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ABSTRACT

Aira, Annaleena

Toimiva yhteistyd - tyteldamén vuorovaikutussuhteet, tiimit ja verkostot
Jyvéaskyld: University of Jyvaskyld, 2012, 182 p.

(Jyvaskyld Studies in Humanities

ISSN 1459-4331; 179)

ISBN 978-951-39-4707-1 (nid.)

ISBN 978-951-39-4708-8 (PDEF)

English summary

Diss.

This study examined collaboration in working life, its relationship to human
communication and social interaction, and the role of technologically mediated
communication in dispersed collaboration. Collaboration is a feature of work-
ing life for most people in today’s society, and studies in various disciplines
have examined collaboration. However, most of the studies have looked at the
structures of collaboration and the process of collaboration has been examined
much less. Thus, in order to better understand the process of collaboration, this
study concentrated on human communication and social interaction as they
appear in both face-to-face and technologically mediated communication.

The study was qualitative in nature. It combined two methods: the quali-
tative interview (N=20) and observation of technologically mediated communi-
cation (N=25). The data were collected in four competence clusters of the Cen-
tres of Expertise Programme (OSKE) coordinated by the Ministry of Employ-
ment and the Economy of Finland. The data were analyzed inductively, in
which the focus was on the quality, characteristics, processes and meanings of
collaboration and communication.

Collaboration was proven to take place in communication in interpersonal
relationships, teams, and networks. Each of these perspectives highlights specif-
ic communication phenomena linked to successful collaboration. Dispersed col-
laboration was proven to be possible if there is enough communication between
collaborators. Thus, physical presence is not necessary for successful collabora-
tion.

The results of this study encourage collaborators, team leaders, and coor-
dinators to reflect on the processes of communication and they offer multiple
insights into how to develop collaboration in working life. Besides practical
recommendations, the results of this study indicate several interesting subjects
for future research.

Keywords: collaboration, communication networks, interpersonal relationships,
social interaction, technologically mediated communication, virtual teams
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ESIPUHE

Tydelamastd voi loytdd mitd mielenkiintoisimpia yhteistyokuvioita. Yritykset ja
julkiset toimijat perustavat verkostoja, strategisia alliansseja, moniammatillisia
tiimejd, yhdistyksia ja kokoonpanoja monenlaisiin tarkoituksiin. Olen tavannut
monia ihmisig, jotka ihailtavasti osaavat hyodyntdd laajoja verkostojaan, vaikut-
taa asioihin erilaisissa ryhmissd ja toimia yhteisten tavoitteiden hyvéksi monella
rintamalla. Tutkimusaiheena yhteisty¢ ylittdd tieteenalojen ja organisaatioiden
rajat. Yhteistyon tutkiminen tarjoaa kiehtovan mahdollisuuden tarkastella tyon-
teon ja tyoyhteison keskeisid ilmicitd varsin kokonaisvaltaisesti.

Ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tutkimus antaa vilineet tarkastella
yhteistyon tekemistd kdytannonldheiselld tasolla. Kun yhteisty6td halutaan kat-
soa ldhempadd ja ymmartad sitd yksityiskohtaisemmin, on kdytdnnossé jarkevin-
td tarkastella yhteistyon tekemistd prosessina. Useimmiten ihmiset ovat jollain
tavalla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa toimiessaan yhteisten tavoitteiden
hyviksi. Siksi juuri vuorovaikutuksen ilmitiden kautta voidaan paésta kasiksi
yhteistyon mielekkyyteen ja tuloksellisuuteen. Vuorovaikutuksen prosesseja
selvittdmailld voidaan loytdd tyypillisid yhteistyon haasteita. Usein jo pelkka
tietoisuus tavallisimmista haasteista voi auttaa ymmaértimdin oman
yhteistyoprosessin piirteitd ja vaiheita. Lisdksi tutkimuksen avulla voidaan
tuottaa ymmarrystd ja tyokaluja, joiden avulla tavallisimmat yhteistyon suden-
kuopat voidaan valttaa tai niistd padstddan nopeammin eteenpdin.

Kiinnostuin vuorovaikutuksen tutkimisesta hajautuneen yhteistyén kon-
tekstissa aloittaessani tyoni Elintarvikekehityksen klusteriohjelman tiedottajana.
Osaamiskeskusohjelma on maantieteellisesti ja organisatorisesti hajautettuine
tiimeineen ollut erittdin mielenkiintoinen ympiéristo tehdd tyotd ja kerdtd tut-
kimusaineistoa. Kiitdn tyo- ja elinkeinoministeriotd mahdollisuudesta kerata
vaitostutkimukseni aineisto juuri Osaamiskeskusohjelmasta.

Esitdan lampimat kiitokseni kaikille tutkimukseen osallistuneille osaamis-
keskustoimijoille arvokkaista ndkemyksistanne, mahdollisuudesta seurata tek-
nologiavilitteistd vuorovaikutustanne ja siitd innostuksesta, joka teistd tarttui
tutkijaankin.

Kiitdn professori Sanna Jarveldd Oulun yliopistosta ja VIT Pirjo Kutinlah-
tea tyo- ja elinkeinoministeriostd siitd arvokkaasta palautteestanne, jota olette
antaneet vaitoskirjani késikirjoituksesta.

Suomen Kulttuurirahastoa sekd Jyvaskyldn yliopiston humanistista tiede-
kuntaa ja viestintdtieteiden laitosta kiitdn niistd tutkijankuukausista, jotka mah-
dollistivat tutkimukseni viimeistelyn ansiotydstd vapaana. Toteutin v&itoskirja-
tyoni Foodwest Oy:n palveluksessa, jota kiitdn esimerkillisestd suhtautumisesta
tyontekijan opiskeluun. Tutkijan ja tiedottajan roolit ovat yhdistyneet yllatta-
vankin luontevasti ja tukeneet toisiaan. Aiempaa tyonantajaani Jyvéaskylan yli-
opiston viestintdtieteiden laitosta kiitdin mahdollisuudesta tehdd lisensiaatin-
tutkimukseni puheviestinndn assistentin virassa. Lisdksi kiitin Suomen Kon-



kordia-liittoa ja Jyvaskyldan yliopiston viestintétieteiden laitosta mahdollisuuk-
sista esitelld tutkimustani kansainvilisissa konferensseissa.

Kiitos tyotovereilleni Jyvaskyldn yliopiston viestintétieteiden laitoksella,
Foodwest Oy:ssd ja Elintarvikekehityksen klusteriohjelmassa sekd laajempien
tyohoni liittyvien verkostojen jésenille. Erityisen lammin kiitos ”Manneli-
tutkimusryhman” kollegoilleni Ella Kylloselle, Marko Siitoselle ja Anu Sivuselle
kaikista yhteisistd vuosista ja monista yhteistyon tavoista.

Kaikkein suurimman kiitokseni esitin ohjaajalleni, professori Maarit
Valolle. Tohtoriopintojeni aikana olen oppinut eniten juuri vuorovaikutus-
suhteessa ohjaajani kanssa. Tieddn olevani hyvin onnekas ja etuoikeutettu, kun
minulla on ollut kunnia olla niin asiantuntevan, paneutuvan ja kannustavan
ohjaajan tutkimusryhmassa.

Lopuksi haluan kiittdd perhettdni ja ystavidni. Erityisesti kiitin vanhem-
piani Marja ja Juhani Airaa, siskoani Tuula Airaa ja mummiani Sirkka Kapasta
luottamuksesta ja rohkaisusta. Puolisoani Toni Sutista kiitdn sekd véitoskirjani
kuvioiden viimeistelystd ettd erityisesti vierelld kulkemisesta. Omistan taméan
tutkimuksen rakkaille lapsilleni Saana Elisalle ja Liina Vanamolle.

Palmusunnuntaina 1.4.2012
Annaleena Aira



KUVIOT

KUVIO 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys............cccccoviiiiiiiiiiiiiiiiins 15
KUVIO 2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset ..........ccccccccvvniiinns 28
KUVIO 3 Osaamiskeskusten muodostama verkosto eli osaamisklusteri............ 33
KUVIO 4 Tieteenfilosofiset lihtokohdat ja tutkimusmenetelmit ........................ 38
KUVIO 5 Organisaatioiden muodostama verkosto ..........c.cccevvvvnrrnnnnnnenes 47
KUVIO 6 Osaamisklusterin kahdenvaliset vuorovaikutussuhteet....................... 53
KUVIO 7 Osaamisklusterien ydintiimit eli johtoryhmét ..........cccccoviniinnnn 77
KUVIO 8 Osaamisklusterin muodostama verkosto ...........c.ccccocoevcniiicnicnninnnne. 112
TAULUKOT

TAULUKKO 1 Kansallisten osaamisklusterien tyypittely ........c.ccccocvvvvnrnenene. 31

TAULUKKO 2 Osaamiskeskukset ja niiden muodostamat osaamisklusterit ....31



SISALLYS

ABSTRACT

ESIPUHE

KUVIOT JA TAULUKOT

SISALLYS

1 JOHDANTO ..ot 11

2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS .......cccccooviiiinniiiinnn. 15
21 Yhteisty6 rakenteina ja prosesseina ...........ccococceeveeieinieieeeenneneennnns 16
2.2 Yhteistyon suhde vuorovaikutukseen............cocovvvvrvrrnrnnnrnene, 20

2.3 Teknologiavilitteinen vuorovaikutus hajautuneessa yhteistydssa....23

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS .....ccccoviiiiiiiiiiiiicciesicceeeccceecaes 28
3.1 Tutkimuskysymykset.........ccooovviniinininii, 28
3.2 Tutkimuskontekstina Osaamiskeskusohjelma..........cccccovvervveveerrrnnnnee. 30
3.3  Tutkimusmenetelmat ..........cccoovriiiiiiiiiiiiicccc 36
3.3.1 Perustelut menetelmdn valinnalle .............ccccoeeiiniiiniiinnes 36
3.3.2 Osallistujat........ccceeuririririiiriiiiiiiii e 39
3.3.3 AINeiStoNKeruUPIrOSESSi....covevveurrereeveeiirieieieinieiecereeeereieeeeeeeieeeas 39
3.3.4 Aineiston analysointi........c.cocceeivreeininnciincciecceeecene 43
YHTEISTYO JA VUOROVAIKUTUS........ovvimriirrerierieriesiieeseeeesssesssceenes 45
41 Kolme ndkokulmaa yhteistyOhon ..., 46
4.2 Yhteistyon hajautuneisuus ... 48
4.3 Mitd on toimiva yhteistyO?........coviiiiiiiiiiiiic 49
VUOROVAIKUTUS KAHDENVALISISSA YHTEISTYOSUHTEISSA ......52
51 Tyo6eldmédn vuorovaikutussuhteet ..o, 52
5.2 Toimivan yhteistyon tekijat vuorovaikutussuhteessa............c.ccc....... 56
5.2.1 Luottamuksen rakentaminen ............ccccocevvvviininiiniiiinnns 56
5.2.2 Vuorovaikutussuhteen yIIEPIto........cceevvererervierereiieierecieieereiennes 61
5.2.3 Vuorovaikutussuhteen etdisyyden ja liheisyyden hallinta........64
5.3 Vuorovaikutuksen funktiot yhteistyosuhteessa ...........cccccevvererereence. 67
5.3.1 Vuorovaikutussuhde tiedon ldhteend ja uusien ndkokulmien
VALIHEJANE ..o 68
5.3.2 Vuorovaikutussuhde ideoiden ldhteend ja ajatusten kehitta-
misen VAIINEeNE ..o 70
5.3.3 Vuorovaikutussuhde tuen saamisessa ja osoittamisessa ........... 72
5.3.4 Vuorovaikutussuhde ongelmanratkaisuun haastajana.............. 75
VUOROVAIKUTUS TIIMEISSA ........ooooiiiiirinrinneiiesiesiss e ssesese e 77
6.1 Tiimi osaamisklusterin YHmESSE .......cccvvevvrerererirerererrererrrerressesesenes 77

6.2  Timin MUOdOSTUMINEN ....c.oocuiiiiiiiiiceeecee ettt 79



6.3 Tiimin vuorovaikutuskaytanteet............cccovieiiiniiiinniiiccne 87

6.4 Tiimin vuorovaikutuksen funktiot..........ccccccocoviiiiiiiiiiiiinn 92
6.4.1 Tiimi tiedon kasittelijand..........ccccoeeueueiicieiiceciccccecceenes 92

6.4.2 Tiimi ideoiden tuottajana ja jalostajana..........ccccccceceueueeieucuccnennes 95

6.4.3 Tiimi toiminnan arvioijana ja ongelmien kasittelijana ............... 99

6.5 Tiimin Johtaminen .........c.cccovreiinniiiiinccccc e 103
6.5.1 Tiimin johtajan TOOli.........cceceveurieuereieiereeeieereeee e 103

6.5.2 Tiimin johtajan aktiivinen vuorovaikutus...........cccccccevveuerenenenee 106

6.5.3 Vuorovaikutuskdytdnteiden luominen ja valvominen............. 109

7 VUOROVAIKUTUS YHTEISTYOVERKOSTOISSA.........ovcoorerrierirerercens 111
7.1 VerkostOYIteiSty O ..ottt 111
7.2 Organisaatioldhtoisyydestd yhteistychakuisuuteen ..............c.c.c..... 115
7.3  Erilaisuuden hyodyntaminen ..........ccccoocvriiiininiicniicecas 122
7.4 Suunnittelusta toteutukseen ..., 125
8  JOHTOPAATOKSET ....ovvouiimririireiseeeeeiesisseiseessssseessssssss s ssessssssesssssnns 128
8.1 Monimuotoinen yhteistyd ........c.cccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeenenens 129
8.2 Toimiva YheIStYO ...ccovveveriiirrerrrr s 130
8.2.1 Vuorovaikutussuhteen hallinta.............ccccccoevviiiniiiniiins 131

8.2.2 Tiimin prosessien hallinta...........cccoceceeenreccnnneccnneecenen 137

8.2.3 Verkostojen hallinta ............ccoccoeoioniiinniiiccccccen 140

8.3 Teknologiavilitteinen vuorovaikutus yhteistyon edistédjani............. 143
8.4 Hajautuneen yhteistyon kehittdminen ...........cccocovvvvnnnnnnnnnne. 146

9 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA HAASTEET

JATKOTUTKIMUKSELLE........cocociiiiiiiiiiiiciiiccssecesseeniee 152

9.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi...........coecvvvvviiinniinnnn, 153

9.1.1 Tutkimustilanteen arviointi..........c.cccocoevviiicniinciiicces 153

9.1.2 Tutkimuksen uskottavuus .........cccoevvereiniiiineiicccc 154

9.1.3 Tutkimustulosten SIrrettavyys........ccocovvvvnnvnnnnnnninne, 156

9.1.4 Tutkimuseettiset ndkokohdat........c.cccoervveucinneciinnccnee. 157

9.2 Haasteita jatkotutkimukselle .........c.cccceceeeeeeeieeeieeeeeeeeienenen 159

SUMMARY ...t 163

LAHTEET ..ottt sttt 167

LITTEET ..ot 181
Liite 1 Klusterikoordinaattorien ja alueellisten osaamiskeskusten tehta-

vit Osaamiskeskusohjelman perustamisasiakirjassa..........c.cccccueee. 181

Liite2  Haastattelujen teemarunko ..o, 182



1 JOHDANTO

Onko Suomessa endd olemassa toitd, joihin ei sisdlly minkdanlaista yhteistyon
tekemistd? Yhteistyotaitojen oppimista pidetddn tdrkednd viimeistddn perus-
koulusta alkaen, ja niitd korostetaan tyopaikkailmoituksissa toimialasta riip-
pumatta. Terveydenhuollossa perustetaan moniammatillisia tiimejd, lapsia kas-
vatetaan kodin ja koulun vilisessd yhteistydssd ja suomalaisia kasvuyrityksid
autetaan kansainvélistymaan erilaisten julkisten toimijoiden yhteistyolla. Tyo-
paikoilla perustetaan ryhmid edistdméddn kehittdmishankkeita, tekemé&dn pé&d-
toksid ja ratkaisemaan ongelmia. Yksityisyrittdjille verkostoituminen on pdivan
sana. Monet tyontekijdt kokevat tyonsd mielekkddksi mutta myods hektiseksi
tehdessddn organisaatioiden vélistd yhteistydtd mitd erilaisimpien kumppanien
kanssa. Harrastusjdrjestot yhdistdvidt voimansa ja jarjestdvit yhteisid tapahtu-
mia herdttddkseen laajemman mielenkiinnon ja saadakseen lisdd harrastajia
joukkoonsa.

Yhteistyostd haetaan ratkaisuja myos kiristyvan kansainvélisen kilpailun
edessd. Tyoeldaman rakennemuutokset ja globalisoituminen ajavat organisaatiot
tekemddn hyvinkin strategisia péddtoksid yhteistyostd muiden organisaatioiden
kanssa. Suuren organisaation toimintaa ilman yhteisty6td eri osastojen ja yksik-
kojen vililla pidetddn nykyddn tehottomana ja vanhanaikaisena. Sen sijaan pe-
rustetaan kansainvélisid tiimejd, joiden jdsenet tyoskentelevdt eri maissa ja
maanosissa. Yhteistyostd eri tieteenalojen ja osaamisalojen rajapinnoilla odote-
taan innovatiivisia oivalluksia.

Viestintateknologian kehittyminen on avannut yhteistyolle uusia mahdol-
lisuuksia. Tama4 liittyy myos tietotyon yleistymiseen, silld tyossd, jossa luodaan,
jaetaan ja sovelletaan tietoa, hajautunut yhteistyt on luontevaa. Tyontekijan
omat yhteistyoverkostot, joita hdan on tyossddn rakentanut, muodostuvat hanen
omiksi resursseikseen ja kilpailuvaltikseen, jotka hdn voi viedd mukanaan vaih-
taessaan tyopaikkaa. Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen kehittymisen
myo6téd yhteistyo organisaatioiden vililld eri puolilla maailmaa alkaa tuntua ai-
van luontevalta ja tavanomaiselta. Yhteistyon tekeminen ei endd edellytd samal-
la tyopaikalla tyoskentelyd eikd vélttamaéttd edes jatkuvaa matkustelua. Hajau-
tuneen tyoskentelyn on havaittu lisddvan vuorovaikutuksen epamuodollisuut-
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ta, tasa-arvoista osallistumista ja hierarkian madaltumista, minkd odotetaan
tekevan tyoskentelystd joustavampaa ja innovatiivisempaa.

Yhteistyon merkityksen arvioidaan tulevaisuudessa yhd kasvavan (Elin-
keinoelamén keskusliitto 2011).

Yhteistyon laajasta yleistymisestd ja suuresta merkityksestd huolimatta
yhteistyon tekemisen prosessista tiedetddn edelleen varsin vdhan. Yhteistyotd
on tutkittu monella tieteenalalla ja erilaisista ndkokulmista, mutta tutkimus
keskittyy vahvasti yhteistyon rakenteellisten edellytysten tarkastelemiseen.
Kaytdnnossd yhteistyd osoittautuu usein haasteelliseksi toteuttaa. Yhteistyon
tekemisen prosessin ymmadrtdminen voi auttaa yhteistyon tekijoitd ratkaise-
maan yhteistyon haasteita ja saamaan yhteistydstd enemméan hyotya.

Tietoa tarvitaan lisdd erityisesti sellaisesta yhteistydstd, joka on hajautunut
maantieteellisesti (eri paikkakunnille), organisatorisesti (eri organisaatioihin)
ja/tai ajallisesti (viestinnén viivdsteisyyden my®otd). Tutkimus ja monet kdytan-
non kokemukset osoittavat, ettei yhteistyon tekeminen ole aina tuloksellista
saatikka helppoa, eikd yhteistyostd odotettavia hyotyjd aina tavoiteta. Yhteistyo
vie paljon resursseja. Vaikka yhteistyotd pidetddn useissa tutkimuksissa hyvin
myonteisend ilmiond, voi yhteisty6lld olla my6s haitallisia seurauksia, kuten
vapaamatkustusta, ryhméajattelua tai vallan keskittymistd. Niin kauan kuin
yhteistyGprosessia ei ymmadrretd riittdvasti, yhteistyon tuloksellisuutta on vai-
kea ennustaa tai sen prosessia missddn maérin hallita.

Eri tieteenalojen kasitykset yhteistyostd ja ldhestymistavat yhteistyon tut-
kimiseen poikkeavat toisistaan hyvinkin paljon. Tdssé tutkimuksessa yhteistyo-
ta tarkastellaan ihmisten vilisen vuorovaikutuksen ndkokulmasta. Tutkimus
kuuluu puheviestinndn alaan. Puheviestinnédssd tutkitaan ihmisten vailistd
vuorovaikutusta (engl. interpersonal communication, social interaction), tapah-
tui se sitten kasvokkain tai jonkin viestintdvilineen avulla. Ihmisten vilinen
vuorovaikutus kisitetddn tdssd tutkimuksessa prosessiksi, jossa ihmiset luovat,
jakavat, vaihtavat ja neuvottelevat merkityksid toistensa kanssa.

Tahanastinen yhteistyotutkimus ei anna vastauksia siihen, miten vuoro-
vaikutuksen roolia voidaan jasentdd yhteistyossd. Millainen rooli vuorovaiku-
tuksella on toimivassa yhteistyossd? Millaiset vuorovaikutuksen ilmiot ovat
keskeisid yhteistyossd, jolle on tyypillistd hajautunut tyoskentely ja pitkidkestoi-
nen yhteisty6? Entd miten teknologiavalitteinen vuorovaikutus nadyttaytyy ha-
jautuneessa yhteistyossd?

Téssd tutkimuksessa ihmisten valistd vuorovaikutusta pidetddn sekd kog-
nitiivisena ettd observoitavana ilmiond. Fenomenologisen ontologian mukaises-
ti vuorovaikutus ndhd&an kognitiivisena ilmiond, mikd nakyy siind, ettd vuoro-
vaikutuksen osapuolilla on omanlaisensa, usein toisistaan poikkeavat nike-
mykset keskindisestd vuorovaikutuksestaan. Samanaikaisesti vuorovaikutus
ndhdddn sosiokulttuurisen tradition mukaisesti ilmiond, jonka ihmiset luovat
sosiaalisella toiminnalla ja joka voidaan havaita ihmisten kdyttdytymisessa.
Olemassa olevat kulttuuriset ja sosiaaliset rakenteet maarittiavit vuorovaikutus-
ta, mutta samalla ihmisten vélinen vuorovaikutus luo ja muokkaa todellisuutta.
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Tutkimuksen ensimmdisend tavoitteena on ymmurtid ja kuvata tydeldmin
yhteistyoti kdsitteend ja ilmiond seki tarkastella yhteistyon suhdetta vuorovaikutuk-
seer. Yhteistyd on ilmiond ja kasitteend monimutkainen, ja sitd on aiemmissa
tutkimuksissa mééritelty monin tavoin - tai jitetty kokonaan médrittelematta
pitden yhteistyon ilmiotd itsestddnselvyytend.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on selvittii teknologiavilitteisen vuoro-
vaikutuksen roolia hajautuneessa yhteistydssd. Viestintdteknologian kdyton yleis-
tyminen tyoeldméssd mahdollistaa hajautuneen yhteistyon. Samalla tekno-
logiavalitteinen vuorovaikutus muokkaa tyoeldmin vuorovaikutusta ja yhteis-
tyon tekemisen tapoja. Tédssd tutkimuksessa viestintdteknologiaa tarkastellaan
ihmisten vilisen teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen ndkokulmasta. Vies-
tintdteknologian tuomat mahdollisuudet piilevit harvoin viestintdteknologian
uusissa ominaisuuksissa ja teknisissd ratkaisuissa, vaan ratkaisevaa on se, mil-
laiseksi vuorovaikutus teknologian vilitykselld muodostuu.

Vaikka hajautunut yhteistyd on tydeldmaissd yleistynyt, yhteistyotd tarkas-
tellaan tutkimuksissa edelleen useimmiten kasvokkain tapahtuvana prosessina.
Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen merkitystd aidossa tyteldmén yhteis-
tydssd on tutkittu varsin vahan. Yhteistyoprosessia tarkastelevissa tutkimuksis-
sa yhteistyo on tapahtunut pddasiassa kasvokkaistilanteissa tai tutkimuksessa
on tarkasteltu teknologiavalitteistd viestintdd varsin rajoittuneesti, kuten sdhko-
postiviestejd ja kokousmuistioita.

Aiempien yhteistyotutkimusten hyodynnettdvyyttd heikentdvdat monet
menetelmilliset ongelmat. Tyteldmén yhteistyon tarkastelussa kenties merkit-
tavimpand heikkoutena voidaan pitdd opiskelijaryhmien kayttod tutkimus-
kohteina oikean tyoeldman tutkimisen sijaan sekd keinotekoisten yhteistyotilan-
teiden tutkimista. Lisdksi useissa tutkimuksissa selvitetddn yhteistyotd ainoas-
taan yhteistyon yhden osapuolen kisitysten avulla. Tyypillistd on, ettd yhteis-
tyotd tarkastellaan vain yhdelld tasolla: esimerkiksi ryhmén yhteistyon tarkaste-
lussa saatetaan kokonaan sivuuttaa kahdenvilinen yhteistyd ryhmien sisallé.

Teknologiavilitteistd vuorovaikutusta on tarkasteltu 1970-luvulta alkaen,
mutta vasta 2000-luvulla viestintdteknologian kayton yleistyttyd tutkimusten
mddrd on kasvanut rdjahdysmadisesti. Teknologiavilitteisen viestinndn tutki-
musta leimaavat yhd edelleen itsearviointiin perustuvat kyselylomaketutki-
mukset, koeasetelmat tavallisesti opiskelijaymparistossd, kvantitatiivinen tut-
kimusperinne ja kirjoitettuun viestintddn keskittyminen. Téssd tutkimuksessa
teknologiavalitteistd vuorovaikutusta péédstddn tarkastelemaan oikeassa tyo-
eldmdssd ja sellaisessa ympaéristossd, kuin yhteistyon osapuolten vilinen tekno-
logiavalitteinen vuorovaikutus tapahtuisi ilman tutkimustakin.

Tutkimuksen aineisto on kerétty tyo- ja elinkeinoministerion koordinoi-
man mddrdaikaisen erityisohjelman, Osaamiskeskusohjelman osaamiskluste-
reista. Ohjelman yleisid pddmaédrid ovat huippuosaamiseen perustuvien inno-
vaatioiden synnyttaminen, alueiden vélisen erikoistumisen ja yhteistyon vah-
vistaminen sekd alueellisten innovaatioymparistdjen vetovoiman lisidminen.
Ohjelmassa yhdistetddn eri paikkakunnilla toimivia alueellisia osaamiskeskuk-
sia kansallisiksi osaamisklustereiksi. Klusterimalli antaa osaamiskeskuksille
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mahdollisuuden rakentaa yhteistyotd eri paikkakuntien vililld. Osaamiskeskus-
ten vilisen yhteistyon tehostuminen ja keskusten vilisten synergioiden lisdd-
minen ovat olleet klusterimalliin siirtymisen perusteina uuden ohjelmakauden
alkaessa. (Osaamiskeskusohjelma 2007-2013.) Toisaalta pelkdt yhteistyon ra-
kenteet eivit vield takaa yhteistytn syntymistd osaamisklustereissakaan, mika
tekee klustereista mielenkiintoisen kontekstin yhteistyon tarkastelulle.

Tama tutkimus tarjoaa uudenlaisen ldhestymistavan yhteistyon tutkimi-
seen. Tarkastelemalla yhteisty6td ihmisten vilisen vuorovaikutuksen niko-
kulmasta padstdan konkreettisella tavalla kiinni siithen, miten tydeldmén yhteis-
tyotd ihmisten vililld toteutetaan.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tamién tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa ensinnédkin ihmisten vilista
vuorovaikutusta késittelevddn teoriapohjaan, toiseksi yhteistyota kasitteleviin
tutkimuksiin eri tieteenaloilla ja kolmanneksi teknologiavalitteisen vuorovaiku-
tuksen teoriapohjaan (ks. kuvio 1). Lahestymistapa on moniteoriainen, eli tut-
kimuksessa ei testata mitddn yksittédistd teoriaa, vaan ldhtokohtana ovat useat
teoriat, joiden avulla voidaan selittdd tutkimuksessa esiin tulevia ilmioitd.
Yhteistyon arvioidaan olevan niin monimutkainen prosessi, ettd moniteoriaista
ldhestymistapaa voidaan pitdd tarkoituksenmukaisimpana (Smith, Carroll &
Ashford 1995).

TOIMIVA YHTEISTYO
Yhteistyota Ihmisten Teknologia-
késittelevit vilisen vilitteisen
tutkimukset vuoro- vuoro-
eri tieteen- vaikutuksen vaikutuksen
aloilla teoriapohja tutkimus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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2.1 Yhteistyo rakenteina ja prosesseina

Yhteistyotd (engl. collaboration) on tutkittu monilla eri tieteenaloilla ja erilaisis-
ta lahtokohdista. Yhteistyo on ilmiona ja késitteend varsin haastava ja monella
tavalla ymmarretty. Eri tieteenaloilla (ml. liikkeenjohto, kasvatustiede, yhteis-
kuntatieteet) tehdyissd tutkimuksissa yhteistyon mddritelmét ja operationali-
sointi vaihtelevat suuresti. Yhteistyolld on tarkoitettu muun muassa tiedon tai
materiaalien jakamista, yhteisten tavoitteiden toteuttamista, yhdessa tyoskente-
lyd, konfliktin- tai ongelmanratkaisutapaa tai pitempddn jatkuvaa vuorovaiku-
tusta (Lewis 2006, 200). Joissain tutkimuksissa yhteistyon kasitettd ei ole lain-
kaan mdédritelty, mikd osoittaa, ettd yhteistyon késitettd on pidetty itsestddn-
selvyytend. Yhteistyon edellytyksind on pidetty sitd, etteivit osapuolet pystyisi
suoriutumaan tehtdviastd yksin ja ettd ne alkavat arvostaa toistensa ndkemyksid,
kysymyksid ja ideoita (Peters & Manz 2007, 119). Kuitenkin yhteistyon ldhto-
kohtana voivat olla monenlaiset asiat, ja yhteisty6td saatetaan tehdd myos tilan-
teissa, joissa tavoitteeseen voitaisiin periaatteessa padstd yksinkin. Kdytannossa
yhteistyotd joutuvat tekemadan myos ihmiset, jotka eivét erityisemmin arvosta
toistensa nakemyksid, kysymyksid ja ideoita, ja yhteistyo saattaa silti onnistua
riittdvéan hyvin. Epdselvaksi jadkin, mitd yhteistyo oikeastaan on ja miké on riit-
tavé yhteistyon taso.

Yhteistyon tiedetddn olevan hyvin kontekstisidonnainen ilmic (Keyton,
Ford & Smith 2008, 383). Konteksti ohjaa yhteistyon luonnetta ja yhteistyon te-
kemisen tapoja. Yhteistyotd on tutkittu paljon koulutuksen kontekstissa yhtei-
sOllisen oppimisen (engl. collaborative learning) ndkokulmasta (Beldarrain
2007; Dillenbourg 1999; Jarveld, Volet & Jarvenoja 2010) sekd opettajien ja van-
hempien vilisen yhteistyon ndkokulmasta (Tschannen-Moran 2000), terveyden-
huollon kontekstissa eri ammattilaisten tai ammattilaisten ja potilaan vélisen
yhteistyon nidkokulmasta (Feudtner 2007; Nikander 2003), liike-eldmé&n konteks-
tissa tiimien ndkokulmasta (Leinonen, Jarveld & Hikkinen 2005) sekd yhteis-
tyohon perustuvana konfliktinhallintamenetelména (Lange 2003; Paul, Seetha-
raman, Samarah & Mykytyn 2004).

Yhteistyon tutkimusperinteessd on vahvasti keskitytty yhteistydrakenteiden
tutkimiseen. Yhteistyorakenteet mahdollistavat yhteistyon, mutta eivit vield
takaa sen syntymistd. Tdllaisia yhteistyon rakenteellisia edellytyksid on nimetty
eri tieteenalojen tutkimuksissa valtava méddrd, muun muassa tehtdvan vaati-
mukset, tavoitteiden selkeys, kdytossd olevat resurssit, yksiloiden taidot ja
kompetenssit, ryhmén ominaisuudet, organisaatioiden ominaisuudet, roolien
selkeys, valtaerot, odotusten tdyttyminen, luottamus toimijoiden vaililld, maan-
tieteellinen ldheisyys, osapuolten sitoutuminen, tydnjako, konfliktien hallinta
sekd johtamistekijdt (Frey 2003, 239; Dietrich, Eskerod, Dalcher & Sandhawalia
2010; Dillenbourg 1999; Staples & Cameron 2004).

Taman tutkimuksen kontekstissa yhteistyon perusrakenteet - osaamis-
Klusterit - on pystytetty hallinnollisella padtoksellda osaamiskeskusten hake-
musten perusteella. Osaamiskeskusohjelmassa on maaritelty klustereihin erilai-
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sia yhteistyorakenteita yhteistyon edistdmiseksi, kuten jokaiseen klusteriin pal-
kattu yhteistyotd koordinoiva klusterikoordinaattori. On kuitenkin huomattava,
ettd hyvatkddn rakenteet eivét vield takaa yhteistyon syntymistd. Tutkimus-
kontekstissa tdm&d on nahtdvilld siindkin, ettd Osaamiskeskusohjelman véli-
arvioinnissa (Pelkonen ym. 2010, 92) havaittiin klustereissa eroja osaamis-
keskusten vélisen yhteistyon toimivuudessa, vaikka rakenteet ovat saman-
kaltaiset kaikissa klustereissa.

