin. Kytkeytymisessd asiantuntijat valittdvat hiljaista tietoa mm. erilaisten
hyvien kdytantdjen ja tapojen muodossa ja samalla tapahtuu keskindistd oppimista.
(Lave & Wenger, 1991, 34-37.) Oppiminen kohdentuu jaettujen strategisten
ndkemyksien arviointiin, jossa nykytilaa arvioidaan suhteessa kdytettavissd olevaan
tulevaisuustietoon. Yleensd asiantuntijoiden strategia- ja kehittdmispuheena esiin
tuotetut kehittdmishaasteet luovat kehittdjaverkoston kollektiiviseen oppimiseen
uusia tavoitteita, jotka suuntaavat Kkehittajaverkostoa mentaalisesti uudelle,
rakennemuutosherkkyyttd — pienentdvélle  kehityspolulle  (Martin,  2012).
Kehittdjaverkoston johtamisessa kehityspolkuun liittyva4 tietoperustaa kasvatetaan
antamalla alueellisella tasolla luotujen strategioiden vaikuttaa kehityspolun
siséltoihin. Td&ma informaali arviointikeskustelu ja formaalimpi aluestrategioiden
siséltdjen arviointi luo kehittdjdverkoston johtamisessa edellytyksid tuottaa
tulevaisuuteen tdhtdavédn yhteistoimintaan jaettuja merkityksid, joiden tulkinnan
tuloksena voi syntyd yhdessa toteutettua ja johdettua alueellista strategiatyotd seké
vahvaa tahtoa toteuttaa yhteisen kehityspolun visiosta léhtevid, toivottuun
tulevaisuuteen johtavia innovatiivisia toimenpidekokonaisuuksia (Sotarauta, 2010;
Kuvio 17).
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Kuvio 17. Alueen evolutionaarinen kehitys

Akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen nakokulmasta kysymys on proaktiivisesta
toiminnasta, jossa pyritddn kehittdmain rakennemuutosta alueen kannalta edulliseen
suuntaan ilman kehitystd taannuttavia Kriisivaiheita (Timonen, 2009, 15). Sit4
pidetddn muutokseen sopeutumisen lisaksi kdytdnndssa ainoana keinoina estaa raju
ja &killinen rakennemuutos (Martin, 2012). Varautumiseen liittyvén riskienhallinnan
ndkokulmasta &killinen rakennemuutos on uhka, mutta vield enemmén se on
mahdollisuus uudistua aktiivisesti omilla ehdoillaan ja paastd alueen kehityksessa
eteenpdin hallitusti. Varautumisessa tulee huolehtia siitd, ettd muutoksen hyvét
puolet saadaan hyddynnettyd mahdollisimman laajasti ja ettd negatiiviset vaikutukset
pidetddn mahdollisimman pienind (Timonen, 2009, 15). Alueiden polkuriippuvan
luonteen (Bruun, 2002; Boschma & Martin, 2007) johdosta Akillisiin
rakennemuutoksiin varautuvan kehittdjaverkoston on suunnattava voimavaroja
tulevaisuustyon liséksi alueen aiemman kehityshistorian ja nykytilan selvittdmiseen.,
silld niiden analysointi luo mahdollisuuden arvioida realistisesti, millaisia
mahdollisuuksia alueella on irrottautua sellaisesta vaajadmattomastd kehityksesta
(Sotarauta & Mustikkamaki, 2008), joka ndyttad pitkalld aikajanteelld johtavan
merkittdvaan &killisen rakennemuutoksen herkkyyden kasvamiseen.

Akillisiin  rakennemuutoksiin varautuvan kehittajaverkoston dynaamisuuden
vuoksi johtamisessa on kaytettdvd malleja, jotka korostavat johtamisen interaktiivisia
ja uudistavia puolia (Brown & Campione, 1996; McGuire, 2002). Tall6in oppimisen,
innovaatiotoiminnan ja toimintaympdristoon sopeutumisen johtaminen nousevat
voimakkaasti esiin. Toimintaympdriston &killisiin - rakennemuutoksiin  liittyvét
ennakoidut tekijat yhdistavat asiantuntijoita korostaen yhteisollisyyttd ja kollektiivista
johtajuutta, jolloin perinteisten roolien ja organisaatioiden valiset rajat heikentyvét ja
hamértyvat (Virtanen & Stenvall, 2010). Akillisiin rakennemuutoksiin varautuvan
verkoston jaetun johtamisen haasteena on kyetd proaktiivisesti kasvattamaan ja
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tehostamaan verkostoissa tapahtuvaa avointa innovaatiota (Lee & Cole, 2003) sekd
tiedon vaihdantaa ja innovaatiotoiminnan hyddynnettivyyttd. (Dhanaraj & Parkhe,
2006; Cross, Gray, Cunningham, Showers & Thoma, 2010.) Koska varautumista
edistdvien innovatiivisten ratkaisujen luominen edellyttdd kehittdjdverkostoon
kuuluvien organisaatioiden ja asiantuntijoiden valisen luottamuksen ja jaettujen
ndkemysten pitk&janteista rakentumista (Sunyang, 2002, 485-491; Valkokari, 2009),
niin on oleellista, ettd kehittajaverkostossa kyetddn ké&ynnistdmain alueellinen
varautumisprosessi riittdvan aikaisin, eikd vasta sitten kun tilanne on akuutti.
Akillisiin rakennemuutoksiin varautuvassa kehittajaverkostossa jaettu johtaminen
perustuu asiantuntijoiden keskindiseen vaikutukseen, joka on luonteeltaan
taivuttelevaa ja hienovaraista. Sen johdosta alueella olevien toimintamallien,
asenteiden ja uskomusten muuttaminen tapahtuu hitaasti askel askeleelta. (Sotarauta,
Kosonen & Viljamaa, 2007; Ritala, Armila & Blomqvist, 2009.) Kun
kehittajaverkoston alueelliset tehtdvat monimutkaistuvat ja moninaistuvat, niin
jaetun  johtamisen  vaikuttavuuden lisddmiseksi  asiantuntijoita  tarvitaan
organisaatioiden vdlisen verkottumisen sekd resurssien ja yhteistoiminnan
ohjaamiseksi (McGuire, 2002, 602-603; Gronn, 2008, 141-142). Tehtdvd on
haasteellinen, silld verkoston johtamisessa asiantuntijat kohtaavat aiemmin syntyneen
yhteistoimintakulttuurin  ja  verkostoon kuuluvien organisaatioiden omat
organisaatiokulttuurit. Ne méérittelevét usein kehittajéverkoston toimintakentén ja
siihen liittyvdt mahdollisuudet. ~ (Linnamaa, 2004.) Koska muutoksien
aikaansaaminen kehitt4javerkostossa perustuu l&hinn yhteistoiminnan yhteisten
hyotyjen saavuttamiseen (Doz & Baburoglu, 2000; Cooke & Morgan 1993), niin
kehittajaverkoston yhtendiskulttuurin tavoittelun sijaan verkoston johtamisessa
kannattaa panostaa sellaisten leikkauspisteiden l6ytdmiseen, joissa asiantuntijoiden
jaetut n&kemykset ja organisaatioiden yhteiset intressit yhdistyvat. Hyotyjen
valittdmiseksi tallaisessa leikkauspisteessa on mahdollisuus luoda yhteistoiminnasta
merkityksid, joiden tulkinnat ohjaavat aidosti organisaatioiden ja asiantuntijoiden
yhteistoimintaa konkreettisina tekoina. (Fullan, 2009; Hargreaves, 2007.)
Kehittdjaverkoston jaettu johtaminen néyttytyy tassd tutkimuksessa
transformatiivisen johtamisen liséksi myds generatiivisena johtamisena, joka ilmenee
asiantuntijoiden yhteistoiminnan suuntaamisena uuden synnyttdmiseen, luovuuteen
ja uusien polkujen etsimiseen (Sotarauta, Kosonen & Viljamaa, 2007, 65). Tésta
ndkokulmasta alueellinen, &killisiin rakennemuutoksiin varautuva kehittajaverkosto
rakentaa valmiuksia odottamattoman ja nopean, makrotalouden né&kokulmasta
emergentin  rakennemuutoksen  negatiivisten  vaikutusten  kohtaamiseen.
Asiantuntijoiden  proaktiivinen yhteistoiminta edellytt4d jaettua né&kemystd
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tulevaisuudesta ja yhteistd suuntaa, joka mahdollistaa strategisten valintojen
kaadntymisen todelliseksi toiminnaksi. (Newman, 2005; Sotarauta & Kautonen, 2007.)
Gunasekaran (2006) mukaan tdmé4 voi néyttdytyd mm. tietopddoman luomisena ja
konkreettisina kehityshankkeina yritysten ja yliopistojen vélisessa tutkimus- ja
kehittdmistoiminnassa. McGuire (2002) korostaa kehittdjdverkoston resurssien ja
osaamisen tunnistamista, toimijoiden yhdistdmist4 vuorovaikutusprosessiin seka
kehitettévien asioiden kehystdmistd ja liikkeelle laittamista. Gibneytd, Copelandia ja
Murieta (2009, 19) mukaillen kysymys on monia eri muotoja saavasta strategisesta ja
monikerroksisesta, erilaisia rajoja ylittdvastd, asioiden uudelleen ajattelemisesta ja
uuden luomisesta.

