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Johdanto






Johdanto

dmi kirja kertoo verkostotyOsti ja erityisesti verkostojen

johtamisesta. Olen tyokseni tutkinut ja kehittinyt ver-

kostoja vuodesta 2003 alkaen, noin 17 vuotta timin kir-
jan julkaisemisen aikaan.

Niihin vuosiin on kitkeytynyt kaksi kddnnetts, joiden pal-
jastaminen toivoakseni valaisee, miksi tima kirja on mielestini
ollut kirjoittamisen arvoinen. Ensimmiinen kddnne oli nolostumsi-
nen: huomasin verkostotyon kiytint6on liittyneessa ajattelussani
merkittivin virheen. Toinen kdanne oli /uottaminen: paitin ope-
tella verkostotyotd kiytinndssi ja sitd kautta 16ysin lopulta luot-
tamuksen toimia aidosti yhteistyGssa.

Niiden kadnteiden my6ta olen 10ytinyt keskeisimmit oival-
lukseni siitd, mitd verkostotyo on, miksi ja milloin sitd tarvitaan
ja miten sitd voidaan kehittdi ja johtaa onnistuneesti. Olen kir-
joittanut timién kirjan jakaakseni nimi oivallukset kanssasi.

Ensimmadinen kdidnne ajoittuu urani alkuvaiheisiin. Eletdin
vuoden 2007 alkupuoliskoa. Olin juuri valmistunut kauppatie-
teiden tohtoriksi. Viitoskirjani kasitteli strategisten yritysverkos-
tojen arvopohjaista johtamista. Tutkimuskohteeni oli Suomessa
toimivien lddketeollisuusyritysten keskindinen yhteistyo.
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Verkostojen johtaminen

Tutkimukseni perusteella ymmarsin jotain verkostojen joh-
tamisesta, mielestdni paljonkin. Sen mitd ymmarsin, kirjoitin vii-
toskirjaksi ja viittelin.

Urapolkuni alku viitelleena tutkijana oli onnekas. Jo ennen
valmistumistani viitoskirjani ohjaaja kysyi, haluaisinko jatkaa
yliopistolla tutkimusryhmin vetdjind yhdessi hinen alkavista
hankkeistaan. Tietenkin suostuin, siitdhén se tutkijan ura aukesi,
ja oli tirkedd varmistaa viittelyn jalkeinen tyopaikka.

Hanke oli kiinnostava. Pédsin siind tutkimaan kunnissa teh-
tivdd vanhustenpalveluiden kehittdmistd verkostojen johtami-
sen nikokulmasta. Puolet tistd athepiiristd tunsin vaitoskirjani
pohjalta: verkostojen johtamisen. Toinen puoli eli kunnissa teh-
tivd vanhusten palveluiden kehittdminen oli minulle uutta.

Hankkeen alettua kavi ilmi, etten todellisuudessa tuntenut
sitakddn puolikasta, jonka luulin tuntevani. No/a.

Tiesin toki paljon verkostojen johtamisesta, niin kuin nyt
viitelleet tutkijat ylipaansa tietavit. Tiesin esimerkiksi, ettd tar-
vitaan koordinointia ja sitoutumista, yhteinen nakemys tulevasta
ja yhteiset tavoitteet. Tarvitaan lisiksi luottamusta, silld luotta-
mus avaa yhteisen luomistyon ja tiedon avoimuuden portit.

Tiesin nima verkostotyon perusasiat ja luulin, ettd tietdvana
my6s osaisin. Mutta heti ensimmiisessd hankkeessa osaaminen
oli koetteilla siten, ettd aloitin tutkimusryhmaini kanssa enem-
min virheilld kuin onnistumisilla.

Olimme analysoineet tilanteen, jossa hankeverkosto oli,
ja olimme valinneet tilanteeseen mielestimme parhaiten sopivan
verkostostrategian. Osoittautui, ettd verkostossa oli litkaa sellai-
sia osallistujia, jotka eivit uskoneet valitsemaamme strategiaan.
Koimme, ettd meitd ei ymmarretty, ja thmettelimme, miksi osal-
listujat eivit halunneet sitoutua verkostoty6hon.

Yllittavin kauan kesti, ennen kuin tajusimme, mista kitkasti.
Ja tajunnan heritessi nolostuksen puna nousi poskilleni.
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Johdanto

Verkostostrategia oli toki suunniteltu, mutta sitd ei ollut
suunniteltu  yhdessd. Olimme unohtaneet ottaa verkoston
mukaan suunnittelutydhon! Ei kovin verkostomaista tyoskente-
lya, vai mitd?

My6hemmin ymmarsin, etten osannut kunnioittaa riittdvasti
kiytinnon verkostotyotd. Taisinpa jopa kuvitella, ettd kdytinto
hyvi, teoria parempi. Etenin teoria edelld enkd piitannut riittd-
vistl niistd haasteista, joita kdytinnossd ilmeni.

Tistd sisuuntuneena pidtin ryhtyd kokeilemaan uudenlaista
ajattelutapaa. En ruvennut ajattelemaan, etti teoriaa ei tarvittaisi
tai ettd kaytdnto sinallddn riittdisi.