Yhteistyon ymmartamiseksi onkin valttaiméatonta tarkastella yhteistyon to-
teutumista yhteistydprosessina. Prosessindkokulman mukaan yhteistyd ei synny
rakenteista, vaan yhteistyd on toimintatapana lopulta vapaaehtoista, eli yhteis-
tyon osapuolet joko toteuttavat tai jattdvat toteuttamatta yhteistyotd omalla
kayttaytymisellddn. (Keyton, Ford & Smith 2008; Lewis 2006.) Silloinkin, kun
puhutaan organisaatioiden vilisestd yhteistyostd, yhteistyon toteuttavat kay-
tannossad ihmiset, eri organisaatioiden edustajat. Tdssd yhteistydprosessilla tar-
koitetaan sitd prosessia, jolla yhteistydtd kdaytdnnossa ihmisten kayttaytymises-
sd toteutetaan. Esimerkiksi yhteisollisen oppimisen tutkimuksissa yhteistyo-
prosesseilla tarkoitetaan yhteistyon osapuolten kognitiivisia (oppimis)prosesse-
ja (Dillenbourg 1999, 10-12).

Lewis (2006, 213-222) on tarkastellut yhteistyotd viestinndn ndkokulmasta
ja tehnyt synteesid yhteistytn méadritelmistd. Han on analysoinut tutkimuksia,
joissa on tarkasteltu yhteistyon tekemistd prosessina. Analyysin mukaan yhteis-
tyon médritelmid yhdistdd yhteistyon késittdminen (1) aktiiviseksi toiminnaksi,
joka tapahtuu (2) yhdessd ja (3) tasapuolisesti yhteistyon osapuolten kesken.
Madritelmissd yhteistyo kasitetddn (4) prosessiksi, joka on (5) vapaaehtoista ja
(6) epamuodollista. Suurimmat erot mddritelmissad liittyvat kdsitykseen ajasta
(taytyyko yhteistyon olla pitempikestoista vai voiko se olla lyhytkestoista),
yhteistyon osapuolten samanlaisuudesta (otetaanko maddritelmdssd kantaa
yhteistyon osapuolten samanlaisuuteen tai erilaisuuteen) sekd yhteistyon ta-
voitteista (mé&éritelmissd on painotettu joko osapuolten omien tavoitteiden saa-
vuttamista yhteistyon avulla tai yhteisten tavoitteiden toteutumista). Maaritel-
mien ongelmiksi Lewis ndkee tarkkuuden puutteen, yhteistyon késitteen erot-
tamisen sen ldhikasitteistd sekd ideaaliseen yhteistyohon keskittymisen sen si-
jaan, ettd tarkasteltaisiin riittdvéd yhteistyon tasoa.

Yhteistyon (engl. collaboration) ldhikésitteitd ovat seuraavat kasitteet
(Huxham & Vangen 2005, 4; Lewis 2006, 203-204):

- yhteistoiminta (engl. cooperation)
- koordinaatio (engl. coordination)
- kumppanuus (engl. partnership)
- yhteisyritys (engl. joint venture)

- allianssi (engl. alliance)

- verkosto (engl. network)

- koalitio (engl. coalition).
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Yhteistoiminta (engl. cooperation) on médritelty prosessiksi, jossa yksilot, ryh-
mit ja yhteisot kohtaavat toisensa, ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa ja
muodostavat vuorovaikutussuhteita molemminpuolisen edun tai hyédyn saa-
vuttamiseksi (Smith, Carroll & Ashford 1995, 10). Yhteistoiminta on arkikielessa
ja operationaalistamisen kautta my6s tutkimuksissa usein ldhelld yhteistyon
késitettd tai sen synonyymi. Englannin kielen késitteet collaboration ja coopera-
tion kéddntyvét toisinaan yhteistyoksi ja yhteistoiminnaksi, toisinaan juuri toisin
pdin. Tdssd tutkimuksessa yhteistyolld viitataan collaboration-kédsitteeseen ja
yhteistoiminnalla cooperation-kasitteeseen.

Sekd yhteistyo ettd yhteistoiminta tarkoittavat yhdessd tekemistd. Késit-
teiden eroja on haettu yhteistyén osapuolten yhtd vahvasta aktiivisesta panok-
sesta, minkd ndhdddn médrittavan vain yhteistyotd (Lewis 2006, 203). Yhteisol-
lisen oppimisen yhteydessd yhteistyolld tarkoitetaan yhdessd tekemistd ja
yhteistoiminnalla ennemminkin tyonjakoa, jonka jdlkeen jokainen suorittaa
tyostd oman osuutensa (Dillenbourg 1999, 8). Yleisesti ottaen englanninkielises-
sd kirjallisuudessa yhteisty6 vaikuttaa olevan yhteistoimintaa tiiviimpdd yhdes-
sd tekemista.

Suomenkielisessd termistossd yhteistyon ja yhteistoiminnan kisitteiden
valilld ei ole selvdd eroa. Yhteiskuntatieteellisen alan vaitostutkimuksissa kasit-
teiden eroja on haettu seuraavasti: yhteistyolla ndhdédédn olevan yhteistoimintaa
"konkreettisempi merkitys” (Willman 2001) tai yhteistyon maddritelldan viittaa-
van yhteisten tavoitteiden toteutumiseen, kun taas yhteistoiminnan maéritel-
lddn viittaavan keskindiseen luottamukseen ja "kohtaamiseen” (Monkkonen
2002). Arkikielessd suomenkieliseen sanaan yhteistoiminta liittyy mielleyhtyma
laissa médritellystd yhteistoimintamenettelystd (Laki yhteistoiminnasta yrityk-
sissd 2007).

Koordinaatiolla (engl. coordination) tarkoitetaan yhteistyon ldhikasitteend
toimintaa, jossa erilliset osaset yhdistetddn toisiinsa mahdollisimman tehokkai-
den tai laadukkaiden tulosten saavuttamiseksi (Lewis 2006, 204; Smith, Carroll
& Ashford 1995, 11). Toisen nidkemyksen mukaan koordinaatiota pidetddn
yhteistyotd synnyttavand tai vélittdavand toimintana (Bjern & Ngwenyama
2010). Osaamiskeskusohjelman kielenkdytossd koordinaatio viittaa nimen-
omaan tillaiseen yhteistyotd edistdvddn ja synnyttivddn toimintaan, joka on
vastuutettu klusterikoordinaattorille.

Muiden ldhikisitteiden englanninkieliset termit ovat tavallisemmin kdy-
tettyjd suomalaisessakin tyoeldmassd. Niitd on tutkittu erityisesti taloustietei-
den ja liikkeenjohdon ndkokulmista. Kumppanuus, yhteisyritys, allianssi, ver-
kosto ja koalitio ovat oikeastaan muodollisia rakenteita, joiden tarkoituksena on
mahdollistaa yhteistyo osapuolten (esimerkiksi organisaatioiden) vélilld. Vesa-
laisen (2006, 9) mukaan ndmai kisitteet ovat seké teoreettisesti ettd kdytannossa
hiilyvid. Kumppanuudella (engl. partnership) tarkoitetaan yleensd organisaatioi-
den vilistd pitkdkestoista liittoumaa, jonka avulla pyritdan hallitsemaan tarkea
strateginen haaste (Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrom 2004). Yhteisyritys
(engl. joint venture) tarkoittaa joko omistuksen jakoon tai sopimukseen perus-
tuvia kahden tai useamman yrityksen muodostamia yhteisyrityksid (Talous-
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sanakirja 2011). Alliansseilla (engl. alliances) viitataan yleensd strategisiin al-
liansseihin, joissa kaksi tai useampi keskenddn kilpailevaa yritystad tekee yhteis-
tyotd, joka on luonteeltaan strategista koskettaen yrityksille elintdrkeitd t&k-,
tuotanto- tai markkinointitoimintoja (Palmberg & Pajarinen 2005). Verkostossa
(engl. network) joukko organisaatioita muodostaa keskenddn yhteenliittyman,
jossa erivahvuiset ja -laatuiset siteet yhdistdvat verkoston osapuolia. Koalitio
(engl. coalition) tarkoittaa liittoa tai yhteenliittymad. Kasitettd kédytetddn erityi-
sesti poliittisissa ja sotilaallisissa yhteyksissd, mutta silld voidaan viitata myos
esimerkiksi yritysten muodostamaan yhteenliittymaan.

Yhteistyon tutkimusperinnettd monilla tieteenaloilla leimaa suhtautumi-
nen yhteistyohon yksinomaan positiivisena ilmicnd (Keyton, Ford & Smith
2008, 380; Lewis 2006, 223; Smith, Carroll & Ashford 1995, 17). Arkikielessidkin
yhteistyolld on positiivinen kaiku. Kédytinnon tyoeldmdssd periaate "mitd
enemmadn / tiiviimpadd yhteisty6td, sitd parempi lopputulos” ei kuitenkaan ole
kovin realistinen ldhtokohta. Loyhempi yhteisty© voi olla tarkoituksenmukaista
joissain tilanteissa esimerkiksi resurssikysymysten takia. Sopivan tai riittdvan
yhteistyon tasoon ei kuitenkaan ole tutkimuksissa pystytty ottamaan kantaa.

Yhteistyd voidaan kasittdd tasapainoiluksi erilaisten jannitteiden hallitse-
miseksi yhteistyotilanteessa. Tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin alueellisten eri
organisaatioiden jdsenistd koostuvien innovaatiotiimien yhteistyotd vuoro-
vaikutuksen ndkokulmasta (Keyton, Ford & Smith 2008), tunnistettiin nelja tl-
laista jannitetta:

- jdnnite yhteistyOstd saatavien hyotyjen ja siihen resursoitujen panos-
ten valilla

- jdnnite osapuolten identiteettien madrittelemisestd (ovatko yhteistyon
osapuolina organisaatiot vai henkilt)

- jannite yhteistyon tuloksiin keskittymisen ja yhteistyoprosessiin kes-
kittymisen vélilld

- jannite toimijoiden edustamien julkisen ja yksityisen sektorin valilla.

Yhteistyon tarkasteleminen jéannitteiden hallinnan kautta voi auttaa hahmotta-
maan sitd, ettei toimivin yhteistyo valttamittd tarkoita yhteistyon maksimointia
vaan sopivan tasapainon loytamistd esimerkiksi yhteistydstd saatavien tulosten
ja sithen investoitavien resurssien valilla.

Tyoeldmin yhteistyon tarkastelun ldhtokohdaksi otetaan tdssd tutkimuk-
sessa virtuaalitiimejd tutkineiden Petersin ja Manzin (2007, 119) nidkemyksen
pohjalta kehitetty médritelmd, jonka mukaan yhteisty6 on tavoitteellinen ja aktii-
vinen prosessi, joka syntyy toiveesta tai tarpeesta luoda jotain uutta tai ratkaista jokin
ongelma. Yhteistyohon kuuluu tyypillisesti péddtoksentekoa toisistaan riippu-
vaisten osapuolten kesken, pddtosten yhteistd omistajuutta ja yhteistd vastuuta
yhteistyon tuloksista (Liedtka 1996, 21; Peters & Manz 2007, 119). Yhteistyon
madritelmd jaa vield varsin yleiselle tasolle. Jotta yhteistyon prosessia pystytaan
jdsentdmaddn, tarvitaan empiiristd tutkimusta yhteistyon toteutumisesta. Tyo-
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eldamén yhteistyon jasentamiseksi tarvitaan lisdksi empiiristd tutkimusta, joka
kohdistuu oikeaan tydeldméaan.

Tédssd tutkimuksessa yhteistyotd tarkastellaan ihmisten viélisen vuoro-
vaikutuksen kannalta. Vuorovaikutuksen nikokulma on yhteistyon tarkastelus-
sa yllattavankin harvinainen ottaen huomioon, ettd yhteistyttd toteutetaan
nimenomaan ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutusta tarkaste-
lemalla voidaan jdsentdd yhteistyotd konkreettisella tavalla. Yhteistyon suhde
vuorovaikutukseen on jddnyt yhteistyotutkimuksissa vihdiselle tarkastelulle, ja
tdman suhteen selventdminen vaatii empiiristd tutkimusta.

2.2 Yhteistyon suhde vuorovaikutukseen

Tassd tutkimuksessa halutaan selvittdd, mikd on yhteistyon suhde ihmisten véa-
liseen vuorovaikutukseen (engl. communication / social interaction). Vuorovaiku-
tusta on médritelty monenlaisin tavoin. Méaédritelmille on tyypillistd vuorovaiku-
tuksen késittdiminen ihmisten sosiaaliseksi kdyttaytymiseksi, johon liittyy vies-
tien ldhettdmistd, vastaanottamista, vaihtamista ja tulkintaa. Téssd tyossd
vuorovaikutus ymmarretddan valjasti ihmisten vililld tapahtuvaksi merkitysten luo-
miseksi, jakamiseksi, vaihtamiseksi ja neuvottelemiseksi. Merkitykset koskevat paitsi
kisiteltdvad asiaa, myos ihmisen kasityksid itsestddn, ymparistostddn ja suhtees-
taan vuorovaikutuksen toiseen osapuoleen. Vuorovaikutus seka heijastaa todel-
lisuutta ettd muokkaa ja sddtelee sitd. Lisdksi vuorovaikutus on sekd kognitiivi-
nen prosessi ettd havaittavissa olevaa viestintdkayttdytymistd. (Braithwaite &
Baxter 2008, 4; Frey, Botan & Kreps 2000; Littlejohn 1999; Stewart 1999, 25.) Tés-
sd tyossd halutaan saada selville niitd merkityksid, joita yhteistyon osapuolilla
on ja joita he antavat yhteistyoprosessille ja vuorovaikutukselle.

Useimmissa yhteistyotd késittelevissd tutkimuksissa ei ole lainkaan poh-
dittu, mikéd rooli yhteistydprosessissa on silld, ettd ihmiset ovat toistensa kanssa
yhteydessd kasvokkain tai viestintdteknologian vilitykselld. Vuorovaikutusta
saatetaan sivuta tai siihen saatetaan jollain tavoin viitata, mutta vuorovaikutuk-
sen roolia yhteistyon kannalta ei useimmiten milldén tavalla nosteta késitte-
lyyn. Vuorovaikutus on erityisesti liikkeenjohdon ja tiimityon tutkimuksissa
mainittu esimerkiksi yhtend onnistuneen yhteistyon osa-alueena (Dietrich ym.
2010; Hoegl & Proserpio 2004; Huxham & Vangen 2005), mutta lihemmin tar-
kasteltuna muidenkin kuin vuorovaikutukseksi nimetyn tekijan (kuten tuen)
havaitaan olevan nimenomaan vuorovaikutuksen ilmisitd (Hoegl & Proserpio
2004).

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen suhdetta on tarkasteltu myos yhteisolli-
sen oppimisen kontekstissa. Yhteistyotd heijastavaksi vuorovaikutukseksi
oppimistilanteessa on maédéritetty vuorovaikutteinen ja viivdsteeton (synkroni-
nen) viestintd, jossa keskusteltavat asiat ovat lihtokohtaisesti neuvoteltavissa
yhteistyon osapuolten kesken (Dillenbourg 1999, 8-10). Oppimisen kontekstissa
yhteistyotd toteuttava vuorovaikutus ndhddan siis lahtokohtaisesti viivasteet-



21

tomdksi, kun taas tyoeldimin yhteistyon kontekstissa yhteistyotd voidaan to-
teuttaa myos asynkronisen eli viivdsteisen viestinndn avulla. Yhteisollisen op-
pimisen kontekstissa vuorovaikutus tdhtddkin ndhddkseni juuri oppimiseen
(kognitiivisena prosessin) ja on siind mielessd hieman erilainen prosessi kuin
tydelamaén yhteistyo, jonka tuloksena on esimerkiksi jokin yhteinen tuotos, idea,
ongelmanratkaisu, pdétos tai sopimus.

Yhteistyotutkimuksissa kéytetddn toisinaan késitettd kollaboratiivinen
vuorovaikutus (engl. collaborative interaction). Useimmiten tétd kasitettd kayte-
tdan sitd lainkaan méadrittelemaéttd, mutta késitteelld ndytetddn viitattavan sellai-
seen vuorovaikutukseen, joka jollain tavoin edistdd yhteistyon toteutumista tai
joka ilmenee yhteistyoprosessissa. Epdselviksi jdd, onko kollaboratiivinen
vuorovaikutus kontekstin mukaan maarittyvad (yhteistyotilanteissa esiintyvéad)
vuorovaikutusta, sellaista vuorovaikutusta, joka ilmentdd yhteistyotd, sellaista
vuorovaikutusta, joka edistdd yhteistyota vai ndita kaikkia. Toisinaan kollabora-
tiivinen vuorovaikutus on maddritelty: esimerkiksi erityiseksi viestinndn muo-
doksi, joka tuotetaan yhdessd kahden tai useamman toistensa kanssa tyoskente-
levan henkilon kesken ja jossa huomioidaan sekd informaation vaihto ettd ih-
misten vélisten suhteiden luonne (Feudtner 2007). Téllaisen maéritelman mu-
kaan kollaboratiivinen vuorovaikutus tarkoittaa itse asiassa kaikkea toistensa
kanssa tyoskentelevien ihmisten vélistd vuorovaikutusta, koska vuorovaikutus
tuotetaan aina yhteistyossd viestijiosapuolten kesken ja se sisdltdd aina tehtdva-
ja suhdetason. Toisaalla kollaboratiivinen vuorovaikutus on mdaaritelty yhteis-
tyon osapuolten vilisen riippuvuuden hallinnaksi (Lewis 2006, 230). Tamékin
madritelmd jaa kovin yleiselle tasolle eikd pysty rajaamaan kollaboratiivisen
vuorovaikutuksen kasitettd riittdvisti, saati erottamaan sitd vuorovaikutuksen
kasitteestd. Kollaboratiivisen vuorovaikutuksen késiteanalyysid hankaloittaa se,
ettei vuorovaikutuksen suhteesta yhteistyohon ole vield riittdavasti tutkimus-
tietoa. Médédritelmien valossa vuorovaikutuksen "kollaboratiivisuus"” ei siis nédyta
tuovan vuorovaikutuksen késitteeseen juurikaan lisdarvoa. Tamén vuoksi tédssa
tutkimuksessa kdytetdan kédsitettd vuorovaikutus kollaboratiivisen vuorovaiku-
tuksen késitteen sijaan.

Yhteistyon suhdetta vuorovaikutukseen on joissain (erityisesti tiimityon ja
liikkkeenjohdon) tutkimuksissa haettu systeemisen ldhestymistavan panosten ja
tuotosten nidkokulmasta. Yhteistyon saatetaan méérittdd luovan (avointa ja suo-
raa) vuorovaikutusta (Peters & Manz 2007, 119), tai sitten vuorovaikutus néh-
daan yhteistyon edellytykseksi (Bjorn & Ngwenyama 2010; Dietrich ym. 2010).
Toisin sanoen vuorovaikutus ndhd&an joissain tutkimuksissa yhteistyon edelly-
tyksend eli panoksena (engl. input) ja joissain tutkimuksissa yhteistyon tulok-
sena (engl. output). Panos- ja tuotosndkokulma on kuitenkin haasteellinen pu-
huttaessa vuorovaikutuksen suhteesta yhteistychon. Yhteistyd ja vuorovaiku-
tus vaikuttavat olevan niin tiiviisti yhteen kietoutuneita ilmiditd, ettei aiemmas-
sa tutkimuksessa ole kyetty kunnolla erottamaan niitd toisistaan. Vuorovaiku-
tus ja yhteisty6 eivét kuitenkaan ole toistensa synonyymejd, vaan eri tason ka-
sitteitd. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen kisitteiden erottaminen ja yhteen kie-
toutumisen tapojen jasentdminen edellyttidvit empiiristd tutkimusta.
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Kun ihmisten vilistd vuorovaikutusta tarkastellaan prosessina, voidaan
prosessin jdsentdmiseen kayttdd rakenteistumisen eli strukturaation teoriaa (engl.
structuration theory; Giddens 1984). Rakenteistumisen teoria selittdd ihmisten
vilisen vuorovaikutuksen ja rakenteiden vastavuoroista suhdetta: rakenteet oh-
jaavat vuorovaikutusta, joka edelleen muokkaa rakenteita. On huomattava, etta
rakenteen kisite on tdssd erilainen kuin puhuttaessa yhteistyon rakenteista.
Yhteistyotutkimuksessa rakenteilla tarkoitetaan staattisia tekijoitd, joiden tulee
olla kunnossa, jotta yhteistyo voi toimia. T&lloin rakenteet voivat useinkin olla
tekijoitd, joihin yhteistyon osapuolet eivét voi vaikuttaa, kuten rahoitusjirjes-
telmd. Rakenteistumisen teoriassa rakenteet sitd vastoin ovat mitd tahansa nor-
meja (sovittuja tai ddneen lausumattomia sddntojd ja kaytantojd, jotka ohjaavat
toimintaa) tai resursseja (kuten kédytossd oleva viestintdteknologia tai tiimin ja-
senten tiedot ja taidot). Teorian huomio on rakenteiden ja vuorovaikutuksen
vastavuoroisessa suhteessa (rakenteistumisessa).

Rakenteistumisen teorian mukaan rakenteet eivit ole ihmisten ulottumat-
tomissa, vaan rakenteet luodaan juuri ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa.
Samalla syntyneet rakenteet muokkaavat vuorovaikutusta. Kyse on jatkuvasta
rakenteistumisesta. Rakenteet ja vuorovaikutus ovat siten toisiinsa kietoutunei-
ta tekijoitd, jotka vaikuttavat toisiinsa vastavuoroisesti. Rakenteet eivét ole py-
syvid, silld vaikka rakenteet riittdvan monta kertaa toistettuina otetaan yleensa
annettuina eikd niitd kyseenalaisteta, niin ihmiset voivat myos tehda toisin kuin
rakenne ohjaisi - esimerkiksi tiimiin tullut uusi jdsen, konfliktitilanne tai muu
muutos voi muuttaa tiimin vuorovaikutusta ja rakenteita. (Poole & McPhee
2005; Sias 2009.)

Eréds vuorovaikutuksen kannalta kiinnostava ndkokulma liittyy yhteistyon
osapuolten viliseen riippuvuuteen. Yhteistyotd tehdessddn osapuolet tulevat
toisistaan riippuvaisiksi (Frey 2003, 241; Lewis 2006; Peters & Manz 2007, 119;
Tschannen-Moran 2000, 315), eli heiddn kayttdaytymisellddn on vaikutusta toi-
seen. Tamd riippuvuus on yhteydessd yhteistyon tavoitteisiin ja madraytyy
yhteistyon luonteen mukaan.

Yhteistyotutkimuksessa riippuvuuden katsotaan tulevan osapuolten valil-
le ennen kaikkea osapuolten tavoitteiden vilisen riippuvuuden kautta. Yhteis-
tyon osapuolten vilisen riippuvuuden astetta kuvatessaan Lewis (2006, 202)
hyodyntdd Thompsonin (1967, 72-74) klassista jdsennystd organisaatioiden
osien vdlisestd riippuvuudesta. Thompson erottaa kolme erilaista riippuvuutta:
yhteispanosriippuvuuden, sarjariippuvuuden ja molemminpuolisen riippu-
vuuden (suomenkieliset termit Thompsonin teoksen vuoden 1974 suomennok-
sesta). Loyhimmillddn yhteistyotd tehdddn siten, ettd osapuolilla on kyllad yhtei-
nen tavoite, mutta tavoitteen eteen tehdyt toimenpiteet jadvéat kuitenkin erilli-
siksi eivatkd ole oikeasti riippuvaisia toisen toimenpiteistd. Erilliset toimen-
piteet yhdistetdan lopulta yhteiseksi tulokseksi. Tallaista 16yhdd riippuvuutta
kutsutaan yhteispanosriippuvuudeksi (engl. pooled interdependence). Sarja-
riippuvuudesta (engl. sequential interdependence) on kyse silloin, kun yhteis-
tyon osapuolen tyon tulokset ovat pohjana toisen tyolle. Toisin sanoen toinen
osapuoli ei pddse omassa osiossaan eteenpdin, ennen kuin ensimmadisen tulok-
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set ovat valmistuneet. Téllaisessa yhteistyossd korostuu aikatauluista kiinni pi-
tdmisen merkitys. Molemminpuolinen rijppuvuus (engl. reciprocal interdepen-
dence) vallitsee tiiviissd yhteistyossa.

Yhteistyon osapuolten vilisen riippuvuuden ndkokulma on mielen-
kiintoinen, koska riippuvuus on my6s ihmisten vilisid vuorovaikutussuhteita
médrittava tekija. Yhteistyohon liittyvan ja vuorovaikutussuhteessa ilmenevin
riippuvuuden viliset yhteydet ja eroavaisuudet ovat kuitenkin vield epéselvia.

Yhteistyd toteutuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Tdhédnastinen
tutkimus ei anna vastauksia siihen, miten vuorovaikutuksen roolia voidaan j&-
sentdd tyossd, jolle on tyypillistd hajautunut tyoskentely ja pitkdkestoinen
yhteisty6. Tarvitaan lisdd tutkimusta, jotta voidaan selvittdd, miten vuorovaiku-
tus ja yhteistyo liittyvit toisiinsa. Millainen rooli vuorovaikutuksella on toimi-
vassa yhteistyossd? Entd millainen on teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen
rooli, kun yhteistyota tehddan hajautuneesti?

2.3 Teknologiavilitteinen vuorovaikutus hajautuneessa
yhteistyossa

Teknologiavdlitteiselli yhteistyélli (technologically mediated collaboration; tutki-
muksissa kédytetddn myos kasitteitd computer-mediated collaboration,
e-collaboration, virtual collaboration) tarkoitetaan tdssd tyossad teknologiavilittei-
sen vuorovaikutuksen avulla toteutettavaa yhteistyotd. Tdssd tyossd tarkastellaan
hajautunutta yhteistyéti, jonka osapuolet tyoskentelevdt eri paikkakunnilla
(maantieteellinen hajautuneisuus) ja eri organisaatioissa (organisatorinen hajau-
tuneisuus) sekd osallistuvat teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen eri ajan-
kohtina (ajallinen hajautuneisuus). Teknologiavilitteisyyttd voidaan toki hyo-
dyntdd yhteistyossd myos tyoskenneltdessd samassa fyysisessd tilassa, vuoro-
vaikutuksen kannalta osapuolten sijainnilla ei ole valid.

Teknologiavilitteinen vuorovaikutus (engl. technologically mediated com-
munication) voidaan mééritelld vuorovaikutukseksi, joka tapahtuu kahden tai
useamman ihmisen viélilld viestintdteknologian avulla (Herring 1996, 1). Tekno-
logiavalitteisen vuorovaikutuksen tutkimuksissa tarkastellaan useimmiten digi-
taalisia viestintdvalineitd. Tyopaikoilla kdytetddn monia erilaisia viestintd-
vilineitd, joista osa on ns. virallisia, organisaatiossa kéytettdviksi padtettyja
viestintdvalineitd (esimerkiksi intranet, sahkoposti ja videoneuvottelulaitteisto).
Osa tyossd kdytettdvistd viestintdvilineistd sen sijaan voi valikoitua kayttoon
tyontekijan omasta aloitteesta esimerkiksi vapaa-ajan viestintdteknologian kay-
ton kautta. Tyypillisid esimerkkeja téllaisista epédvirallisista viestintdvalineista
ovat pikaviestin (kuten Skype) ja yhteisolliset verkkotyokalut (kuten Facebook).

Teknologiavdlitteistd vuorovaikutusta on tutkittu 1980-luvulta alkaen, ja
tutkimusten médrd on kasvanut yhtd aikaa viestintdteknologian kidyton yleis-
tymisen kanssa. Alkuaikoina tutkimukset kohdistuivat erityisesti viestinta-
vilineiden ominaisuuksiin. Téllaisissa teknologiakeskeistd ndkokulmaa edusta-



24

vissa tutkimuksissa viestintdvilineitd luokiteltiin niiden "rikkauden”, moni-
puolisuuden ja kéytossd olevien viestinndn kanavien perusteella ja oletettiin,
ettd viestintdvélineiden ominaisuudet ovat suoraan verrannollisia vuorovaiku-
tuksen laatuun. Teknologiakeskeisid ndkokulmia edustavat etenkin nonverbaa-
lisen viestinndn puuttumista korostava nikokulma (Culnan & Markus 1987),
viestintdvidlineiden monipuolisuuden teoria (Daft & Lengel 1984; 1986) ja
sosiaalisen lasndolon ndkokulma (Short, Williams & Christie 1976).

Nikékulma nonverbaalisen viestinnin puuttumisesta (engl. cues filtered out;
Culnan & Markus 1987) perustuu oletukseen, ettd ne viestinndn funktiot, jotka
kasvokkain vilitettdisiin tietynlaisella nonverbaalisella viestinnilld, jadvat ko-
konaan valittamattd, jos tietty nonverbaalisen viestinndn muoto ei ole mahdol-
lista teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa. Néakokulman kehittymisen
aikaan 1980-luvulla teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen tutkimukset kasit-
telivét kirjoitettua viestintdd, joka ei mahdollista auditiivisen ja visuaalisen vies-
tinnédn vélittymistd. Ndiden tutkimusten perusteella tehtiin johtopaatoksid, joi-
den mukaan teknologiavilitteinen vuorovaikutus soveltuu vain yksinkertaisiin
tehtdviin, ja esimerkiksi vuorovaikutussuhteiden kehittymistd teknologian vli-
tyksella pidettiin mahdottomana. Kun viestintdteknologian kayttd on yleistynyt
ja ihmiset ovat oppineet kdyttdimddn erilaisia viestintdvalineitd arkieldamdssddn
eivdtkd vain tutkimukseen osallistuessaan, ihmisten ovat kuitenkin oppineet
mukauttamaan kayttdytymistddn ja korvaamaan puuttuvaa nonverbaalista
viestintdd muilla tavoilla, esimerkiksi kielellisesti (kuten kirjoittamalla sanalli-
seen muotoon asioita, jotka kasvokkaisviestinndssd tyypillisesti ilmaistaisiin
nonverbaalisesti), kroneemisesti (kuten tulkinnoilla vastausnopeudesta) ja vi-
suaalisesti (kuten hymioilld ja valokuvilla). Viestintdteknologian kehittyminen
mahdollistaa &ddnen ja liikkuvan kuvan viélittdimisen teknologiavilitteisessa
vuorovaikutuksessa. Siitd huolimatta kirjoitettu viestintd on yhd hyvin suosittu
teknologiavilitteisen viestinndn muoto. On mahdollista, ettd nonverbaalisen
viestinnan rajoittuneisuus teknologiavilitteisessda vuorovaikutuksessa voi itse
asiassa edesauttaa tehtdvadn keskittymistd, tarkoituksenmukaista viestintdd ja
tuloksellisuutta.

Viestintivdlineiden monipuolisuuden teoria (engl. media richness) pyrkii selit-
tdm&adn viestintdvalineiden valintaa (Daft & Lengel 1984; 1986). Teoriassa olete-
taan, ettd kuhunkin viestintitilanteeseen valittaisiin rationaalisesti siihen par-
haiten soveltuva viestintdviline: mitd monimutkaisempi viestintdtehtdvd, sitd
monipuolisempaa ja "rikkaampaa" viestintdd valittdvd viline valitaan. Teoria
kuuluukin ns. teknologiakeskeisiin teorioihin, joissa keskitytddn tarkastelemaan
viestintdvalineiden ominaisuuksia ja oletetaan ndiden ominaisuuksien vaikut-
tavan merkittavasti ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Teknologiakeskeisil-
le teorioille on tyypillistd vertailla ja arvottaa kasvokkaisviestintdd ja tekno-
logiavalitteistd viestintdd. Kasvokkaisviestintdd pidetddn "rikkaimpana” ja
monimutkaisten asioiden késittelyyn parhaiten soveltuvana. Viestintdvilineita
luokitellaan sen mukaan, kuinka ldhelle kasvokkaisviestintdd niiden vilityksel-
14 pédstddan, kun arvioidaan nonverbaalista viestintdd, palautteen viivettd, vies-
tien henkilokohtaisuutta ja viestien kielellistd muotoa. Kirjoitettu viestintd, ku-
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ten sdhkoposti, sijoittuu teorian luokittelussa monipuolisuuden asteikolla
alimmaksi, videoyhteys taas monipuolisemmaksi ja ldhemmais kasvokkais-
viestintdd. Myohemmin on kuitenkin havaittu, ettd viestintdvélineiden valinta
on harvoin puhtaan rationaalinen prosessi, vaan siihen vaikuttavat monet so-
siaaliset ja tilannetekijit. Teoria ei ota huomioon ihmisten kykyd mukautua
viestintdvalineiden rajoituksiin eikd kykyd kayttdd viestintdvilineitd luovasti.
Mitd vahemman ihmisilld on kdytossddn erilaisia viestintdvélineitd, sitd moni-
puolisemmin he kayttdvit saatavilla olevia vélineitd (Walther & Parks 2002,
534).

Sosiaalisen lisndiolon teoria (engl. social presence) kehitettiin alun perin ku-
vaamaan perinteisten viestintdvélineiden, kuten puhelimen ja kirjeiden, avulla
tapahtuvaa viestintdd (Short, Williams & Christie 1976). MyShemmin teoriaa on
sovellettu tietokonevilitteisen vuorovaikutuksen kontekstiin (Rice 1993). Teo-
rian mukaan viestintdvilineet kykenevit vilittdmadan sosiaalista ldsndoloa eri
tavoin, ja ihmisten vilisten vuorovaikutussuhteiden nihdddn perustuvan so-
siaaliselle ldisndololle. Teorian taustalla on oletus siité, ettid sosiaalista ldsnédoloa
vilitetddn pddasiassa nonverbaalisesti. Tdssdkin teoriassa oletetaan, ettd kas-
vokkaisviestintd soveltuu parhaiten sosiaalisen ldsnédolon vilittdmiseen ja sitd
kautta esimerkiksi vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen ja ettd viestinta-
vilineet vilittavat sosiaalisen ldsndolon kokemusta sitd paremmin, mitd lidhem-
pédnd kasvokkaisviestintdd niiden ominaisuudet (erityisesti kyky valittdd non-
verbaalista viestintdd) ovat.