Visioiden vilinen
visiointi

Kehystaminen

Strategisen
tietoisuuden
herattdminen

Mobilisointi

Koordinointi

Kuvio 18. Generatiivisen johtamisen ydinprosessit mukaillen Sotarauta, Kosonen & Viljamaa (2007,
66)

Generatiivisesta ndkOkulmasta kehittdjaverkoston johtaminen on strategioiden
(visioiden) vélistd toimintaa ja vuorovaikutusta, joka on selkedsti yhteydessa
kehittajaverkoston kehittdmistoiminnan suuntien etsintddn ja médrittelyyn sekd
strategisen tietoisuuden herdttdmiseen ja yhteistoiminnan koordinointiin. (Gibney,
Copeland & Murie, 2009.) Kaytanndssé generatiivinen johtaminen kehystaa ja rajaa
akillisiin rakennemuutoksiin varautumisen yhteistoimintaa suodattamalla tietdmysté
ja tietovirtoja pyrkien vaikuttamaan kehittajaverkoston osapuolten ajatteluun ja
yhteisen  suunnan hahmottumiseen yhteisten resurssien ja  0saamisen
kohdentamiseksi. Strategisen tietoisuuden kasvattamiseksi kehittajaverkostossa
yllapidetédn pitkéjanteistd strategia- ja kehittdmispuhetta, jonka avulla asiantuntijat
pyrkivat koordinoimaan yhteistoimintaa ja juurruttamaan kehittdmisen suunnan ja
sit4 tukevat toimenpiteet mobilisoimalla ja kohdentamalla osapuolten voimavaroja
yhteisiin kehittdmisponnistuksiin ja prosesseihin. (Sotarauta, Kosonen & Viljamaa,
2007; Kuvio 18.)
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Oleellista on, ettd asiantuntijoilla, joilla ei ole muodollista valtaa tai asemaa,
kykenevét sosiaalisten prosessien vélitykselld vaikuttamaan yli organisaatio- ja
yhteisdrajojen toimivaltaisten henkiliden keskindiseen yhteisty6hon, ajatteluun ja
paatoksentekoon, strategiseen tietoisuuteen kuten McGuire (2002) toteaa. Téstd
ndkokulmasta alueellisen kehittdjdverkoston johtaminen ei voi perustua pitkalla
aikavalilla “sankarijohtajuudelle” tai alueen toimivaltaisten pédttajien yhteisiin,
satunnaisiin  tdsméapaatoksiin.  Kehittdjaverkoston  johtaminen  perustuu
pitkdjanteiseen, moniorganisatoriseen, monikerroksiseen, monitasoiseen  ja
monihallinnolliseen  osallistumiseen  alueelliseen  oppimisprosessiin,  jossa
trialogisuutta korostavan yhteiséllisen vuorovaikutusprosessin ja keskindisen
vaikuttamisen tuloksena tulkittujen jaettujen ndkemysten mukaisesti asiantuntijat,
kuten Gibney, Copeland & Murie (2009, 19) toteavat, johdattavat (lead the leaders)
toisensa uusien ratkaisujen luomiseen ja uusien kehittdmispolkujen etsimiseen sek&
laittamaan liikkeelle todellisia, konkreettisia ja kohdennettuja yhteisesti suunniteltuja
ja hyvéksyttyja toimenpiteité.

6.3. Kriittinen nékemys organisaatioiden ja kehittajaverkostojen
johtamisen synergioista

Burrell & Morgan (1979, 294-295) esittdvat kommunikatiiviseen rationaalisuuteen
(Habermas, 1981) vedoten, etta kriittisen tutkimuksen tulee olla emansipatorista,
dialektista ja hermeneuttista pyrkimyksessddn ymmaért&d sosiokulttuurista maailmaa,
joka on subjektiivisen merkityksenannon téyttdmd4. Barleyn ja Kundan (1992)
mukaan johtamisen kriittinen diskurssi ja retoriikka voimistuvat ja kohdentuvat
olemassa olevaan paradigmaan yleensd siind vaiheessa, kun siirtyminen seuraavaan
paradigmaan on jo k&ynnissa. Tallgin kritiikki kohdistuu olemassa olevan
paradigman perusolettamuksia vastaan ja synnyttdd retoriikan, joka ké&antda
suhtautumisen vastakkaisten arvojen mukaiseksi. Tall4 hetkelld kdynnissd on
hierarkkisiin malleihin liittyv& kriittinen retoriikka, joka korostaa siirtymista
verkostomaisiin ja innovatiiviseen rakenteisiin ja niiden parempaan kykyyn ratkaista
monimutkaisia ongelmia. T&ma ndyttdytyy mm. keskusteluna leadership- ja
management-johtamisen eroista ja niiden soveltuvuudesta erilaisiin ympdristoihin
(mm. Beairsto, 2003; Yukl, 1998; Agranoff & McGuire, 2001). Tutkijan mielesta
tassd siirtymdvaiheessa tarvitaan hierarkioihin kohdistuvan kritiikin lisaksi myos
nousevaan paradigmaan, verkostoihin, kohdistuvaa kriittistd retoriikkaa.

206



Vuonna 2008 alkanut taloustaantuma on muuttamassa sekd yritysten etta julkisten
organisaatioiden ansaintalogiikkaa nopeasti verkostomaisempaan suuntaan, minka
vuoksi verkostojen johtaminen tulisi saada laaja-alaisempaan yhteiskunnalliseen
keskusteluun sen integroimiseksi syvélle asiantuntijuuden ja johtamisosaamisen
rakenteisiin. Organisaatiot eivat verkostoissa aina Vélttdmattd ymmarrd toistensa
lahtokohtia, tavoitteita ja strategioita (Berry, Brower, Choi, Goa, Jang, Kwon &
Word, 2004, 547), jolloin verkostossa toimivien organisaatioiden omat konfliktit tai
esimerkiksi taloudelliset haasteet saattavat mennd verkoston yhteisten haasteiden ohi
ja tehdd yhteistoiminnan tulokset pahimmillaan merkityksettémiksi. (Sotarauta &
Linnamaa, 1999; 2003). Yksittdisten organisaatioiden toiminta saattaa myos vaaristaa
verkoston organisaatioiden keskindistd valtatasapainoa. Yksittdisilld organisaatioilla
on myds usein monia eri verkostoja, joiden valissa ne tasapainoilevat kehittdmisen ja
edunvalvonnan vélimaastossa (Agranoff & McGuire, 2003). Kehittajaverkoston
yhteistoiminnan menestymiseksi verkoston johtamisessa olisi oleellista 16ytédd ne
organisaatiot, joilla on todelliset ja aidot intressit muuttaa kéytettivissd olevat
resurssit tulokselliseksi yhteistoiminnaksi (Agranoff & McGuire, 2001).

Vaikka yksittaisen organisaation ylimmén johdon nékokulmasta verkostossa
toimiminen voi olla ratkaisu tiettyyn ongelmaan, niin se saattaa olla samalla johdon
nakdkulmasta ainoastaan hetkellinen uusi ratkaisu tai muutoksen mahdollistaja, joka
ei kuitenkaan valttamétta johda pitkdjanteiseen sitoutumiseen odotuksista huolimatta
(Huczynski, 1996). Vaarana voi siten olla, ettd verkostoon kuuluvat organisaatiot
osallistuvat verkoston toimintaan n&enndisesti ja ajavat opportunistisesti omaa
etuaan, tat4 eksplisiittisesti artikuloimatta. TAma saattaa kasvattaa organisaatioiden ja
asiantuntijoiden vélista keskindistd ep&luottamusta ja heikentd4 toiminnan eettisyytt4
(Berry, Brower, Choi, Goa, Jang, Kwon & Word, 2004; Granovetter, 1985). T&ll6in
keskindistd kilpailua saatetaan pitdd itsestddn selvdnd faktana, jolloin puutteelliset
analyysit verkostoitumisesta voivat pahimmillaan muuttua valideiksi uskomuksiksi.
(Leavitt, 2007; Fullan, 2005.) Pahimmillaan verkostossa voi olla luovuutta ja uusien
ideoiden syntymistd vastustavia vahvoja linkkeja, jotka pyrkivat nostamaan linkeissa
pitkddn yhdessd tydskennelleiden organisaatioiden omia intressejd keskeisiksi
verkostotasoisiksi intresseiksi  (Granovetter, 1973). Ndistd ndkokulmista
kehittajaverkostojen johtamiseen liittyva4 problematiikkaa ja haasteita pitdisi p&asta
reflektoimaan verkostoissa niihin kohdistuvien aitojen odotusten ja kdytantjen
arvioimiseksi. Siten voitaisiin vahentd4 jannitteitd, jotka syntyvat samanaikaisista
pyrkimyksist4 joustavuuteen ja kontrolliin, verkostoihin ja hierarkiaan sekd
yhteisollisyyteen ja yksilollisyyteen kuin myds prosesseihin ja rakenteisiin
(Hargreaves, 2007, 232).
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Paradigman siirtymisen keskenerdisyyttd ja vaikeutta kuvaa hyvin vdite siité, ettd
hierarkkiset organisaatiot ovat uudesta yhteisollisestd fokuksesta kdasin arvioiden
yksilokeskeisi4 (Leavitt, 2007). Hierarkkiset organisaatiot ovat juridisia henkiloit4,
joilla on valta kohdistaa toimenpiteitd yksil@ihin. Lisaksi hierarkkisen organisoinnin
ajattelu on integroitu koko yhteiskuntaan, silld 1&hes koko julkinen sektori on
rakennettu hierarkkisen mallin pohjalta (Leavitt, 2007). Hierarkkisuutta pidet&én
liséksi loogisena, silld se jdsentyy usein pienista paloista laajempiin kokonaisuuksiin.
T&man vuoksi verkostojen johtamista pidetdan edelleen nykypdivand Abrahamsonia
(1996) mukaillen 1&hinna edistyksellisend johtamismuotina, jonka vaikutuksesta
kehittajaverkostoilla on taipumus muodostua keinotekoisiksi verkostoiksi ja jolloin
yhteistoiminta on itseisarvoista yhteistyot4 itsensd vuoksi. Verkosto ei ndin ollen
valttimatta takaa yhteistyon tuloksellisuutta (Sotarauta & Linnamaa, 2003) vaan se
edellyttdd erityisesti verkostoihin kuuluvien organisaatioiden ylimmiltd johtajilta
pyséhtymisté ja kehittajaverkoston toimintaan suuntautunutta kriittista reflektiota
yhteistoiminnan perusymmarryksen luomiseksi (Alvesson & Deetz, 2001, 9). Tdm4
tarkoittaa kaytdnnossé sitoutumista ymmartamaan paikallista, aitoa, ihmisten aidossa
tilanteessa kokemaa yhteistoiminnan todellisuutta.