Rupesin ajattelemaan: entd jos paras teoria on tdydellinen
kuvaus kiytinnosti? Tilloin teoriat ovat parhaimmillaan hyo-
dyllisid ajatuksia tai mallinnuksia siitd, mitd kidytinnossd on.

Hyvin teorian on perustuttava kiytintoon, ja myoOs toimit-
tava kiytinnossi. Ja kddntden: teoria on huono, jos se ei perustu
kaytintoon eika toimi kidytinndssd. Ei tissd ajatuksessa teorian
ja kdytinnon vilisestd suhteesta ole mitdan uutta, ja esimerkiksi
kiytintoteoreettisille tutkijoille timd on hyvinkin tuttu ajatus.
Juolahtipa vain mieleeni nolostuttavan mychéin.

Miten tdtd ajatusta sitten voisi tai pitéisi soveltaa verkosto-
tyon kentalld? Lahdetdin liikkeelle verkostotyon maaritelmista.

Verkostoty6é on luottamuspohjaista ja vastavuoroista yhteis-
tyotd vapaiden toimijoiden vililld. Verkostoyhteisty6td tehdddn
sits silloin, kun sitd tehddin (1) vapaachtoisesti, (2) luottamuk-
seen perustuen, (3) vastavuoroisesti ja (4) yhdessa.

Verkostoty6ti ei siis ole esimerkiksi sellainen ty6, jossa joku
on pakotettu tekemiin jotain tai jota on tehty yksipuolisesti.
Aidolla verkostolla ei esimerkiksi voi olla sellaista strategiaa,
jonka joku toinen olisi luonut verkoston puolesta. Verkosto/e
muodostettu strategia ei ole varsinaisesti verkostoz strategia.

Mitd siis tein tutkimusryhmini kanssa vidirin? Keskeisin
virhe oli muodostaa verkostolle ensin etenemisstrategia ja ottaa
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Verkostojen johtaminen

verkosto mukaan vasta toteutusvaiheessa. T4mi el toiminut,
silli emme kyenneet jilkijattisesti voittamaan verkoston luot-
tamusta.

Hiljalleen aloin jopa innostua tekemistimme virheistd. Niis-
tahdn voi oppial Jos joku lihestymistapa ei kerran toiminut, niin
sitten voidaan etsid toinen, kidytinndssd toimiva toimintamalli,
ja tehdddn siitd teoriaa. Jotta teorian ja kidytinnon tekemisen
vilille syntyisi vahvempi kytkos, pddtimme tutkimusryhmini
kanssa vaihtaa tutkimustapamme haastattelututkimuksesta toi-
mintatutkimukseen.

Toimintatutkimus on menetelma, jossa teoriat syntyvit toi-
minnassa ja niitdi hyédynnetdin edelleen toiminnan kehittd-
miseksi. T4std muodostuu jatkuvan oppimisen kehi, jossa teoria
ja kdytint6é muokkaavat toinen toistaan.

Tuli uusia hankkeita ja niiden jilkeen jalleen uusia hankkeita.
Jokaisen my6td tutkimustapani tuli yhd enemmin kiytint6on
perustuvaksi. Samaan aikaan omat vapausasteeni tutkijana
lisadntyivit, kun sain henkil6kohtaista apurahaa tutkimusty6n
tekemiseen. Kiytinnén kokemusten vahvistamana ja lisidnty-
neen vapauteni innostamana testasin uusia verkostotyon kiytin-
t6ja yhd rohkeammin.

Toimin hankkeissa eri rooleissa: suunnittelijana, asiantunti-
jana, fasilitoijana, koordinoijana, tutkijana, arvioijana ja niin
edelleen. Tuotimme hankkeissa yhteistyona viitekehyksid, vink-
kejd ja oppaita verkostoty6hon ja sitten sovelsimme niitd takai-
sin kadytintoon, jatkuvasti oppien.

Kiytinnonliheinen lihestymistapani alkoi kiinnostaa toimi-
joita my6s tutkimusmaailman ulkopuolella. Yhteistybkumppa-
nit olivat tyytyviisid ja kysyivit, voisinko jatkaa yhteisty6ta kon-
sulttina. Miki ettei, ajattelin. Tarjotut tyot olivat mielekkditd ja
liittyivit osaamiseeni. Suostuin. Yksi suostuminen johti toiseen,
kolmanteen ja neljanteenkin. Tutkijan urani vaihtui kuin varkain
yrittdjyydeksi.
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Johdanto

Viime vuosina olen saanut nauttia yhteistyostd monenlais-
ten verkostojen parissa. Olen kehittinyt, kouluttanut, tutkinut,
fasilitoinut, valmentanut, sparrannut, konsultoinut, edistinyt,
ihmetellyt ja niin edelleen. Matkan varrelle on sattunut kymme-
nid verkostoja ja sadoissa laskettava midri verkostotyopajoja.
Joidenkin verkostojen kanssa yhteisty6 on jatkunut vuosia, tois-
ten kanssa kohtaamiset ovat olleet lyhyempii. Kaikki ovat olleet
antoisia oppimiskokemuksia.