Myo6hemmissé tutkimuksissa (Schiano 1999; Towell & Towell 1997) on ha-
vaittu, ettd ihmiset kokevat ldsndoloa myos viestintdteknologian valitykselld.
Téllaista etdldsndoloksi kutsuttua teknologiavilitteistd ldsndoloa on tutkittu
usealla tieteenalalla ja monesta ndkokulmasta (ks. koonti Lee 2004; Lombard &
Ditton 1997). Nédiden tutkimusten mukaan ldsnéolo ei vaadi fyysistd ldheisyyttd,
vaan sitd voidaan kokea myos teknologiavalitteisessd vuorovaikutuksessa. Tal-
16in ldsndolo on madritelty mm. koetuksi illuusioksi viestintdvilineen havidmi-
sestd (Lombard & Ditton 1997, 8). Lédsndolon maaritelmit vaihtelevat suuresti
tutkimuksen ndkokulmasta riippuen. Lasndolo ndyttdd olevan moniulotteinen
kasite, jota luodaan ja ylldpidetdan vuorovaikutuksen avulla, ei niinkdan fyysi-
sen sijainnin avulla (Leonardi, Jackson & Marsh 2004, 169).

Suomen kielessid késitteen etédldsnidolo on fyysisen ldheisyyden puuttuessa
ndhty viittaavan ”virtuaaliseen ldsndoloon” tai ”tekoldsndoloon” (Ldnsiméki
2003). Voidaan kuitenkin kysyéd, onko ldsndolo aina viélitettyd, vahintddn aistien
ja kokemuksen vélittdimdd (Mantovani & Riva 1999). Fyysisesti samassa tilassa-
kin voidaan joko kokea tai olla kokematta ldsnédoloa. Arkikielessd puhutaankin
”“poissaolevasta” ihmisestd, joka on fyysisesti ldsnd mutta henkisesti kaukana.
Teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa voi olla pédinvastoin: ldsndolon ko-
kemus voi olla vahva, vaikka fyysinen ldheisyys puuttuukin. Tamén vuoksi
kyse on mielestdni samanlaisesta ldsndolon kokemuksesta, jolloin et&ldsné-
olosta, virtuaalildsndolosta saatikka tekoldsndolosta puhuminen on tarpeetonta.

Suurin osa teknologiavilitteisen ldsndolon tutkimuksista kasittelee lasna-
oloa kokemuksena ldsndolosta tietyssd virtuaalisessa tilassa tai paikassa (engl.
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telepresence, presence as transportation). Nama tutkimukset ovat varsin tekno-
logiakeskeisid ja keskittyvit pddosin ihmisen ja tietokoneen viliseen vuoro-
vaikutukseen (Barnes 2003, 33; Minsky 1980; Shin 2002, 125). Ndissa tutkimuk-
sissa ldsndolon kokemuksen on havaittu olevan voimakkaampi silloin, kun
kayttojarjestelmd on lapindkyvé eli kun teknologian kayttdja ei kohdista huo-
miotaan ensisijaisesti kdyttdmddnsa teknologiaan. Tekniset ongelmat lisd&dvét
huomion kiinnittymista teknologiaan eli heikentédvit lasndolon kokemusta. (IJs-
selsteijn, de Ridder, Freeman & Avons 2000, 3; Lombard & Ditton 1997, 9-10.)
Lasndolon kokemukseen vaikuttaa myos kédytetyn viestintdvélineen tuttuus ja
helppokiyttoisyys, jotka edesauttavat huomion kiinnittymistd muualle kuin
viestintdvilineeseen.

Yhteistyon kannalta mielenkiintoisin tutkimusnédkokulma liittyy ldsndolon
kokemukseen viestijdkumppanin kanssa teknologiavilitteisessd vuorovaiku-
tuksessa (Bregman & Haythornthwaite 2003; Durlach & Slater 2000; IJsselsteijn
ym. 2000; Nowak 2001; Shin 2002; Zhao 2003). Tama ndkokulma korostaa ihmis-
ten vélisen vuorovaikutuksen merkitystd ldsndolon kokemuksen syntymisessa.
Toisin kuin sosiaalisen ldsndolon teoriaan perustuvassa suuntauksessa, tima
nidkokulma ei keskity viestintdvélineiden kykyyn vilittdd lasnédoloa, vaan lasnéd-
olon kokemusta viestijdkumppanin kanssa (Nowak 2001). Onkin mielenkiin-
toista tarkastella, miten ldsndolon kokemus toteutuu tyéeldmén vuorovaikutuk-
sessa, osaamisklustereiden kontekstissa.

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen tutkimukset ovat osoittaneet, etta
ihmisten vilinen vuorovaikutus on niin moniulotteinen ilmio, ettei sen laatua
voida selittdd viestintdvilineen ominaisuuksilla. IThmiset kayttavat viestinta-
vilineitd eri tavoin ja sopeutuvat viestintdvélineiden rajoituksiin (Baym 1995;
Kayany, Wotring & Forrest 1996; Palmer 1995, 287-288).

Viestintdvélineiden kdyton ja teknisten ominaisuuksien vilistd suhdetta
voidaan jdsentdd adaptiivisen strukturaation teorialla (Poole & DeSanctis 1990; De-
Sanctis & Poole 1994), joka on kehitetty edellisesséd alaluvussa késitellyn struk-
turaation eli rakenteistumisen teorian (Giddens 1984) pohjalta. Adaptiivisen
strukturaation teoria selittdd, miksi samoja viestintdvalineitd kdytetddn toisis-
taan poikkeavilla tavoilla esimerkiksi eri osaamisklustereissa. Teknologian
kaytto rakenteistuu ihmisten vilisen vuorovaikutuksen ja teknisten ominai-
suuksien vaikuttaessa toisiinsa. Taman vuoksi yhteistyokumppaneiden tekno-
logiavilitteistd vuorovaikutusta ei voida selittdd viestintdteknologian ominai-
suuksilla, vaan silld teknologiavilitteiselld vuorovaikutuksella, joka on syntynyt
erilaisten rakenteiden yhteisvaikutuksesta ja joka osaltaan jatkuvasti muokkaa
rakenteita.

Ihmisilld on viestinnille monenlaisia tavoitteita ja odotuksia my6s silloin,
kun viestintd tapahtuu teknologian vilitykselld. Viestintdvilineen ominaisuuk-
sien lisdksi merkitystd on my6s suhde- ja tilannetekijoilld. Toisinaan viestinta-
vilineiden rajoitteet voivat edesauttaa tehokasta ja tarkoituksenmukaista vies-
tintdd. Teknologiavdlitteisen vuorovaikutuksen tutkimuksessa onkin 1990-
luvulta alkaen siirrytty viestintdvilineiden ominaisuuksien tarkastelusta kohti
vuorovaikutuskeskeisempid ndkokulmia. On havaittu, ettd ihmiset pystyvét
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rakentamaan vuorovaikutussuhteita teknologiavalitteisessd vuorovaikutukses-
sa viestintdvélineiden rajoituksista huolimatta (Parks & Floyd 1996; Parks &
Roberts 1998; Valo 2003; Walther 1992).

Joseph Waltherin koeasetelmiin perustuvat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd ihmiset kykenevit luomaan merkityksellisid vuorovaikutussuhteita koko-
naan teknologiavilitteisessd ymparistossd. Waltherin ndkokulmat sosiaalisen
informaation prosessoinnista ja hyperpersonaalisesta viestinnidstd ovat osoitta-
neet ihmisten sopeutuvan viestintdvilineiden rajoituksiin. Waltherin tutkimuk-
set perustuivat vahvasti koeasetelmiin ja opiskelijakontekstiin, mutta naist4 ra-
joituksista huolimatta sosiaalisen informaation prosessoinnin nikockulmalla
(Walther 1992) ja hyperpersonaalisen viestinndn ndkokulmalla (Walther 1996)
on ollut merkitystid teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen tutkimusperintees-
sd siind, ettd tutkimusintressit ovat siirtyneet viestintdvélineiden ominaisuuk-
sista vuorovaikutuksen tekijoihin.

Sosiaalisen informaation prosessoinnin nikékulma (SIP; engl. social informa-
tion processing) selittdd vuorovaikutussuhteiden kehittymisen hitautta tekno-
logiavdélitteisessda vuorovaikutuksessa (Walther 1992). Ndkokulma olettaa, ettd
kasvokkaisviestinndssd viestijdosapuolet saavat paljon tietoa toisistaan non-
verbaalisen viestinnan vilitykselld, kun taas saman informaation valittamiseen
teknologiavdlitteisessd vuorovaikutuksessa menee enemmdn aikaa. N&ko-
kulman mukaan viestintdteknologian vélitykselld voidaan luoda yhtd syvallisia
ja merkittdvid vuorovaikutussuhteita kuin kasvokkainkin, suhteiden luominen
on vain hitaampaa.

Hyperpersonaalisen viestinndn nikdékulma (engl. hyperpersonal communica-
tion) tarkastelee teknologiavilitteistd kirjoitettua viestintdd (Walther 1996).
Nékokulman mukaan teknologiavilitteinen viestintd ei ole persoonatonta, ku-
ten nonverbaalisen viestinndn puuttumista korostava ndkokulma esittdd, vaan
se voi olla joskus jopa henkilokohtaisempaa kuin kasvokkaistilanteessa (tdsta
nimitys hyperpersonaalinen). Joissain tilanteissa viestijiosapuolet voivat tekno-
logiavalitteisessd vuorovaikutuksessa tuntua kiinnostavammilta kuin kasvok-
kaistilanteissa (Valo 2003). Hyperpersonaalisen viestinndn ilmi6td on selitetty
muun muassa asynkronisen eli viivédsteisen viestinndn ominaisuuksilla.
Asynkronisessa viestinndssd viestien muokkaaminen ja hiominen, henkiloku-
van ja itsestidkertomisen sditely, viestien tallennusmahdollisuus ja viestien lu-
keminen moneen kertaan sekd jonkinasteinen anonyymiys saattavat viedd vies-
tinnédn hyvin avoimelle ja henkilokohtaiselle tasolle.

Tyoeldamdn vuorovaikutus on luonteeltaan péddosin tehtdvéikeskeistd
vuorovaikutusta. Teknologiavilitteisen tehtdvikeskeisen vuorovaikutuksen
tutkimus painottuu erittdin vahvasti opiskelukontekstiin seké toisilleen tunte-
mattomien ihmisten viliseen vuorovaikutukseen. Teknologiavilitteistd vuoro-
vaikutusta oikeassa tyteldmdssd on tutkittu selvasti vahemman. Teknologia-
vilitteisen vuorovaikutuksen teoriapohjan kehittymisen kannalta on kuitenkin
tarkedd, ettd tutkimusta tehdddn aidossa ympaéristossd. Opiskelukontekstissa
tehtyjen tutkimusten tuloksia ei voida sellaisinaan siirtdd koskemaan tydeldaman
tehtavakeskeistd vuorovaikutusta.



3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta voidaan nostaa kaksi
tutkimustavoitetta ja kolme tutkimuskysymystd, jotka on kuvattu kuviossa 2.

TUTKIMUSTAVOITE 1

ymmartdd ja kuvata tydeldaman yhteis-
tyotd kasitteend ja ilmiona sekd
tarkastella yhteistyon suhdetta

TUTKIMUSTAVOITE 2
selvittad teknologiavalitteisen
vuorovaikutuksen hyddynnetta-
vyyttd hajautuneessa yhteistyossa

vuorovaikutukseen

Tutkimus- Tutkimus- Tutkimus-

kysymys 1 kysymys 2 kysymys 3

Miten yhteistyo Millaiset vuoro- Mika on teknologia-

toteutuu yhteis- vaikutuksen vilitteisen vuoro-

tyon osapuolten ilmist ovat vaikutuksen rooli

viélisessd vuoro- yhteydessa hajautuneen yhteis-

vaikutuksessa? toimivaan tyon edistamisessa?
yhteistyohon?

KUVIO2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen ensimmdéisend tavoitteena on ymmirtdi ja kuvata tydeldmin yhteis-
tyotd kisitteend ja ilmiond sekd tarkastella yhteistyon suhdetta vuorovaikutukseen. Eri-
tyinen mielenkiinto kohdistetaan toimivaan hajautuneeseen yhteistyohon.
Yhteistyd on sekd ilmiond ettd kisitteend monimutkainen. Yhteistyotda on
aiemmissa tutkimuksissa mééritelty monin tavoin tai jdtetty kokonaan mééritte-
lemittd pitden sitd itsestddnselvyytend. Tamdn tutkimuksen ldhtokohtana
yhteisty6 mddritellddn tavoitteelliseksi ja aktiiviseksi prosessiksi, joka syntyy
toiveesta tai tarpeesta luoda jotain uutta tai ratkaista jokin ongelma. Téatd mééri-
telmad pyritdan tutkimuksessa tarkentamaan.
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Ensimmdiseen tavoitteeseen pyritddn hakemalla vastauksia kahteen
tutkimuskysymykseen. Ensimmainen tutkimuskysymys on:

1. Miten yhteistyo toteutuu yhteistyon osapuolten vilisessi vuorovaikutuksessa?

Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld halutaan tarkentaa yhteistyon ilmiotad
sekd yhteistyon ja vuorovaikutuksen vilistd suhdetta. Tutkimuksen ldhto-
kohtana on se, ettd yhteistyo toteutuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa.
Tutkimuksessa pyritddn yhteistyon ja vuorovaikutuksen vilisen suhteen tar-
kempaan selventdmiseen. Huomio kiinnittyy tilloin yhteistyon tekemisen pro-
sessiin, kun tdhdnastinen tutkimus on vahvasti keskittynyt yhteistyon rakentei-
siin. Samalla vuorovaikutuksen ndkokulma auttaa kiinnittimaan huomiota
yhteistyoprosessin konkreettisiin kehityskohteisiin.
Toinen tutkimuskysymys on:

2. Millaiset vuorovaikutuksen ilmiot ovat yhteydessi toimivaan yhteistyéhon?

Toinen tutkimuskysymys tarkentaa tutkimuksen nidkokulman yhteistyon toi-
mivuuteen. Tyoeldmén yhteistyossd ei voida nojautua nikemykseen, jonka mu-
kaan mitd enemman tai tiiviimpad yhteistyotd tehdadan, sen parempi. Merkityk-
sellisempdd on neuvotella sopiva tai optimaalinen mddrd, muoto ja syvyys
yhteistyolle. Voidaan puhua toimivasta ja tuloksia tuottavasta yhteistyosta.

Yhteistyon osapuolten vélisen vuorovaikutuksen tarkastelussa erityinen
huomio kohdistetaan sellaisiin vuorovaikutuksen ilmioihin, jotka osaamis-
klustereiden osapuolten kasitysten ja kokemusten sekd teknologiavilitteisen
vuorovaikutuksen observoinnista tehtyjen havaintojen perusteella ovat yhtey-
dessd toimivaan yhteistyohon.

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen ilmitiden jasentdmisen lisdksi tutkimuk-
sessa halutaan kiinnittdd huomiota yhteistyon osapuolten véliseen teknolo-
giavdlitteiseen vuorovaikutukseen. Tutkimuksen toisena tavoitteena on selvittdi
teknologiavdlitteisen vuorovaikutuksen hyddynnettivyytti hajautuneessa yhteistydssd.
Teknologiavilitteinen vuorovaikutus maddritellddn vuorovaikutukseksi, joka
tapahtuu kahden tai useamman ihmisen vililld viestintdteknologian avulla.
Toiseen tutkimuskysymykseen pyritddn hakemalla vastauksia kolmanteen
tutkimuskysymykseen:

3. Miki on teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen rooli hajautuneen yhteistyon
edistimisessi?

Tutkimuksessa ei tarkastella viestintdvilineiden ominaisuuksia tai teknisid rat-
kaisuja, vaan sitd, miten ihmiset ovat yhteydessa toisiinsa viestintdteknologian
avulla. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole asettaa teknologiavalitteistd ja
kasvokkaisvuorovaikutusta vastakkain, vaan tarkastella niiti rinnakkain, toi-
siaan tdydentdvind mahdollisuuksina siten, kuin ne ilmenevét ihmisten tyossa.
Kaikkia tutkimuskysymyksid ldhestytddn tarkastelemalla niitd kahdesta
ndkokulmasta. Yhtddltd vastauksia haetaan yhteistyon osapuolten késityksista
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ja kokemuksista, joihin pédédstddn kasiksi tutkimushaastattelujen avulla. Toisaal-
ta yhteistyotd ja vuorovaikutusta tarkastellaan yhteistyon osapuolten vilisen
teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen observoinnin kautta.

Aiempi tutkimus sekéd yhteistyon ettd teknologiavalitteisen tehtdviakeskei-
sen vuorovaikutuksen osalta on keskittynyt vahvasti opiskelukontekstiin. Tadssa
tutkimuksessa yhteistyotd ja vuorovaikutusta tarkastellaan tydeldman verkosto-
yhteistydssd suomalaisen Osaamiskeskusohjelman kontekstissa.

3.2 Tutkimuskontekstina Osaamiskeskusohjelma

Yhteistyo on konkreettisella tasolla hyvin kontekstisidonnainen ilmit (Keyton,
Ford & Smith 2008, 383). Konteksti ohjaa yhteistytn luonnetta ja yhteistyon te-
kemisen tapoja. Tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty tyo- ja elinkeino-
ministerion koordinoiman Osaamiskeskusohjelman (OSKE) klustereista. Olen
toiminut vaitoskirjatutkimukseni aikana vuodesta 2009 alkaen Osaamiskeskus-
ohjelmassa Elintarvikekehityksen klusterin tiedottajana Foodwest Oy:ssd. Olen
saanut tyo- ja elinkeinoministerioltd luvan kerdtd vditostutkimukseni aineisto
Osaamiskeskusohjelman klustereista.

Osaamiskeskusohjelma on valtioneuvoston méérdaikainen erityisohjelma
(1994-2013), jonka tavoitteena on osaamisen hyodyntdminen alueellisten vah-
vuuksien pohjalta. Osaamiskeskusohjelman viimeiselld ohjelmakaudella 2007-
2013 ohjelmassa on toteutettu klusteripohjaista toimintamallia, jonka tarkoituk-
sena on ollut alueellisten osaamiskeskusten vélisen yhteistyon lisidminen, re-
surssien tehokas hyodyntdminen, kriittisen massan lisdédminen ja alueiden veto-
voiman parantaminen. Ohjelmaa toteuttavat 13 kansallista osaamisklusteria, jotka
muodostuvat 4-7 alueellisesta osaamiskeskuksesta. (Osaamiskeskusohjelma 2007-
2013; Pelkonen ym. 2010.) Osaamiskeskukset ovat tyypillisesti pitkélle erikois-
tuneita vélittdjaorganisaatioita, ja niiden tehtdvdnd on kehittdd maantieteellisia
alueita yhdistamailld alueen yritykset, tutkimuslaitokset ja julkinen hallinto.
Osaamiskeskusten vetovastuu on yrityksilld, tyypillisesti teknologiakeskuksilla.
(Valovirta & Niinikoski 2004.) Kansalliset osaamisklusterit on listattu seuraavan
sivun taulukkoon 1 Kutinlahden ja Oksasen (2007, 38) klusterien perusta-
misajankohdan tyypittelyn mukaan. Ohjelmakauden aikana klusterien toimin-
taa on suunnattu osaamisen vahvistamisesta osaamisen hyodyntdmiseen tavoit-
teena saada aikaan erityisesti liiketoiminnallisia hyotyjd. Ohjelman aikana syn-
tyneet uudet strategiset painotukset ovat vaikuttaneet monien osaamiskluste-
rien toimintaan siten, ettd toimiala- ja teknologiapainotteisuudesta on siirrytty
sovellus- ja ratkaisuldhtoisyyttd tukevaan toimintaan.
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TAULUKKO1 Osaamiskeskusohjelman kansallisten osaamisklusterien tyypittely (Ku-
tinlahti & Oksanen 2007, 38)

Toimialapohjaiset Teknologia- ja tutkimus- Sovelluspohjaiset ja

klusterit ldhtoiset klusterit geneeriset klusterit

Asuminen HealthBio - terveyden Digitaaliset sisallot

Elintarvikekehitys bioklusteri Jokapaikan tietotekniikka

Hyvinvointi Tulevaisuuden Nanoteknologia

Matkailu ja elamystuotanto ~ energiateknologiat

Meri Alykkaat koneet

Metsd

Taulukkoon 2 on listattu alueelliset osaamiskeskukset ja niiden muodostamat
osaamisklusterit ohjelman aloitustilanteen mukaisesti luokiteltuna.

TAULUKKO2  Osaamiskeskusohjelman osaamiskeskukset ja niiden muodostamat
osaamisklusterit (Osaamiskeskusohjelma 2007-2013). Liitinndisjasenyyt-
td ei késitelld tdssd tutkimuksessa. Useimmissa klustereissa liitdnnéis-
jdsenten asema on verrattavissa osaamiskeskusten asemaan.

Osaamisklusteri ~ Koordinoiva Muut osaamis- Liitanndis-

osaamiskeskus keskukset jdsenet

Asuminen Uusimaa Lahti Porvoo

(pk-seutu) Héme (Hdmeenlinna)
Pohjois-Karjala (Joensuu)
Digitaaliset Uusimaa Héame (Hameenlinna) Vaasa
sisallot (pk-seutu) Kouvola
Tampere
Elintarvikekehitys — Seingjoki Kuopio Héme (Jokioinen)
Uusimaa (pk-seutu)
Varsinais-Suomi (Turku)
Energiateknologia Lé&nsi-Suomi Jyvaskyla Pohjois-Karjala
(Vaasa) Satakunta (Pori) (Joensuu)
Tampere
HealthBIO Varsinais- Kuopio
Suomi (Turku)  Oulu
Uusimaa (pk-seutu)
Tampere
Hyvinvointi Kuopio Uusimaa (pk-seutu)
Tampere
Oulu
Jokapaikan Tampere Jyvaskyla Porvoo
tietotekniikka Oulu
Satakunta (Pori)
Uusimaa (pk-seutu)
Matkailu ja Lappi Savonlinna Jyvéskyla
elamystuotanto Uusimaa (pk-seutu)
Varsinais-Suomi (Turku)
Meri Varsinais- Kaakkois-Suomi Tornio
Suomi (Turku)  (Lappeenranta) Nivala

Lénsi-Suomi (Vaasa)
Raahe
Satakunta (Pori)

(jatkuu)
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TAULUKKO 2  (jatkuu)

Nanoteknologia Jyvaskyla Kokkola
Mikkeli
Oulu
Pohjois-Karjala ~ (Joensuu)
Tampere
Uusimaa

Uusiutuva Kaakkois- Jyvaskyla
metséteollisuus Suomi Kokkola
(Lappeenranta) Mikkeli
Kainuu (Kajaani)
Pohjois-Karjala (Joensuu)
Varsinais-Suomi (Turku)

Ympaéristo- Lahti Kuopio
teknologia Oulu

Uusimaa (pk-seutu)
Alykkéaat koneet Tampere Hyvinkad

Seindjoki

Héame (Hameenlinna)
Kaakkois-Suomi (Lappeen-
ranta)

Osaamiskeskusohjelmaa toteuttavia tyontekijoitd kutsutaan tdssd tutkimukses-
sa yhteisnimitykselld osaamiskeskustoimijat. Alueellisen osaamiskeskuksen
osaamisalakohtaista toimintaa koordinoi aluekoordinaattori. Yhdessd osaamis-
keskuksessa tyoskentelee 1-9 aluekoordinaattoria sen mukaan, kuinka monella
osaamisalalla osaamiskeskus toimii eli kuinka monessa klusterissa se on muka-
na. Osaamiskeskustoimijat kdyttavat aluekoordinaattoreista nimityksid alueel-
linen koordinaattori, oske-vetdjd, oske-johtaja, ohjelmajohtaja ja ohjelmapaallik-
ko. Lisdksi osaamiskeskuksissa tyoskentelee myods muuta osaamiskeskus-
henkildstod, kuten projektipaddlliksitd ohjelmassa kdynnistetyissd hankkeissa.

Jokaisen klusterin kédytdnnon toimintaa johtaa klusterikoordinaattori, joka
toimii yhdesséd klusterin osaamiskeskuksista ja vastaa sopimuspohjaisesti yhtei-
sesti hyvaksytyistd tehtdvistd (Pelkonen ym. 2010). Lisédksi klusterikoordinaa-
tiossa voi tydskennelld muutakin henkilostod, kuten klusterin viestintdvastaa-
via. Osaamiskeskustoimijat kéyttaviat klusterikoordinaattoreista nimityksiad
klusterikoordinaattori, klusterin kansallinen koordinaattori, koordinaattori,
klusterin johtaja ja ohjelmajohtaja. Nimitykset ovat siten osittain samoja kuin
aluekoordinaattoreiden nimitykset, mutta asiayhteydestd kady poikkeuksetta
ilmi, onko kyse klusteri- vai aluekoordinaattorista. Osaamisklusterin rakenne
on havainnollistettu seuraavan sivun kuviossa 3.



33

KUVIO3 Osaamiskeskusten muodostama verkosto eli osaamisklusteri. Kuviossa niky-
vit osaamisklusterin muodostavat osaamiskeskukset (organisaatiot) ja niiden
aluekoordinaattorit A, B, C ja D. Klusterikoordinaattori (K) tyoskentelee koor-
dinoivan osaamiskeskuksen alaisuudessa. Jokaisessa osaamiskeskuksessa on
liséksi muita tyontekijoitd ja mahdollisesti my6s muiden osaamisklustereiden
alue- ja klusterikoordinaattoreita.

Tyotehtadvit ja tavoitteet

Osaamiskeskusohjelman yleisid pddmaéérid ovat huippuosaamiseen perustuvien
innovaatioiden synnyttdminen, alueiden vilisen erikoistumisen ja yhteistyon
vahvistaminen sekd alueellisten innovaatioymparistdjen vetovoiman lisd&dmi-
nen. Periaatteessa siis kaikkien osaamiskeskustoimijoiden tyo tdhtdd ndiden
tavoitteiden toteutumiseen. Kaytinnossd osaamiskeskustoimijoiden tyonkuvat
eroavat toisistaan varsin paljon. Toimintatavoissa ja sitd kautta tyonkuvissa on
suuria osaamisalakohtaisia eroja, silld osaamisklusterit maarittelevét itse tavoit-
teensa ja toimintatapansa sen mukaan, millaiset asiat kullakin osaamisalalla
ndhdaan tarkeiksi.

Klusterikoordinaattoreiden toimenkuvan raamit on asetettu ministeriossa.
Heidédn toimenkuvaansa kuuluvat klusterin yhteisten toimintojen ja projektien
valmistelun ja toteuttamisen koordinointi ja johtaminen sekd sidosryhméyhtey-
det ja klusterien vilinen yhteistyd. Lisdksi klusterikoordinaattorit vastaavat
klusterien toiminnan etenemisestd ja raportoinnista yhdessd osaamiskeskusten
kanssa. (Osaamiskeskusohjelma 2007-2013.)

Aluekoordinaattoreiden tyonkuvat maddritellddn jokaisessa osaamis-
keskuksessa erikseen. Siten yksi aluekoordinaattori saattaa samankaltaisesta
organisatorisesta asemastaan huolimatta tehdd hyvin toisenlaista tydtd kuin
saman klusterin toinen aluekoordinaattori. Uuden ohjelmakauden perustamis-
asiakirjassa ei ole varsinaisesti maédritelty aluekoordinaattorien tehtdvid, vaan



34

vain osaamiskeskusten tehtdvit. Liitteessd 1 on listattu Osaamiskeskusohjelman
perustamisasiakirjassa  2007-2013 madritellyt  klusterikoordinaattorin ja
osaamiskeskuksen tehtdvit.

Aluekoordinaattoreiden tyon ymmaértamiseksi esittelen seuraavassa tut-
kimukseen osallistuneiden aluekoordinaattoreiden jasennyksid tyostddan, tyon-
kuvastaan ja tyonsé tavoitteista.

Tyon tavoitteet. Aluekoordinaattorit itse madarittelevat tyonsa tavoitteet seuraa-
villa tavoilla:

- osaamisalan yritysten menestymisen, kasvun, kansainvilistymisen ja uuden
litketoiminnan edistdminen

- osaamisalan aseman ja nikyvyyden edistiminen Suomessa ja kansainvalisesti

- oman maantieteellisen alueen kehittiminen oman osaamisalan kehittdmisen
kautta

- oman osaamisalan tutkimustiedon hyodynnettidvyyden edistdaminen.

Tyétehtivit. Aluekoordinaattorit maédritteleviat pddosin itse ja yhdessd oman
klusterinsa kanssa sen, millaisilla toimenpiteilld tavoitteisiin p&déstdaan. Toteutet-
taviksi toimenpiteiksi nimettiin esimerkiksi yritysten liiketoiminnan kehittami-
nen, yritystilaisuuksien jarjestiminen, yritysryhmien kokoaminen ja yritysten
aktivointi kehittymiseen ja uusiin asioihin.

Yksittdisistd tyotehtdavistd merkittdvimmaéksi nousi erilaisten yritysryhma-
hankkeiden valmistelu, toteuttaminen ja tuloksista raportointi. Aluekoordinaat-
tori kuvaa hanketyochon liittyviad tyotehtdvid seuraavassa haastattelulainaukses-
sa. Tadssd esimerkissd aluekoordinaattori valmistelee hanketta ja raportoi sen
tuloksista, mutta varsinaisesta hankkeen toteutuksesta vastaavat projekti-
tyontekijdt. Joissain klustereissa on tavallisempaa, ettd osaamiskeskustoimijat
itse my0s toteuttavat hankkeita.

Oskella on hirvein iso rooli niissd hankkeissa jo siitd valmisteluvaiheesta lahtien. Se
vie valtavasti aikaa, kun rakennetaan hankkeita, rakennetaan yhteistyots, etsitdan
kuntarahoitusosuuksia, blaa blaa blaa. Ja puhutaan sidosryhmille, yritetdan olla jar-
kevid (nauraa) ja muuta tillaista. Ja sitten kun huokaisee helpotuksesta, ettd haa,
hanke on hyvéd ja se on saanut rahoituksen, niin sen jilkeen ruvetaan kdymaan
rahoitusneuvotteluja rahoittajien kanssa ja tuotetaan miljoona tuhat yks erilaista sel-
vitystd erilaisista kustannusten méadrdytymisperusteista. Ja sitten sen jdlkeen, kun
hankkeelle luojan kiitos tulee oma henkil9std, niin oske-johtaja ajattelee ettd no jiihaa,
nyt mind pddsen tistd hankkeesta eroon. Ettd nyt se lihtee elimddn omaa eldmé&inss,
nyt vaan raportoidaan tuloksia. Niin eihén se oikeasti niin ole, vaan niita kaitsee ko-
ko ajan. Mind ainakin ajattelen ettd ne, jotka mind raportoin ja joita mind pidan oske-
hankkeina, niin niissd on meiddn hyvin voimakas tédllainen panostus. Niin ei ne eld
omaa eldmddnsad ne hankkeet sitten. Eikéd se oikeasti kdy niin, ettd niitd raportoidaan
vaan. Koska mind nden myoskin vastuukseni sen, ettd niitd hankkeita pitdd keske-
n&dn linkittdd siten, ettd niistd saadaan suurempaa hyotya. Ettd ei ole yksi hanke plus
yksi hanke, joka on kaksi hanketta, vaan siitd tuleekin huomattavasti paljon enem-
man. Tiedan, ettd kaikilla muillakin on ihan sama tilanne. [A4]

Leimaavimpia piirteitd aluekoordinaattoreiden tyolle ovat tyon moninaisuus ja
itsendisyys. Tutkimukseen osallistuneiden tyonkuvaa on vaikeaa kuvata eksak-
tisti juuri tyon moninaisuuden ja itsendisyyden vuoksi.
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Tyon moninaisuus. Kaikissa klustereissa tyonkuvalle erittdin tyypillinen piirre on
tyon moninaisuus. Tétd tyon moninaisuutta kuvataan "monien pallojen pitami-
seksi ilmassa yhtd aikaa"”. Seuraavassa haastattelulainauksessa erds alue-
koordinaattori kuvaa oman tyonsd moninaisuutta ensinnd yhtdaikaisten ja toi-
sistaan erillisten tyGtehtdvien, toiseksi monien yhteistyokumppaneiden seka
kolmanneksi useiden projektien kautta.

Tydnkuvaa varmaan parhaiten kuvaa se, ettd se on erittdin moninainen. Semmoinen,
ettd on tosi paljon liikkuvia osia ja paillekkiisid asioita kdynnissd koko ajan, joihin
taytyy sitten riittavéllad tarkkuustasolla paneutua, mutta sitten ei kuitenkaan hirvedn
syville ehdi. Koko ajan kommunikoidaan my®os ulkopuolisten asiantuntijoiden kans-
sa. Kdaytannossa tehddan koko ajan yhteistydssé jonkun kanssa, hyvin harvoin yksin
tehddan mitdan. Ettd joko oman klusterin sisillé tai alueellisissa asioissa sitten toimi-
joitten kanssa. Sitten myos osken puitteissa kdynnistetyt hankkeet, joihin on tullut
henkilostdd [osaamiskeskukseen], niin ne ovat myos kaikki minun vastuullani ja
alaisiani. Siind mielessa yksittédiset projektit tuo tdhan lisad sitd lahinna ajankaytollis-
td haastetta. [A7]

Tydn monimutkaisuutta kuvaa se, ettd aluekoordinaattorit eivdt omien sanojen-
sa mukaan itsekddn osaa kuvata tyotddn lyhyesti ja samalla kattavasti. Alue-
koordinaattorit sanovat toisinaan kdyttavansad lyhyitd kuvauksia tyostdan, jois-
sa tuodaan esille jokin puoli omista tyotehtavista.