Organisaatioiden ylimman johdon sitoutuminen moninaisiin asiantuntijoiden
vélisiin yhteistoimintamuotoihin ja monikanavaiseen viestintddn ja keskusteluihin
saattaa olla erittdin haasteellista (Grabner, 2004). Johdon etdisyys verkoston
substanssiasiantuntijoiden  ylldpitdmistd  kehittdmisprosesseista, solmuista ja
moniammatillisista k&ytantoyhteisdistd voi muodostaa todellisen pullonkaulan
verkostojen yhteistoimintaan (Wenger, 1998). Tdm& saattaa johtaa siihen, ettd
organisaatioiden ylimmén johdon kokonaiskuva yksittéisten kehitysteemojen
taustalla olevasta kehitysjatkumosta ja siihen liittyvist4 tulevaisuuden skenaarioista on
yllattdvan sumea ja héilyva (Sotarauta & Linnamaa, 1999b). Siitd johtuen ylimp&d
johtoa edustavien asiantuntijoiden tapaamisissa ei aina kyetd muodostamaan jaettuja
nakemyksid tulevista toimenpiteit4 vaan yhteistoimintaan syntyy pahimmillaan uusia
kohtaamisen kuiluja (Sotarauta & Mustikkamaki, 2008; Hautaméki, Vuorimies,
Levedlahti & Jdrvinen, 2012). Ne vaikeuttavat verkoston yhteisten kehitysndkymien
tunnistamista ja kehittdmispolun viitoittamista sekd erilaisten kehittdmisndkemysten
yhteensovittamista. ~ Tdmé&n  todellisuuden  ymmadrtdminen  edellyttdisi
organisaatioiden ylintd johtoa edustavilta asiantuntijoilta “gadamerilaista” yhteisiin
késitteisiin perustuvaa ja osallistuvaa tulkintaa sekd “diltheyldistd” eldytyvas,
asiakkaiden arjen tarpeista lahtevaa tulkintaa, joissa korostuvat asiantuntijaldhtinen
kehittdminen, yhteistoiminnan merkitysten arviointi, jaettujen ndkemysten luominen
sekd kehittdmiseen kohteellistettu trialogi (Gadamer, 2004; Makkreel, 1992). Tdm4
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on mahdollista, jos organisaatioiden ylimmat johtajat osallistuvat aidosti
kehittajaverkoston toimintaan ja ymmadrtdvdt oman roolinsa tasavertaisina
asiantuntijoina, joilla on erityistd strategista ja resurssien kayttdmiseen liittyva4
osaamista.

Paradigman siirtymdvaiheen vaikeutta kuvaa se, ettd verkostojen toimintaan
osallistuvat organisaatioiden ylimmat johtajat saattavat ndyttad4 verkostomaisen
yhteistoiminnan edelldkavijoiltd, mutta kéyttavat kuitenkin usein vanhanaikaisia,
yhteistoimintakontekstiin ~ sopimattomia, hierarkkisiin ~ systeemeihin  kuuluvia
johtamistekniikoita. Perinteiset organisaatiol&htdiset johtamismekanismit eivét toimi
verkostoissa (Agranoff & McGuire, 2001, 269). Esimerkiksi ylimméan johdon
edustajat ovat usein sitd mielté, ett4 heidan ei tarvitse tydskennelld verkoston arjessa
vaan osallistua ainoastaan tarkeiden strategisten asioiden kasittelyyn. Talloin
Stopfordin (2001, 264) mukaan johtajilta unohtuu se, ettd kehittdjaverkostoon
kuuluvien organisaatioiden johdolla on erittdin tarke& rooli verkoston oppimisen
mahdollistumisessa sek& oppimisen ja kehittdmisen tavoitteenasettelussa. Liséksi
organisaatioiden johtoasemassa olevat asiantuntijat loppujen lopuksi ratkaisevat,
mihin ja miten markkinoiden signaaleihin ja ulkoisiin toimintaympériston paineisiin
ja haasteisiin verkostossa reagoidaan ja panostetaan resursseja. (Stopford, 2001). Jos
ylempi johto ottaa etdisyyttd verkoston kehittdmispanostusten kohdentamiseen ja
verkostossa kdytdvaan vuorovaikutukseen, niin pahimmillaan tdma voi johtaa siihen,
etté laajassa asiantuntijayhteistydssa valmistellut uudistukset ja muutokset tyrehtyvat
ja sammuvat virallisessa ja toimivaltaa kdyttdvassd péatoksenteossa merkitysten
puutteeseen. Tdman vuoksi ylemmilt4 johtajilta edellytetddn “yhteisttietoisuuden”
laajenemista  organisaatioista ~ verkostoihin.  T&td tietoisuutta  luodaan
kehittajaverkostoissa mm. neuvottelevalla tyQotteella ja asiantuntijoiden vélisissa
oppimisprosesseissa, joissa luodaan kéytdnnossa kehittdjaverkostolle sen ansainnan
logiikkaa (Agranoff & McGuire, 2001, 302-305.)

Kehittdjaverkoston  yhteistoiminta  perustuu  oppimisprosessiin,  jolloin
kehittdmiskohteissa ja kehittdmiskonteksteissa aikaansaadut tulokset ovat
yhteisollisia oppimistuloksia (Agranoff & McGuire, 2003). Tuntuu hyvin vaikealta
kuvitella, ettd organisaatioiden ylimmét johtajat, jotka eivat ole osallistuneet
asiantuntijoiden véliseen vuorovaikutukseen ja oppimisprosessiin, voivat tehdé
kehittajaverkoston strategiseen toimintaan ja resurssien k&yttéon liittyvid valideja
paatoksia. Kehittdjaverkoston oppimisprosessit ovat trialogisuutta korostavia
vuorovaikutusprosesseja, joissa johtaminen merkityksellistyy ja valittyy strategia- ja
kehittdmispuheessa (Foucault 1975). Tallgin asiantuntijoiden puhe ja kieli ovat
verkostoihin liittyvan vallank&yton ja ohjauksen keskeisin muoto. Verkoston
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johtamisessa vuorovaikutuksella tuotetaan itseymmaérrystd, arvoja ja tavoitteita
diskursiivisesti, jolloin kielen ja puheen valitykselld rakennetaan verkoston
todellisuutta, jaettua ymmarrysta. T&ssd mielessé vallan vdlineiden ké&yttdminen tai
kdyttamattomyys operoi paitsi estden ja tukahduttaen verkoston asiantuntijoiden
kayttdytymistd, myods mahdollistaen ja tuottaen uusia yhteistoiminnan muotoja ja
malleja (Foucault, 1977).

Muutostilanteessa kehittdjaverkoston menestymisen kriittisiksi elementeiksi on
nostettu asiantuntijoiden ominaisuudet kuten kyky toimia yhdessd, kommunikoida,
asiaosaaminen, sitoutumisen asteen selkeys sekd hyva itsetunto (Fischbach, Smerz,
Findlay, Williams & Cox, 2007). Jos ndissa kriittisissd elementeissa on hdirioitd, niin
ne voivat vaikuttaa negatiivisesti kehittdjdverkostojen toimivuuteen ja sitd kautta
verkostoissa aikaansaatuihin tuloksiin (Linnamaa, 2004). Tuloksena saattaa olla
lisdéntyvd organisaatioiden ja asiantuntijoiden vélinen epdluottamus, jopa
yhteistoiminnan lukkiutuminen, kun yhteistoiminta néytt4d tempoilevalta ja
epdjohdonmukaiselta (Abrahamson, 1996; Boschma, 2005). Tdmd luo edellytyksia
yhteistoiminnan kriittiselle arvioinnille ja johtamisretoriikalle, joka saattaa kuitenkin
kohdentua johtamisen sijasta johonkin toisarvoisempaan asiaan, jolloin
yhteistoiminta ja kehittdmisen dynamiikka voivat véhitellen johtaa kehittdjéverkoston
yhteistoiminnan paluuseen alkupisteeseen.

Organisaatiot ja niiden asiantuntijat eivat myodskan aina valttdmatta tule toimeen
keskenddn (Sotarauta & Linnamaa, 1999a; 2003) tai eivit kestd keskindista
riippuvaisuutta (Gulati, 1998), jolloin organisaatiot mieluummin fokusoivat
aktiviteettejaan sisdisiin asioihinsa sen sijaan, ettd hakeutuisivat alueelliseen
yhteistyohon.  Sotarautaa ja Linnamaata (1999) mukaillen organisaatioiden
asiantuntijat eivat talldin péadse kiinnittymdan yhteiseen tietoperustaan eivatkd osaa
noudattaa yhteistoiminnan kdytantéihin liittyvid odotuksia. Organisaatiot saattavat
liséksi asiantuntijoiden valitykselld viesti&d pelkdstddn omista positiivisista asioista
(Leavitt, 2007) ja turvautua k&yttdmdan sellaista erityisammattisanastoa, jonka
johdosta asiantuntijat saattavat pdityd puhumaan toistensa ohi (Sotarauta &
Linnamaa, 1999a; 2003). Pahimmillaan positiivisuuden epauskottavuus ja sosiaalinen
laiminlydnti voivat johtaa sekaviin ja epdtasapainoisiin tilanteisiin sekd luottamuksen
menettdmiseen. My0s asiantuntijoiden kehittdjaverkoston toiminnasta saama palaute
ei valttAmatta perustu tosiasioihin. Epdonnistumisten vaarana on, ettd kollektiivinen
pessimismi levidd ja vaikuttaa asiantuntijoiden k&ytokseen, jolloin epéeettisesta ja
moraalittomasta kdytOksestd tulee kehittdjaverkostoon tapa (Fullan, 2005, 14).
T&llgin kehittdminen voi olla haastavaa sekéd vertikaalisella ettd horisontaalisella
toiminnan tasoilla, mutta myos yksilé-, ryhméd- ja organisaatiotasoilla. Osallistuminen
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ja onnistumisten syntyminen on parasta palautetta asiantuntijoille, joka vahvistaa
heidan uskoa kykyihinsd, strategiavalintoihinsa ja sitoutumista yhteistoimintaan (vrt.
Ruohotie, 2002a).