Toinen kddnne eli luottamuksen herddminen ajoittuu ndihin
kehittimisen tdyteisiin vuosiin. Kéidnteen sysisi liikkeelle ver-
kostoty6ssa kokemani epavarmuus.

Aloin huomata ty6td tehdessidni toistuvan ilmién: taka-
raivossani jdyti varsin usein epavarmuus siitd, milloin kohtaan
seuraavan nolostuksen hetken jonkin virheeni adrelld. Tiettyihin
verkostotyon tilanteisiin, joista olin vastuussa (tyGpajoihin,
koulutustilaisuuksiin, asiantuntijakeikkoihin ja niin edelleen) oli
hiipinyt pelko epdonnistumisesta.

Virheistd oppii eikd niitd pidd pelitd, mutta silti huomasin
pohtivani keinoja suojautua nolostuttavilta hetkiltd: ”Valmis-
taudu paremmin! Ali niyti epidvarmuuttasi! Mieti, miten vastaat
vaikeisiin kysymyksiin paljastamatta, ettet tiedd vastaustal!”

Lopulta onneksi aloin ymmirtaa, ettd epavarmuuteni liittyi
luottamukseen, tai itse asiassa luottamuksen puutteeseen. Pel-
koni kumpusi siitd, etten uskaltanut kohdata omaa virheellisyyt-
tani. En osannut luottaa.

Tdmi oli itselleni jarisyttivd havainto siksi, ettd verkosto-
ty6ssd on kyse nimenomaan luottamukseen perustuvasta yhteis-
tyostd. Miksi sitten kokemukseni verkostoissa olivat niin usein
oman epavarmuuteni ja siten epaluottamuksen virittimia?

Timi kysymys sai minut palaamaan verkostotyon alkuldh-
teille: luottamuksen kisitteeseen ja kaytintoihin. Paitin tutkia
tarkemmin, mitd luottamus on kiytinndssd, ja miten minun
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Verkostojen johtaminen

pitdisi itse toimia verkostoissa niin, ettd luottaminen olisi perus-
teltua ja voisin lopettaa epaluottamisen.

Lihdin liikkeelle luottamuksen perustasta: luottamus ruok-
kii Juottamusta ja epiluottamus ruokkii epaluottamusta. Jonkun
on siis luotettava ensin, ja hyvi tapa on aloittaa katsomalla pei-
liitn. Minun olisi itse lopetettava pelon ja epadvarmuuden ruokki-
minen ja opeteltava luottamaan. Aloin harjoitella luottamista
kaikenlaisissa sellaisissa tilanteissa, joissa virheeni normaalisti
ilmenivit ja joihin siksi liittyi epdvarmuuden tunteita.

Opettelin jopa pitimiain nolostumisen tunteesta. Padtin
lisaksi harjoitella ajattelutapaa, ettd muut ovat lihtokohtaisesti
luotettavia sen sijaan, ettd olisivat lihtokohtaisesti epiluotetta-
via. Muutoinhan en voisi luottaa. Esimerkiksi kouluttaessani
paatin luottaa sithen, ettd koulutuksen osallistujien esille nosta-
mat vaikeat kysymykset ovat aina kullanarvoisia ja perustuvat
hyvintahtoisiin aikomuksiin siiti huolimatta, ettd ne saattavat
vaikeuttaan saada minut sanattomaksi.

Aloin kertoa osallistujille, ettd on hienoa, jos mini punastun
haastavien tilanteiden ddrelld, silld jos niin kiy, niin tiedimme
olevamme oppimisen ddrelld. Aloin nojata luottavaisesti kohti
nolouden hetkii sen sijaan, etti olisin paennut niita.

Jo ensimmiiset kokeiluni luottamuksen darelld tuottivat
hyvid kokemuksia. Aina kun uskalsin itse luottaa, verkosto vas-
tasi takaisin luottamuksen osoituksilla. Teoriasta tuli kiytint6d,
ja kdytinnosta teoriaa. Alin lnottaa.

Tein muitakin vastaavia kokeiluja. Tunteminen on tirkedi
verkostoissa, joten harjoittelin itse tuntemaan muita, ja kehitte-
lin erilaisia menetelmid, joiden avulla verkostojen osallistujat
pystyivit tutustumaan toisiinsa paremmin. Sitoutuminen on niin
ikddn tirkedd, joten kokeilin eri tapoja vahvistaa ja tukea verkos-
tojen osallistujien motivaatiota ja toimintamahdollisuuksia. Tuli
onnistumisia ja epaonnistumisia, ja molemmista opittiin.
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VERKOSTOJEN
JOHTAMINEN

Opit ja etene yhdessi

Verkostoty6 on luottamukseen ja
vastavuoroisuuteen perustuvaa yhteistyotd
yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden vililla.
Verkostoja tarvitaan, kun halutaan oppia,
kehittdd uutta, toimia joustavammin ja vastata
asiakkaiden tarpeisiin kokonaisvaltaisesti.

KTT Timo Jarvensivu on kehittinyt ja
tutkinut verkostotyon kaytint6ja lukuisissa
julkisen alan ja jirjestojen verkostoissa.
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