Kun joku kysyy, ettd miti teet tydksesi, niin minun selitykseni kestdd minuutin. Mina
en vain ole oppinut sanomaan sitd niin lyhyesti. Joskus sanon, ettd mina teen sellaista
tyotd, ettd etsin yrityksid ja etsin yliopistoista ja muista tutkimuslaitoksista niille so-
pivia kavereita ja toisia yrityksid, ja sitten mina istutan ne saman poydan dareen. Ja
sitten me tehdddn uusia tuotekehityshankkeita. Sitten kun ne hankkeet ldhtevit liik-
keelle, niin ne eivét ole endd minulla. [A8]

Tyon itsendisyys. Toiseksi aluekoordinaattorit merkityksentavit tyotdaan itsendi-
syyden kautta. Tyon itsendisyyttd kuvataan sek& positiivisena ettd kuormitta-
vana asiana. Itsendisyys tarkoittaa aluekoordinaattoreille vapautta muokata itse
tyonkuvaansa ja painottaa tirkeind pitdmiddn asioita. Taméd koetaan haasteelli-
seksi, mutta palkitsevaksi asiaksi omassa tyossd. Seuraavassa haastattelu-
lainauksessa aluekoordinaattori kuvaa tyon itsendisyyttd sen kautta, ettd itse
saa ja joutuu valitsemaan tdrkeind pitiménsa asiat, joita pyrkii edistimé&én laa-
jojen mahdollisuuksien keskelld.

Vaikeaa tdssd hommassa on se, ettd tdssdhdn annetaan maailmanparantajan tehtava,
mutta kun ei kuitenkaan pysty tekemédan kuin tietyn osan siitd. Jolloin sitten taytyy
paadttad, ettd mitd siitd haluat, ja ryhtyéd vaan nakertamaan sitd reunaa. Ja toivoo, ettd
silld tyolle tulee tuloksia. Resurssithan on ihan, [--] eihén silld voi mitdédn kauheasti
tehdd. Mutta kylld sillakin voi saada aikaan, jos se vaan keskitetdan oikein ja mieti-
tddn niitd asioita, mitd tehdddn. Mind olen ymmaértanyt timan niin, ettd tdama on
riskirahaa. Oske-rahalla voi ottaa riskin, ettd se onnistuu tai ei onnistu. Ettd mitdan
muuta tdmmoistd instrumenttia ei oikeastaan ole. [--] T4lld rahalla pitdd pystyd te-
kemaan jotain sellaista, jonka toteutuminen on epdvarmaa, mutta jolla toteutuessaan
voisi olla suuri merkitys. Sitten on vaikeaa arvottaa, ettd mihin panokset laittaa.
[A13]
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Tyon itsendisyyden kuormittavuus liittyy erityisesti epdvarmuuden tunteeseen
siitd, onko tekemdssd oikeita asioita. Aluekoordinaattorin kuvaaman pitkdn
perehtymisprosessin osaamiskeskustyohon koetaan hidastavan tyota erityisesti
henkilovaihdosten kohdalla: kesken ohjelmakauden t6ihin tulleet alue-
koordinaattorit kun joutuvat perehtymédn tyohon ja 1oytaméaan oman tapansa
tehdd tyotd samalla, kun meneillddn olevia asioita tdytyisi edistdd ja panna vi-
reille uusia asioita.

Téama on sellainen tyo, ettd tdhdn on kylld todella vaikea péastd aluksi kiinni, koska
ei ole oikein mitd4n, ettd miten asiat pitdisi tehdé tai ndin. Kun tdmén kenttdnsd niin
itse muokkaa, niin siind mielessi sitdhén ei pysty olemaan, ettd joku sanoisi, ettd nyt
teet vaan néita juttuja. [A7]

Tyon moninaisuus ja itsendisyys liittyvédt osaltaan Osaamiskeskusohjelman
luonteeseen. Kun ohjelma on osa Suomen innovaatiopolitiikkaa ja ohjelmalla
pyritddn luomaan mm. uutta liiketoimintaa ja uudenlaisia toimintatapoja, oh-
jelmaan sopii tyon itsendisyys ja moninaisuus. Tédtd kuvaavat myos ohjelman
arvot "kokeilevuus” ja "yhdessa tekeminen”.

3.3 Tutkimusmenetelmit

3.3.1 Perustelut menetelmin valinnalle

Tutkimus nojaa ontologiselta ldhestymistavaltaan sekd fernomenologiseen ettd
sosiokulttuuriseen viestinndn tutkimuksen traditioon. Todellisuutta pidetdan
subjektiivisesti madrittyvand ja sosiaalisesti konstruoituna pikemmin kuin ob-
jektiivisesti mitattavana. Fenomenologisen tradition mukaisesti ihmisten valista
vuorovaikutusta pidetddn kognitiivisena ilmiond, mikd nékyy siind, ettd vuoro-
vaikutuksen osapuolilla on omanlaisensa, usein toisistaan poikkeavat nike-
mykset keskindisestd vuorovaikutuksestaan. Samanaikaisesti vuorovaikutus
ndhdddn sosiokulttuurisen tradition mukaisesti ilmiond, jonka ihmiset luovat
sosiaalisella toiminnalla ja joka voidaan havaita ihmisten kayttdytymisessa.
Olemassa olevat kulttuuriset ja sosiaaliset rakenteet madrittdvit vuorovaikutus-
ta, mutta samalla ihmisten vélinen vuorovaikutus luo ja muokkaa todellisuutta.
Fenomenologisen ja sosiokulttuurisen tradition yhdistaminen tuo tutkimukseen
mukaan seké yksilon késityksid jasentdvéan ettd sosiaalista vuorovaikutusta tar-
kastelevan ndkokulman. (Craig 1999; Craig & Muller 2007a, 217-222; 2007b,
365-370.)

Tutkimuksen epistemologiset ldhtokohdat perustuvat hermeneuttis-
fenomenologiseen lahestymistapaan ja naturalistiseen tutkimusperinteeseen. Kasi-
tys siitd, miten todellisuudesta voidaan saada tietoa, pohjautuu luonnollisesti
tutkimuksen taustalla olevaan kasitykseen todellisuuden luonteesta.
Hermeneuttis-fenomenologinen lihestymistapa ndkyy ihmisten kasitysten ja
kokemusten tutkimisena (Gadamer 1990; Heidegger 1962; Morse 1994, 36; Ri-
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coeur 1981). Todellisuuden luonteeseen ajatellaan padstivan kasiksi ihmisten
asioille antamien merkitysten kautta, ja niitd saadaan selville parhaiten kysy-
malld ihmisiltd itseltdan. Naturalistisen tutkimustradition mukaan ihmisten
vilistd vuorovaikutusta tulisi tutkia luonnollisessa ympaéristossddn eli tutki-
muksen tulisi kohdistua sellaiseen vuorovaikutukseen, joka tapahtuisi ilman
tutkimustakin (Denzin & Lincoln 2000, 3; Frey, Botan & Kreps 2000, 257).

Téaméd tutkimus perustuu metodologialtaan laadulliseen tutkimustraditi-
oon sekd menetelmatriangulaatioon. Laadullisen eli kvalitatitvisen metodologian
tavoitteena on pddstd kasiksi useisiin subjektiivisiin totuuksiin sekd tutkia ih-
misten luomia merkityksid. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ja tutkimukseen
osallistuja muodostavat aineiston yhdessd, ja myos tilannetekijdt vaikuttavat
aineistoon. Tutkija ei siten ole objektiivinen sanan perinteisessd merkityksessa
eikd tutkijan arvojen vaikutusta tutkimustuloksiin voida pitdd véahdisina.
Tutkimusaineisto ei sindnsd edusta tutkittavaa ilmictd, vaan on pikemminkin
ikkuna siihen. (Denzin & Lincoln 2000, 8; Frey, Botan & Kreps 2000, 258, 262;
Miles & Huberman 1994, 10.)

Fenomenologisen ontologian yhdistdiminen sosiokulttuuriseen johtaa
asioiden tarkasteluun useammasta ndkokulmasta. Naturalistiselle tutkimus-
traditiolle on tyypillistd yhdistdd observointimenetelmid muihin tutkimus-
menetelmiin. Metodologian tasolla tima tarkoittaa sellaisten menetelmien va-
lintaa, joiden avulla pddstddn tarkastelemaan yhteisty6td ja ihmisten vilista
vuorovaikutusta sekd yhteistyon osapuolten kisitysten ja kokemusten ettd
yhteistyon osapuolten vilisen vuorovaikutuksen observoinnin kautta. Tallaises-
ta tutkimusmenetelmien yhdistamisestd kadytetdan nimitysta menetelmitriangu-
laatio. Perinteisimmillddn menetelmétriangulaatio yhdistdd kvalitatiivista ja
kvantitatiivista ldhestymistapaa, mikd on tieteenfilosofisesta ndkokulmasta
haasteellista, kun eri menetelmien taustalla olevat epistemologiset ja ontologiset
lahtokohdat ovat ristiriidassa keskenddn (Eskola & Suoranta 1998, 70-71). Téassa
tapauksessa yhdistettdvit tutkimusmenetelmdt nojautuvat keskenddn sopu-
soinnussa oleviin tieteenfilosofisiin ldhtokohtiin (Frey, Botan & Kreps 2000,
258). Menetelmitriangulaatio tarjoaa useamman ikkunan tarkasteltavaan ai-
neistoon. Niistd jokainen antaa tutkimuskohteesta hieman erilaista tietoa. Tél-
laisen menetelmétriangulaation tarkoituksena on parantaa tutkimuksen luotet-
tavuutta ja syventdd empiiristd ja késitteellistd ymmaérrystéd ilmion eri puolista
(Laine, Bamberg & Jokinen 2010, 23).

Témén tutkimuksen tieteenfilosofiset lihtokohdat ja kaytetyt tutkimus-
menetelmét on havainnollistettu seuraavan sivun kuviossa 4.

Osaamiskeskusohjelman konteksti voisi sindllddn soveltua hyvin tapaus-
tutkimukseksi (engl. case study), koska se on varsin ainutlaatuinen rakenne.
Tapaustutkimuksillekin on tyypillistd kdyttdd useita tutkimusmenetelmid (Yin
2003). Tapaustutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen vélisistd eroista on kayty
keskustelua metodikirjallisuudessa (Eskola & Suoranta 1998; Laine, Bamberg &
Jokinen 2007). Eskola ja Suoranta (1998, 65-66) esittdvit, ettd kaikki laadullinen
tutkimus on tapausten tutkimista. Tama vdite ei silti tee kaikesta laadullisesta
tutkimuksesta tapaustutkimusta.
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Ontologia Fenomenologia Sosiokulttuurinen nakskulma
(subjektiivinen todellisuus) (vuorovaikutus luo todellisuutta)
Epistemologia Hermeneuttis-fenomenologi- Naturalistinen lahestymistapa
nen lghestymistapa (luonnollinen ymparisto,
(kasitykset ja kokemukset) menetelmien yhdistiminen)
Metodologia | Kvalitatiivinen tutkimustraditio
I I
Metodit | Teemahaastattelu | | Vuorovaikutuksen observointi
Analyysi Laadullinen sis&llonanalyysi

Menetelmétriangulaatio

KUVIO4 Tutkimuksen tieteenfilosofiset ldhtokohdat ja tutkimusmenetelmét

Laine, Bamberg ja Jokinen (2007, 38) vdittdvit, ettd tapaustutkimuksen ja laa-
dullisen tutkimuksen erottava tekijd on se, ettd tapaustutkimuksessa teoriaa ja
késitteellisid kategorioita voidaan kdyttdd jo etukdteen ohjaamaan aineiston ke-
ruuta ja analyysid. Tutkimusaineistoa voidaan kuitenkin analysoida laadullisin
menetelmin myo6s kidyttdamailld teoriasidonnaista tai jopa teorialdhtoistd analyy-
sid, joten suhde teoriaan ei ndhdédkseni tee selkedd eroa tapaustutkimuksen ja
laadullisen tutkimuksen vilille.

Kasitan tapaustutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen eron erityisesti tut-
kimuksen tavoitteisiin liittyvand kysymyksend. Sekd laadullisessa ettd tapaus-
tutkimuksessa voidaan kdyttdd samoja aineistonkeruu- ja analysointimenetel-
mid. Jos olisin valinnut timén tutkimuksen metodologiaksi tapaustutkimuksen,
olisin tarkastellut Osaamiskeskusohjelmaa tai tutkimuksessa mukana olevia
osaamisklustereita holistisesti kokonaisuuksina eli tapauksina. Tutkimuskysy-
mykset olisivat erilaisia ja ohjaisivat tapausten tutkimiseen. Tutkimuksessa olisi
talloin keskeistd tarkastella osaamisklustereiden kontekstia - mm. poliittisia,
taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia yhteyksid. Tutkimuksen tuloksia pyrit-
tdisiin ymmaértdméadn etsimdlld niille ensisijaisesti kontekstisidonnaisia selityk-
sid, tuottamaan tietoa paikkaan ja aikaan sidotuista olosuhteista ja siitd, miten
konteksti vaikuttaa, mitd se saa aikaan tai mit4 siitd seuraa (Erdsaari 2007, 149;
Haikio & Niemenmaa 2007, 46; Peltola 2007, 111). Tapaustutkimuksen ldhes-
tymistapa ohjaisi tarkastelemaan osaamisklustereita tapauksina ja raportoi-
maan tulokset tapaus kerrallaan ja tapauksia vertaillen (Laine & Peltonen 2007,
95), mikd aiheuttaisi tutkimuseettisid haasteita klusterien ja tutkimukseen osal-
listuvien henkildiden tunnistettavuuden kannalta.

Asettamani tutkimuskysymykset eivit ohjaa tutkimaan Osaamiskeskus-
ohjelmaa tapaustutkimuksena, vaan tyteldmidn hajautunutta yhteistyotd ja
yhteistyoén osapuolten vilistd vuorovaikutusta laadullisena tutkimuksena.
Osaamiskeskusohjelma on tdssa tutkimuksessa konteksti, joka tarjoaa mahdolli-
suuden tutkimusaineiston kerddmiseen. Tdmén valinnan taustalla on oletukseni
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siitd, ettd vastaavanlaista hajautunutta yhteisty6td on muuallakin tyoeldméssd,
ja tdmédn tutkimuksen jasennyksid yhteistyostd ja vuorovaikutuksesta voidaan
hyodyntada myos Osaamiskeskusohjelman ulkopuolella.

3.3.2 Osallistujat

Tutkimukseen valittiin mukaan neljd klusteria. Tutkittavien osaamisklusterien
valinnassa hyodynnettiin ns. harkinnanvaraista otantaa. Harkinnanvaraisessa
otannassa voidaan etsid esimerkiksi tyypillisimpid tapauksia tai pdinvastoin
eniten tyypillisestd erottuvia tapauksia. Tdssad tutkimuksessa klusterit valittiin
harkinnanvaraisesti tyo- ja elinkeinoministerion tammikuussa 2010 toteuttaman
viestintdkyselyn perusteella. Viestintdkyselyyn vastasivat klusterien viestintd-
vastaavat, ja tdimén tutkimuksen otanta tehtiin kysymyksen "Mitd sisdisen vies-
tinndn vilineitd klusterillanne on kéytdssa?" perusteella. Harkinnanvaraisen
otannan perusteena oli se, ettd kun halutaan tarkastella teknologiavilitteisen
viestinndn hyodyntdmistd, on perusteltua valita mukaan sellaisia klustereita,
joissa viestintdteknologiaa kidytetddn monipuolisesti.

Tutkittavien yksityisyyden suojan sdilyttamiseksi klusterien nimid ei jul-
kisteta. Elintarvikekehityksen klusteri, jossa olen toiminut tiedottajana véitos-
kirjaprosessin aikana, ei ole mukana tutkittavissa klustereissa. Tutkimukseen
osallistujille kerroin kaksoisroolistani ja siitd, ettd taiman tutkimuksen toteutta-
jana toimin ensisijaisesti Jyvaskyldn yliopiston viestintétieteiden laitoksen toh-
toriopiskelijan roolissa. Minulla ei ole ollut tiedottajana lgheistd vuorovaikutus-
suhdetta tai tiivistd yhteistyotd kenenkdan tutkimukseen osallistuneen kanssa.

Kustakin klusterista haastateltiin klusterikoordinaattoria sek& neljan suu-
rimman osaamiskeskuksen aluekoordinaattoria. Tutkimuksen haastattelu-
aineisto on siten koottu 20 ihmiseltd neljastd eri klusterista. Toinen aineisto ke-
réttiin observoimalla nédiden neljan klusterin teknologiavilitteistd vuorovaiku-
tusta. Tédssd observoidussa vuorovaikutuksessa on ollut mukana haastateltujen
liséksi muitakin henkil6itd, yhteensd 25 henkiloa.

Tutkimukseen osallistuneista ja haastatelluista 20 henkilostd kuusi oli nai-
sia ja neljdtoista miehid. ldltdan tutkimuksen osallistujat olivat noin 30-60-
vuotiaita. Osa tutkimukseen osallistujista on ollut mukana osaamiskeskustyossa
klusterin suunnitteluvaiheesta (v. 2006) alkaen tai jo edelliselld ohjelmakaudel-
la. Muutama osallistuja oli haastatteluhetkelld ollut mukana klusterity6ssa vas-
ta muutaman kuukauden. Jokaisessa klusterissa oli tapahtunut nykyisen
ohjelmakauden aikana henkiloévaihdoksia. Klusterien osapuolet tydskentelivit
Suomen eri kaupungeissa.

3.3.3 Aineistonkeruuprosessi

Tutkimusmenetelmien valinnan lihtokohtana olivat tutkimuskysymykset. Tut-
kimuskysymyksiin haettiin vastauksia haastattelumenetelméan ja vuorovaiku-
tuksen observoinnin yhdistelmailld. Haastattelumenetelmalld saadaan selville
yhteistyon osapuolten késityksid ja kokemuksia vuorovaikutuksesta ja yhteis-
tyostd. Lisdksi haastattelemalla saadaan tietoa yhteistyon ja vuorovaikutuksen
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luonteesta pitemmiailla aikavalilla. Vuorovaikutusta observoimalla taas padstaan
kiasiksi yhteistyon osapuolten véliseen vuorovaikutukseen. Aineistonkeruu
ajoittui Osaamiskeskusohjelman klusteripohjaisen ohjelmakauden puolivaliin.

Témén tutkimuksen aineisto koostuu 1) yhteistyon osapuolten teema-
haastatteluista ja 2) yhteistyon osapuolten vélisen teknologiavilitteisen vuoro-
vaikutuksen observoinnista.

Teemahaastatteluaineisto

Tutkimusta varten haastateltiin valituista klustereista klusterikoordinaattoria
sekd neljdd aluekoordinaattoria (N=20). Haastattelumenetelmin avulla saadaan
tietoa, kasityksid ja kokemuksia suoraan haastateltavalta itseltddan. Haastattelus-
sa voidaan tulkita keskustelun merkityksid my6s nonverbaalisen viestinnin
kautta ja tehdd tarkentavia kysymyksid. (Fontana & Frey 2000, 646.)

Teemahaastattelulle tyypilliseen tapaan teemat oli suunniteltu etukateen,
ja teemojen kasittelyjdrjestys ja késittelyn laajuus vaihtelivat haastattelusta toi-
seen. Lisdksi haastatteluissa kdytiin useimmiten keskusteluja myts teemojen
ulkopuolelta. Teemahaastattelua on verrattu keskusteluun tietyistéd aihepiireis-
td. Erotuksena muista haastattelumenetelmistd teemat ohjaavat haastattelua
enemmin kuin ns. avoimessa eli syvidhaastattelussa, mutta toisaalta ovat va-
paampia kuin strukturoidut haastattelut, joissa samat kysymykset esitetddn jo-
ka haastattelussa samassa muodossa. (Eskola & Suoranta 1998, 87; Hirsjarvi &
Hurme 1991.) Teemahaastattelujen haastattelurunko on liitteend 2.

Ennen haastattelujen aloittamista oli padtettdvad, haastatellaanko tutki-
mukseen osallistujat yhtd aikaa ryhmédhaastattelussa vai kukin erikseen. Kum-
mallakin menetelmailld on omat hyvét ja huonot puolensa. Ryhmaéhaastattelussa
saadaan selville ryhmén yhteisid ndkemyksid, ja ryhman jasenet voivat konst-
ruoida vastauksia yhdessd haastattelun aikana (Eskola & Suoranta 1998).
Tutkimuskysymysten puolesta ryhmédhaastattelu olisi voinut soveltua
aineistonkeruumenetelmaksi. Tutkimukseen osallistujat olisivat soveltuneet
ryhméhaastattelun luonteviksi ryhmiksi (Krueger 1988, 28), koska tutkittavia
yhdisti saman klusterin jisenyys. Ryhmédhaastattelun sijaan padddyttiin kuiten-
kin yksilohaastatteluihin. Yksilohaastatteluissa arvioitiin voitavan parhaiten
saada selville yksiloiden omia tulkintoja ja kokemuksia asioista, ja vuorovaiku-
tuksen observointi tarjoaa mahdollisuuden tarkastella klusterin jasenten muo-
dostamia ryhmia.

Haastattelin seitsemén aluekoordinaattoria kasvokkain, seitsemin henki-
164 videoyhteyden vilitykselld ja kaksi henkilod puhelimitse, heiddn omien toi-
veidensa mukaan. Kasvokkaishaastattelut toteutettiin haastateltavien ty6paikal-
la. Video- ja puhelinhaastatteluihin haastateltavat osallistuivat joko omalta tyo-
paikaltaan tai kotoa kasin. Kaikki haastattelut tallennettiin ja kirjoitettiin sana-
tarkasti tekstimuotoon analyysid varten. Puhelinhaastattelujen tallennus ei tek-
nisistd ongelmista johtuen onnistunut, joten tein haastatteluista mahdollisim-
man tarkat muistiinpanot, liséksi kirjoitin tarkeimmiksi arvioimani asiat tarkasti
muistiin tekstinkasittelyohjelmalla.
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Ennen haastattelun alkamista kerroin tutkittaville tutkimuksesta ja sen ta-
voitteista. Tdmé informaatio tuli haastateltaville myos kirjallisena sdhkodpostitse
haastatteluluvan pyytdmisen yhteydessd, haastatteluaikaa sovittaessa. Tdssa
informaatiossa kerrottiin vdaitoskirjan tavoitteista ja pyydettiin yhteydenottoa
haastatteluajankohdan sopimiseksi. Informaatiossa korostettiin tutkimuksen
luottamuksellisuutta ja sitd, ettei tutkimus milldén tavalla liity samaan aikaan
kdynnissd olleeseen Osaamiskeskusohjelman véliarviointiin (Pelkonen ym.
2010). Liséksi etukéteen ldhetetysséd kirjeessd korostettiin, ettd kaikkien mukaan
pyydettyjen osallistuminen on tirkedd tulosten luotettavuuden kannalta. Yksi-
kdan osallistuja ei kieltdytynyt tutkimukseen osallistumisesta. Haastattelujen
kesto vaihteli 75 ja 145 minuutin valilld. Haastattelujen tekemiseen oli varattu
aikaa kaksi tuntia, ja kahdessa haastattelussa haastattelu keskeytettiin kahden
tunnin jalkeen, vaikka joitain teemoja oli vield kasittelemattd. Aluekoordinaat-
toreiden haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 27 tuntia.

Aluekoordinaattoreiden haastatteluaineiston sekd teknologiavilitteisen
observointiaineiston alustavan analyysin perusteella pditin haastatella mukana
olevista klustereista myo6s klusterikoordinaattorit. Alun perin ajatuksena oli
ollut tarkastella organisaatiorakenteen puolesta samaa tyotd tekevien alue-
koordinaattorien kisityksid ja kokemuksia yhteistyostd. Aineiston alustavan
analyysin perusteella klusterikoordinaattorien rooli klusterien vuorovaikutuk-
sessa ja yhteistyon toteutumisessa vaikutti niin merkitykselliseltd, ettd tdyden-
sin tutkimusaineistoa vield klusterikoordinaattoreiden (N=4) haastatteluilla.
Klusterikoordinaattoreiden haastattelut toteutettiin kaikki kasvokkain haasta-
teltavien tyopaikalla tai muussa rauhallisessa paikassa. Haastattelut tallennet-
tiin ja muutettiin tekstimuotoon sanatarkasti. Klusterikoordinaattoreiden haas-
tattelujen kesto vaihteli 70 ja 120 minuutin v4lillg, ja aineistoa kertyi yhteensa
kuusi tuntia.

Sanatarkasti tekstimuotoon kirjoitettujen aineistojen hyotynd on mahdolli-
suus todentaa tehtyjd tulkintoja suorien lainausten avulla. Suorien lainausten
kdytossd ja kaikessa tutkimustulosten raportoinnissa pyritddn tarkasti sdilytta-
maédn tutkimukseen osallistuvien yksityisyys. Suorista lainauksista on poistettu
erilaisia tunnistetietoja. Observointiaineiston ja haastatteluaineiston suorissa
lainauksissa ei kidytetd samoja viittauksia tutkittaviin, koska silloin oman klus-
terin jasenet voisivat tunnistaa haastateltavan observointilainausten perusteella.
Jotkut lainauksista on esitetty kokonaan anonyymeind, ilman osallistujiin viit-
taavia merkintoja. Kaikki tutkimusraportissa kdytetyt suorat lainaukset on ldhe-
tetty tutkittaville ja pyydetty lupaa lainausten kdyttamiseen.

Tein kaikista haastatteluista muistiinpanot tutkimuspdivékirjaani. Haas-
tattelujen ilmapiiri oli hyvd, ja haastattelujen perusteella vaikutti siltd, ettd luot-
tamuksen rakentaminen haastateltavien kanssa oli onnistunut. Haastateltavat
puhuivat vapautuneesti. Muutamassa kasvokkais- ja videohaastattelussa haas-
tateltava totesi haastattelun lopuksi puhuneensa luottamuksellisia asioita ja ha-
lusi vield varmistua niiden anonyymista kasittelystd, josta haastattelun alussa
oli puhuttu. Haastattelujen tekeminen videoyhteyden tai puhelimen vailityksel-
14 voi olla haasteellisempaa luottamuksen rakentumisen kannalta. En kuiten-
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kaan huomannut juurikaan eroa haastattelujen ilmapiirissé tai luottamukselli-
suudessa kasvokkain ja viestintdteknologian avulla toteutettujen haastattelujen
valilld. Voi olla, ettd videohaastatteluissa oli hyodyllistd, ettd tutkittavilla oli jo
kokemusta videoyhteyden kéytostd omassa tyossdan.

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen observointiaineisto

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi vuorovaikutuksen ilmigitda oli tarkoi-
tuksenmukaista tarkastella paitsi klusterin jasenten kokemusten ja késitysten
kautta, niin myo6s klusterien teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen obser-
voinnin kautta. Tédtd varten kaikilta haastateltavilta pyydettiin lupa klusterin
teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen observointiin. Havainnoin klusterien
arkipdiviistd vuorovaikutusta verkkokokouksissa ja keskustelualueilla.

Tutkimukseen pyrittiin saamaan mukaan muita viestintdvilineitd kuin
sahkoposti, jota on tutkittu aiemmissa tutkimuksissa hyvin paljon. Yhdesta
klusterista observoin sekd verkkotyokalun keskustelualueen viestejd ettd
verkkokokousta. Yhdessd klusterissa ei kdytetty video- eikd ddniyhteytta klus-
terin yhteiseen viestintddn, joten siitd klusterista observoin kirjoitettuja viesteja
verkkotyokalusta. Kahdessa klusterissa ei kédytetty aineistonkeruun aikaan ak-
tiivisesti mitddn keskustelualuetta tai muuta kirjoitettuun viestintddn pohjautu-
vaa tyokalua. Toisesta ndistd klustereista observoin ddniyhteyden vélitykselld
kaytyd verkkokokousta ja toisesta videokokousta.

Observointiaineisto koostuu siten seuraavasti:

- Klusteri A: keskustelut verkkotyokalun keskustelualueella (yhteensa 500 viestid)
sekd verkkokokous, jossa osallistujat muodostivat daniyhteyden omalla puheli-
mellaan ja jakoivat samalla dokumentteja tietokoneella internet-yhteyden kautta.
Kokous kesti 125 minuuttia. Kokous tallennettiin ja tallennetusta dénitiedostosta
kirjoitettiin muistiinpanot tekstimuotoon (8 sivua)

- Klusteri B: keskustelut verkkotyokalun keskustelualueella (yhteensa 120 viestid)

- Klusteri C: Verkkokokous, jossa osallistujat jakoivat daniyhteyden Skype®-
ohjelman vilitykselld. Osallistujat ovat oman tietokoneensa ja internet-yhteyden
ddressd. Yleensd tietokoneeseen on liitetty kuulokkeet ja erillinen mikrofoni &&-
nen laadun parantamiseksi. Kokous kesti 70 minuuttia. Se tallennettiin, ja dani-
tiedosto purettiin sanatarkasti tekstimuotoon (18 sivua).

- Klusteri D: Verkkokokous, jossa osallistujat muodostivat videoyhteyden Adobe
Connect Pro® -ohjelman vilitykselld. Osallistujat olivat oman tietokoneensa ja
internet-yhteyden ddressa. Yleensd tietokoneeseen on liitetty kuulokkeet ja eril-
linen mikrofoni dénen laadun parantamiseksi. Kokous kesti 45 minuuttia, ja siitd
tehtiin mahdollisimman tarkat muistiinpanot (5 sivua)

Tutkimuksen tuloksia ei ole raportoitu klustereittain tutkimukseen osallistu-
neiden anonymiteetin sdilyttamiseksi.

Viestiaineistot tallensin tekstitiedostoiksi. Osallistuin verkkokokouksiin
mahdollisimman huomaamattoman tarkkailijan roolissa. Kokouksiin osallistu-
jille kerrottiin aluksi minun osallistuvan kokoukseen. Sen jdlkeen jdin kokouk-
sen taustalle observoimaan mikrofoni mykistettyna. Osallistujat olivat silti jol-
lakin tavalla tietoisia ldsndolostani, silld yhdessd kokouksessa klusteri-
koordinaattori kysyi kesken kokouksen minulta Elintarvikekehityksen klusterin
kdytannostd vastaavassa asiassa, ja toisessa kokouksessa teknisten ongelmien
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ilmaantuessa yksi kokouksen osallistuja kommentoi nauraen: "Tamé4 on hyvai
pohjaa viitoskirjaa varten!" Varauksellisuutta keskusteluissa tai kiertoilmauk-
sien kdyttdmistd en havainnut. On kuitenkin mahdollista, ettd tietoisuus tutki-
muksesta on vaikuttanut esimerkiksi verkkokokousten keskusteluihin. Luotta-
muksen rakentumista pyrin lisdidmadn silld, ettd toteutin observoinnin vasta
haastattelujen jdlkeen, jotta haastattelutilanteen mahdollistama henkilokohtai-
nen kontakti voisi edesauttaa luottamuksen rakentamista ennen observointia.

3.34 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineistot koostuvat klusteri- ja aluekoordinaattoreiden haastat-
teluaineistosta sekd teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen observointiaineis-
tosta. Ajallisesti aluekoordinaattoreiden haastattelut analysoitiin pddosin ennen
klusterikoordinaattoreiden haastatteluaineiston ja observointiaineiston ker&é-
mistd. Aluekoordinaattoreiden haastattelut toimivat siten jonkinlaisena lahto-
kohtana tutkimuksen toteuttamiselle.

Aineistoja verrattiin ldpi koko analysointiprosessin toisiinsa. Esimerkiksi
observointiaineiston analyysissd havaitut seikat johtivat analysoimaan uudes-
taan haastatteluaineistoa ndiden seikkojen ndkokulmista. Haastattelu- ja obser-
vointiaineistot ovat erilaisia, mika teki niistd kiinnostavat vertailukohdat.

Aineistot analysoitiin laadullisen sisillénanalyysin keinoin. Lahtokohtana oli
induktiivinen eli aineistoldhtdinen analyysi, jossa analyysin lihtokohtana olivat
aineiston piirteet eikd niink&dn aineiston ulkopuolinen teoria. Kyse ei kuiten-
kaan ollut ns. ankkuroidun teorian (engl. grounded theory) menetelmastd, jossa
analyysi pyritddn toteuttamaan pelkadstddn aineiston lahtokohdista késin, ilman
teorian apua. Talloin esimerkiksi vertaillaan aineiston eri osia keskendén ja ase-
tetaan niitd vastakkain. (Charmaz 2000, 509; Ryan & Bernard 2000, 782-783.)
Hermeneuttis-fenomenologisen epistemologian mukaisesti piddn teoriaa yhte-
nd tutkijan esiymmaérryksen muotona, joka auttaa ymmartamaan ja tulkitse-
maan tutkittavaa ilmiotd. (Ray 1994, 123-126).

Laadullisen aineiston analyysin prosessia kuvataan metodikirjallisuudessa
usein vaiheittain (Coffey & Atkinson 1996, 31; Lindlof & Taylor 2002, 211-221;
Miles & Huberman 1994; Ryan & Bernard 2000, 780; Tuomi & Sarajdrvi 2003,
110-115). Analyysin vaiheet on médritelty eri tavoin eri ldhteissd, eikd analy-
sointi kdytdnnossd yleensd koskaan etene aivan suoraviivaisesti vaiheesta toi-
seen. Analysointiprosessin vaiheiden voidaan ndhdd muodostavan erddnlaisen
spiraalin, jossa edetddn luokittelun avulla kohti késitteellistamistd ja johto-
pédtosten tekemistd ennemmin spiraalimaisesti kuin aivan suoraviivaisesti.

Ennen analysoinnin aloittamista aineistot muutettiin tekstimuotoiseksi da-
taksi. Tallennetut haastattelut kuunneltiin useaan kertaan ja kirjoitettiin teksti-
tiedostoiksi. Vain selvasti tutkimukseen liittymattomat keskustelut jatettiin kir-
joittamatta. Haastattelujen kuunteleminen ja tekstiksi kirjoittaminen tarjosi
mahdollisuuden alustavien tulkintojen tekemiseen.