Asiantuntijoina toimivat organisaatioiden johtajat ovat tasa-arvoisuusodotuksista
huolimatta usein kehittajaverkostossa erityisasemassa, silld he pdaattavat mm.
organisaatioiden yhteisin toimintoihin suunnattavista resursseista sek& strategisesta
toiminnasta. He eivat kuitenkaan aina laita omaa persoonaansa peliin verkoston
yhteistoiminnan merkityksellisyyden ja tietoisuuden kohottamiseksi. Sen edistdminen
edellyttdisi vahvaa osallistumista verkostossa kdytdvaan arkiseen asiantuntijoiden
véliseen strategia- ja kehittdmispuheeseen ja sen tulkitsemiseen (Mezirow, 1996).
Puheessa merkitysmaailmat luovat pohjan organisaatioiden ja asiantuntijoiden
aktiviteettien tehokkaalle yhteensovittamiselle, kollektiivisille oppimisprosesseille ja
tatd kautta hyvien tulosten saavuttamiselle. Oppimisprosessien rakentamisessa
keskeistd on kehittynyt dialogi, trialogi (Paavola, Hakkarainen & Seitamaa-
Hakkarainen, 2006), jossa eri ndkemyksistd monid&nisen ja monimuotoisen
vuorovaikutuksen kautta muodostetaan yhteist4 tulkintaa ja ymmarrystd. Syvallinen
oppiminen edellyttdisi asiantuntijoina toimivilta organisaatioiden johtajilta
kehitettdvan asian kokemista aidosti merkityksellisend, joka synnytté4 sisdisen halun
oppia (Foucault, 1977). Trialogissa yhteisen ymmaérryksen muodostamiseksi jokainen
asiantuntija on aktiivinen subjekti, jonka kyky jasent&d ja kertoa omia kasityksi&én,
arvostaa ja kuunnella toisten ndkemyksid ja yhdessd kriittisesti tarkastella erilaisia
mielipiteitd yhteisen tulkinnan muodostamiseksi ei ole perinteisissa, hierarkkisissa
organisaatioissa itsestddn selvdd. Sen vuoksi organisaatioiden ylimpien johtajien
saattaa olla vaikea tyoskennelld asiantuntijaverkostoissa, joissa valta hajaantuu
(Foucault, 1977) ja johtaminen muuttuu jaetuksi. Monidéniseen trialogiin
osallistuminen saattaisi kuitenkin johdattaa organisaatioiden johtajia ulos itsestéan
selvaksi muodostuneista omista maailmoista uusiin mahdollisiin maailmoihin, jolloin
potentiaalisten  yhteistydtahojen  tunnistaminen ja  siltojen  rakentaminen
mahdollistaisi koko aluetta hyddyntdvien innovatiivisten avausten syntymisen.

Yhteistoimintaan sitoutuminen voi vaikeutua, koska organisaatiot pyrkivat
sitoutumaan omista lahtokohdistaan hyvaksymétta erilaisia tapoja sitoutua (Berry,
Brower, Choi, Goa, Jang, Kwon & Word, 2004). Yhteisten resurssien
muodostaminen ja kohdentaminen voi olla téllgin vaikeaa, silld jokaisen
asiantuntijatahon olisi avoimesti tuotava verkostoon jotain lisdarvoa. Verkostoon
kuuluvilla organisaatioilla ja asiantuntijoilla saattaa kuitenkin olla erilaisia intressejd,
jotka voivat johtaa jopa ristiriitoihin laadukkaan yhteistoiminnan sijasta (Sotarauta &
Linnamaa, 1999a, 3). Toisaalta verkosto saattaa olla jopa omalakinen, miltei
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deterministinen ilmid, joka pyrkii optimoimaan sisdistd vaihtoaan sekd
vakiinnuttamaan ja sulkemaan itsensa eliminoimalla tai neutralisoimalla verkoston eri
toimijoiden valisid intressieroja (Engestrom, 2004a). Ylitalo, Maki & Ziegler (2006)
toteavat, ettd yhteistyon esteeksi saattaa muodostua myds osapuolten arvojen ja
organisaatiokulttuurien erilaisuus, jolloin muutostilanteiden ei kannata keskittyé
kulttuurin sisallon muuttamiseen, vaan yhteisten hyotyjen korostamiseen yhteisissa
kehittdmiskonteksteissa (Alvesson, 1990) siitd huolimatta, ettd Agranoffin ja
McGuiren (2001, 300) mukaan verkoston erityinen johtamishaaste ovat eri tahojen
kompleksiset tavoitteet ja eri organisaatioista tulevien asiantuntijoiden nédkemyserot
ja  niiden yhteen sovittaminen. Alueilla tulisikin panostaa  syvélliseen
toimintapoliittisten haasteiden uudelleen ajattelemiseen, késitteiden médrittelyyn ja
yhteisen tiedon luomiseen alueen omasta nikokulmasta ja kehittdmiskontekstista
(Nyk&nen, 2010) siten, ettd erityisid haasteita tuottavat paatoksentekoprosessit ja
paatosten toteuttaminen helpottuisivat. Tutkimuksen mukaan kehitt4javerkostossa
uudelleenajatteluun liittyva4 diskurssia k&ydaan kuitenkin p&ésaéntoisesti virallisen
strategian ulkopuolella epvirallisemmassa asiantuntijoiden valisessd strategia- ja
kehittdmispuheessa, josta organisaatioiden ylin johto on usein liian et&élla.

Kaiken kaikkiaan kehittéjaverkostojen johtamisessa piilevat ongelmat ovat merkki
yhteiskunnallisesti kestdvan johtamisen sosiaalisesta vajeesta. Hargreavesin ja Finkin
(2006, 20) mukaan kestdva johtaminen kunnioittaa menneisyytt4, osaa ottaa oppia
siitd ja rakentaa sen pohjalta parempaa tulevaisuutta. Johtamisen perusta on
moraalisesti kestdvassa toiminnassa, jota ohjaavat eettisyys ja arvot. Se oppii ja kasvaa
erilaisuudesta, ruokkii monimuotoisuuden herattelemda4 vuoropuhelua ja edistaé nain
luovuutta (Fullan, 2009, 110; Sergiovanni, 2000). Paikallinen ja alueellinen
yhteistoiminta saattaa kuitenkin tdhdatd ainoastaan nopeiden hyotyjen saamiseen
(Bruun, 2002). Ellei pitk&janteinen yhteistoiminta ole mahdollista, niin alueellisella ja
paikallisella tasolla saattaa olla erittdin vaikeaa sovittaa yhteen eri tahojen Vélisia
intresseja pitkdn tahtadimen kehittdmisen nakokulmasta (Sotarauta, Horlings &
Liddle, 2012a). Talldin saatetaan hukata yhteistoiminnan mahdollisuuksia tuottaa
innovatiivisia uusia resursseja ja kyvykkyyksia paikalliselle tyo- ja elinkeinoeldmaélle ja
tydvoimalle, jotka voisivat hyodyntad yhteistoiminnan tuloksia alueen muuttamisessa
kilpailukykyisemméksi ja potentiaalisemmaksi sijoittumiskohteeksi (Martin, 2012;
Cooke & Eriksson, 2012). Valkokarin, Airolan, Hakasen, Hy6tyldisen, llomden ja
Salkarin  (2006) mukaan jatkuvaa parantamista ja uudistumista tukeva
yhteistoimintaverkosto haastaa organisaatioiden strategisen johtamisen avoimeen
vuorovaikutukseen  toimintaympériston ~ kanssa  uusien  innovatiivisten
mahdollisuuksien l6ytdmiseksi. Verkostojen asiantuntijoiden tulisi aina muistaa, etta
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verkostot kehittyvat rinnakkain toimintaympéristonsé kanssa (Valkokari et al., 2006,
49). Talldin verkostojen kehitysdynamiikkaa kannattaa tarkastella rinnakkain
toimintaympériston muutosten kontekstissa, eikd rinnakkain verkostoon kuuluvien
organisaatioiden oman kehitysdynamiikan kanssa (Berry, Brower, Choi, Goa, Jang,
Kwon & Word, 2004).

Agranoffin ja McGuiren (2001) mukaan verkostossa korostuvat tiedon
muodostaminen ja vastavuoroisuussuhteiden ymmadrtdminen sek& vuorovaikutus.
Kehittdjaverkostojen sosiaalisen kestavyyden vaje saattaa ndyttaytyd organisaatioiden
ylimman johdon vuorovaikutuksen ja osallistumisen vahyytend asiantuntijoiden
véliseen yhteistydhon. Se heikentdd merkittdvasti kehittajaverkoston oppimisen
vaikuttavuutta. Sen tuloksena verkostoon kuuluvat organisaatiot eivat aina osaa
hyddyntdd omia eikd muiden kokemuksia oman toimintansa kehittdmisessé
(Hargreaves & Fink, 2006, 19). Vuorovaikutukseen perustuvaa oppimista tarvitaan,
jotta organisaatioiden yhteistd synergiaa p&dstdisiin kéyttdmaan innovatiiviseen
alueellisten palveluiden parantamiseen (Agranoff & McGuire, 2001, 320-321).
Oppiminen edellyttad kuitenkin kaikkien organisaatiotasojen, eri hallinnonalojen ja
alueellisten kerrosten osallistumista yhteiseen sosiaaliseen prosessiin, strategia- ja
kehittdmispuheeseen, jonka tuloksena on mahdollisuus luoda jaettuja ndkemyksid ja
uutta alueellista kyvykkyyttd uuden tiedon luomisen, uusien toimintamallien
kehittelyn ja uusien palvelujen muotoilemisen prosesseissa. Jos kuitenkin yksityiset
tarpeet koetaan trkedmmiksi kuin jaetut normit ja p4adméaarét (Sergiovanni, 2000,
40-42), niin sosiaalinen kestdvyysvaje saattaa ndyttaytyd vaikeutena 10yt&4 yhteisen
kehittdmistoiminnan merkityksellisyyttd. T&md voi heikentdd kehittajéverkoston
dynaamisuutta ja vaarantaa alueen Kkannalta tarkeiden ja hyddyllisten,
merkityksellisten toimenpiteiden toteuttamisen toimintaympériston muutoksiin
sopeutumiseksi ja varautumiseksi.

6.4. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tietoteoreettisesta ndkokulmasta katsottuna ymmdrrys ja tieto, jotka ohjaavat
laadullista  tutkimusta sekd tutkimuksen validiteetin médrittelemists, ovat
situationaalisiin kasiteyhteyksiin ja kyseisiin olosuhteisiin perustuvia késitteitd seké
diskursiivisia toimintoja (Koro-Ljungberg, 2005). Tutkimuksen validiteettia
tarkastellaan tassé tutkimuksessa monista eri ndkokulmista huomioiden tutkimuksen
viitekehys ja luonne. Keskeisintd tdmén autoetnografisen tutkimuksen validiteetin
arvioinnissa on tutkijan itsensd osallistuminen tutkimuskohteen toimintaan sek&
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jatkuva itsereflektiivisyys (Patton, 2002a), jonka tuloksena tutkija on tuonut esiin
hdnen omat lahtokohtansa. Ne heijastuvat véistimatta tutkijan ja tutkimuskohteen
valisiin suhteisiin, aineiston kasittelyyn ja tulkintaan (Heikkinen, Kakkori &
Huttunen, 2001). Lisaksi luotettavuutta pit4d tarkastella myds fenomenologis-
hermeneuttisesta ndkokulmasta, jolloin perusoletuksena on tajunnallisten ilmididen
intentionaalisuus (Perttula 1995, 104). Validiteettiin kytkeytyy myds tutkimuksen
eettiset n&kokulmat, joissa on pyritty hyviin tieteellisiin - kdytdntoihin
suunnittelemalla, toteuttamalla ja raportoimalla tutkimus tieteelliselle tiedolle
asetettujen vaatimusten edellyttdméllg tavalla (Tutkimuseettinen neuvottelukunta,
2013, 6).