Observointiaineistosta tallennettu kirjoitettu viestintd sekd videokokouk-
sesta tehdyt muistiinpanot olivat jo valmiiksi tekstimuodossa. Ne luettiin
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useaan kertaan ennen analysoinnin aloittamista. Puhelinkokousten (Skype ja
kokouspuhelu) tallenteet kuunneltiin useaan kertaan ja kirjoitettiin tekstitiedos-
toiksi.

Sekd haastattelu- ettd observointiaineistot siirrettiin ATLAS.tiO-
ohjelmaan, joka on tarkoitettu laajojen laadullisten aineistojen hallinnan apu-
vélineeksi. Ohjelma auttoi aineiston osien pitdmisessd yhdessé ja helpotti niiden
analysointia rinnakkain.

ATLAS-ti© -ohjelmassa kaikki aineistot luokiteltiin. Luokittelussa nimet-
tiin aineistossa esiintyville analyysiyksikdille koodit eli merkitykset, joihin
analyysiyksikoiden tulkittiin viittaavan. Analyysiyksikot olivat sanoja, lauseita
ja pitempid ajatuskokonaisuuksia, joista koodaamalla muodostui luokkia.
Luokkien muodostus oli jatkuvaa vuoropuhelua aineiston ja teorian valills,
klusteri- ja aluekoordinaattoreiden haastatteluaineistojen valilld, eri klustereista
kerdttyjen aineistojen vélilld sekd haastatteluaineiston ja observointiaineiston
valilla.

Luokittelussa yhteistyon ja vuorovaikutuksen kannalta merkittavat luokat
luokiteltiin edelleen padluokiksi ja alaluokiksi, jotka oli jdrjestetty hierarkkisesti.
Analysoinnin edetessa luokkia tarkennettiin, yhdisteltiin ja isoja luokkia jaettiin
pienemmiksi. Luokittelu auttoi katsomaan aineistoa useista nikokulmista, yh-
distelemddn aineiston osia uusilla tavoilla ja 16ytaméaan lisdad analyysiyksikoité.

Luokittelun jdlkeen edettiin aineiston konkreettisista ilmaisuista ja Iuokis-
ta abstraktimmalle johtopddtosten tasolle. Tdtd kutsutaan késitteellistdmiseksi
eli abstrahoinniksi. Kisitteellistdmisen perusperiaatteena oli tarkastella aineis-
toa ja muodostettuja luokkia erillddn vélittomadstd asiayhteydestddn ja suhteessa
laajempaan kokonaiskuvaan. Kiinnostuksen kohteina olivat laadulliselle ana-
lyysille tyypilliseen tapaan yhteistytn ja vuorovaikutuksen laatu ja ominaisuu-
det, prosessit ja merkitykset (Denzin & Lincoln 2000, 8; Miles & Huberman
1994, 10).



4 YHTEISTYO JA VUOROVAIKUTUS

Yhteistyd ndhdddn tdssd tutkimuksessa tavoitteellisena ja aktiivisena prosessi-
na. Yhteistyo edellyttds siis yhteisen tavoitteen olemassaoloa, eikd mikd tahansa
yhdessd tyoskentely ilman tavoitteellisuutta vield ole yhteistyotd. Yhteistyon
tavoitteet voivat olla ddneen lausuttuja ja madriteltyjd tai implisiittisempid, ja ne
voivat olla kontekstista riippuen hyvin monenlaisia. Yhteistyon tavoitteena voi
olla esimerkiksi jonkin uuden luominen tai jonkin ongelman ratkaisu.

Yhteistyo ei tapahdu itsestddn, vaan se on lopulta vapaaehtoinen toiminta-
tapa, jonka yhteistytén osapuolet omalla toiminnallaan valitsevat tai jattavét
valitsematta. Yhteistyorakenteet eivit vield takaa yhteistyotd. Osaamiskluste-
rien perustaminen ei sindnsd vield synnytd yhteistyotd osaamiskeskusten vélil-
le, vaan yhteistyo edellyttdd osapuolten aktiivista panosta. Aluekoordinaattori
kuvaa asiaa siten, ettd hyvin toimiva klusteri tuottaa synergiaetuja. Jos
synergiaedut jadvat saavuttamatta, kyseessd on vain hallinnollinen rakenne.

Klusteri on vain tapa jasentédd tai ryhmittdd osaamiskeskukset Suomessa. Periaattees-
sa klusteri on joko hallinnollinen, tai jos se toimii hyvin, niin se on sellainen synergia-
tyyppinen juttu. [A2]

Rakenteet voivat kuitenkin tdssékin tapauksessa tehdd yhteistyon mahdollisek-
si ja helpottavat sitd. Aluekoordinaattori arvioi, ettd klusterimallin vahvuus on
se, ettd malli mahdollistaa vuorovaikutuksen osapuolten vililla.

Klusterimalli mahdollistaa kommunikaation eri paikkakuntien ihmisten vilille. Ja
minun mielestdni timé ehka on siind klusterimallissa se vahvuus. [A3]

Yhteistyo edellyttdd kaikkien osapuolten panosta yhteistyohon. Kaytannossa
osapuolten panos voi olla erilainen, mutta sellaista toimintaa ei voida kutsua
yhteistyoksi, jossa yksi osapuoli tekee kdytinnossd kaiken tyon ja muut vain
nauttivat tuloksista.

Yhteistyoprosessi toteutuu ihmisten viélisessd vuorovaikutuksessa. Vuoro-
vaikutus maédéritelladn ihmisten valiseksi merkitysten luomiseksi, jakamiseksi,
vaihtamiseksi ja neuvottelemiseksi. Ihmisten vélinen vuorovaikutus luo, muok-
kaa ja ylldpitdd yhteistyoprosessia (Keyton, Ford & Smith 2008).
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Voiko yhteisty6td olla ilman osapuolten vilistd vuorovaikutusta? Voidaan
ajatella, ettd on olemassa sellaista yhteisten tavoitteiden toteuttamista, jossa
osapuolet tyoskentelevit kokonaan erillddn ja kommunikoivat vain yhden hen-
kilon kanssa, joka kokoaa tulokset yhteen. Tutkimuskontekstissa téllainen esi-
merkki on aluekoordinaattorin kuvaama raportin kirjoittaminen, jossa tyo jae-
taan eri ihmisille ja yksilo henkil6 vastaa tulosten kokoamisesta.

Olemme klusterissa sopineet yhteisestd valmistelusta, jossa sind teet tuon osan ja mi-
né teen timén osan, ja siitd muodostuu yksi raportti, joka on se tuotos. Ne tehtavit
jaetaan sen osaamisen suhteen. [A1]

T&lloin on periaatteessa mahdollista, ettd eri puolilla tydskentelevét ihmiset to-
teuttavat yhteisid tavoitteita, vaikka heiddn valilldan ei olisi lainkaan vuoro-
vaikutusta. Tamédkin on siis tavallaan yhteistytd, vaikka yhdessd tekeminen
puuttuu. Silti tdssdkddn esimerkissd yhteiseen tavoitteeseen ei pédstd ilman
vuorovaikutusta vdhintddn tyon kokoojan kanssa. Tamidn kaltainen l6yhd,
yhteispanosriippuvuutta edellyttdva yhteistyé voidaan silti toteuttaa my®os tii-
viissd osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa. Eri puolilla tydskentelevét ih-
misethdn saattavat olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, vaikka raportin
kokoaminen ei sitd aivan valttdmittd edellyttdisikdan. Eri osien valmistelijat
voivat kokea hyotyvdansd keskindisestd yhteydenpidosta. He saattavat esi-
merkiksi vaihtaa tdrkedd tietoa, ideoida uusia ldhestymistapoja, pyytdd apua
toisiltaan tai muodostaa yhteisen kasityksen valmistelun alla olevasta tyo-
tehtavésta.

Yhteenveto / Yhteisty6 ja vuorovaikutus
Yhteistyoprosessi toteutuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Yhteistyo edellyt-
tdd yhteisen tavoitteen olemassaoloa ja kaikkien osapuolten panosta yhteistyohon.

4.1 Kolme nikokulmaa yhteistyohon

Osaamisklustereiden yhteistyo toteutuu vuorovaikutussuhteissa, tiimeissd ja
verkostoissa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Yhteistyotd jasennetddnkin tds-
sd kontekstissa tarkastelemalla sitd vuorovaikutussuhteiden, tiimien ja verkos-
tojen ndkokulmista. Tutkimustulosten tarkastelu on ryhmitelty tuloslukuihin 5-
7 ndiden ndkokulmien mukaisesti.

Vuorovaikutussuhteen, tiimin ja verkoston ndkokulmat eivit ole toisistaan
erillisid tarkasteluyksikoitd, vaan eri perspektiivejd, joiden kautta yhteistyon
ilmiotd voidaan jasentdd (ks. kuvio 5 seuraavalla sivulla). Ndakokulmat voidaan
hahmottaa my®os sisdkkéisiksi: Vuorovaikutussuhteista muodostuu tiimejd ja
verkostoja. Verkostojen puolestaan voidaan ndhdé koostuvan erilaisista vuoro-
vaikutussuhteista ja tiimeistd. Tiimien sisdlld taas voidaan havaita erilaisia
vuorovaikutussuhteita ja tiimien laajempi ymparisto voi ndyttaytyd verkostona.
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Jokainen nidkokulma tuo nidkyvéksi erilaisia vuorovaikutuksen ilmioitd,
jotka ovat yhteydessd toimivaan yhteistyohon. Kaikkien vuorovaikutukseen
kuuluvien relevanttien ilmididen kasittely ei ole tdssa mahdollista, joten tutki-
mukseen on nostettu tarkasteltavaksi tarkeimmat ilmiot kustakin ndkokulmas-
ta. Osa ilmicistd ldpédisee kaikki ndkokulmat, jolloin ne késitellddn siitd nako-
kulmasta, jonka avulla ilmiotd katsotaan parhaiten pystyttdvan jasentdmaan.

KUVIO5 Organisaatioiden muodostama verkosto. Verkoston sisélle muodostuu tiimeji
(verkoston ydintiimin johtaja K + tiimin jdsenet A, B, C ja D ympyrén sisilla
sekd mahdollisia muita tiimejd) ja nuolilla kuvattuja vuorovaikutussuhteita kaik-
kien niiden ihmisten vilille, jotka ovat toistuvasti tekemisissd toistensa kanssa
ja joiden toiminnalla on vaikutusta toisiinsa.

Yhteistyokirjallisuudessa on jo pitempddn perddnkuulutettu tutkimusta, joka
yhdistéisi useampia ndkokulmia yhteistyon tarkasteluun (Smith, Carroll & Ash-
ford 1995), mutta téllaista tutkimusta on edelleen tehty melko vdhén. Esimerk-
kind kolme nidkokulmaa yhdistdvidstd yhteistydtutkimuksesta on Keytonin,
Fordin ja Smithin (2008) diskurssianalyyttinen tutkimus yhdysvaltalaisen
metropolialueen eri sektorien edustajista koostuvien innovaatiotiimien yhteis-
tyostd. Ndiden innovaatiotiimien yhteisty6td tutkittiin ryhmén, organisaation ja
julkisen sektorin ndkokulmasta. Keytonin ja kumppaneiden tutkimuksessa ei
kuitenkaan lainkaan keskitytd ihmisten vilisiin vuorovaikutussuhteisiin. Tut-
kimuksessa kylld mainitaan, ettd ryhmien jdsenten vilille muodostuu vuoro-
vaikutussuhteita, samoin organisaatioiden edustajien viélille sekd organisaatioi-
den ja sidosryhmien edustajien vilille. N&itd vuorovaikutussuhteita ei tutki-
muksessa kuitenkaan tarkastella eiké niihin syvennytd. Tama voi selittya osal-
taan tutkimuskontekstilla: tutkimuksen alueelliset innovaatiotiimit olivat varsin
lyhytaikaisia ja niiden vuorovaikutus perustui lyhyisiin, tiukasti ohjattuihin
kasvokkaistapaamisiin. T&lloin toimijoiden véliset vuorovaikutussuhteet eivat
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kenties ole niin merkittivdssd roolissa yhteistyon tekemisen kannalta kuin
pitempiaikaisessa yhteistyossa.

Vuorovaikutussuhteiden tarkastelua voidaan pitdd keskeisend ndko-
kulmana yhteistyohon. Vuorovaikutussuhteet ovat tavallaan yhteistyon perus-
taso, ja vuorovaikutussuhteita on myos tiimien ja verkostojen sisélld. Yhteistyon
tarkastelua vuorovaikutussuhteiden ndkokulmasta voidaan pitdd perusteltuna.
Yhteistyon tarkastelu tiimien ndkokulmasta on tutkimuskontekstissa keskeistd,
koska osaamisklusterien ydintiimien toimivuus on osoittautunut yhteistyon
toimivuuden kannalta hyvin kriittiseksi. Kolmanneksi yhteistyon tarkastelu
verkostojen nikokulmasta auttaa jasentdimaan yhteistyon laajempaa kontekstia.

Yhteenveto / Kolme ndkokulmaa yhteistyohon
Yhteistyd toteutuu vuorovaikutussuhteissa, tiimeissd ja verkostoissa tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa. Jokainen ndkokulma tuo ndkyvéksi erilaisia vuorovaikutuksen
ilmioitd, jotka ovat yhteydessd toimivaan yhteistyohon.

4.2 Yhteistyon hajautuneisuus

Osaamisklustereiden yhteisty® voi toteutua hajautuneessa ymparistossd, mikali
yhteistyon osapuolten vililld on vuorovaikutusta. Tamad osapuolten vélinen
vuorovaikutus voi tapahtua joko kasvokkain tai jonkin viestintdvalineen avulla.
Kéytdnnossd hajautunut yhteistyo, jota toteutetaan yksinomaan kasvokkais-
vuorovaikutuksessa, ei ole toimivaa, koska vuorovaikutus jdd silloin vdistamat-
td epdsdannolliseksi ja vahdiseksi. Hajautunut yhteistyo edellyttdd siis myos
riittdvad maadrad teknologiaviélitteistd vuorovaikutusta.

Kirjallisuudessa hajautuneisuutta on tarkasteltu erityisesti hajautuneiden
tiimien ndkokulmasta. Yhteistyon hajautuneisuutta voidaankin jdsentdd tut-
kimuskontekstissa osaamisklusterien ydintiimien hajautuneisuuden kautta.

Késitteend yhteistyon hajautuneisuus on haastava, silld hajautuneisuus-
sanaan voi liittyd mielikuva yhteistyostd, jota aiemmin olisi toteutettu
kasvokkaisvuorovaikutuksessa ja samassa fyysisessd tilassa ja organisaatiossa,
mutta joka sittemmin olisi hajautunut eri paikkakunnille ja kenties eri organi-
saatioihin. Hajautuneista tiimeistd kdytetddn myos termid hajautettu tiimi, mutta
titd ei voida pitdd sen toimivampana kisitteend. Hajautettu-késitteeseen liitty-
vit samat mielikuvat kuin hajautuneisuudenkin késitteeseen seka lisdksi ajatus
siitd, ettd joku on hajauttanut tiimin tai yhteistyon. Kolmanneksi kirjallisuudes-
sa on kéytetty kdsitettd virtuaalitiimi tai virtuaaliyhteistyé. Virtuaalisuus-késitteen
suurin ongelma on mielestdni mielikuva ei-todellisesta yhteistyostd. Neljannek-
si kéytettyd teknologiavilitteisen yhteistyon kiasitettd voidaan kayttdd silloin, kun
puhutaan teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen avulla tehtdvéstd yhteistyos-
td, mutta kasitteend se ei ota kantaa yhteistyon hajautuneisuuteen muuten kuin
viestintdteknologian ndkokulmasta. Ndistd syistd johtuen tdssd tutkimuksessa
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on paddytty kidyttdméadn vakiintunutta kasitettd hajautunut yhteistyd kisittee-
seen sisdltyvistd ongelmista huolimatta.

Tiimien hajautuneisuus liittyy Sivusen (2007, 26) mukaan maantieteellisen
hajautuneisuuden lisdksi ajalliseen, kulttuuriseen ja organisatoriseen hajautu-
miseen sekd tiimin kdyttamiin vuorovaikutuksen muotoihin (ks. myos Lipnack
& Stamps 2000, 18). Tutkimuskontekstissa tiimien hajautuneisuus liittyy erityi-
sesti eri organisaatioissa tyOoskentelemiseen (organisatorinen hajautuneisuus),
maantieteelliseen hajautuneisuuteen (eri paikkakunnilla, mutta kaikki Suomes-
sa) sekd ajalliseen hajautumiseen (asynkroninen teknologiavilitteinen vuoro-
vaikutus). Viestintdteknologian kayton osalta tiimien hajautuneisuus tutkimus-
kontekstissa vaihtelee klustereittain. Kaikissa osaamisklustereissa teknologinen
hajautuneisuus on osittaista. Yhteyttd pidetddn sekéd kasvokkaisvuorovaikutuk-
sen avulla ettd teknologiavilitteisesti.

Yhti lailla vuorovaikutussuhteita ja verkostoja ylldpidetddn ja niissd teh-
déén yhteistyotd hajautuneesti, ja hajautuneisuutta voidaan talloinkin tarkastel-
la samojen kriteerien perusteella.

Yhteenveto / Yhteistyon hajautuneisuus
Osaamisklustereiden yhteistyt voi toteutua hajautuneessa ymparistossd, mikali
yhteistyon osapuolten vililld on vuorovaikutusta. Hajautunut yhteistyd edellyttda
riittdvad maarad teknologiavalitteistd vuorovaikutusta.

4.3 Mitd on toimiva yhteisty6?

Tavoitteita toteuttavaa ja kaikille osapuolille sopivaa yhteisty6ta voitaisiin tyo-
eldamin kontekstissa kutsua toimivaksi yhteistyoksi. Toimiva yhteisty6 voidaan
kasittdad niin, ettd yhteistyoprosessissa onnistutaan tasapainoilemaan kontekstil-
le tyypillisten ja yleensd yhteistyoprosesseille tyypillisten yleisten jannitteiden
valilld niin, ettd prosessi ja siitd seuraavat tulokset ovat riittdavan hyvid. Kuiten-
kaan toimivalle yhteistyolle ei ole tutkimuksissa asetettu mitdan selkedd kritee-
ristod.

Varsinkin tydeldmaéssd yhteistyolld on tuloksellisuuden odotus. Toimivaa
tydeldmédn yhteisty6td onkin syytd tarkastella suhteessa saavutettuihin tulok-
siin. Tah&dnastisen yhteistyotutkimuksen perusteella nayttda siltd, ettd toimiva
yhteistyd tuottaa tuloksia, ndkyy yhteistyon osapuolten kéyttdytymisessd ja
heijastuu yhteistyon osapuolten tyytyvdisyydessd ja asenteissa.

Yhteistyon tulokset voivat olla konkreettisia tuotoksia (kuten tuotteita) tai
abstrakteja tuotoksia (kuten ideoita). Yhteistyon tuotoksia tarkastellaan usein
yhteistyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kautta. Yhteistyon tuotosten
osalta voidaan yksinkertaistaen sanoa, ettei tydeldméan yhteistyo voi olla toimi-
vaa, mikili yhteistyd ei auta haluttuihin tavoitteisiin pddsemisessd. Yhteistyon
tuotosten arviointi ja tavoitteiden toteutumisen tarkastelu on sitd vaikeampaa,
mitd abstraktimpia tavoitteita yhteistyolld on ja mitd hankalammin yhteistyon
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suorat vaikutukset ovat mitattavissa. Tietointensiivinen ty6 ei useinkaan ndy
mitattavissa olevina tuotteina, ratkaisuina tai parannuksina. Tyon tavoitteet
ovat tyypillisesti kauaskantoisia ja niiden saavuttamisen mittaaminen on vai-
keaa. Esimerkiksi verkostoyhteistyolld on havaittu abstrakteja tuotoksia, kuten
uudenlaisia ratkaisumalleja, oppimista, osapuolten vélistd tiedonvaihtoa ja so-
siaalista pddomaa. (Huxham & Vangen 2005, 6-7; Korkala 2010.)

Pelkkd tuotosten tai tavoitteiden saavuttamisen tarkastelu ei yksindén riitd
toimivan yhteistyon perustaksi. Tuotokset itsessddn eivét vield kerro yhteistyon
onnistumisesta. Olisiko yhtd hyvii tai jopa parempia tuloksia voitu saavuttaa
ilman yhteistyohon kaytettyja resurssejakin? Olisivatko huonoiksi arvioidut
tulokset olleet vield huonompia ilman yhteisty6td? Yhteistyon toimivuutta on-
kin siksi syytd arvioida tuloksellisuuden lisiksi myos yhteistydprosessin nako-
kulmasta. Yhteistyoprosessissa osapuolten kayttdytymisen voidaan havaita
edistdavan yhteistyotd. Tutkimuksissa on eritelty tehokkaan ja tuloksellisen kayt-
tdytymisen ominaispiirteitd yhteistyotilanteissa. Toimiva yhteistyé ndkyy osa-
puolten kdyttdytymisessd tutkimusten mukaan mm. vuorovaikutuksen luon-
teena (Lewis 2006, 234), vuorovaikutuksen jatkuvuutena (Andriessen & Ver-
burg 2004, 274), tiimin itseohjautuvuutena (Millward & Kyriakidou 2004, 31),
tiimin innovatiivisuutena (Peters & Manz 2007, 119), erimielisyyksien hyddyn-
tdmisend parempiin tuloksiin paddsemiseksi (Peters & Manz 2007, 120) seka
vetdytymiskdyttdytymisen ja/tai aggressiivisen kadyttdytymisen vélttamisena
yhteistyohon pyrkivian kidyttdytymisen vastakohtana (Lewis 2006, 234; Staples
& Cameron 2004, 77). Nditd tekijoitd tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd yhteis-
tyOprosessissa kyse on nimenomaan vuorovaikutuksesta, ihmisten viestinta-
kayttaytymisestd.

On huomattava, ettd mikd tahansa vuorovaikutus ei johda toimivaan
yhteistyohon. Yhteistyo, joka ilmenee ldhinnd keskusteluina, jotka eivit johda
mihinkddn, ei ole kovinkaan toimivaa. Vuorovaikutuksen tdytyy edistédd yhteis-
tyotd, olla aktiivista ja tavoitteellista. Yhteistyo ei tapahdu itsestddn, vaan se
vaatii osapuolten aktiivista panostusta, aikaa ja voimavaroja ja sekd vastuiden
ettd tulosten jakamista.

Yhteistyon tuotosten ja osapuolten viestintdkdyttdytymisen lisdksi voi-
daan tarkastella sitd, miten toimiva yhteisty6 heijastuu osapuolten tyytyvaisyy-
dessd ja asenteissa yhteisty6td kohtaan. Toimivan yhteistyon on ajateltu heijas-
tuvan tyytyvdisyyteen - toimiva yhteistyd herdttdd tyytyvdisyyttd tychon ja
siind koettuihin kasvumahdollisuuksiin, kuten my®os tiimiin ja vuorovaikutus-
suhteisiin yhteistyon muiden osapuolten kanssa (Andriessen & Verburg 2004,
274; Bjorn & Ngwenyama 2010; Lewis 2006, 234; Peters & Manz 2007, 119).
Asenteen tasolla toimivan yhteistyon on ajateltu nidkyvén osapuolten tavoittei-
den ristiriitaisuuden hyviksymisend, yhteistydssd kehittyvand luottamuksena
johtoon ja tiimiin seké sitoutumisena (Staples & Cameron 2004, 77).

Kirjallisuudessa esitetyt toimivan yhteistyon kriteerit - yhteistyon tulok-
sellisuus, yhteistyotd edistdva viestintdkdyttdytyminen sekd tyytyvédisyys yh-
teistyohon ja asenne sitd kohtaan - voisivat toimia osaamisklustereiden yhteis-
tyon toimivuuden arvioinnin lihtokohtana. Tutkimukseni tavoitteet eivat kui-
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tenkaan ohjaa arvioimaan kunkin klusterin yhteistyén toimivuutta, vaan 16y-
tdm&dn vuorovaikutuksen ilmioitd, jotka edistdvit toimivaa yhteistyota.

Yhteistyon toimivuus konkretisoituu, kun sitd tarkastellaan vuorovaiku-
tuksen kautta. Toimivaa yhteisty6tdhdn toteutetaan nimenomaan ihmisten véli-
sessd vuorovaikutuksessa. Seuraavaksi luvuissa 5-7 tarkastellaan toimivaa
yhteistyotd ja sithen yhteydessd olevia vuorovaikutuksen ilmioitda kahden-
vilisten vuorovaikutussuhteiden, tiimien ja verkostojen ndkokulmista.

Yhteenveto / Mité on toimiva yhteisty6?
Tavoitteita toteuttavaa ja kaikille osapuolille sopivaa yhteistyotd voidaan tyoeldaman
kontekstissa kutsua toimivaksi yhteistyoksi. Mikd tahansa vuorovaikutus ei johda
toimivaan yhteistyohon. Vuorovaikutuksen taytyy edistdd yhteistyotd, olla aktiivista
ja tavoitteellista.



5 VUOROVAIKUTUS KAHDENVALISISSA
YHTEISTYOSUHTEISSA

5.1 Tyoelimin vuorovaikutussuhteet

Kun ihmisten vilinen vuorovaikutus on toistuvaa, heidian vililleen muodostuu
vuorovaikutussuhde (engl. interpersonal relationship). Minkd tahansa viestintd-
tilanteen osapuolten valill4 ei siis vield ole vuorovaikutussuhdetta. Tédssd tyossa
vuorovaikutussuhde maddritellddn kahden ihmisen viliseksi suhteeksi, joka
muodostuu ja jota ylldpidetddn suhteen osapuolten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa ja jota maddrittdd osapuolten vilinen riippuvuus ja kokemus osapuolten
vilisestd yhteydestd (Galvin & Cooper 2003, 1-3; Littlejohn 1999, 252; Rogers
1998, 72-75; Sias 2009, 2; Sias, Krone & Jablin 2002).

Yhteistyossd osapuolten vilille muodostuu yhteistydsuhde (engl. collabora-
tive relationship). Yhteistydsuhteita voidaan tarkastella vuorovaikutussuhteina,
kun yhteisty6 toteutuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Kaikki vuoro-
vaikutussuhteet eivit tietenkdan ole yhteistydsuhteita, vaan on olemassa paljon
vuorovaikutussuhteita, joissa ei tehdd tavoitteellista yhteistyoté.

Vuorovaikutussuhteiden rakentuminen ja ylldpito voidaan kuvata neuvot-
teluprosessiksi, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa. Jatkuva, usein tiedostama-
tonkin neuvottelu suhteen olemuksesta tekee vuorovaikutussuhteet dynaami-
siksi, muuttuviksi kokonaisuuksiksi (Rogers 1998, 77). Suhde muuttuu ja kehit-
tyy vuorovaikutuksessa, kun suhteen osapuolet reagoivat muutoksiin. Jokaisel-
la vuorovaikutussuhteella on oma identiteetti, joka erottaa sen muista suhteista
(Burleson, Metts & Kirch 2000).

Tydelimin vuorovaikutussuhteella (engl. workplace relationship) tarkoite-
taan tédssd tyossd ihmisten valisid tyohon liittyvid vuorovaikutussuhteita. Tyo-
eldmdn vuorovaikutussuhteita ovat mm. esimies-alaissuhteet, tyttovereiden
viliset vertaissuhteet ja asiakassuhteet (Sias 2009, 2). Tyceldimdn vuoro-
vaikutussuhteita leimaa tehtdvékeskeisyys, eli ne rakentuvat yleensd jonkin
tyohon liittyvén tehtdvan suorittamisen ymparille. Tehtdvakeskeisyyden ohella
tyoeldamdnkin vuorovaikutussuhteita maédarittelee merkityksellisyys ja jatku-
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vuus. Vasta kun vuorovaikutussuhteella on jotain merkitystd itselle ja kun
vuorovaikutus on toistuvaa, voidaan puhua vuorovaikutussuhteesta. (Gabarro
1990, 81.)

Téassda tutkimuksessa vuorovaikutussuhteita on perusasetelmaltaan
kahdenlaisia: on aluekoordinaattorin ja klusterikoordinaattorin valisid seka
kahden aluekoordinaattorin vilisid vuorovaikutussuhteita (ks. kuvio 6). Alue-
koordinaattoreiden viliset vuorovaikutussuhteet ovat luonteeltaan vertais-
suhteita. Aluekoordinaattorin ja klusterikoordinaattorin vilinen vuorovaikutus-
suhde voidaan luokitella hierarkkiseksi vuorovaikutussuhteeksi suhteen osapuolten
erilaisten roolien takia. Kyse ei kuitenkaan ole esimies-alaissuhteesta, koska
klusterikoordinaattorit eivét ole aluekoordinaattoreiden esimiehid. Tietoperus-
taisessa tyossd alaisen ja esimiehen vilisen suhteen luonne on muutenkin eri-
lainen kuin perinteisissd teollisen yhteiskunnan esimies-alaissuhteissa, joissa
valta oli suhteessa esimiehelld ja tdiméa valta perustui nimenomaan esimiehen
asemaan. Téllaisia perinteisid esimies-alaissuhteita on toki nykyajankin tyo-
paikoilla. Tietoperustaisessa tydssd alaisen vahva asiantuntemus luo asetelman,
jossa alainen tietdd omasta alueestaan usein enemmain kuin hdnen esimiehensa
ja saa sitd kautta asiantuntemukseen perustuvaa valtaa.

KUVIO 6 Osaamisklusterin ydintiimin kahdenvailiset vuorovaikutussuhteet. Vaaleilla
nuolilla on kuvattu aluekoordinaattoreiden A, B, D ja D viliset vertaissuhteet
ja tummilla nuolilla klusterikoordinaattorin (K) ja aluekoordinaattoreiden vali-
set hierarkkiset vuorovaikutussuhteet.

Sias (2009, 33-38) on tehnyt yhteenvetoa esimies-alaissuhteiden tutkimuksesta.
Esimies-alaissuhteet ovat tyodeldimidn vuorovaikutussuhteista kaikkein tutki-
tuimpia. Siasin yhteenvedon mukaan esimiesten ja alaisten vuorovaikutusta on
tutkittu esimiehen kompentenssien ja ominaisuuksien kautta, alaisen ominai-
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suuksien kautta sekéd esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen niko-
kulmasta. Suhdekeskeinen nikokulma, jota oma tutkimuksenikin edustaa, ko-
rostaa sitd, ettd esimiehelld on jokaisen alaisensa kanssa ainutlaatuinen vuoro-
vaikutussuhde. Suurin osa tutkimuksista on toteutettu kvantitatiivisilla tut-
kimusmenetelmilld, useimmiten kyselytutkimuksina (Sias 2009, 18).

Esimies-alaissuhteen laadukkuudella on tutkimuksissa havaittu olevan
suuri merkitys. Laadukkaita suhteita (engl. high-quality relationships) kuvaa
Siasin (2009, 23) mukaan vahva molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus
sekd tuki ja rohkaisu. Laadukkaiksi kuvattujen suhteiden osapuolten on havait-
tu saavan enemman tietoa ja hyoddylliseksi koettua palautetta toisiltaan kuin
vdhemmaédn laadukkaiden suhteiden osapuolten. Siasin mukaan esimies—
alaissuhteiden laadukkuuteen vaikuttaa valtaerojen ilmentdminen vuorovaiku-
tuksessa. Sellaiset esimies-alaissuhteet, joiden vuorovaikutuksessa valtaerot on
minimoitu, ndyttavat kehittyvan todenndkodisemmin laadukkaiksi vuorovaiku-
tussuhteiksi kuin suhteet, joiden vuorovaikutuksessa on tyypillistd valtaerojen
vahvistaminen. On myo6s saatu tutkimustuloksia, joiden mukaan sdhkoposti-
viestien tiheys esimies-alaissuhteessa olisi yhteydessd suhteen laadukkuuteen
(Lee & Jablin 1995; Waldron 1991).

Osaamiskeskusohjelman kontekstissa aluekoordinaattoreiden viliset
vuorovaikutussuhteet ovat perusasetelmaltaan vertaissuhteita. Kaikki alue-
koordinaattorit ovat periaatteessa samanlaisessa asemassa. Vertaissuhteissakin
on valtaeroja, jotka eivit perustu organisatoriseen asemaan. Valta voi perustua
mm. tyontekijdiden erilaiseen vaikutusvaltaan omassa kotiorganisaatiossaan,
osaamisen eroihin, tyokokemukseen tai vuorovaikutustaitoihin. Vallan koke-
mus on subjektiivinen, joten yleensd vuorovaikutussuhteen osapuolet voivat
kokea vallan vuorovaikutussuhteessaan keskenddn eri tavoilla.

Viestintdteknologian avulla ylldpidettdavistd vuorovaikutussuhteista kayte-
tdan joskus nimitystd virtuaalisuhde. Kaytannon tydeldmaéssd jako virtuaali- ja
kasvokkaissuhteisiin on harvoin toimiva. Useimmiten ty6eldman vuoro-
vaikutussuhteita ylldpidetddn sekd kasvokkaisviestinnilld ettd teknologiavalit-
teiselld viestinnalld, fyysisestd vélimatkasta riippumatta. Kirjallisuudessa néista
kdytetddn nimityksid kasvokkain ja teknologian vilitykselld yllipidettivi vuoro-
vaikutussuhde (engl. mixed-mode relationship; Walther & Parks 2000, 549) tai
hybridisuhde (Haythornthwaite ym. 2007). Mielestini teknologiavilitteisen
vuorovaikutuksen yleisyys ja sen kdyttdminen joustavasti kasvokkaisviestinndn
rinnalla on ty6eldmaéssd jo niin arkipdivéistd, ettd erillisen nimityksen kehitta-
minen tydeldmén vuorovaikutussuhteille, joiden ylldpitdmiseen kdytetddn eri-
laisia vuorovaikutuksen muotoja, on tarpeetonta.