Tutkimus on poikkitieteellinen, silld tutkimuskontekstissa kasvatustiede ja
aluetiede kohtaavat kompleksisessa &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen
ilmion ja alueellisen kehittdjaverkoston kontekstissa. Tutkimuksen metodologiassa
on pyritty vastaamaan molempien tieteiden asettamiin haasteisiin. Autoetnografinen
tutkimusote on valittu sen vuoksi, ettd tutkija on péassyt osalliseksi tutkimuksen
kohteena olevan verkoston moninaiseen ja sosiaalisesti rikkaaseen alueellisen
kehittdmisen kenttddn. Valinta on mahdollistanut kehittéjaverkoston kéyttdytymisen
tutkimisen aidoissa kehittdmiskonteksteissa. Tutkija on upottanut hermeneuttisen
tulkintamenetelmén autoetnografiseen viitekehykseen pééstakseen muodostamaan
monipuolisesta havainto- ja kokemusaineistosta tutkimuskysymysten kannalta
relevantteja merkityksid. Lopullisessa tulkinnassa on saatu avattua yhteys oppimisen
ja johtamisen kannalta olennaisiin tekijoihin ja niiden vélisiin suhteisiin.
Autoetnografisen  tutkimuksen viitekehyksen ja hermeneuttisen tulkinnan
yhteensovittaminen on ollut innovatiivinen ja uudenlainen lahestymistapa.

Metodologia on tuottanut tutkimuskysymyksid avaavia deskriptioita, joiden
tulkinnan on tehnyt kasvatustieteilija. Tutkimuksen tavoitteen mukaisesti verkoston
johtamisen tulkinnoissa korostuu oppimisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen rooli.
Lisdksi tutkijan oma l&htokohta vaikuttaa tuloksiin. Tutkimuksen k&ynnistyessd
tutkian oma tietdmys verkostoista oli erittdin pinnallinen ja p&allimmadisend
johtamisparadigmana oli perinteinen organisaatioiden johtamisen paradigma. Tésta
perinteisestd paradigmasta irrottautuminen ja uuden n&kdkulman oppiminen on
kestanyt useita vuosia, joka on kuitenkin pitkdjanteisend syvaoppimista tukevana
prosessina kohottanut tutkimuksen luotettavuutta (Patton, 2002a; Hunt, 2010).
Tutkimustulosten luotettavuuteen on vaikuttanut merkittavasti se, miten hyvin
tutkija on itsereflektiivisessd irtautumisprosessissaan onnistunut ja oivaltanut
kehittajaverkoston johtamiseen liittyvat perusperiaatteet (Patton, 2002a, 267).
Ta&llgin tutkijan haasteeksi on muodostunut oman vastatransferenssin hallitseminen,
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mika tdssd tapauksessa tarkoittaa analyyttisen, faktoja toteavan ja perustelevan otteen
sdilyttdmistd siten, ettd merkitysten tulkintoja ei ole tehty pelk&stdan tunteen pohjalta
tai ettd aikaisemmat ennakkokésitykset olisivat vaikuttaneet merkittavasti (Giorgi,
1997).

Tutkija on pyrkinyt tavoittamaan tutkittavan ilmion sellaisena kuin se ilmenee
hanelle itselleen interaktiivisen fokusryhmén rikastamana. Tutkija on laatinut
rekonstruktion kéyttden siind omien, alkuperdisten ja vélittdmien kokemustensa
konstruktiota. Kuitenkin, vaikka autoetnografia on ollut ihanteellinen tutkimusote
tdman yhdenmukaisuuden varmistamiseksi, niin lopulta tutkija ei ole voinut
tutkimuksessa tdydellisesti saavuttaa omaa kokemustaan. Tutkija on oivaltanut, ett4
totuus autoetnografiassakin on aina osittaista (vrt. Gadamer, 1976). Lisaksi tutkijan
ja interaktiivisen fokusryhmdn kokemuksiin on katkeytynyt niin paljon sellaista, jota
tutkijan on ollut tajunnallisesti mahdotonta ymmarté4, silld tulkintaan on liittynyt
tutkijan oma persoona ja se, miten hdn on tulkinnut havaintoja ja kokemuksia
(Bochner & Ellis, 1996). Tutkimuksessa tutkija on keskittynyt rakentamaan
tulkintaansa kokemuksien synnyttdmistd merkityksistd kasin tietoisena sen
rajoituksista (Syrjélainen, 1994). Tutkija on yhdistanyt itsereflektiivisyyteen eettisen
pohdinnan, jossa on pyritty tiedostamaan ja analysoimaan tutkimuksen eettisid
ongelmia ja hakemaan niihin ratkaisuja sek& kehittdmé&an yleistd tutkimuksellista
moraalista tietoisuutta. Autoetnografia on nimittéin tutkimusote, joka houkuttelee
mielikuvitteelliseen kirjoittamiseen (Hammersley, 2006, 3-11). Sen vuoksi tutkija on
koko tutkimuksen ajan korostanut itsereflektiivisyyttd ja kiinnittdnyt huomiota
tulkinnan totuudenmukaisuuteen hakemalla perusteluja aineistosta ja aikaisemmista
tutkimuksista. Lopulta luotettavuudessa on kysymys siit4, onko tutkimus uskottava
ja laadukkaasti tehty (Patton, 2002a, 266—267).

Tutkimuksessa on pyritty hallitsemaan intersubjektiivisuutta korostamalla tutkijan
sekd interaktiivisen fokusryhmadn vélisen vuorovaikutuksen, teoreettisen tarkastelun
ja tutkimuksen toteutuksen vélist4d tasapainoa (Lincoln & Denzin, 1994).
Itsereflektiivisyys on tukenut kehittdjdverkoston toiminnan tutkimisesta syntyneen
abstraktin ja moninaisen tutkimusaineiston késitteellistdmistad ja argumentaation
kypsymistd (Richardson, 2000) sek& tutkimustavoitteiden, autoetnografisen
metodologian, tutkimusaineiston tulkintaa seké sit ohjaavan arvorakenteen jatkuvaa
tarkastelua tutkimuksen aikana (Anderson, 2006). Tutkimuksessa on lisaksi
huomioitu monidénisyys ja primadriaineisto on tuotettu useiden asiantuntijoiden
sosiaalisessa prosessissa sosio-kontruktivistisessa hengessd. Tdmd on kohottanut
tutkimuksen triangulaatiota, jota on tukenut myds tutkimuksen eri vaiheiden
aktiivinen raportointi (audit trail) artikkeleiden ja raporttien muodossa sekd
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interaktiivisen fokusryhmén (member checking) ja muiden tutkijoiden antama palaute
(peer reviewing) (Patton, 2002a, 267; Merriam, 1995).

Tutkimuksessa on pyritty "ditltheyliseen” eldytyvdan ymmartdmiseen (Makkreel,
1992), jossa tutkijan saama tieto on perustunut tutkijan omiin kokemuksiin tiedon
syntykontekstissa. Lisaksi tutkija on Husserlia ja Gadameria mukaillen pyrkinyt
hermeneuttisesti etsimddn  kokemuksesta olennaista ja  Kkasitteellistimaan
kehittajaverkoston  johtamista  &killisiin  rakennemuutoksiin ~ varautumisen
kontekstissa. Tutkijan tukena vuosien ajan toimineessa interaktiivisessa
fokusryhmaéssa kaytyjen keskustelujen avulla tutkija on saanut kyseenalaistettua,
rikastettua ja vahvistettua omia tulkintojaan sekd kontribuutiotaan tutkittavan
verkoston toimintaan (vrt. Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2013, 6-7). Tdm4 on
mahdollistanut joustavien, validiteettia kohottavien metodien kéyttdmisen aineiston
hankinnassa (Maxwell, 2005). Aineistoon siséltyvéat merkitykset ovat tulleet nakyvaksi
tutkimusaineiston pitkdjanteisessd ja jatkuvassa hermeneuttisessa tulkinnassa
(Gadamer, 1979; Denzin & Lincoln, 2005; Bochner & Ellis, 1996). Fokusryhmassa
tutkimuksen kohteena ovat olleet kehittéjéverkostotasoiset kysymykset ja tulokset
ovat syntyneet tutkijan oman, totuuteen pyrkivdn hermeneuttisen tulkinnan
tuloksena, jossa tehdyistd virheistd tai vadristd tulkinnoista tutkija yksin vastaa
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2013, 6-7).

Alueellisen  kehittéjdverkoston prosessien ja johtamisen tutkiminen on
edellyttanyt aktiivista osallistumista verkoston sosiaaliseen prosessiin, arjen
kehittdmiseen sekd sitoutumista verkoston monimuotoisiin oppimisprosesseihin.
Sosiaalinen osallistuminen ja dialogi ovat olleet keskeisid vélineitd verkostomaisen
yhteistyon merkitysten syntymisessd ja niiden tutkimisessa (Patton, 2002a; 2002b).
Té&man vuoksi tutkija on valinnut autoetnografisen tutkimusotteen, joka on
mahdollistanut prosessien tutkimisen kehittajaverkoston siséltd kasin (vrt. Maykut &
Morehouse, 1994). Kun tutkija on eldnyt samaa prosessia tutkittavien kanssa (Bailey,
2008), niin se on samalla kohottanut primdariaineiston eettisyytta ja vastuullisuutta.
T&llgin tutkimustulosten ja tutkimuskontekstin kuvaaminen on voitu toteuttaa
yksityiskohtaisesti sekundaariaineistossa ja mychemmin késitteellisemmaélld tasolla
priméaariaineistossa siten, etté eridvat mielipiteet tai henkilokohtaiset ndkemykset on
voitu esittdd anonyymisti. Vaikka interaktiivisen fokusryhmdn keskustelut ovat
joskus henkil6ityneet, niin siltdkin osin tutkimus on raportoitu mahdollisimman
anonyymisti. Tutkimusraportissa on kuitenkin nostettu, projektit nimeltad mainiten,
esiin julkisen, Euroopan sosiaalirahaston ESR-projektien, rahoituksen merkittava
rooli tutkimuksen toteuttamisen edellytyksissa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta,
2013, 6).
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Tutkimuskysymyksiin - on haettu ratkaisua kayttdmalld autoetnografista
menetelmad, jonka tutkija on arvioinut tuottavan parhaita mahdollisia tuloksia
sosiaalisiin  suhteisiin ja vuorovaikutukseen perustuvassa verkostomaisessa
tutkimusympéristossa (Maxwell, 2005). Tutkimusotteen k&yttdminen on kohottanut
demokraattista validiteettia, joka on syntynyt kun tutkimuksessa on tehty yhteistyota
tutkijoiden ja tutkimukseen osallistujien kesken ja huomioitu tasa-arvoisesti
tutkimusympériston moninaiset nakokulmat ja &inet (Anderson & Herr, 1999).
Tutkimusmetodin valintaan ovat vaikuttaneet myos aikaisempien tutkimusten
metodologiat sekd tutkijan odotukset siitd, millaisia teoreettisista lahtokohdista
lahtevid tutkimusteht&vid tutkimuksessa tulee olemaan. (Staller, Block, & Horner,
2008; Maxwell, 2005.)