Osaamisklustereissa ihmisten vilille muodostuu monenlaisia, toisistaan
poikkeavia ja eri tavoin toimivia vuorovaikutussuhteita. Aluekoordinaattori
toteaa, ettd yhteistyé on muodostunut “vihan erilaiseksi” eri aluekoordinaatto-
reiden kanssa.

[Kuvailee yhteistyota aluekoordinaattorin N.N. kanssa.] Totta kai téllaista yhteistyo-
td tehdddn. Se on véhan erilaista kaikkien eri oskejen vetdjien kanssa, ettd minkélai-
seksi se on muotoutunut. [A4]
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Aluekoordinaattori viittaa yhteistyon erilaisuuteen. Nayttdd siltd, ettd yhteis-
tyon tekemisen tapojen lisdksi myos vuorovaikutussuhteet ovat keskendén eri-
laisia. Aluekoordinaattori puhuukin ”virallissorttisesta yhteistydstd” verrattuna
“uutta kehittdviin ja uutta yhteistyotd rakentaviin valeihin”. ”Vilien” voidaan
tulkita viittaavan ihmisten keskiniisiin vileihin, so. vuorovaikutussuhteisiin.

Vuorovaikutus ei aina ole yhteistyotd edistavad. Myoskddan kaikki ihmis-
ten vilille kehittyvit vuorovaikutussuhteet eivit edistd yhteistyotd. Osaamis-
klustereissa yhteistyon ei koeta aina toimivan halutulla tavalla. Joissain tapauk-
sissa juuri “henkilokohtaisten suhteiden” tai “henkilokemioiden” koetaan ole-
van syynéd yhteistyon toimimattomuuteen. Vuorovaikutussuhteet saatetaan ko-
kea liian etdisiksi ja passiivisiksi, jotta yhteistyd voisi toimia. Vuorovaikutus-
suhteissa saatetaan kokea monenlaisia yhteistyotd haittaavia ilmioitd, kuten
oman edun ajamista, tydpaikkakiusaamista, klikkiytymistd, yksityiselaman suh-
teiden ja tyoeldmén suhteiden liiallista sekoittumista, epdluottamusta ja epéluu-
loa sekd pysyvid nikemyseroja, joiden vuoksi ei kyetd 16ytdamddn yhteista savel-
ta. Aéiritapauksissa vuorovaikutussuhde saatetaan katkaista, mikd vaikeuttaa
luonnollisesti yhteisty6td huomattavasti.

Vuorovaikutussuhteen voidaan ajatella olevan my6s neutraali yhteistyon
kannalta, jolloin siitd ei ole haittaa muttei havaittavaa hyotydkddn. Téllaisessa
neutraalissa vuorovaikutussuhteessa saatetaan ”hoitaa kaikki perusasiat kuten
kaikkien muidenkin kanssa”, jolloin mikddn vuorovaikutussuhteessa ei haittaa
yhteistyotd, muttei myoskddn edistd sité:

[Aluekoordinaattorin N.N. kanssa on] virallisluontoista yhteistyotd. Me hoidetaan
ndméd perusklusteriasiat, raportoinnit ja yhteiset toimintasuunnitelmat ja toiminta-
kertomukset ja ettd se koko klusteri on samassa veneessd ja ettd kaikki on ok ihan
samalla tavalla kuin kaikkien muittenkin kanssa. Mutta meill ei ole samalla tavalla
sellaisia uutta kehittdvid ja uutta yhteistyotd rakentavia véleja kuin esimerkiksi
[osaamiskeskuksen nimi] tai [osaamiskeskuksen nimi] kanssa. [A4]

Klusteriyhteistyon kannalta on tietenkin positiivista, jos vuorovaikutussuhde ei
haittaa yhteistyotd. Yhteistyon kannalta neutraalit vuorovaikutussuhteet eivét
kuitenkaan ole riittdvan hyvid. Jos kaikki klusterin vuorovaikutussuhteet olisi-
vat yhteistyon kannalta neutraaleja, vuorovaikutussuhteet eivét lainkaan edis-
tdisi toimivaa yhteisty6td. Toimivan yhteistyon kannalta siis ainakin joidenkin
vuorovaikutussuhteiden tulisi olla yhteisty6td edistédvia.

Yhteenveto / Tydeldmin vuorovaikutussuhteet

Yhteistyossd ihmisten vélille muodostuu monenlaisia, toisistaan poikkeavia ja eri ta-
voin toimivia vuorovaikutussuhteita. Tydeldmdn vuorovaikutussuhdetta médrittaa
molemminpuolinen riippuvuus, toistuva vuorovaikutus ja kokemus keskindisestd
yhteydestd sekd tyypillisesti tehtdvakeskeisyys. Toimivaan yhteistyohon padsemi-
seksi vuorovaikutussuhteiden tulee edistdd yhteistyota.
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5.2 Toimivan yhteistyon tekijat vuorovaikutussuhteessa

Tutkimukseni tavoitteena on 1oytdd sellaisia vuorovaikutuksen ilmioitd, jotka
ovat yhteydessd toimivaan yhteistyohon. Vuorovaikutussuhteiden n&ko-
kulmasta toimivan yhteistyon kannalta tdrkeimmiksi vuorovaikutuksen il-
midiksi osoittautuivat luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutussuhteiden yl-
lapito sekd tasapaino vuorovaikutussuhteiden etédisyyden ja ldheisyyden vililla.

5.2.1 Luottamuksen rakentaminen

Kun puhutaan yhteistyostd, on vaikeaa ohittaa luottamuksen merkitysta.
Osaamisklustereissa luottamuksen rakentamisen merkitys yhteistyon toimi-
vuudelle koetaan suureksi. Klusterikoordinaattori pitdd ”luottamustason raken-
tumista” yhteistyotd helpottavana tekijand, joka on niin tédrked, ettd sen merki-
tyksen huomioon ottamista voi suositella my6s muille yhteistyon tekijoille.

[T]:  No miki voisi olla teidén klusterissa semmosta, mitd voisi suositella muille?

[K2]: Mielesténi kaikki ldhtee siité, ettd se luottamustaso rakennetaan tietynlaiseksi.
En tiedd, voiko sitd rakentaa, se ehkd tulee vaan ajan myotd. Se on osa tétd
verkostomaista tekemistd. Tama on kuitenkin ihmisten kanssa tekemistd. Lop-
pu suurin piirtein hoituu aina. [--] Mutta sanoisin, ettd kaikki on paljon hel-
pompaa silloin, kun se luottamustaso on tietynlainen ja ikddn kuin se ihmisten
vilinen yhteisty6 toimii.

Osaamisklustereissa pohditaan luottamuksen merkitystd toiminnassa, perustel-
laan toimivaksi koettuja yhteistyoprojekteja hyvilld luottamustasolla ja harmi-
tellaan tilanteita, joissa nimenomaan luottamuksen puute tai “kolaukset luot-
tamuksessa” ovat aiheuttaneet hankaluuksia yhteistyolle. Luottamuksen sano-
taan olevan “avaintekijd”, ”perusta toiminnalle” ja “ensiarvoisen tirkedd”.

Tutkimukseni tulokset tukevat siten aiempaa yhteistydtutkimusta, joka
korostaa luottamuksen merkitystd yhteistyolle (Huxham & Vangen 2005; Kor-
kala 2010; Peters & Manz 2007; Smith, Carroll & Ashford 1995, 11; Tschannen-
Moran 2000). Tasséd tutkimuksessa tarkastellaan myos luottamuksen rakenta-
mista yhteistydkumppaneiden viilille. Tyoeldmdn rakennemuutoksen myotd
luottamuksen merkitys on entisestddn kasvanut sitdi mukaa, kun tyoeldman
epdvarmuustekijit ovat lisddntyneet ja erilaiset uudet yhteistydmuodot organi-
saatioiden sisdlld ja vélilld ovat yleistyneet (Bachmann & Zaheer 2005, 1-2).

Luottamuksen kisite vertautuu monitulkintaisuudessaan, abstraktiudes-
saan ja epamddrdisyydessddn yhteistyon késitteeseen. Siitd on vaikea saada
otetta. Tdssd tyossd luottamus késitetddn interpersonaaliseksi luottamukseksi,
joka rakentuu ihmisten vilille ja kohdistuu aina tiettyyn henkiloon. Tarkastelun
ulkopuolelle jdd siten esimerkiksi luottamus yksilon ominaisuutena (taipumus
luottaa) tai luottamus esineeseen tai asiaan, kuten videoneuvottelulaitteiston
toimivuuteen tai rahoitusjarjestelmien oikeudenmukaisuuteen.

Luottamus siséltdd riskin: luottaessaan toiseen ihmiseen taustalla on oletus
(riski) siitd, ettd tuo toinen ihminen voi olla toimimatta luottamuksen arvoisesti
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eli pettdad luottamuksen. Jos mink&&nlaista riskid luottamuksen pettdmisesta ei
ole, luottamusta ei tarvita. Luottamus kohdistuu myos aina tulevaisuuteen, jos-
sa oletettu riski voisi toteutua. (Lewicki & Bunker 1996, 116-117.)

Kuten yhteistyohon, niin my6s luottamukseen suhtaudutaan vélilld tur-
han kritiikittomasti. My6s luottamuksella voi olla kddntépuolensa. Luottamus
vdhentdd tiedonhankintaa ja voi siten johtaa huonoihin p&atoksiin. Luottamus
yleensd lisdd vuorovaikutussuhteessa koettua tyytyvdisyyttd, mikd voi johtaa
sithen, ettd luottamus saa hyviksymddn yhteistyoltd heikkoja tuloksia. (Gar-
giulo & Ertug 2006, 165.) lhanteellinen tila lieneekin jonkinlainen sopiva tasa-
paino riittavan luottamuksen tason ja terveen epdilyn valilld (Korkala 2010, 55).

Miten luottamus liittyy yhteistyohon? Kun tekee yhteistyotéd toisen ihmi-
sen kanssa, on yleensd yhteisesti vastuussa yhteistyon tuloksista. Talloin ottaa
riskin siitd, ettd toinen ihminen ei hoida omaa osuuttaan yhteistyostd ja tulokset
jaavat huonoiksi tai ettd joutuu itse tekemddn toisenkin osuuden. Ja samalla
oikeastaan ottaa vield suuremman riskin siitd, ettd yhteistyon toinen osapuoli
vetdd vilistd, ottaa kunnian itselleen ja kerdd hyddyn yhteistyon tuloksista, joi-
den eteen ei ole ndhnyt vaivaa. Luottamusta tarvitaan siihen, ettd riskin ei jat-
kuvasti peldtd toteutuvan. Jos ei voi luottaa siihen, ettd riski ei toteudu, yhteis-
tyo kdy mahdottomaksi. Luottamuksen puute nidkyy klusterikoordinaattorin
mukaan siind, ettd asioista pitdd aina sopia kirjallisesti ja varmistaa luottamusta
sitd kautta, miké taas tekee yhteistyon kankeaksi ja vaikeaksi.

Tavallaan jos se [luottamus] ldhtee klikkaamaan, niin moni asia menee vaikeammak-
si. Sitten keskustellaan siitd, kuka laittaa sen viisi tonnia ja kun mind laitoin viimeksi
ja nyt ndma asiat poytédkirjaan. Se menee byrokraattisen kankeaksi, vaikeaksi. [K2]

Jos luottamus puuttuu kokonaan, yhteistyon osapuolet eivit voi luottaa siihen,
ettd kirjalliset sopimuksetkaan pitdisivat, jolloin yhteistyon tekeminen muodos-
tuu mahdottomaksi.

Luottamuksen puute ilmenee salailuna, varauksellisuutena ja varovaisuu-
tena. [lman luottamusta asiat tehddén yksin ja tietoa pantaten. Aluekoordinaat-
tori on kokenut “kolauksia” luottamuksessa esimerkiksi tilanteissa, joissa
yhteistyokumppani on valmistellut omaa kilpailevaa hanketta hyvin pitkille
yksin ja salassa yhteistyon tekemisen sijaan.

Joitain kolauksia tdssd on tietysti tullut, mutta sanotaan kuitenkin ettd ei minulla ole
mitddn sellaista, ettd en luottaisi johonkin kollegaani jossakin alueella. Mutta pari sel-
laista asiaa on tullut, ettd ei ole nyt mennyt ihan niin kuin piti. Mutta ei ne nyt sindn-
séd, ehkd vidhin joissain asioissa tekee varovaiseksi. [--] Sanotaanko, ettd sen tyyppi-
siin asioihin, ettd jos tehdddn vaikkapa yhdessd jotakin hakemusta, niin sitten kay il-
mi, ettd joku tekee myos toista ikddn kuin kilpailevaa hakemusta. Ja jos on jotain ha-
kuja, niin keskustellaan klusterissa, ettd tehtdisiinko téllaista, tehtéisiinko tuollaista,
ja joku ei sitten valttamattd sitd omaa ideaansa tuo siind esiin. Namé& on huonoja jut-
tuja, koska omarahoitusosuudet ovat hirmu tiukassa télld hetkelld noissa hankkeissa
ja kukaan ei kuitenkaan ikini tule kahdelle hankkeelle saamaan rahaa. Se on huono
juttu, mutta ei nyt mitdan minun mielesténi sellaista pahempaa. [A7]

Se, ettd luottamuksen puute vdhentdd vuorovaikutusta ja avoimuutta yhteis-
tyokumppaneiden vililld, on havaittu my6s aiemmassa tutkimuksessa (Bradley
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& Vozikis 2004; Peters & Manz 2007). Naissd tutkimuksissa havaittiin, ettsd luot-
tamuksen puuttuessa yhteistyokumppanit alkavat véltelld keskindistd vuoro-
vaikutusta ja ajautuvat siten tuloksellisuuden kannalta toimimattomiin ratkai-
suihin, kuten tiedon jakamisen puutteellisuuteen ja heikkoon sitoutumiseen
yhteisiin tavoitteisiin. Samoja ilmiditd voidaan havaita myos osaamisklustereis-
sa sellaisissa tilanteissa, joissa luottamus on kokenut kolauksia.

Luottamuksen puute on omiaan ruokkimaan epadluuloa ja henkiloristiriito-
ja. Luottamuksen pettdminen tai sdrdt luottamuksessa heikentédvit yhteistyotd
myos tulevaisuudessa, silld sarkyneen luottamuksen korjaaminen on vaikeaa.
Klusterikoordinaattori arvioi, ettd niilld klusteritoimijoilla, jotka ovat tavalla tai
toisella pettaneet toisten luottamuksen, on vaikeaa saada yhteistyotd aikaan.

Luottamus ansaitaan, ja ne jotka ovat sen aiemmilla teoillaan saaneet, saavat muut-
kin erittdin hyvin mukaan, vahemmialldkin. Jos luottamus on jostain syystd aiemmis-
sa hankkeissa mennyt, vie aikaa rakentaa se uudelleen ja vaatii enemmén saada mu-
kaan uusia kumppaneita hankkeisiin, koska ldhdetd4n rakentamaan alusta. [K4]

Miten luottamus sitten liittyy ihmisten viliseen vuorovaikutukseen? Tdssdhdn
luottamusta ei tarkastella yksilon psykologisena ominaisuutena. Huomio kiin-
nittyy siihen, ettd luottamus rakennetaan ihmisten vilisessd vuorovaikutukses-
sa, ja siihen, miten se rakennetaan.

Luottamusta on tutkittu esimerkiksi virtuaalitiimeissd (Bradley & Vozikis
2004) ja verkostoihin muodostuvana sosiaalisena pddomana (Korkala 2010).
Pohjimmiltaan luottamus rakentuu my0s tiimeissd ja verkostoissa kahden ihmi-
sen vilisessd vuorovaikutussuhteessa. Toistuvan vuorovaikutuksen avulla ra-
kennetaan kokemukseen perustuvaa luottamusta, joka voi esimerkiksi tiimin
sisélléd olla erilaista tiimin eri jdsenten vililld. Tdma johtuu siitd, ettd luottamus
rakentuu vuorovaikutussuhteissa tiimin sisdlld, ja tiimin sisdiset vuoro-
vaikutussuhteet ovat kaikki omanlaisiaan. Tutkimuskontekstissa luottamuksen
arvioidaan “kohdistuvan klusteriin ja henkil6ihin, mutta kulminoituvan aina
henkildihin”. Klusterikoordinaattori kuvaa oman klusterinsa luottamusta “te-
kojen kautta ansaittuna” ilmiond sekd “luottamuksellisten suhteiden” kautta.

[T]:  Miten nidet luottamuksen teidin klusterissa?

[K4]: Luottamuksen ansaitsee itse kukin tekojen kautta ja se vie aikaa. Toisilla on
erittdin hyvét, ajan kanssa syntyneet erittdin luottamukselliset suhteet, he on
tehneet pitkdan toitd yhdessd. Tapaavat varmasti myos vapaa-aikanaan. Sitten
toiset, uudemmat tulokkaat, vield hakevat paikkaansa. Luottamus on molem-
pien osapuolten ansaittava teoillaan.

Luottamus rakentuu vuorovaikutuksessa, kun ihmisille kertyy toisistaan ko-
kemusta, johon luottamus voi perustua. Klusteritoimijat kuitenkin kokevat, ettd
luottamus on ollut tukemassa yhteisty6td toiminnan alusta saakka. Yhdessa
Klusterissa tédtd perustellaan silld, ettd suuri osa klusteritoimijoista tunsi toisensa
jo etukéteen, toisessa klusterissa silld, ettd klusterin hakemuksen kirjoittaminen
tehtiin yhteistyossd jo ennen klusterin perustamista. Kolmannessa klusterissa
klusteritoimijat eivdt tunteneet toisiaan etukdteen, mutta toiminnan alku-
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vaiheessa havaittiin silti keskindistd luottamusta. Aluekoordinaattori arvioi, ettd
”alussa oli sellainen halu luottamukseen”.

Aiemmissakin virtuaalitiimejd kasitelleissd tutkimuksissa (Jarvenpaa &
Leidner 1998; Kuo & Yo 2009; McKnight, Cummings & Chervany 1998) on ha-
vaittu, ettd tyoeldamassa luottamuksen rakentumista ei voida jadda odottamaan,
vaan tychon on pddstdvd nopeasti. Télloin alkuvaiheen yhteistydtd tukee nk.
pikaluottamus (engl. swift trust; Meyerson, Weick & Kramer 1996). Pikaluotta-
muksen arvioidaan kohdistuvan usein ryhmdin, jolloin yhteistyokumppanit
ndhdddn stereotyyppisesti ryhmédn edustajina, kun heitd ei vield tunneta
henkilokohtaisesti. Pikaluottamus voi kohdistua myds esimerkiksi tiimin johta-
jaan, tyonantajaan tai muuhun sellaiseen tahoon, jonka vastuulla uuden ryh-
man perustamisen koetaan olevan.

Tutkimuskontekstissa pikaluottamus ei kuitenkaan ndytd kohdistuvan
pelkéstddn ryhmddn, vaan jo alusta asti klustereiden sisaltd erottuu yksittdisid
henkilsitd, joihin aletaan nopeasti luottaa enemmadn kuin ryhméan muihin jése-
niin. Aluekoordinaattori kertoo ”oppineensa nopeasti ndkemaan”, ketka kluste-
rin jdsenistd ymmartavat hanen “ndkdkantansa” ja “ajatusmaailmansa”.

Aika nopeasti oppii ndkemé&dn ne ihmiset, jotka ymmartavat oman nikokannan. Tds-
sidhidn ei haeta sitd, ettd oltaisiin samaa mieltd, vaan tavallaan tunnistetaan ne ihmi-
set, jotka omaa ajatusmaailmaa ymmartavat. [A3]

Pikaluottamus on haurasta, mutta tarpeellista yhteistyon kdynnistymiseksi. Jos
luottamusta ei saavuteta yhteistyon alkuvaiheessa, osapuolet alkavat tyypilli-
sesti valtelld vuorovaikutusta ja tehdd tyotd yksin yhteistyon sijaan, jolloin luot-
tamuksen rakentumisen mahdollisuudet edelleen heikkenevit (Kuo & Yo 2009).
Osaamisklustereissa pikaluottamusta ndyttdd syntyneen osaamisklusterien
vuorovaikutussuhteissa. Pikaluottamus ei kuitenkaan ndytd kannatelleen klus-
terien ydintiimien yhteisty6td kovin tehokkaasti, vaan klusteritoimijat kokevat
yhteistyon kdynnistymisen vieneen ylldttivan paljon aikaa. Tdhdn palataan lu-
vussa 6.2.

Pikaluottamus korvautuu aikaa myoten kokemukseen perustuvalla luot-
tamuksella, jota rakennetaan vuorovaikutuksessa. Aluekoordinaattori arvioi
luottamuksen rakentuvan “yhdesséa tekemiselld”.

Kun tehdéén yhdessé, niin se luottamus rakentuu. [A10]

Asiantuntijatyossd timd yhdessd tekeminen ndyttiytyy muun muassa
yhteydenpitona, kasvokkaistapaamisina, puhelinkokouksina, yhteisten tavoit-
teiden asettamisena, yhteisten toimenpiteiden ja hankkeiden suunnitteluna ja
toteutuksena. Kaikkeen tdhdn tarvitaan ihmisten vilistd vuorovaikutusta.
Osaamisklustereissa luottamuksen koetaan vahvistuvan erityisesti, kun ratkais-
taan ongelmia ja erimielisyyksid tuloksellisesti, asetetaan vailitavoitteita ja ar-
vioidaan niiden saavuttamista sekd neuvotellaan tasapuolisista ratkaisuista.
Teknologiavilitteisessd yhteistyossd luottamuksen rakentuminen on kes-
keinen haaste, ja luottamuksen on havaittu olevan yhteydessa ainakin tyon tu-
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loksellisuuteen, tyotyytyvidisyyteen ja tyohon sitoutumiseen. Luottamuksen
rakentamisen kysymykset ovat tdrkeitd kaikille tyoryhmille, mutta erityisen
nékyviksi ne nousevat hajautetuissa tiimeissd ja organisaatioissa. (Holton 2001;
Olaniran 2007.) Teknologiavilitteisyyden ndhd&dédn lisddvan epavarmuutta ja
monimutkaisuutta ja vdhentdvan kontrollin mahdollisuuksia, mikéd korostaa
luottamuksen merkitystd (Peters & Manz 2007).

Teknologiavilitteisessda vuorovaikutuksessa haasteena on erityisesti luoda
riittdvésti mahdollisuuksia vuorovaikutukselle, jotta luottamus voi rakentua.
Luottamus rakentuu teknologiavilitteisessdkin vuorovaikutuksessa sdannolli-
sen ja merkityksellisen vuorovaikutuksen myotd, kun ihmiset tuntevat olonsa
riittdvan turvallisiksi ja jakavat ajatuksiaan avoimesti ilman, ettd avoimuuden
riski koetaan liian suureksi (Holton 2001, 37).

Osaamisklustereissa korostetaan toisten asiantuntemuksen merkitystd
luottamukselle. Vaikka vapaa-ajan yhdessad viettamisestdkin puhutaan, késityk-
set toisen vahvasta asiantuntemuksesta ja kokemukset tehtdvikeskeisen vuoro-
vaikutuksen toimivuudesta nadyttdvat olevan merkittavia tyohon liittyvassa
luottamuksessa. Puhutaan ”toisten kyvystd pyorittdd osaamiskeskuksia”, ”tois-
ten avoimuudesta merkittdvien asioiden suhteen” ja myos siitd, ettei kukaan
“suhtaudu vélinpitdmattomasti omiin tekemisiinsd tai omaan rooliinsa”.
Tehtadvikeskeisten tekijoiden merkitys luottamukselle saa tukea aiemmasta tut-
kimuksesta (Holton 2001; Olaniran 2008), jossa tehtdvékeskeisten tekijoiden
merkitystd luottamukselle korostetaan erityisesti pitempikestoisessa yhteistyos-
sd. Tehtdvikeskeisilld tekijoilld tarkoitetaan tutkimuksissa esimerkiksi tehtdvien
hoitamista odotetulla tavalla ja tydtehtdvien sisdltoon liittyvad vuorovaikutusta.

Miten luottamuksen rakentaminen eroaa vuorovaikutussuhteiden muo-
dostamisesta? Nditd prosesseja ei voida irrottaa toisistaan erilleen, silld luotta-
muksen rakentaminen on yhteistyosuhteissa osa vuorovaikutussuhteen muo-
dostumisen prosessia. Klusterikoordinaattori vertaa luottamuksen rakentamista
“ihmisiin tutustumiseen”, joka voidaan tulkita vuorovaikutussuhteiden muo-
dostamiseksi ihmisten valilla.

Mutta ehki se on just, niin ettd se luottamus syntyy joko nopeammin tai hitaammin,
mutta siithen luottamuksen rakentamiseen on vain panostettava, ikddn kuin tutustut-
tava ihmisiin. [K2]

Niin luottamuksen kuin vuorovaikutussuhteenkin kohdalla pitee sama asia:
alkuvaiheen panostus ei riitd. Vuorovaikutussuhteen ja luottamuksen s&ilymi-
nen edellyttdd ylldapitoa, ts. jatkuvaa vuorovaikutusta.

Yhteenveto / Luottamuksen rakentuminen
Luottamuksen merkitys yhteistyolle on suuri. Pohjimmiltaan luottamus rakentuu
kahden ihmisen vilisessd vuorovaikutussuhteessa ja on osa vuorovaikutussuhteen
muodostumisen prosessia. Toistuvan vuorovaikutuksen avulla rakennetaan koke-
mukseen perustuvaa luottamusta, joka voi tiimin tai verkoston sisillé olla erilaista eri
jasenten vililld. Teknologiavailitteisessd vuorovaikutuksessa haasteena on luoda riit-
tavasti mahdollisuuksia vuorovaikutukselle, jotta luottamus voi rakentua.
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5.2.2 Vwuorovaikutussuhteen yllipito

Tutkittujen vuorovaikutussuhteiden osapuolet vaikuttavat varsin tyypillisesti
hahmottavan vuorovaikutussuhteet jollakin tavalla muuttumattomina asioina.
Ihmisten ndhd&ddn ajautuvan erilaisiin vuorovaikutussuhteisiin esimerkiksi sat-
tuman, luonteenpiirteiden yhteensopivuuden, “henkilokemioiden” osuvuuden
tai “yhteisen ajatusmaailman” perusteella.

Suhteen osapuolet eivit tyypillisesti puhu itsestddn tai suhteen toisesta
osapuolesta aktiivisena toimijana vuorovaikutussuhteessa. Téstd huolimatta
suhteen osapuolten kertomuksissa vuorovaikutussuhteestaan sekd obser-
voidussa teknologiavdlitteisessd vuorovaikutuksessa voidaan havaita, ettd osa-
puolet ovat aktiivisia toimijoita omissa vuorovaikutussuhteissaan, vaikka t&ta ei
valttamatta tiedostetakaan aktiiviseksi suhteen yllapidoksi. Sen sijaan suhteen
ylldpidon puuttuminen huomataan ja se heréttdd tyytymattomyyttd. Tamd né-
kyy suhteen toisen osapuolen hankalana tavoitettavuutena seké siind, ettd toi-
nen ei itse ota yhteyttd “muuta kuin jos on ihan pakko”.

Vuorovaikutussuhteen yllipito (engl. relational maintenance) on moni-
mutkainen ilmiog, ja sitd on mddritelty ja operationaalistettu tutkimuksissa mo-
nin eri tavoin tutkimusten keskittyessd pddosin yksityiselaman vuorovaikutus-
suhteiden ylldpitoon. Dindia (2000, 298-299) sekd Dindia ja Canary (1993, 163)
ovat koonneet kisitykset vuorovaikutussuhteen yllipidosta neljadn ryhmé&an
(ks. myos Burleson, Metts & Kirch 2000, 248). Ensinndkin ylldpito voi tarkoittaa
vuorovaikutussuhteen jatkuvuutta eli sen olemassaolon sdilymistd. Toiseksi ylla-
pito voidaan maédritelld vuorovaikutussuhteen pysyvyydeksi, jolla tarkoitetaan suh-
teen sdilymistd tietylld tasolla jonkin médritteen, kuten liheisyyden mukaan.
Kolmanneksi ylldpito voi tarkoittaa suhteen sdilyttimisti molempia suhteen osa-
puolia tyydyttdvalld tasolla. Vuorovaikutussuhteen ylldpito on monissa tutki-
muksissa operationalisoitu juuri tyytyvéisyyden sidilyttimisen kautta (Dindia
2000, 288). Neljanneksi ylldpito voidaan médritelld suhteen kunnossa pitimiseksi,
mikd tarkoittaa suhteen vahingoittumisen ehkdisyd ja joissain mddritelmissa
myos jollain tavalla vahingoittuneen suhteen korjaamista.

Tdssa tutkimuksessa vuorovaikutussuhteita tarkastellaan tyoeldmin toi-
mivan yhteistyén ndkokulmasta. Niinpd vuorovaikutussuhteen ylldpito méaéri-
tellddn valjasti dynaamiseksi prosessiksi, joka tapahtuu suhteen osapuolten vé-
lisessd vuorovaikutuksessa ja jonka tarkoituksena on sdilyttdd vuorovaikutus-
suhde toimivaa yhteistyotd edistdvalla tasolla.

Ihmiset antavat erilaisia merkityksid vuorovaikutussuhteiden toimivuu-
delle. Tutkittujen vuorovaikutussuhteiden osapuolet kuvailevat toimivia vuo-

Za

rovaikutussuhteitaan siten, ettd “asiat etenevit hyvin”, “puhutaan samaa kiel-
td”, “yhteistyon tekeminen on luontevaa” ja ”“toimintatavat ovat samanlaisia”.
Huonosti toimivia vuorovaikutussuhteita puolestaan kuvataan sen kautta, ettd
“otetaan yhteyttd vain jos on ihan pakko”, kun taas toimivaa vuorovaikutus-

suhdetta luonnehditaan matalalla yhteydenoton kynnyksella:

No ei me [aluekoordinaattorin nimi]:kddn kanssa mitddn hompsa-hompsad, mutta
siis silld tavalla, ettd ehkd vdhan jopa helpommin saattaa ottaa yhteyttd, jostain aika
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pienestdkin jutusta. Ettd kynnys on kuitenkin matala, ettd voi soittaa koska vaan tai
laittaa viestid. [A8]

Millainen vuorovaikutus sitten on vuorovaikutussuhteen ylldpitoa? Vuoro-
vaikutuksen ja suhteen yllapidon kasitteiden vilistd eroa voitaisiin verrata
vuorovaikutuksen ja yhteistyon késitteiden eroihin: vaikka yhteisty6 ja suhteen
yllapito kumpikin toteutuvat vuorovaikutuksessa, ne eivét ole synonyymejd
vuorovaikutuksen kanssa, vaan ennemminkin vuorovaikutuksen tavoitteita, ts.
eri tason késitteitd. Vuorovaikutus on edellytys suhteen yllapidolle.

Vuorovaikutuksen ja ylldpidon késitteen vélistd suhdetta on pyritty tar-
kentamaan ihmisen tietoisen toiminnan perusteella. On erotettu toisistaan stra-
teginen ylldpito ja rutiiniylldpito (Dindia 2000; Fehr 2000, 75-76). Nakokulman
mukaan strateginen suhteen ylldpito on sellaista viestintdkdyttdytymistd, jonka
avulla tarkoituksellisesti pyritddn ylldpitimddn suhdetta, kun taas rutiini-
kayttaytymiselld ylldpidetddn suhdetta alemmalla tietoisuuden tasolla, ei tar-
koituksellisesti. Rutiinikdyttaytymisessd pelkkd vuorovaikutuksen useus osoit-
taa, ettd suhde on olemassa ja sitd pidetddn tarkednd. Suhteen ylldpitoon liittyva
vuorovaikutus voi olla niin péivittdistd ja itsestddn selvadd, ettei siithen kiinniteta
erityistd huomiota.

Téllainen jaottelu strategiseen ja rutiiniylldpitoon on kuitenkin keino-
tekoinen eikd tuo riittdvdd selvyyttd ylldpidon problematiikkaan. Moni ru-
tiinikdayttdytymiseksi nimetty asia voikin olla jossain tilanteessa aivan tarkoi-
tuksellista vuorovaikutussuhteen ylldpitoa, eikd kaikella strategiseksi ylla-
pidoksi nimetylld kdyttdytymiselld aina pyritd suhteen ylldpitoon. Strategista ja
rutiiniylldpitoa ei siten voida erottaa observoimalla vuorovaikutusta. Lisdksi on
vaikeaa tulkita, mika sitten on rutiiniylldpitoa, jos sitd ei voida tulkita vuoro-
vaikutuksesta eikd suhteen osapuoli itse sitd tiedosta.

Mitd vuorovaikutussuhteen ylldpito on toimivan yhteistyon kontekstissa?
Toimivan yhteistyon kontekstissa vuorovaikutussuhteen ylldpidoksi voidaan
maédritelld sellainen vuorovaikutus, joka siilyttdd ja vahvistaa yhteistyon kan-
nalta hyodyllisid vuorovaikutuksen ilmicita sekd vahentda yhteistyotd haittaa-
via vuorovaikutuksen ilmiditd. Mitd ndmd ilmiot ovat, liittyy yhteistyon luon-
teeseen ja vuorovaikutussuhteen luonteeseen. Tyteldméan vuorovaikutuksessa
yhteistyd on useimmiten tehtdvikeskeistd, jolloin tehtdvakeskeiselld vuoro-
vaikutuksella voi olla varsin suuri rooli vuorovaikutussuhteen ylldpidossa.

Hajautuneessa yhteistyossd vuorovaikutussuhteiden ylldpito tapahtuu
péddasiassa viestintdteknologian avulla. Tamé tekee tutkittujen vuorovaikutus-
suhteiden ylldpidosta haasteellisempaa, koska ihmiset ovat oppineet vuoro-
vaikutussuhteiden ylldpitokédyttaytymistd p&dosin kasvokkaissuhteissa, joissa
suuri osa ylldpitokdyttaytymisestd on, kuten edelld todettu, tiedostamatonta ja
siten vaikeasti siirrettdvissd uusiin olosuhteisiin. Ihmiset ovat tyceldmassa ylla-
pitdneet hajautuneita vuorovaikutussuhteitaan perinteisemmilldkin viestinta-
vilineilld, kuten puhelinsoitoilla. Viestintdteknologian kehittyminen tarjoaa
entistd paremmat mahdollisuudet tiiviiseen yhteydenpitoon ja mahdollistaa
ndin vuorovaikutussuhteen ylldpidon ja tyoskentelyn p&ddosin hajautuneesti.
Télloin ei voida endd puhua vuorovaikutussuhteen pitdmisestd hengissa
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kasvokkaistapaamisten valilld (vrt. Sigman 1998), vaan suurin osa vuoro-
vaikutussuhteen olemassaolosta voi perustua nimenomaan hajautuneeseen
tyoskentelyyn.

Hajautuneessa yhteistyossd ihmisten vdlisten vuorovaikutussuhteiden
ylldpidolle on tarjottava mahdollisuuksia, silld niitd ei valttdmaéttd itsestdan il-
maannu. Tdarkeimpéand tapana edesauttaa vuorovaikutussuhteiden ylldpitoa on
ndhty monipuolisen ja merkityksellisen teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen
mahdollistaminen. (Hart & McLeod 2002; Jarvenpaa & Leidner 1998; Olaniran
2009.)

Osaamisklustereissa vuorovaikutussuhteiden ylldpitoon kaytetddn moni-
puolisesti erilaisia viestintdvalineitd. Useissa tapauksissa klusterissa médritelty-
jen ns. virallisten viestintdvilineiden sijaan vuorovaikutussuhteita ylldpidetdaan
ns. epdvirallisilla viestintdvélineilld. Tédllaisia viestintdvélineitd ovat esimerkiksi
verkostoitumistyckalut (kuten Facebook) ja pikaviestimet (kuten Skype). Alue-
koordinaattori kuvaa pikaviestimen kdyton lisdinneen yhteydenpitoa oman
klusterinsa sisalla.

[T]: No miten sitten tuo [haastattelussa aiemmin mainittu] Skype, oletteko te sopi-
neet ettd kéytétte vai onko se vaan ettd useampi sattuu kayttamaan?

[A7]: Meilld on tietyt ihmiset, jotka kayttavét sitd paljon ja sitten toiset jotka ei niin
mielelldén. Tuo Skypehin on sellainen, etti sielld ndkee, kun joku tulee online-
tilaan kesken pdivéan. Niin sieltd on helppo moikata ja vaihtaa chatin kautta
semmoiset lyhyet kuulumiset. Se on vapaamuotoisempaa kuin siahkoposti. Se
on vaan varmaan valikoitunut my6s noitten kautta, ettd sieltd se toisen status

pomppaa. [--]

[T]: Se moikkailu on sitten enemman sen chatin valityksella?

[A7]: Joo, ainakin minulla. Mind en muista tiedd, mutta minulla on muun muassa
sen takia, ettd pystyy vaikka kokouksista kesken kaiken viestittelemé&én (nau-
raa) kaikkea hauskaa, tai seminaareja kun kuuntelee tai jotain téllaista. Ehka
myos sen takia, ettd se on niin helppo. Eika sielld valttamatta tule valilld mi-
tddn muuta sanottua kuin moi, mitd kuuluu, pari viestid. Mutta siitéd tulee kui-
tenkin semmoinen, tavallaan yhteydenpitoa eri lailla.

Pikaviestimen kdyttiminen vaikuttaa lisddvan ldsndolon kokemusta vuoro-
vaikutussuhteen osapuolten vilille. Pelkka tietoisuus siitd, ettd toinen on pika-
viestimen kautta helposti tavoitettavissa eli “online-tilassa” lisdd lasndolon ko-
kemusta. T&atd kokemusta vahvistaa myos se, ettd viestintdviline ilmoittaa
vuorovaikutussuhteen toisen osapuolen Kkirjautuneen sisddn, josta alue-
koordinaattori kéyttdsd ylld olevassa lainauksessa ilmausta “sieltd se toisen sta-
tus pomppaa”.

Mielenkiintoinen kysymys on tehtdvikeskeisen vuorovaikutuksen yhteys
vuorovaikutussuhteiden ylldpitoon. Teoriat vuorovaikutussuhteiden ylldpidos-
ta ovat perinteisesti korostaneet muiden kuin tehtdvikeskeisten asioiden merki-
tystd suhteen yllapidolle. Nadyttdd kuitenkin siltd, ettd monet tydeldmén vuoro-
vaikutussuhteet perustuvat ennen kaikkea tehtdvikeskeisille asioille, jolloin
suhteiden ylldpitokin tapahtuu péddosin tehtdvikeskeisen vuorovaikutuksen
avulla. Tutkituissa vuorovaikutussuhteissa esimerkiksi yhteiseen ideointiin pe-
rustuvien vuorovaikutussuhteiden ylldpito ndyttdd tapahtuvan juuri tyohon
liittyvan yhteisen ideoinnin avulla eikéd edellytd esimerkiksi yksityiselaman
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asioista keskustelua tai vuorovaikutussuhteesta puhumista. Témé havainto saa
tukea myos aiemmasta tutkimuksesta (Hart & McLeod 2002), jonka mukaan
tydeldmdn ldheisten vuorovaikutussuhteiden ylldpito tapahtuu pé&ddosin
tehtdvikeskeisen vuorovaikutuksen avulla. Hartin ja McLeodin tutkimuksessa
laheisissd vuorovaikutussuhteissa tehtdvikeskeistd viestintdd oli suhteellisesti-
kin enemman kuin etdisten vuorovaikutussuhteiden ylldpidossa.

Yhteenveto / Vuorovaikutussuhteen ylldpito

Vuorovaikutussuhteen ylldpito tapahtuu suhteen osapuolten vilisessd vuorovaiku-
tuksessa, ja sen tarkoituksena on siilyttdd vuorovaikutussuhde toimivaa yhteistyota
edistdvalld tasolla. Toimivan yhteistyon kontekstissa vuorovaikutussuhteen ylldpito
sdilyttdd ja vahvistaa yhteistyon kannalta hyodyllisid vuorovaikutuksen ilmioitad seka
vidhentdd yhteistyotd haittaavia vuorovaikutuksen ilmisitd. Hajautuneessa yhteis-
tydssd vuorovaikutussuhteiden ylldpito tapahtuu péddasiassa viestintdteknologian
avulla. T&lloin on tdrkedd mahdollistaa riittdvasti monipuolista ja merkityksellistd
vuorovaikutusta. Monet tydeldimén vuorovaikutussuhteet perustuvat ennen kaikkea
tehtdvikeskeisille asioille, jolloin suhteiden ylldpitokin tapahtuu p&édosin tehtdva-
keskeisen vuorovaikutuksen avulla.

5.2.3 Vwuorovaikutussuhteen etdisyyden ja liheisyyden hallinta

Toimivan yhteistyon rakentamisessa vuorovaikutussuhteen etdisyyden ja ldhei-
syyden hallinta on osoittautunut merkitykselliseksi. Téssd yhteydessd etdisyy-
delld ja ldheisyydelld tarkoitetaan ns. sosiaalista etdisyyttd ja laheisyyttd eli suh-
teiden sosiaalista tai emotionaalista vdlimatkaa (Pendell 2002, 78; Rogers 1998,
80-81), ei fyysistd tai maantieteellistd etdisyyttd. Sosiaalista vilimatkaa voidaan
hahmottaa jatkumona, jonka &dédripdissd ovat tdysin liheiset (engl. close) ja tdysin
etdiset (engl. distant) vuorovaikutussuhteet.

Etdisid vuorovaikutussuhteita kuvaa harvoin toistuva yhteydenpito ja tiet-
tyihin asioihin keskittyvd vuorovaikutus (Rogers 1998, 75). Laheisille vuoro-
vaikutussuhteille on tyypillistd jatkuva, monipuolinen vuorovaikutus, keski-
ndinen riippuvuus ja suhteen pitkdkestoisuus (Harvey & Weber 2002, 4-7; Kel-
ley ym. 1983, 38). Vuorovaikutussuhteen ldheisyys ei siis viittaa yksityiselaman
vuorovaikutussuhteisiin, vaan tydeldaman vuorovaikutussuhteetkin voivat olla
laheisid suhteita, so. pitkdkestoisia, merkityksellisid suhteita, joissa ollaan tois-
tuvasti yhteydessd suhteen toiseen osapuoleen ja joissa toisen osapuolen toi-
minnalla on vaikutusta itseen. Suhteen osapuolten nikemykset suhteen lihei-
syydestd voivat poiketa toisistaan.

Tutkimuskontekstissa vuorovaikutus etdisissd vuorovaikutussuhteissa ra-
joittuu useimmiten tilanteisiin, joissa vuorovaikutuksen tarkoituksena on jonkin
akuutin tydtehtdvan hoitaminen. Ilman téllaista selkedd yhteydenoton syyta ei
valttamédttd muuten olla keskusteluyhteydessd. Tutkimuskontekstin etdiset
vuorovaikutussuhteet ovat yhteistyon kannalta useimmiten neutraaleja. Ne ei-
vit erityisemmin haittaa yhteistyotd, mutta eivét toisaalta sitd edistdk&an. Tal-
laisia neutraaleja etdisid vuorovaikutussuhteita kuvaa “virallisluontoinen
yhteistyd”. Aluekoordinaattori kuvaa etdistd vuorovaikutussuhdettaan vertaa-
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malla sitd ldheisempiin ja merkityksellisempiin vuorovaikutussuhteisiinsa, jot-
ka ovat “uutta kehittdvid ja uutta yhteistyotd rakentavia”.

Minun on vidhédn vaikea sanoa yhteistyostd [aluekoordinaattorin nimi] kanssa. [--]
Virallisluontoista yhteistyotd, hoidetaan namé perusklusteriasiat, raportoinnit ja yh-
teiset toimintasuunnitelmat ja toimintakertomukset ja ettd se koko klusteri on samas-
sa veneessd ja ettd kaikki on ok, ihan samalla tavalla kuin kaikkien muittenkin kans-
sa. Mutta meilld ei ole samalla tavalla sellaisia uutta kehittdvid ja uutta yhteistyota
rakentavia valejd kuin esimerkiksi [osaamiskeskuksen nimi] tai [osaamiskeskuksen
nimi] kanssa. [A4]

Toisaalta etdiset vuorovaikutussuhteet voivat joskus olla haitallisia yhteistyon
kannalta. Tallaisiksi haitallisiksi etdisiksi vuorovaikutussuhteiksi koetaan esi-
merkiksi konfliktien myota etdédntyneet vuorovaikutussuhteet. Aluekoordinaat-
tori kuvaa tdllaista tilannetta vuorovaikutussuhteessa koettuna “hajurakona”,
joka on aiheutunut “kissojen poydalle nostamisesta”.

Pieni hajurako.[--] Olen joutunut nostamaan kissoja pdydalle [--] ja kun ihmiset on
ihmisid, niin huomaa, ettd [osaamiskeskuksen nimi] kanssa voisi olla paremminkin
yhteisty6 toiminut. [A15]

Kolmanneksi voidaan havaita yhteistyon kannalta toimivia etdisid vuoro-
vaikutussuhteita. Riittivdn etdinen vuorovaikutussuhde voidaan kokea
tehtdvikeskeisend, asiassa pysyvand ja tuloksia tuottavana. Tadtd kuvataan am-
matillisella tasolla pysymisend sen sijaan, ettd ”vain soiteltaisiin ja hopoteltéi-
siin”:

[--] mutta ammatillisella tasolla ja asialinjalla hyvin pitkalti. Toki siind vaihdetaan
kuulumisia ja muuta jollakin tasolla, mutta en soittele ilman asiaa, aina on sen hetki-
siin tapahtumiin joku linkki, ei vaan soitella ja hopotella. [K4]

Joissain tapauksissa jonkin ihmisen kaikki vuorovaikutussuhteet tiimin sisalla
ovat etdisempid. Aluekoordinaattori kuvaa etdisid vuorovaikutussuhteita siten,
ettd téllaisissa suhteissa “tehd&én asiallista yhteistyotd avoimin mielin”, mutta
ei olla “syvallisid partnereita” tai “buddyja” kenenkddn kanssa.

Me ei olla téllaisia buddyja tai syvallisid partnereita oikein kenenkddn kanssa var-
maankaan. Mutta tehd&én asiallista yhteistyotd kaikkien kanssa ja aika avoimin mie-
lin formaillaan juttuja kylla. [A14]

Tamaé asiantuntija on saattanut priorisoida jotain muuta asiaa osaamisklusterin
sisdisten vuorovaikutussuhteiden sijaan, jolloin hénelld ei ole ollut tarvetta
muodostaa ldheisempid vuorovaikutussuhteita klusteritoimijoiden kanssa. Toi-
nen tulkintavaihtoehto on, ettd hidn korostaa vuorovaikutussuhteiden tasa-
puolisuutta ja tehtdvikeskeisyyttd klusterin sisalld.

Yhteistyon kannalta voidaan havaita, ettd hyvin etdinen vuorovaikutus-
suhde saattaa tehdd yhteydenpidon vaikeaksi: liian etdiseen yhteistyokumppa-
niin ei vain tule otettua yhteyttd, mikd vidhentdd luonnollisesti mahdollisuuksia
tehdé yhteistytd. Toisaalta hyvin ldheinen vuorovaikutussuhde ei valttamatta
myoskddn ole optimaalisin yhteistyon kannalta. Liian ldheinen vuorovaikutus-
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suhde voi vied4 liikaa resursseja, aiheuttaa huonoja paitoksia liiallisen saman-
mielisyyden takia tai hankaloittaa puolueetonta suhtautumista, mitd kuvataan
“puurojen ja vellien sekoittumisena”. Yhteistyon kannalta optimaalisin vuoro-
vaikutussuhteen etdisyyden aste vaihtelee jossain tdysin etdisen ja tdysin ldhei-
sen vuorovaikutussuhteen vilimaastossa. Optimaalisen tason 1oytaminen edel-
lyttdd hallintaa ja tasapainottelua.

Tutkittujen vuorovaikutussuhteiden osalta on havaittavissa toisistaan
poikkeavia tulkintoja siitd, odotetaanko tyoeldmin suhteissa yksityiselaman
asioista puhumista vai ei. Tutkimuskontekstissa on vuorovaikutussuhteita, jois-
sa vietetddn aikaa yhdessd vapaa-ajalla ja keskustellaan yksityiseldmén asioista.
Tdaman koetaan helpottavan yhteisty6td, kun tiedetddn toisen “arvot, taustat ja
intressit”.

Olen ollut hédnen [toisen aluekoordinaattorin] mokilldén vieraana ja tieddn hénen ar-
voistaan ja intresseistddn. Ja han tietdd hyvin minun taustani, missa olen ollut muka-
na ja mikd minua kiinnostaa. [--] Saatetaan nauraa rakittaa jollekin asialle ettd niin,
tuosta [--] ei tule yhtddn mitdédn, ldhetdds nyt vesille ja kalaan. Ja niitd sellaisia pri-
vaattiasioita, ettd me ei olla pelkdstdan tyotovereita, vaan tiedetdan aika paljon. Onko
sinulla vene kunnossa, ldhteeko teilld jaat, ihan sellaisiakin saattaa joskus soittaa ettd
hei, mind péésin jo vesille, mites sinun veneesi on jdissa siellda? [A15]

Joskus yksityiseldmédn asioiden kasittelyn korostaminen voi liittyd siihen, ettd
sekoitetaan yksityiseldmén asioiden kaisittely epamuodolliseen vuorovaikutuk-
seen. Aluekoordinaattori viittaa yksityiselamdn ”privaattiasioiden” késittelemi-
seen kanssakdymisen helpottamiseksi ja tulosten saavuttamiseksi.

Jokainen joka on yritysmaailmassa ollut tietdd, ettd kun pohditaan kabinetissa strate-
giaa, niin se ei synny, mutta kun istutaan iltaa niin se plupsahtaa. Pitéisi olla sosiaa-
lista kanssakdymista ja valilla privaattiasiat ja ndin, ettd se tulee esille. Mikaan bisnes
ei, esimerkiksi vendldisten kanssa ei muuten ldhde. Sitd kautta syntyy luottamusta ja
nidkokulmia, kun asiaa lihestytddn ihmisten kautta. [A1]

Viittaukset “sosiaaliseen kanssakdymiseen” ja “illan istumiseen” voivat kuiten-
kin olla yhteydessd ennemmin epdmuodolliseen vuorovaikutukseen kuin yksi-
tyiseldmén asioista keskustelemiseen. Vuorovaikutus voi olla hyvinkin henkils-
kohtaista ja epamuodollista, vaikka kasiteltdvat puheenaiheet olisivat tyohon
eivatkd yksityisasioihin liittyvia.

Suurin osa tutkituista vuorovaikutussuhteista on suhteen osapuolten mie-
lestd ennen kaikkea tehtdvikeskeisid. Tehtdvikeskeisyyttd perustellaan silld,
ettd “meilld on oikeita asioita riittdvéasti, niin ei ole ollut mitenkddn kovasti sitd
yksityiseldmédn puimista”. Tyypillinen kuvaus osaamisklustereiden vuoro-
vaikutussuhteiden tehtdvékeskeisyydestd on seuraava lainaus, jossa klusteri-
koordinaattori kertoo vuorovaikutussuhteissa kiytdvien keskustelujen pysyvian
”ammatillisella tasolla” ja liittyvan jollain tavalla tyohon.

[T]: Minki tyyppisiéd asioita ne vois olla esimerkiks missd he [aluekoordinaattorit]
on yhteydessa sinuun tai sinéd heihin?

[K4]: No jos ajatellaan, mitds meilld on... [--] Joku saattaa soittaa pééstddkseen hoy-
ryjd, on joko turhautunut byrokratiaan tai todella iloinen jostain ldpimenosta,
mut ammatillisella tasolla ja asialinjalla hyvin pitkalti. [--] Toki siind vaihde-
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taan kuulumisia ja muuta jollakin tasolla, mutta en soittele ilman asiaa, aina on
sen hetkisiin tapahtumiin joku linkki, ei vaan soitella ja hopotella.

Jokaiseen vuorovaikutussuhteeseen ndyttdd muodostuvan oma kulttuurinsa
laheisyyden ja etdisyyden vilissa tasapainoilulle. Tama tutkimus ei tue aiempaa
kasitystd tyoeldmédn vuorovaikutussuhteista, joissa vuorovaikutussuhteen l&-
heisyys perustuu keskusteluun yksityiseldmén asioista. Taméa nédkyy esimerkik-
si seuraavassa jasennyksessd tydeldmin vertaissuhteista (Kram & Isabella 1985;
Sias 2009, 61): Jasennyksen mukaan tyceldmin vuorovaikutussuhteet voidaan
jaotella vuorovaikutuksen luonteen mukaan tiedonvaihto-, kollegiaalisiin ja
erityisiin vertaissuhteisiin. Tiedonvaihtosuhteet ovat etdisid ja vuorovaikutus
niisséd keskittyy tyoasioihin ja tyotehtdvien hoitamiseen liittyvan tiedon vaihta-
miseen. Kollegiaalisissa suhteissa keskustellaan monipuolisemmin tyohon liit-
tyvistd asioista ja myds yksityiseldmédn asioista. Niissd tydeldmén vuoro-
vaikutussuhde sekoittuu ystavyyssuhteeseen. Erityisid vertaissuhteita verrataan
yksityiselaméan ”parhaaseen ystavaan”. Niitd kuvaa laaja puheenaiheiden kirjo,
avoimuus ja ldheisyys sekd yksityiseldmén asioista puhuminen. Tdssd nike-
myksessd ldheisyys tulee tydelamdn vuorovaikutussuhteisiin selkeésti yksityis-
eldmin asioista puhumisen kautta.

Osaamisklustereissa on sellaisia ldheisid tyoeldamdn vuorovaikutussuhtei-
ta, joiden ldheisyys ei perustu yksityiselamdn asioiden késittelyyn, vaan
tehtdviakeskeisiin asioihin. Liian henkilokohtainen itsestikertominen voi olla
jopa haitallista tyoeldmdn suhteen kehittymisen kannalta, etenkin jos itsesta-
kertominen koetaan sopimattomaksi tai huonosti ajoitetuksi. Tyoeldmin
vuorovaikutussuhteiden kehittymisen kannalta tarkedmpi rooli on luottamuk-
sen rakentamisella ja avoimuudella tehtdvddn ja organisaatioon liittyvissa
asioissa. (Gabarro 1990.)

Yhteenveto / Vuorovaikutussuhteen etdisyyden ja ldheisyyden hallinta
Tyoeldaman ldheiset vuorovaikutussuhteet ovat pitkdkestoisia, merkityksellisid suh-
teita, joissa ollaan toistuvasti yhteydessd suhteen toiseen osapuoleen ja joissa toisen
osapuolen toiminnalla on vaikutusta itseen. Hyvin etdinen vuorovaikutussuhde saat-
taa tehdd yhteydenpidon vaikeaksi, mutta toisaalta hyvin ldheinen vuorovaikutus-
suhde ei vilttaméttd myoskddn ole optimaalisin yhteistyon kannalta. Optimaalisen
tason loytdminen edellyttdd hallintaa ja tasapainottelua. Tutkimukseni ei tue néke-
mystd, jonka mukaan tyoeldman vuorovaikutussuhteen laheisyys perustuu keskuste-
luun yksityiselamén asioista. Tutkimuksessa 1oydettiin tydelimédn vuorovaikutus-
suhteita, joiden ldheisyys perustuu tehtdvikeskeisiin asioihin, ei yksityiselamén
asioiden kisittelyyn.

5.3 Vuorovaikutuksen funktiot yhteistyosuhteessa

Tietoperustaiselle tyolle leimallista on tyontekijoiden asiantuntijuus. Tdmé& on
selvadsti ndakyvilld tutkimuskontekstissa, jossa vuorovaikutussuhteita voidaan
luonnehtia kahden asiantuntijan vdlisiksi suhteiksi. Toimiva vuorovaikutus-
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suhde vahvistaa suhteen osapuolten asiantuntijuutta ja edistdd samalla tyon
tavoitteita toimien tyontekijan oman asiantuntemuksen laajennuksena.

Tutkituista tydeldmédn vuorovaikutussuhteista voidaan havaita monen-
laisia vuorovaikutuksen funktioita. Tyypillisimpid vuorovaikutuksen funktioita
osaamisklustereiden vuorovaikutussuhteissa ovat tiedonvaihto, ideointi, tuen
antaminen ja saaminen sekd ongelmanratkaisu. Jotkut vuorovaikutussuhteet
ovat keskittyneet tiettyjen vuorovaikutuksen funktioiden toteuttamiseen, kun
taas joissakin vuorovaikutussuhteissa monenlaiset funktiot ovat keskeisid.

5.3.1 Vwuorovaikutussuhde tiedon lihteeni ja uusien nikokulmien
valittajand

Keskeisend vuorovaikutuksen funktiona osaamisklustereiden vuorovaikutus-
suhteissa ndyttdytyy tiedon vaihtaminen. Tdm4 on varsin ymmérrettidvad, kun
otetaan huomioon, ettd kyse on tietoperustaisesta tyostd. Tiedonvaihtoa pide-
tddn tietoyhteistyon (engl. knowledge collaboration) osana. Tietoyhteistyolld
tarkoitetaan tiedon jakamista, vaihtamista, yhteenliittdmistd, muuntamista ja
uuden tiedon luomista yhteistyosséd (Faraj, Jarvenpaa & Majchrzak 2011, 1224).
Tiedonvaihto voidaan ajatella tietoperustaisessa tydssd yhteistyon perustaksi.

Tiedonvaihto on vuorovaikutussuhteissa monipuolinen ilmio. Tieto, jota
jaetaan, kysytddn ja vaihdetaan ja josta muodostetaan tulkintoja, voi koskea mi-
td tahansa tyochon liittyvdd asiaa, kuten faktatietoa, késityksid ja kokemuksia.
Tiedonvaihto lisdd tyypillisesti kummankin osapuolen asiantuntemusta.
Vuorovaikutuksessa saadaan tietoa toisesta osapuolesta, hinen edustamastaan
organisaatiosta ja yhteistyémahdollisuuksista ja annetaan tietoa omista asioista.
Vuorovaikutuksessa luodaan yhteista tietoperustaa ja yhteisida merkityksia sille,
mitid omalla alalla on meneilldin, mikid on tdarkedd, millaisiin asioihin kannattaa
tarttua ja mihin tulee keskittyd. Tietoa vaihtamalla haetaan samalla aiheita
muunkinlaiselle yhteistyolle.

Tiedonvaihtoa tapahtuu vuorovaikutuksessa koko ajan, kun pidetddn yh-
teyttd. Joissain tilanteissa tietoa haetaan vuorovaikutussuhteen toiselta osa-
puolelta aktiivisesti. Osaamiskeskustoimijat puhuvat vuorovaikutussuhteen
toisen osapuolen “asiantuntemuksen hyodyntdmisestd” esimerkiksi hadnen
edustamansa organisaation ydinosaamisalueella.

[Otan yhteyttd aluekoordinaattoriin] tietysti silloin, kun tulee joku yrityscase, jossa
tarvitaan ndiden toisten klusterin jdsenten asiantuntemusta, kun ne ovat tavallaan
fokusoineet omaa toimintaansa. Jos ottaa esimerkin, ettd meilld on tdim& [osaamis-
alue], ettd tddllda pdin kun sattuu semmoinen yritys, jolla on vaikkapa [--] liittyvad
asiaa, niin kylld me silloin keskustellaan [osaamiskeskuksen nimi] kanssa, ettd onko
teilld timmdisid vastaavia tapauksia tullut sielld ja voitteko te auttaa ndissd asioissa ja
ndin poispdin. Semmoisten kautta. [A9]

Tiedon vaihtamista hyodynnetdan myos silloin, kun halutaan soveltaa tietoa
molempien osapuolten tarkoituksiin. Tama tulee esille tilanteissa, joissa suhteen
osapuolet 16ytdvit ajankohtaisista tyonsd sisdlloistd yhteneviisyyksid ja alkavat
miettid yhdessd, millaista tietoa heilld on aiheesta ja millaisia tyckaluja he voisi-
vat soveltaa tyon eteenpdin viemiseksi.
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Varsin keskeinen merkitys tiedonvaihdolla kahdenvilisissda vuoro-
vaikutussuhteissa ndyttdd olevan taustojen selventdmisessd ja nk. hiljaisen tie-
don (engl. tacit knowledge) vilittdmisessd (Polanyi 1966). Kun halutaan selven-
tdd tyohon liittyvien asioiden taustoja, on helppo ottaa yhteyttd vuorovaikutus-
suhteen toiseen osapuoleen ja kysyd hédnen tietojaan asiasta. Aluekoordinaattori
kokee saavansa ldheisestd tyoeldmédn vuorovaikutussuhteestaan lisdarvoa
“hankkeiden ja henkilogallerioiden taustoittamisen” kautta.

Aika usein mini just soitan [aluekoordinaattorin nimi], ettd miten menee ja miti ta-
pahtuu. Tilanteet tulee nopeasti. Tulee joku meili: mihin tdmd nyt liittyy, mitd tdssa
tapahtuu? Puhelin kiteen: “[aluekoordinaattorin nimi], onko sulla hetki aikaa?” Pu-
helimesta tykk&dn hirvedsti, se on todella nopea ja sitten siind kuulee sen ihmisen
ddnen ja voi kysydé sellaisia asioita, kuten ettd ”oikeasti tdiméa on ldhtenyt tuolta, kerro
minulle taustoja tadstd. Miksi tdssd on tdllainen ddnensdvy tdssd, vaikka meilissd, ettd
mikd tdssd nyt on se juoni?” [--] Sitten saattaa olla semmoisia tavallaan bench-
marking-puheluita ettd “hei, mind en ymmarra tdts, mits talld tarkoitetaan tai kan-
nattaako tdtd tehdd?” Semmoista hankkeiden taustoittamista, henkildgallerioiden
taustoittamista, tavallaan alueellisen ja kansallisen tason updeittausta. [--] Ja sitten
aina se, ettd “kun sinid olet ollut pidempéén alalla, niin kerro minulle mitd tapahtui
viisi vuotta sitten tédssd”. [A15]

Tiedonvaihto on aiemmankin tutkimuksen mukaan tyteldman vertaissuhteiden
yleisin vuorovaikutuksen funktio (Sias 2009, 64). Ihmisten vélilld vaihdettavan
tiedon luonteen on havaittu olevan yhteydessd vuorovaikutussuhteen laatuun.
Kun etdisemmissa suhteissa vaihdettava tieto on selkedsti tyohon ja tyotehta-
vien suorittamiseen liittyvad, niin ldheisemmissad tydeldaméan vuorovaikutus-
suhteissa vaihdetaan tyypillisesti monipuolisempaa tietoa (Sias 2005; 2009).
Osaamisklustereissakin nayttaa siltd, ettd laheisemmissd vuorovaikutussuhteis-
sa vaihdetaan monipuolisemmin tietoa, kun taas etdisemmissd vuorovaikutus-
suhteissa saatetaan keskittyd selkedsti valttdméttomiin asioihin taustoituksen,
hiljaisen tiedon vilittdmisen ja yhteisten merkitysten muodostamisen sijaan.

Tiedonvaihdon kautta vuorovaikutussuhteet auttavat osaamiskeskus-
toimijoita hallitsemaan tyohon liittyvdd epdvarmuutta. Tiedonvaihtoa tyo-
elamdn vuorovaikutussuhteissa on tutkittu erityisesti uusien tyontekijoiden
niakokulmasta ja epdvarmuuden vihentdmisen teorian (engl. uncertainty reduc-
tion theory, Berger & Calabrese 1975) kautta (Sias 2009, 64). T&lloin huomio on
kiinnittynyt siihen, miten tiedon saamisella ja merkityksentdmiselld voidaan
vdhentdd tyontekijin kokemaa epdvarmuutta uudessa tyopaikassa. Nako-
kulmaa voidaan laajentaa koskemaan epdvarmuuden hallintaa laajemminkin,
silld epdvarmuuden hallinnan teorian (engl. anxiety/uncertainty management
theory, Gudykunst 1993; 2005) mukaan epdvarmuutta on tarpeen ennemmin
hallita kuin yrittdd védhentdd, koska epdvarmuus ei poistu koskaan. Epé-
varmuuden hallinta on esimerkiksi muuttuvien olosuhteiden takia jatkuva pro-
sessi.

Kun kyse on uuden tiedon luomisesta, jakamisesta ja vaihtamisesta, voi-
daan puhua ideoinnista. Uusi tieto on aina hiljaista tietoa, kunnes se artikuloi-
daan ja merkityksennetdan. Taméan vuoksi uuden tiedon jakaminen ja oppimi-
nen on erityisen haasteellista. (Hyvarinen 2010, 42.)
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Yhteenveto / Vuorovaikutussuhde tiedon ldhteend ja uusien nidkokulmien

valittdjana
Tiedon vaihtaminen on vuorovaikutussuhteiden keskeinen vuorovaikutuksen funk-
tio. Tiedonvaihto lisdd vuorovaikutussuhteen osapuolten asiantuntemusta. Vuoro-
vaikutuksella luodaan yhteisti tietoperustaa ja yhteisia merkityksid seké haetaan ai-
heita yhteisty6lle. Tiedonvaihtoa tapahtuu vuorovaikutussuhteissa koko ajan, kun
pidetdan yhteyttd. Tietoa haetaan aktiivisesti ja tietoa sovelletaan yhteisiin tarkoituk-
siin. Tiedonvaihdolla on keskeinen merkitys taustojen selventdmisessd ja hiljaisen
tiedon valittimisessa erityisesti laheisissa tydelamén vuorovaikutussuhteissa, joissa
tiedonvaihto on selvdsti monipuolisempaa kuin etdisissd vuorovaikutussuhteissa.

5.3.2 Vwuorovaikutussuhde ideoiden lihteeni ja ajatusten kehittimisen
vilineend

Joissakin tutkituista vuorovaikutussuhteista ideointi nousi merkittdvaksi
vuorovaikutuksen funktioksi. Ideoinnin merkitys korostuu tutkimuskontekstis-
sa, jossa tyon tavoitteena on muun muassa kehittdd uutta liiketoimintaa suoma-
laisiin yrityksiin. Ideointi on uusien asioiden kehittelyd, joka voi koskea mitd
tahansa tyon osa-aluetta.

Ideointia on tutkittu péddasiassa yksilon luovuuden ndkokulmasta. Luo-
vuutta on pidetty tarkednd tutkimuskohteena mm. organisaatioiden innovaatio-
prosessien ymmartamisen vuoksi. Vuorovaikutussuhteet on nahty tutkimuksis-
sa ldhinnd resursseina, jotka voivat tuoda uutta tietoa yksilolle luovan ideointi-
prosessin lihtokohdaksi (ks. esim. Perry-Smith 2006). Kahdenvaliselld tasolla
yhdessa tapahtuvaa ideointia on tutkittu varsin viahan, vaikka aiemmassa tut-
kimuksessa on todettu esimerkiksi, ettd organisaatioissa ideointia tukevat par-
haiten vahvat kahdenviliset suhteet (Albrecht & Hall 1991). Tutkimuskonteks-
tissa ideointi ndyttdd tapahtuvan paitsi yksilon kognitiivisena toimintana niin
myds kahdenvilisissd vuorovaikutussuhteissa sekd tiimeissd. Tiimeissd tapah-
tuvaa ideointia kasitellddn myshemmin luvussa 6.4.2.