Tutkimuksen validiteettia kohottaa se, ettd tutkimuksen aineisto on kaksitasoista.
Tutkittavan ilmion evolutiivisen luonteen (Sotarauta & Srinivas, 2006) ansiosta
tutkia on saanut paljon sekunddiriaineistoa, jota on vuosien ajan kerdtty
osallistuvalla havainnoinnilla. Sekundd&riaineiston analysoiminen on muodostunut
tutkimuksessa erittdin haasteelliseksi ja mittavaksi tyoksi, silld havaintoja on suuri
maard pitkalta ajalta. Tan4 aikana myds autoetnografiselle tutkimukselle tyypillisesti,
tutkimukselliset intressit ovat ehtineet tarkentumaan (Creswell, 1994, 153). Tdman
vuoksi sekund&ériaineistoa on hermeneuttisesti tulkittu jatkuvalla siséllén analyysilla
ja eksplikoitu sen tuloksia primé&ariaineistossa. Validiteettia kohottaa myds se, ettd
tutkimuskonteksti on kuvattu seikkaperéisesti (ks. Hautamaki, 2013e, 8-12), vaikka
sité ei sen laaja-alaisuuden vuoksi ole liitetty raporttiin.

Tutkija on huolehtinut siitd, ettd merkityssuhteiden j&sentdmisessd on korostettu
alkuperéistd  kokemusta, silldi  kokemuksien  j&sentdminen  pelké&stdan
erityistieteellisten teorioiden tai késitteiden perusteella laskee luotettavuutta (Perttula
1995, 105). Tdmén vuoksi tutkija on jatkuvasti kdynyt poikkitieteellista diskurssia
ammattikasvatustieteen ja aluetieteen teoreettisten ndkemysten valilla pitden
tutkimusta osana hermeneuttisen kehdn tulkintaprosessia (Gadamer, 1979). Se on
luonnollisesti  ohjannut tutkimusprosessia yh& uusien kysymyksien &érelle.
Pragmaattinen lahestyminen tutkimuskohteeseen on ohjannut tutkimuksen
luonnetta siten, ettd kasitteellistdmisen ja abstrahoinnin taso on noussut
tutkimusprosessin aikana ja ettd tutkimustulokset ja johtop&&tokset ovat
ndyttaytyneet monikerroksisina kuvauksina tutkittavasta ilmiosté ja lopulta yhtend
prosessimallina (Angen, 2000). Tutkimusprosessissa on jatkuvasti huomioitu
tutkimusongelmien, aineistonkeruun ja tulkinnan yhteensopivuus sekd aikaisempien
tutkimuksien tulokset ja ymmarrettavien tutkimustulosten tuottaminen, jota voidaan
pitdd hyvin toteutetun tutkimuksen tuloksena (Maxwell, 2005). Sujuvuus
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liikkumisessa aineistojen ja tulkintojen valilld on aidosti mahdollistanut jatkuvan
tutkimustulosten totuudellisuuden, siirrettdvyyden ja toistettavuuden edellytysten
arvioinnin. Perinteisest tutkimusparadigmasta kasin se on kohottanut tutkimuksen
toteutuksen tasmallisyyttd (rigor), laadullisesta n&kdkulmasta kysymys on ollut
enemmankin tutkimuksen sisdisen ja ulkoisen validiteetin kasvattamisesta. (Merriam,
1995; Eskola & Suoranta, 1998.)

Tulkinnan tukena on kaytetty hyvin paljon yritysten verkostoitumiseen liittyva4
teoriaa, sill4 yrityselamalle tyypillisten klustereiden dynamiikka on uponnut véhitellen
my0ds alueiden kehittdmiseen korostaen organisaatioiden keskinéisid yhteyksia ja
alueiden osaamisen kehittymisen merkitystd (Leibovitz, 2004). Aiemmasta
tutkimuksesta on ollut suuri hyoty, silld niiden tuottamat tulokset ovat ohjanneet
tutkijaa 10ytdmdan kokemuksen tulkinnasta yhteiskunnallisen verkostoitumisen
kannalta kaikkein  merkityksellisimmat seikat ja kohdentamaan niihin
tutkimusresursseja  (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2013, 6-7). Akillisiin
rakennemuutoksiin varautumisen dynamiikan tulkitsemiseksi ja ymmartdmiseksi on
tarvittu aikaa useita vuosia. Pitkdjanteinen reflektio ja aktiivinen odottaminen (Hunt,
2010) sekd oman ja ihmisten kéayttdytymisen ymmadrtdminen niistd merkityksista
késin, joita he ovat antaneet asioille (Patton, 2002a; 2002b; Makkreel, 1992), ovat
kohottaneet tutkimuksen validiteettia merkittdvan paljon. Tutkimuskontekstin
yksityiskohtainen kuvaaminen (Hautaméki, 2013e) sekd tutkimustulosten ja
johtopéatosten deskriptiivinen luonne ovat mahdollistaneet sen, ett4 jokainen lukija
voi tehdd omat johtopdtoksensd tutkimuksen aitoudesta ja totuudenmukaisuudesta.
Tutkimusraportin -~ ja  tulosten  avoimuudella on  pyritty edistdméan
intertekstuaalisuutta siten, ettd muut tutkijat innostuisivat tutkimukseen liittyvén
keskustelun ja tieteenalan sisdisen vuoropuhelun jatkamiseen tuottamalla uusia
tutkimuskysymyksid ja avaamalla uusia tutkimusalueita (Richardson, 2000). T4t on
tutkimuksessa edistetty kirjoittamalla tutkimustuloksia nakyvéksi tutkimusprosessin
aikana tieteellisind artikkeleina ja julkaisuina (Tutkimuseettinen neuvottelukunta,
2013, 6-7).

Tutkimuksella on ollut vahva poikkitieteellinen luonne, jossa &Kkillisiin
rakennemuutoksiin varautumiseen ovat yhdistyneet moderni nékemys alueiden
kehittdmisestd, verkostojen oppimisesta seké jaetusta johtamisesta sosiaalisessa ja
evolutionaarisessa  kehittdmisen kehyksessd. T&md viitekehys on syntynyt
tutkimuksen edetessd ja sen avulla tutkija on luonut ké&sityksensa alueellisen
kehittajaverkoston  johtamisesta.  Pitkdjanteinen, useita vuosia  kestanyt
tutkimusprosessi on kohottanut tutkimuksen prosessivaliditeettia, joka nayttaytyy
tutkimuksessa siten, ettd tutkimusraportissa on kyetty tuottamaan monipuolisia
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prosessimaisia deskriptiivisid ndkokulmia suhteessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin
(Anderson & Herr, 1999). Té&han liittyen tutkimuksessa on korostettu
autoetnografisen  tutkijan  tulkinnan  rehellisyyttd suhteessa tutkimuksen
tietokésitykseen, p&imdariin ja tutkimusympéristoon. Kaytdnndn prosesseja
kuvaamalla on pyritty kohottamaan uudistumisen validiteettia siten, ettd tutkimusta
voitaisiin ~ kdyttad tieteiden valisten tutkimuskaytantjen ja alueellisten
kehittdmiskdytantjen muuttamiseen ja parantamiseen sekd uusien aloitteiden
tekemiseen. (Anderson & Herr, 1999.)

Tutkijan lahtokohtana on ollut se, ettd Kkaikissa olosuhteissa toimitaan
tarkoituksenmukaisella tavalla, eiké ainoastaan sielld, missa on ollut tietyt pelisédnnot
(Cribb, 2004, 55). Tutkimuksessa on yhdistetty autoetnografisen sekundaari- ja
priméaariaineiston luominen ja tulkinta hermeneuttisella menetelmélld. Tamé on
mahdollistanut joustavan liikkumisen tutkimusaineiston ja tutkijan tekemisen
paatelmien valilld evidenssin varmistamiseksi (Merriam, 1995). Tutkimustulokset
ovat syntyneet abstrahoimalla priméa4riaineistoa, joka on k&ytdnnossa tarkoittanut
aineistosta syntyneiden merkitysten ja aineistojen valistd jatkuvaa keskustelua ja
ristiinvalidiointia  (Syrjalainen, 1994; Metsdmuuronen, 2009, 124, 253-260).
Tutkimusaineiston keradmistd, analyysia ja tuloksien arviointia on ohjannut tutkijan
tekemd kokemusten tulkinta, johon on yhdistetty tutkijan oma substanssiosaaminen
ja persoona seké aiempi kokemus ja osaaminen (Syrjélainen, 1994; Anderson, 2006).
T&ma on vahvistanut tutkimusprosessin ja tutkimustulosten validiteettia. Tutkimus
ei ole pyrkinyt arvioimaan tutkimuksen kohteena olevan verkoston onnistumista tai
tuloksellisuutta, vaan on pyrkinyt luomaan yleisen tason ké&sityksen prosessien
sisélloisté ja niihin liittyvista odotuksista, joita kehittdjaverkostossa on tutkimuksen
aikana kyetty tunnistamaan. Tutkimuksen vélivaiheiden tuloksia on pyritty tuomaan
jatkuvasti esiin - mm. tieteellisten artikkeleiden, tutkimus- ja projektiraporttien,
julkaisujen, opinndytetdiden ja sosiaalisen median blogien vélitykselld, joka on
aktivoinut keskusteluja ja tuottanut jatkuvasti uutta tietdmyst4 toiminnan ytimesta
(Patton, 2002a) sekd mahdollistanut yhteistoiminnan merkitysten muodostamisen
(Hammersley & Atkinson, 1995). Td&ma on kohottanut erityisesti ulkoista
validiteettia.

Tutkija on ajatellut, ettd tutkimuksen lukijan ei tule ymmaért&d tutkimustuloksia
hypoteesimaisina totuuksina, vaan enemmankin kokonaisuutena, jossa dkillisiin
rakennemuutoksiin varautumisesta ja siihen liittyvést4 alueellisesta yhteistoiminnasta
on luotu lis&4 inhimillistd ja vilpitontd ymmarrystad. Sen tavoitteena on ollut
keskustelun ja uusien ajatusten herdttdminen (Guba & Lincoln, 1989; Tracy, 2010).
Taustalla on ollut se tosiasia, ettd kaikilla kehittajaverkoston toimintaan osallistuvilla
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henkil6illd on ollut omat yksilolliset kokemuksensa ja siten myds niihin liittyvat
totuutensa ja mielipiteensd (Bogdan & Biklen, 1998; Maykut & Morehouse, 1994,
112-13). Tutkimus ei ole kyseenalaistanut niitd. Autoetnografisen tutkimuksen
tarkoituksena on ollut pikemminkin tutkimuksellisen resonanssin vahentdminen
(Tracy, 2010) siten, ettd tulkinnan tekeminen on ylipdataan voinut olla mahdollista.
Tutkija on tehnyt tulkinnan yksin, mutta on saanut tulkinnan aikana olla monidnisen
fokusryhmén monipuolisten ndkokulmien vaikutuksen, kyseenalaistamisen ja
monien totuuksien alaisena. Tutkija on té&ll6in saanut mahdollisuuden arvioida ja
kyseenalaistaa oman totuutensa (MacNaughton & Smith, 2003, 112-113). Tdémd
lahtokohta ei ole kuitenkaan ollut validiteettia heikentdva asia, vaan tiedostettuna
asiana se on ollut pikemminkin tutkimuksellinen vahvuus.

Tutkija on pyrkinyt olemaan refleksiivinen olemalla jatkuvasti tietoinen omista
lahtokohdistaan ja roolistaan tutkijana (Bogdan & Biklen, 1992, 6-7). NOyryys
tutkittavan ilmion darell4 ja pitkdjénteinen reflektio on vapauttanut ja inspiroinut
tutkijan ajattelua I0ytdmé&én tutkimustiedosta merkityksid, jotka ovat laajenneet
véhitellen &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen alueellisen yhteistoiminnan ja
kehittajaverkoston johtamisen kokonaistulkinnaksi. (Hammersley & Atkinson,
1995.) Tutkimuksen tulokset ovat yksittaisen kehittajaverkoston ja tietyn alueen
tutkimuskontekstissa ainutlaatuisia. Tutkimuksen kontribuutio (Tracy, 2010) on
toteutunut  alueellisen  kehittdjdverkoston oppimisprosessien ja johtamisen
merkitysrakenteena. Tdm4 tiedollinen merkitysrakenne on luotu realistisesta ja
pragmaattisesta 14htokohdasta luomalla merkityksid ja osamerkityksida (ks.
Hautaméki, 2013e, 36-77), jotka ovat kuvanneet todellisuuden moninaisuutta
mahdollisimman oikein ja totuudenmukaisesti (Grandy, 1998, 114; Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2013, 6-7). Merkitysrakenne  ndyttdytyy  alueellisen
kehittajaverkoston prosessimallina (Kuvio 16), joka luo edellytyksi& tieteellisten
tutkimustulosten siirrettavyyteen (transferability) ja uskottavuuteen (credibility) (Patton,
2002a), silld prosessimallia on mahdollista kayttdd muissa kehittajaverkostoissa
yhteistoiminnan ja sen johtamisen oppimisessa ja arvioinnissa.

6.5. Jatkotutkimushaasteet

Tama tutkimus on tuonut &killisiin rakennemuutoksiin varautumisen johtamiseen
poikkitieteellisen, kasvatustiedettd ja aluetiedettd yhdistdvan nékokulman, jossa
jaettujen merkitysten ja yhteisollisen oppimisen rooli innovaatioympéristssa on

keskeinen. Tutkittava ilmi6 on erittdin monimutkainen ja sumea. Sen tutkiminen on
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kuitenkin alueiden kehittymisen ja kansantalouden kannalta erittdin tarke&d. Sen
vuoksi &killisiin rakennemuutoksiin varautuminen tarvitsisi tuekseen kokonaisen
poikkitieteellisen tutkimusohjelman, jossa eri tieteenalojen edustajat voisivat
yhdistelld tutkimuksiaan ja n&kokulmiaan. T&md olisi mahdollista toteuttaa
valtioneuvoston ja tyd- ja elinkeinoministerion ohjauksessa sekd alueiden
kehittajaverkostoihin kuuluvien keskeisten toimijoiden toteuttamana.

Alueiden merkityksien kasvaessa ja dynaamisten elementtien lisdantyessd
(Leibovitz, 2004; Linnamaa, 2004; Sotarauta, 2004) tarvitaan erityisesti tutkimusta
yhteistoiminnan tuomien mahdollisuuksien hyddyntamisestd, uusien kyvykkyyksien
luomisesta sek& Kilpailukyvyn muuttamisesta alueiden hyvinvointia tukeviksi
rakenteiksi (mm. Sotarauta & Kautonen, 2007; Lagendijk, 2000; Sotarauta, 2004).
Sotarauta, Horlings & Liddle (2012, 1-2) esittavét, ettd tutkimusta tarvitaan lisa4
my0ds alueiden kestdvyyden johtamisesta, silld johtamisella on merkittdvd rooli
alueiden tasapainoisessa ja uusia polkuja etsivassd kehittdmisessd, jossa johtaminen
saa erilaisia muotoja erilaisissa  kulttuurisissa  konteksteissa.  Alueellisen
kehittajaverkoston johtamisessa korostuu erityisesti sosiaalinen kestavyys. Se on
keskeisin kehittdjaverkoston menestystekija, jonka muotoja ja mekanismeja tulisi
ehdottomasti tutkia lisaa.

Kehittdjaverkostojen tutkimusmenetelmid tulisi kehittdd. Téssd tutkimuksessa
huomattiin, ettd autoetnografisen tutkijan eldminen verkoston arjessa tuottaa suuren
maari4 havaintoaineistoa ja kokemuksia, joiden merkityksien analysointi ja tulkinta
on tehtdvd hyvéksikoetuilla menetelmilld. Myds monet muut viimeaikaiset
verkostotutkimukset (mm. Valkokari, 2009; Nykdnen, 2010) osoittavat, ettd
kvalitatiiviset menetelmét soveltuvat kompleksisten ja sosiaalisesti ohjattujen
verkostojen tutkimiseen. Verkostoihin kohdentuvan kvalitatiivisen tutkimuksen
tukemiseksi  tutkijayhteisfissd  voitaisiin - korostaa enemmadn  laadullisten
tutkimusmenetelmien  keskindistd yhdistdmistd. Liséksi tutkimuksen tueksi
kaivattaisiin kvantitatiivista tutkimusmenetelm&n tuottamaa systemaattisempaa
tietoa. Molemmat lahestymistavat siséltdvét paljon mahdollisuuksia innovatiivisiin
metodologisiin  kokeiluihin.  Nykyiset verkostojen tutkimiseen tarkoitetut
kvantitatiiviset analysointimenetelmét siséltavat myds korkealuokkaisia visuaalisia
elementtejd, jotka voivat rikastaa ja yhdistdd kvalitatiivista ja Kkvantitatiivista
lahestymistapaa. Myos erilaisten tilastollisten mallien kehittdminen voisi avata uusia
nakokulmia kvalitatiiviselle tutkimukselle (vrt. Jarvinen, Hautamdki & Vesasto,
2013). Kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien yhdistdminen toisi aineiston
ja tutkimustulosten analyysiin lisdd ndkokulmia ja monipuolistaisi tutkimustulosten
tulkintaa ja evidenssid. Koska kehittéjaverkostojen arjen tyota ja sosiaalista prosessia
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toteutetaan yha useammin tietoverkoissa, niin verkostoetnografian ja sosiaalisen
median liittdmistd kehitt4javerkostojen tutkimiseen tulisi ehdottomasti tutkia, silla
postmodernissa maailmassa ne ovat asiantuntijoille luonnollisia tapoja sijoittua
tiedon ja tietimyksen virtoihin (vrt. Castells, 1996).

Tutkimustuloksia voi kéyttdd hyvéksi edistettdessd suomalaisten alueiden
varautumista  dkillisiin ~ rakennemuutoksiin.  Erityisesti  alueilla  toimivien
yhteistoimintarakenteiden  kehittdmiseksi sek& jatkuvien tiedon luomisen,
yhteiskehittelyn ja uusien ratkaisujen muotoilemisen prosessien yllapitdmiseksi
tarvitaan kohdennettua ja aktivoivaa valmennusta, tutkimus-, kehittdmis- ja
innovaatiotoimintaa sekd arviointitoimintaa. Alueellisten kehittéjaverkostojen
oppimista tulisi  tutkia kaikilla suomalaisilla alueilla, silld alueellisen
innovaatioprosessin luonteisten oppimisprosessien johtamisen onnistumisella on
keskeinen merkitys kehittdmisen tehokkuuden, toimivuuden ja tuloksellisuuden
saavuttamisessa ja sitd kautta alueiden kilpailukyvyn kehittdmisessd seka &killisiin
rakennemuutoksiin varautumisessa.

Kehittdjaverkostojen johtamisen kuvaaminen tdssd tutkimuksessa dkillisiin
rakennemuutoksiin  varautumisen  n&kdkulmasta on  yksi  uusi  avaus
verkostojohtamisen kehittdmisen diskurssiin. Kasvatustieteellisestd nékokulmasta
olisi mielenkiintoista tutkia ja hahmottaa alueellisen kehitt&javerkostojen johtamisen
kvalifikaatioita ja tulevaisuuden osaamistarpeita, joita Sotarauta, Kosonen &
Viljamaa (2007) kasittelevat ansiokkaasti raportissaan. Myds jaetun johtamisen
soveltamista erityyppisissa alueellisissa organisaatioissa ja verkostoissa olisi
tutkittava, silld organisaatioiden ansaintalogiikka on muuttumassa hyvin nopeasti
oppimista, innovatiivisuutta ja verkostomaisuutta korostavaksi (ks. Harmaakorpi &
Melkas, 2005).

Téssé tutkimuksessa tutkittiin yhtd ja ainutlaatuista alueellista kehittajéverkostoa.
Alueellisia yritysklustereita ja yritysverkostoja on viime vuosien aikana tutkittu
kohtuullisen paljon, mutta alueellisten julkisten ja julkisoikeudellisten toimijoiden
muodostamisen verkostojen tutkimus on ollut vahdisemp&d. Liséksi kasvatus- ja
aluetieteellisestd ndkokulmasta alueellisen oppimisprosessin ja innovaatioprosessin
vélimaasto on viel4 selkiintymaton. Alueiden nakokulmasta pitéisi merkittavasti lisata
ja kohdentaa panostuksia alueiden oppimis- ja innovaatioprosessien ja niiden
johtamisen tutkimiseen, silld toimintaympériston monimutkaistuminen ja nopeasti
muuttuvat suhdanteet pakottavat alueelliset toimijat v&djadméattomasti lisédmaan
keskindistd yhteistoimintaa ja hallitsemaan nopeaa muutosta. Alueellisessa
yhteistoiminnasta saatavat synergiat ovat hyvin pitkélle Kkiinni siit4, miten
asiantuntijoiden oppimista onnistutaan johtamaan. Erityinen johtamisen haaste on
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hyvin kompleksisissa ja epéjatkuvissa tilanteissa, joissa syklinen yhteistoiminta ja
oppimisprosessi voivat pahimmillaan kriisiytyd, mutta parhaimmillaan synnyttda
emergenttejd, uusia luovia ratkaisuja. Tdmédn tutkiminen kasvattaisi tietimyst4
sosiaalisen p&ddoman merkityksestd verkostojen oppimisessa ja johtamisessa. T&ssé4
tutkimuksessa tunnistettiin myds verkostossa jatkuvasti kaytdvan strategia- ja
kehittdmispuheen tdrkeys kehittdmistoiminnan suuntaamisessa ja jalostamisessa. Sen
luonnetta, roolia ja kéyttdmistd kehittdjdverkoston johtamisessa kannattaisi tutkia
enemmadn trialogisesta sekd jaettujen merkitysten luomisen nékdkulmasta. Erityisen
kiinnostavaksi muodostuivat havainnot siitd, ettd asiantuntijoiden vélinen
pitkdaikainen strategia- ja kehittdmispuhe védhensi voimistuessaan verkoston
virallisen strategian merkitystd ja samalla verkoston toimintaan osallistuvien
organisaatioiden ylimmé&n johdon ohjaavaa roolia.

Verkostojen johtamisessa haasteet nousevat esiin siitd tosiasiasta, etta alueelliset
kehittajaverkostot ovat moniorganisatorisia, monikerroksisia, monihallinnollisia,
monitasoisia, monifoorumisia, monikontekstisia ja monisyklisid. Johtamisen
hajaantuminen kehittijdverkostoon korostaa jaetun johtamisen merkitystd ja
osaamista. Jaettu johtaminen on uusi ja vaativa osaamisalue, jonka liittdminen
johtamiskoulutukseen on tarke&4. Hierarkkisesti toimivien organisaatioiden ylimpien
johtajien  valmentaminen jaetun johtamisen o0saamiseen on verkostojen
tuloksellisuuden kannalta ensiarvoisen tarked4, silld kehittajaverkoston tulosten
realisoituminen on usein riippuvaista siitd, miten hierarkia kohtaa verkostomaisen
moniammatillisen asiantuntijatyén tulokset. McGuire (2002) on artikkelissaan
kuvannut sitd, miten organisaatioiden ylimmilld johtajilla on verkostossa toimiessaan
erilaisia johtamisprofiileja, joilla on vastinparit organisaatioiden johtamisen
kontekstissa. Naméa profiilit yhdistdvat ylimpid johtajia kehittajaverkoston
arkipdivéisiin - prosesseihin ja moniammatillisiin  k&ytantoyhteisdihin. Kaiken
kaikkiaan  verkostoon kuuluvien organisaatioiden ylimpien johtajien ja
kehittdmisverkoston arjen asiantuntijoiden kohtaannon haastetta tulisi tutkia
paremmin, koska silld on erittdin suuri merkitys kehittajaverkoston vaikuttavuuteen
ja toimivuuteen. Ylip&4ta&n kehittdjaverkostoja muodostettaessa tulisi ehdottomasti
aina ratkaista ja huomioida se, miten verkostojen muodostumisen tueksi voidaan
hankkia tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatioresursseja, mitkd ka&ytannollistavat ja
kaytdntolahtoistdvat  joskus  hyvin  ongelmaldhtdistd  kehittajaverkoston
muodostumis- ja muotoutumisprosessia siten, ettd varsinaisiin substanssien
kehittdmiseen saataisiin kohdennettua mahdollisimman paljon voimavaroja.

Innovaatiotoiminta on liitetty evolutionaariseen l&dhestymistapaan. Alueellisten
innovaatioympdristdjen kehittdmistd voidaan pitd4 yhtend keskeisend tapana
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vaikuttaa alueiden kehittdmisen dynamiikkaan (Harmaakorpi 2008; Sotarauta &
Kautonen, 2007; Kautonen, 2006; Granovetter, 2005; Bathelt, Malmberg & Maskell,
2004; Maskell & Malmberg, 1999) kuten dkillisiin rakennemuutoksiin varautumiseen
(Jarvinen, 2012; Hautamadki, 2013d). Se nayttaytyy kollektiivisen oppimisen tuloksena
syntyvind, uudistavina ja innovatiivisina, alueen olosuhteita ja kehityspolkua tukevina
elinkeino-, tyollisyys- ja koulutus- ja innovaatiopoliittisina ratkaisuina, jotka
kohottavat alueellista kilpailukykyéd. Ndistd kumpuavina tutkimusteemoina voisivat
olla esimerkiksi innovatiivinen uusia toimialoja hakeva toiminta, lupaavaan
elinkeinotoimintaan panostamisen tai elinkeinoeldmé&é tukevaan ja houkuttelevaan
infrastruktuuriin investointien mekanismit, yritysten ja alueellisten organisaatioiden
innovatiivisuutta edistdvien osaamispalvelujen parantaminen tai tyOvoiman
liikkuvuutta parantavat ratkaisut.

Jatkotutkimuksen nédkokulmasta tarvetta olisi tutkia &killisiin rakennemuutoksiin
varautumisen kontekstissa erilaisia tulevaisuustiedon absorptoitumisen prosesseja ja
mekanismeja. Eurooppalaiset alueet ovat tietoperustaltaan ja innovaatioperinteeltaan
erilaisia, joten eri alueilla tarvitaan toisistaan poikkeavia prosesseja ja mekanismeja,
jotka huomioivat alueelliset olosuhteet sekd polkuriippuvan kehitysjatkumon
tulokset. Globalisoituva talous ja sen muodostamat virrat sumentavat rajoja ja
muuttavat rytmejd, joka muuttaa maailmaa hyperaktiiviseksi - samalla ajan ja paikan
vélinen suhde kutistuu (Sotarauta & Kostiainen, 2008, 77; Thrift, 2002). Talloin
paikallisten ja alueellisten verkostojen kannattaa liittyd globaaleihin tuotanto-,
palvelu- ja innovaatioverkostoihin (Cumbers & MacKinnon, 2004, 967), mutta
sdilyttdd samalla ominaispiirteensé (Sotarauta & Kostiainen, 2008, 77) tulkitsemalla
ja yhteen sovittamalla kansallista ja kansainvélistd politilkkkaa paikallisella tasolla
(Sotarauta & Kautonen, 2007). Akillisen rakennemuutoksen dynamiikasta ei
kuitenkaan tiedetd tarpeeksi. Sen yhdistdmistd alueelliseen ennakointiin ja
tulevaisuuden tutkimisen prosesseihin tulisi tutkia, silld dynamiikassa on erotettavissa
mm. erilaisia &killisten rakennemuutosten jélki-ilmidit4, jotka ovat aluetalouden ja
alueiden kehittdmisen kannalta merkittavid ilmidita. Téllaisia ovat mm. pitkassd
matalasuhdanteessa rakennemuutosten vaikutusten siirtyminen yrityskentasté
julkishallintoon.

Alueellinen  yhteistoiminta edistdd uuden tietdmyksen ja 0saamisen
generoitumista, silla kaikki niitd tukevat osaamisen kehittdmiseen tahtaavat kriittiset
resurssit ovat lahekkain (vrt. Boschma, 2005). Resurssit muodostavat toimivan,
vuorovaikutteisen ja oppivan kokonaisuuden, jolla on kyky luoda globaaleja
yhteyksi& laajempiin arvoverkkoihin (Todtling & Trippl, 2005), luoda uutta tietoa
verkoston hiljaisesta tiedosta sekd valitt4d ja soveltaa sit4 (Lundvall, Johnson &
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Lorenz, 2002; Sotarauta & Kautonen, 2007). Uusien kyvykkyyksien kehittymisen
kannalta oppimista voidaan pit4d kriittisend prosessina, joten sen tutkimiseen
kannattasi panostaa proaktiivisen rakennemuutostyon kehittdmisessa. Viime kadessa
kehittajaverkoston oppimisella edistet4ddn alueiden yritysten menestymistd ja
asukkaiden eldménlaatua ja hyvinvointia, jotka &killinen rakennemuutos vaarantaa.
T&ma rakentuu usein paikallisen osaamisen ja fyysisten resurssien hyddyntdmisestd
(Turok, 2004, 1070). Innovaatiotoiminnan, oppimisen ja luovuuden jatkotutkimusta
tarvitaan alueen toimintaympériston tekemiseksi liukkaammaksi (slippery), uusia
mahdollisuuksia tarjoavaksi, vetovoimaisemmaksi ja Kilpailukykyisemmaksi
kontekstiksi, jonka muuttaminen tahmeammaksi (sticky) mahdollistaa uusien
tarkeiden palveluiden juurruttamisen alueille. (Markusen, 1996.)
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