Aluekoordinaattori korostaa nimenomaan kahdenvilisessd vuorovaiku-
tuksessa tapahtuvaa ideointia, silld hdn kokee tiiminsd vuorovaikutuksen liian
“hallinnolliseksi”, jotta uuden luominen voisi tapahtua esimerkiksi tiimi-
kokouksissa. Aluekoordinaattori kuvaa uuden luomisen prosessia péivittdises-
sd tyossd. Koska yhteistyo on hajautunutta, uuden luomisen koetaan tapahtu-
van tilanteissa, joissa matkustetaan tapaamaan vuorovaikutussuhteen toista
osapuolta tai ollaan yhteydessa hdneen teknologiavalitteisesti.

[A14]: Niissad [kasvokkaiskokouksissa] on ollut agenda ja porukat on olleet ihan hy-
vin paikalla. Se on tietenkin tdrked asia. On tavattu ihmisid... Mutta ei ne ole
kauhean uutta luovia. Uuden luominen tapahtuu yleensd muualla.

[T]: No missd se uuden luominen mielestasi tapahtuu?

[A14]: Jossakin siind... No milloin missdkin. Kai se tdssd pdivittdisessd tyossd tapah-
tuu. Kun tulee joku proggis, niin sen tiimoilta sitten joko tavataan tai soitel-
laan tai pannaan meilejd menemaéan.
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Vuorovaikutussuhteissa tapahtuva ideointi ndyttdd koskevan hyvin monen-
laisia tyohon liittyvid asioita. Se voi olla yritysten tarpeiden analysointia,
hankeaiheiden ideointia, oman tiimin vuorovaikutuskaytdntojen hahmottelua
tai muuta tulevan toiminnan suunnittelua. Vuorovaikutussuhteessa otetaan
yhteyttd toiseen osapuoleen esimerkiksi silloin, kun halutaan kehitelld eteen-
pdin jotakin syntynyttd ajatusta.

Jos on joku ehdotus, mikd kenties ei ole vield itselldkddn jasentynyt valmiiksi, siis
tyyliin: “hei, voitaisko me tehda ndin?” Tai jos haluaisi kysyé toisen mielipidetts, tai
miten ne tekevit, tai “mitéd olet mielts, jos mentdisiinkin ndin?” Sitten on semmoinen,
ettd myoskin puhelimessa voisi viedé sitd ideaa eteenpdin. [A11]

Vuorovaikutussuhteet nédyttivit toimivan myos alustana omien ideoiden tes-
taukselle. Vuorovaikutussuhteen tulee mitd ilmeisimmin olla riittdvan ldheinen
ja luottamuksen tdytyy olla rakentunut riittdvan vahvaksi, jotta uskalletaan ot-
taa yhteyttd ja testata omia ideoita luottaen siihen, ettd toinen sanoo oman re-
hellisen mielipiteensd, johon itse voi tukeutua.

Jos minulle syntyy joku idea, joku ajatus, joku havahdus, ettd nyt meidan pitdd tehda
ndin ja ndin, niin sitten soittaa jollekin, esimerkiksi [aluekoordinaattorin nimi] tai
[toisen aluekoordinaattorin nimi] ja ldhestyy sitd kautta, ettd olisiko tdssd nyt evéita
jonkun isomman hankkeen synnyttdmiseksi. “Onko tdma ajatusmalli yleensd sinun
mielestdsi mahdollinen? Vai onko tdméa ihan jostakin peramettdstd kotoisin, ettd
unohdetaanko koko juttu?” [A3]

Tutkituissa vuorovaikutussuhteissa vuorovaikutuksen synkronisuudesta néyt-
tdd olevan hyotyéd ideointiprosessissa. Ideoinnin yhteydessa otetaan tyypillisesti
esille puhelinkeskustelut niin ideoiden tuottamiseen, kehittimiseen kuin tes-
taamiseenkin.

Aika paljonhan jotkut ihmiset soittelevat. [--] Juuri sen tyyppistd, ettd padstdan vahan
sparraamaan toisiamme ja miettimddn ja pohtimaan. Semmoista kahdenkeskistd
ideointikeskustelua. Aika paljon muuten juuri puhelimella. [K1]

My6s Sosan (2011) tutkimuksen mukaan ty6eldmén vuorovaikutussuhteet voi-
vat olla erinomainen alusta luovien ajatusten kehittamiselle. Sosa nimedd luo-
vuutta edistdviksi tekijoiksi vuorovaikutussuhteessa tiedon diversiteetin osa-
puolten vilill4, suhteessa koetut myonteiset tunteet ja suhteessa saadun tuen.

Yhteenveto / Vuorovaikutussuhde ideoiden ldhteend ja ajatusten kehittdmisen

vilineend
Joissain vuorovaikutussuhteissa ideointi nousee merkittiviksi vuorovaikutuksen
funktioksi. Ideointia on tutkittu lihinnd yksilon luovuuden ndkokulmasta, vaikka
vahvojen kahdenvilisten suhteiden on todettu parhaiten tukevan ideointia organi-
saatioissa. Uuden luominen tapahtuu kahdenvilisissd vuorovaikutussuhteissa seka
teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa ettd kasvokkaistapaamisissa. Laheisissa
tydeldaman vuorovaikutussuhteissa kehitellddn ajatuksia ja testataan ideoita.
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5.3.3 Vuorovaikutussuhde tuen saamisessa ja osoittamisessa

Osaamisklustereiden vuorovaikutussuhteet toimivat merkittdvinad tuen lahtei-
nd. Siasin (2009, 70) mukaan tukea tyoeldman vuorovaikutussuhteissa tarvitaan
erityisesti tyohon liittyvan stressin lievittdmiseen. Vuorovaikutussuhteessa saa-
tu tuki auttaa ihmistd hallitsemaan tilanteeseen, itseen, toiseen ja vuoro-
vaikutussuhteeseen liittyvdd epavarmuutta (Albrecht & Adelman 1987, 19; Al-
brecht & Goldsmith 2003; Mikkola 2006, 30; Sias 2009, 70).

Osaamisklustereiden vuorovaikutussuhteissa voidaan havaita monenlais-
ta tuen hakemista ja osoittamista. Klusteroituminen on tuonut aluekoordinaat-
toreiden ulottuville toisia aluekoordinaattoreita, jotka tekevat eri paikkakunnal-
la samantapaista tyotd. Nadiden aluekoordinaattoreiden kanssa on muodostunut
vuorovaikutussuhteita, joissa voidaan saada ja osoittaa tukea. Nayttaa siltd, ettd
tukea annetaan ja saadaan osaamisklustereissa nimenomaan vuorovaikutus-
suhteiden tasolla.

Eréds tyypillinen tuen muoto osaamisklusterin vuorovaikutussuhteissa on
tydasioihin liittyvd ”artymyksen purkaminen” ja ”tuulettaminen”. Té&td tapah-
tuu erityisesti aluekoordinaattoreiden vilisissd vertaissuhteissa. Tuen hakemi-
seen ja osoittamiseen ndissd vuorovaikutussuhteissa rohkaisee se, ettd toisen
aluekoordinaattorin koetaan olevan vastaavassa asemassa omalla alueellaan ja
pystyvdn ndin ymmaértdmé&dn tyohon liittyvid paineita.

Kun tuo porukkahan kuitenkin tietda kaikista parhaiten sen, ettd mita se alueellinen
paine ynnd muu on, niin oikeastaan on helpotus (naurahtaa), ettd saa néditten ihmis-
ten kanssa tuulettaa niit4 asioita. [A7]

Tallaista tuen muotoa kutsutaan emotionaaliseksi tueksi (Sias 2009, 70). Emo-
tionaaliseen tukeen kuuluu tyypillisesti tunteiden purkamista ja oikeuttamista
sekd kuuntelua, rohkaisua ja empatian osoittamista (Mikkola 2006, 44).

Emotionaalisen tuen tarve nousee esille sellaisissa ongelmatilanteissa, joita
ei voida ratkaista osaamisklusterissa. Téllaisissa hankaliksi koetuissa ongelma-
tilanteissa osaamisklusterin jdsenilli on mahdollisuus hakea tukea osaamis-
klusterin sisdisistd vuorovaikutussuhteista. Aluekoordinaattori kertoo tilantees-
ta, jossa osaamisklusterin ydintiimissd kohdattiin ongelma, jota ei pystytty rat-
kaisemaan, ja johon haettiin tukea tiimin sisdisistd vuorovaikutussuhteista
”soittelemalla keskendmme” ja ”purkamalla drtymysta”.

Siitéd asiasta [koetusta ongelmatilanteesta] on soiteltu keskendmme ja purettu sydanta
ja niitd vaikutelmia asioista, tietysti asianomaisen seldn takana (naurahtaa). On lah-
detty sitd asiaa purkamaan ja keskusteltu eri ihmisten rooleista ja vastuista ja siité, et-
td milld lailla johdetaan ja niin edespéin. [--] Ja ehké tuollaisessa asiassa, kun nyt sitéd
vastuutusta on tehty ettd kuka vastaa néistd osaamisalueista, niin silloin tietysti siina
ollaan vihidn ndrkédstyneend asiakkaana sitten, kun asiat ei tapahdu. Silloin tietysti
toiset vdhdn antaa palautetta siitd ndkokulmasta, ettd on sovittu tietystd resurssista ja
vastuusta tulosten osalta. Eihdn se tietysti vélttiméttd ole kovin rakentavaa ja ratkai-
suorientoitunutta. Mutta pystytdanks me niihin [ongelmiin] sitten tavallaan yhdessa
niitd ratkaisuja 16ytdimé&én, vai onko se kuitenkin sitd sen vastuutahon sisdistd tyon-
ohjausta ja organisointia ja johtamista, mistd ne ratkaisut olisi l6ydyttava? Kylld se
varmaan aika lailla d&rtymyksen purkamista on ollut. [A6]
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Seuraavassa esimerkissd aluekoordinaattori [A] on kohdannut rahoittajan oh-
jeistukseen liittyvdn ongelman. Aluekoordinaattori lihettdd aiheesta viestin tii-
minsd keskustelualueelle. Klusterikoordinaattori vastaa viestiin tarjoamalla
emotionaalista tukea (“ai kamala sentdidn, kuulostaa pahalle”), ilmaisemalla
ymmartdvansd ongelman ja tarjoamalla ratkaisuja kehottamalla ottamaan yh-
teyttd ministerioon ja maakuntaliittoon. Lisdksi hdn ilmaisee mielipiteensa siitd,
ettd ongelman ratkaiseminen kuuluu oikeastaan osaamiskeskustoimintaa to-
teuttavan yrityksen toimitusjohtajan vastuulle, ja lupaa auttaa asiassa ”sen
mink& pystyy”.

[Verkkokeskustelu]

[Al]: Pientd kriisid tddlld padssd, tuli tieto, ettd Liitto on pédttanyt, ettd oskeen sovel-
letaan rakennerahastohankkeiden ohjeistusta, heiddn mielestddn soveltaminen
on alkanut takautuvasti aika pitkélta....maksatuksen kanssa ”“pienid” haasteita.

[K]: @ [A], ai kamala sentddn, kuulostaa pahalle! Eihdn kukaan voi oskea pyorittad
rakennerahastomallilla - mihin laitetaan ne kulut, joita ESR-tyyppisesti ei siis
endd oskeen voisi laittaa?! Aina niitd kuitenkin tulee. TEM koordinaatiofooru-
missa on usein keskusteltu, ettd TEM innovaatio-osalstolta pitdisi ldhted pai-
menkirjeitd maakunnan liittoihin oskerahan kaytostd. Ottakaa yhteys TEMiin
ja myos maakunnan liittoon kriisipalaveria varten. Ei tuollaista voi hyvaksya!
Toimarin asia kaiketi taistella tuo kuntoon. Voin omalta osaltani yrittdd auttaa
sen minkd pystyn.

Osaamisklusterien vuorovaikutussuhteissa tukea osoitetaan positiivisissa tilan-
teissa erityisesti kannustuksen muodossa. Aluekoordinaattori kuvaa tillaisen
kannustavan tuen merkitystd kertomalla, ettd siahkopostitse saadusta kannus-
tuksesta “tuli hyvd mieli”, koska “tuntui ettd ponnistelu kannatti”.

Minun mielestdni on tosi kiva, ettd meilld on sellainen kannustava ilmapiiri. Esi-
merkkina: kun nyt tuli sieltd [kansainvilisestd konferenssista], ettd ”teidat on hyvak-
sytty exhibiotioniin”, niin md forwardoin sen meilin koko klusterille: “hei toit4 tie-
dossa, ettd padstiin sinne”. Niin sitten valittomaésti tuli ettd “hienoa, hyva [A8], ettd
sind kaikella kiireelld sait tehtyd tamén!” Ettd tulee sellaista palautetta. Jollekin to-
tesinkin, ettd kylld se kissa vaan Kkiitoksella eldd. Sitten taas tuli hyvd mieli, ettd
vaikkei se tapahtuma ole vield ollut, niin tuli sellainen olo, ettd kylld minun ponniste-
lu taas kannatti. [A8]

Kannustus ndkyy myo6s osaamisklusterien vuorovaikutuksen observoinnissa.
Kesken puhelinkokouksen aluekoordinaattori (A) huikkaa kannustavan palaut-
teen toiselle aluekoordinaattorille (B).

[Verkkokokous]
[A]: Ja [B], klusterin diasarja oli oikein hieno!

1 Lainauksissa teknologiavélitteisestd vuorovaikutuksesta klusteritoimijoihin viitataan
kirjaimilla seuraavasti: K = klusterikoordinaattori, A, B, C, D, E = aluekoordinaattori.
Aluekoordinaattoreihin viittaavat kirjaimet ovat aakkosjarjestyksessd sen mukaan
kuin puheenvuorot lainauksissa esiintyvit. Saman keskustelun osalta osallistujiin
viittaavat kirjaimet on pidetty samoina. Vuorovaikutukseen osallistujat ovat henkilo-
vaihdoksia ja liitdnndisjasenid lukuun ottamatta samoja kuin haastatellut. Tutkimus-
eettisistd syistd haastattelu- ja observointiaineiston lainauksissa ei kdytetd samoja
viittauksia tutkittaviin.
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Toisen klusterin verkkokokouksessa klusterikoordinaattori (K) kommentoi
aluekoordinaattorin (A) suunnitelmia kannustavasti: “kuulostaa ihan hyvaltd”
lisédten, ettd uudet kontaktit ja verkostot ovat “aina tervetulleita”.

[Verkkokokous]

[A]: Mutta huomenna tapaan hanet ja aion tai haluaisin jotenkin kytke& tdhan oske-
toimintaan tamén.

[K]: Just. Kuulostaa ihan hyvilté ja uusia kontakteja, uusia verkostoja myoskin. Aina
tervetulleita.

Kannustus voidaan tulkita arviointitueksi, joka perustuu yksilon vuoro-
vaikutussuhteestaan saamaan palautteeseen (Mikkola 2006, 45).

Erittdin tyypillistd tutkituissa vuorovaikutussuhteissa oli neuvojen ja avun
hakeminen ja antaminen. Tamé& ndkyi myos teknologiavilitteisen vuorovaiku-
tuksen observoinnissa, jossa vuorovaikutussuhteissa havaittava tuen hakemi-
nen ja antaminen tapahtui tavallaan julkisesti, tiimin keskustelualueella tai
verkkokokouksessa. Seuraavassa esimerkissd aluekoordinaattori hakee tukea
Klusterikoordinaattorilta pyytamalld verkkokokouksessa klusterikoordinaatto-
rin apua vaikeaselkoisen sidhkopostiviestin tulkitsemisessa.

[Verkkokokous]

[A]: Mini laitan [K] sinulle sen viestin, niin voit kertoa minulle oliko se spammi, kun
mind olen hyvéuskoinen holmao.

[K]: Joo.

Toisen klusterin verkkokokouksessa aluekoordinaattori (B) tarjoaa neuvoja toi-
selle aluekoordinaattorille (A), jolla on teknisid ongelmia viestintdvilineen kay-
tossa.

[Verkkokokous]

[K]: Onhan kaikilla nyt Google Appsiin tunnukset? Pitdisi olla kaikilla.

[A]: M& joskus pédsin, mut méd en saa toimimaan niilld tunnuksilla. Mun taytyis
varmaan tarkistaa ettd ne tunnukset on voimassa tai jotain. Ettd m& en oo péés-
syt.

[B]: [133/] huutelee tddlta. Mulla oli [A:n nimi] sama tilanne ja mun ei auttanu muu kun
pyytda toi, mika se on tdd henkild sielld, sanokaa nyt, joka hoitelee néitd meidan
sahkoisid asioita ministeriossd, taa. ..

[K]: [nimi]

[B]: Niin héneltd pyytdd uus, ja sit se toimi kun mé& sain uudet tiedot. Sen kans ei
kannata tapella vaan pyytda heti vaan uudet.

Avun ja neuvojen pyytdminen ja tarjoaminen voidaan tulkita tiedolliseksi tuek-
si. Mikkola (2006, 45) maédrittelee tiedolliseksi tueksi tilanteet, joissa vélitetdan
informaatiota, joka on relevanttia tuen saajalle. T&lloin tiedollinen tuki ldhenee
aiemmin kasiteltyd tiedon vaihtamista, mutta sen funktioksi voidaan maaritelld
tuen osoittaminen ja saaminen.

Tutkittujen vuorovaikutussuhteiden osapuolet hakevat myos tukea ratkai-
suihinsa. Aluekoordinaattori soittaa puhelimitse jollekin ldheiseksi kokemansa
vuorovaikutussuhteen toiselle osapuolelle halutessaan kertoa huolensa.
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Sanon sen silld tavalla, ettd jos minulla syntyy joku huoli jonkun klusteriasian tiimoil-
ta, niin min4 soitan siitd joko koordinaattorille tai sitten mind soitan [aluekoordinaat-
torin nimi]. [--] Aika nopeasti oppii ndkemddn ne ihmiset, jotka ymmartdd oman
ndkokannan ja jonka kanssa voi jakaa sen huolen, ja ne ihmiset joko osaa sen poistaa
mielestd tai sitten jos ne huomaa, ettd niiden mielessd on se sama huoli, niin silloin
sithen on ehkd syytd suhtautua entistdkin vakavammin. [A3]

Tukea hakiessaan aluekoordinaattori odottaa siis saavansa suhteen toiselta osa-
puolelta tukea huolen keventdmiseen, jos toinen ei nde huolta yhtd merkitta-
viksi. Jos taas toinenkin kokee huolen merkittavéksi, tuki voi johtaa ongelman-
ratkaisuun.

Yhteenveto / Vuorovaikutussuhde tuen saamisessa ja osoittamisessa
Tyodeldaman vuorovaikutussuhteet toimivat merkittdavand tuen ldhteend. Osaamis-
klustereissa tukea annetaan ja saadaan nimenomaan vuorovaikutussuhteiden tasolla.
Vuorovaikutussuhteissa tuen muotoja kuvaillaan tuulettamiseksi ja drtymyksen pur-
kamiseksi (emotionaalinen tuki), kannustukseksi (arviointituki) sekd neuvojen ja
avun tarjoamiseksi ja hakemiseksi (tiedollinen tuki).

5.34 Vuorovaikutussuhde ongelmanratkaisuun haastajana

Ongelmanratkaisu vuorovaikutuksen funktiona korostuu vuorovaikutus-
suhteissa tilanteissa, joissa joku osaamisklusterin jasenistd tai koko klusteri koh-
taa ongelmatilanteen.

Avun pyytaminen ja antaminen koetaan merkittdviksi vuorovaikutus-
suhteen funktioksi. Klusterin jasenten erikoistumisalueista sopiminen on mo-
nessa tapauksessa lisannyt tdllaisia avunpyyntsjd vuorovaikutussuhteissa.

Jos on joku pulma, niin tietysti yksinkertaisimmillaan voi ehdottaa toiselle joitakin
ratkaisuja, kun meilld on vihan erilaiset osaamisalueet. [A6]

Lisdksi ongelmanratkaisu tarkoittaa vuorovaikutussuhteissa kluserin yhteisten
ongelmien ratkaisuvaihtoehtojen etsimistéd ja punnitsemista. Téllaisia tilanteita
kohdataan erityisesti yhteisten hankkeiden ja toimenpiteiden kohdalla. Aiem-
man tutkimuksen (Traavik 2011) mukaan ongelmanratkaisu on tehokkaampaa
kahdenvilisissd vuorovaikutussuhteissa kuin ryhmissa.

Osaamisklustereiden sisdiset erimielisyydet ja ongelmatilanteet saavat
tiimin jdsenet keskustelemaan ongelmatilanteesta kahden kesken, erityisesti
laheisiksi koetuissa vuorovaikutussuhteissa.

Kyll4 siitd on puhuttu kahden kesken oikeastaan aika paljon silloin, kun sitd proble-
matiikkaa alettiin ndhda. Kylld me sitd [klusterikoordinaattorin] kanssa aika monta
kertaa keskendamme kahdestaan mietittiin, ettd mit4 tdlle asialle pitdisi tehdd. Ja sitten
[aluekoordinaattorin] kanssa on puhuttu samaa, ettd mitd tima tarkoittaa ja mitd sille
pitdisi tehdd, mutta [klusterikoordinaattorin] kanssa enemmaénkin. Niistd on ihan
keskusteltu puhelimitse ja mietitty, ettd miten me sitd asiaa voitaisiin ottaa esille jol-
lain tavalla. [A3]

Yhteinen ongelmanratkaisu vahvistaa vuorovaikutussuhteita (Hart & McLeod
2002). Kun ongelmatilanne saa ottamaan yhteyttd toiseen ihmiseen, vuoro-
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vaikutuksen maard lisddntyy ja vuorovaikutus koskee tyon kannalta merkitta-
védd aihetta (ongelmaa).

Yhteenveto / Vuorovaikutussuhde ongelmanratkaisuun haastajana
Ongelmanratkaisua esiintyy tilanteissa, joissa yksi ihminen kohtaa ongelmatilanteen
ja ottaa yhteyttd vuorovaikutussuhteen toiseen osapuoleen apua saadakseen. Lisédksi
erityisesti ldheisid vuorovaikutussuhteita hyodynnetddn kahdenvéliseen ongelman-
ratkaisuun koko klusterin ongelmatilanteissa ja sisdisissa erimielisyyksissd. Yhteinen
ongelmanratkaisu vahvistaa tyoeldman vuorovaikutussuhteita.



6 VUOROVAIKUTUS TIIMEISSA

6.1 Tiimi osaamisklusterin ytimessa

Osaamisklusterien yhteistyoprosesseissa on havaittavissa vuorovaikutuksen
ilmioitd, joita on mielekkdinta tarkastella tiimin vuorovaikutuksen niakokulmas-
ta. Tiimitason yhteistyé on rakennettu sisidn Osaamiskeskusohjelmaan. Jokai-
sessa osaamisklusterissa on pitkdkestoinen ydintiimi, jonka jdsenid ovat kluste-
rikoordinaattori ja kunkin osaamiskeskuksen aluekoordinaattori. Tutkimuskon-
tekstissa nditd ydintiimejd kutsutaan osaamisklusterien johtoryhmiksi (Osaamis-
keskusohjelma 2007-2013) (ks. kuvio 7).

KUVIO 7  Osaamisklusterien ydintiimit eli johtoryhmét. Ydintiimit muodostuvat kluste-
rikoordinaattorista (K) sekd kunkin klusterissa mukana olevan osaamiskeskuk-
sen aluekoordinaattorista (A, B, Cja D).
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On vaikeaa kuvitella osaamisklusteria, jossa olisi toimiva yhteisty6, mutta toi-
mimaton tai heikosti muodostunut johtoryhma.

Teoreettisesti tarkasteltuna osaamisklusterien johtoryhmit ovat tiimeja.
Tiimejd on tutkittu valtavasti, ja niitd on maaritelty monin tavoin. Yhteistd méaa-
ritelmille on tiimin jdsenten yhteinen tavoite. Lisédksi tiimin jdsenten tehtavét
ovat yleensd riippuvaisia toisistaan. Tiimien maddritelm&an on usein liitetty aja-
tus siitd, ettd tiimin jdsenet ovat yhteisvastuussa tiimin suorituksista (Katzen-
bach & Smith 1993). Tiimien yleistyttyd tyoeldmdssd tiimin méaritelmé on laa-
jentunut niin, ettd yhteisvastuullisuus ei ole endd maédritelmissd niin olennai-
nen. Tutkimuskontekstissa tiimin jdsenet ovat yhteisvastuussa klusterin tavoit-
teiden toteutumisesta, joten osaamisklusterien tiimin mddritelm&ddn yhteis-
vastuullisuus sopii.

Osaamisklusterin tiimid voidaan pitdd osaamisklusterin ytimend, silla tii-
mi asettaa tavoitteet klusterille, koordinoi operatiivista toimintaa ja raportoi
tuloksista ministeri6lle. Tiimi on pitkdkestoinen (7 vuotta) ja sen tehtdvét ovat
monimutkaisempia ja laaja-alaisempia kuin esimerkiksi yhtd projektia varten
perustetulla projektiryhmalld, joita myds muodostuu osaamisklustereihin, mut-
ta joita ei tdssd tutkimuksessa tarkastella. Tiimin jdsenet tulevat eri organisaa-
tioista eikd tiimin johtajalla, klusterikoordinaattorilla, ole esimiesvaltaa tiimin
jaseniin nidhden. Tiimin jadsenet tyoskentelevit eri paikkakunnilla. Kaikilla tii-
meilld on sdannollisid kasvokkaistapaamisia muutaman kerran vuodessa. Tii-
mit toimivat osana klusterinsa laajempaa vuorovaikutusverkostoa.

Osaamisklusterien timien toimintaa voidaan tarkastella yhtaalta yhteistyo-
ryhmien ja bona fide -ryhmien nakokulmista ja toisaalta hajautettujen tiimien nako-
kulmasta.

Osaamisklusterien ydintiimit voidaan madritelld yhteistyéryhmiksi (engl.
collaborative group), koska tiimin jasenet tulevat eri organisaatioista. Yhteistyo-
ryhmien tutkimus tosin kdsittelee yleensd varsin lyhytaikaisia ja yhden ongel-
man ympadrille koottavia ryhmid, joiden toiminnassa keskeistd on paatoksen-
teko (Keyton & Stallworth 2003; Stohl & Walker 2002), kun taas osaamiskluste-
rien tiimit on perustettu seitsemiksi vuodeksi, ja niiden tehtdviin kuuluu muu-
takin kuin péatoksentekoa.

Yhteistyoryhmén késite pohjautuu ns. bona fide -ryhmien nikokulmaan
(Keyton & Stallworth 2003, 239). Yhteistyoryhmid pidetddn yhtend muotona
bona fide -ryhmistd, joista kdytetddn myos nimitystd luonnollisesti muodostuneet
ryhmdt. Osaamisklusterien ydintiimeilld on piirteitd bona fide -ryhmistd: seka
bona fide -ryhmille ettd osaamisklusterien tiimeille on tyypillistd tiimin rajojen
joustavuus, tiivis vuorovaikutus ympériston kanssa ja riippuvuus ympaéristosta
(Putnam & Stohl 1990).

Osaamisklusterien tiimit voidaan mééritelld hajautuneiksi tiimeiksi (engl.
dispersed team, distributed team). Hajautuneista tiimeistd kdytetddn myos ni-
mityksid virtuaalitiimi (engl. virtual team) ja maantieteellisesti hajautunut tiimi
(engl. geographically distributed team). Osaamisklusterien yhteistytn hajautu-
neisuutta tarkasteltiin aiemmin luvussa 4.2. Tutkitut tiimit ovat hajautuneet
organisatorisesti, maantieteellisesti, ajallisesti ja teknologisesti. Kaikissa tiimeis-
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sd kadytetddn erilaisia viestintdvalineitd keskindiseen yhteydenpitoon, ja kaikissa
tiimeissd on sddnnollisid kasvokkaistapaamisia muutaman kerran vuodessa.
Kasvokkaistapaamiset ovat pddosin virallisia johtoryhman kokouksia. Lisdksi
tiimien jdsenet tapaavat toisiaan kasvokkain epdsddnnollisesti ja vaihtelevasti,
esimerkiksi yhteisten projektien merkeissd, seminaareissa ja messumatkoilla.

Tiimien ndkokulmasta osaamisklusterien toimivan yhteistyon kannalta
avaintekijoiksi osoittautuivat tiimin muodostuminen, tiimin vuorovaikutus-
kaytanteet sekd tiimin johtaminen.

Yhteenveto / Tiimi osaamisklusterin ytimessa

Jokaisessa osaamisklusterissa on pitkékestoinen ydintiimi (johtoryhmad), jota voidaan
pitdd klusterin ytimend. On vaikeaa kuvitella osaamisklusteria, jossa olisi toimiva yh-
teistyd, mutta toimimaton tai heikosti muodostunut ydintiimi. Ydintiimit muistutta-
vat yhteistyoryhmid, silld jasenet tulevat eri organisaatioista. Tiimeissd on piirteitd
my0s bona fide -ryhmistd: joustavat rajat, tiivis vuorovaikutus ympériston kanssa ja
riippuvuus ympaéristostd. Osaamisklusterien ydintiimit ovat hajautuneita organisato-
risesti, maantieteellisesti, ajallisesti ja teknologisesti.

6.2 Tiimin muodostuminen

Osaamisklustereissa tiimien jdsenid askarruttaa, miksi yhteisty¢ tuntuu kayn-
nistyvan niin hitaasti. Miksi kdynnistymisvaihe saattaa kestdd vuosia, ja voiko
sitd nopeuttaa? Yhteistyon kdynnistymisen hitaus ndyttdd olevan yhteydessa
ydintiimien muodostumiseen eli tiimiytymiseen. Osaamisklusterien ydintiimien
tiimiytyminen on edellytys yhteistyon syntymiselle. Muussa tapauksessa tiimin
jdsenet ja heiddn edustamansa organisaatiot jadvét toisistaan erilleen.

Késitys yhteistyon syntymisen hitaudesta nédyttdd viittaavan erityisesti mi-
tattavia tuloksia synnyttdvddan yhteistychon, kuten yhteishankkeiden kdynnis-
tdmiseen. Aluekoordinaattori kuvaa tuloksina raportoitavan yhteistytn kayn-
nistymisen hitautta yllattavaksi.

Nyt jos tullaan ldhemmds titd pdivad, mikd on yllattavad sindnsé jos ajattelee kuinka
monta vuotta me on oltu [klusterina], niin sitten kuitenkin ihan vasta nyt viimeisen
vuoden aikana meilld on joitakin yhteisid hankeaihioita synnytetty. [A3]

Téssd yhteydessd yhteistyoksi ei tunnuta ajateltavan esimerkiksi tiedonvaihtoa,
jota kaikissa tiimeissd on jollain tasolla tehty alusta saakka. Tamd hitauden yl-
lattavyys voisi liittyd oletukseen siitd, ettd yhteistyo voi kdynnistya tehokkaasti
heti, kun yhteistyorakenteet on pystytetty ja osaamisklusterit muodostettu. To-
dellisuudessa yhteistyon kdynnistymisprosessi on usein huomattu hitaammaksi
kuin yhteistydon osapuolet ovat ennakoineet (Huxham & Vangen 2005; Keyton,
Ford & Smith 2008, 400).

Klustereissa on my6s ndkemyksid, joiden mukaan yhteistyon kdynnisty-
misen on odotettukin olevan hidas prosessi.
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Loppujen lopuksi se yhteisty6 syntyy tammoisessd mallissa sitd kautta, ettd syntyy
jollain tavalla luottamusta toistemme kesken, opitaan tuntemaan toisten vahvuudet
ja hyddyntamaan toisiamme. Se vie aikaa, ettd saadaan se yhteistyo pelaamaan. [A5]

Yhteisten tavoitteiden 16ytdminen voi vaikuttaa hidastavan yhteistyon kaynnis-
tymistd. Tavoitteista neuvottelua ei kuitenkaan ole syytd tulkita yhteistyon
kdynnistymisen hidastumiseksi, koska se on olennainen osa osaamisklusterien
tyotd ja vaikuttaa erittdin merkittdavasti koko osaamisklusterin tulevaan toimin-
taan ja sen tuloksellisuuteen.

Tarkastellaan seuraavaksi erdstd tiimiytymisprosessia yhden tiimin jése-
nen (A4) kokemusten kautta. Muistellessaan tiiminsd yhteistyon kdynnistymis-
td han arvioi, ettd klusterilla on ollut “haasteellinen alkutaival”. Yhteistyon
kdynnistymisen hitaus liittyy hdnen mukaansa erityisesti tiimin jasenten roolien
loytdmiseen ja yhteistyon hyotyjen ndkemiseen.

Meilld on téssd klusterissa ollut sellainen, sanotaanko vidhén niin kuin haasteellinen
(huokaa) alkutaival. Sellaiset tekemisen roolit ja tdmén klusteriohjelman hyotyjen
ndkeminen on ollut hidasta tavallaan. [A4]

Klusterin perustamisen alkuvaihetta tiimin jasen kuvailee “hypetyksen” ajaksi,
jolloin kaikki olivat “hirvedn innostuneita”. Alkuvaiheessa tiimin toimintaa ku-
vasi hdanen mukaansa “halu luottamukseen” ja jonkinlainen ”sinisilméisyys”.

Alkuvaiheen innostus ldhti kuitenkin hiipumaan, kun tiimissa alkoi ilmet&
konflikteja, “henkildiden keskindisid torméyksid”. Tiimin jdsen koki tiiminsd
olleen tuolloin “ristiriitatilanteessa”, jossa tiimin vuorovaikutuksessa korostui
kunkin organisaation (osaamiskeskuksen) omien etujen ajaminen tiimin yhteis-
ten tavoitteiden kustannuksella.

Mutta sitten siind tuli yhtd sun toista timmoista henkildiden keskindistd tormaysta.
[--] Silloin oltiin jo tdyttd vauhtia erdédnlaisessa ristiriitatilanteessa. Koska siind vai-
heessa ndma alueet rupesivat puhumaan ja alettiin ruotia timmoisia asioita. [A4]

Haastatteluhetkelld, noin kolme vuotta tiimin perustamisesta, “ristiriidat eivét
endd olleet akuutteja”. Tiimin jasen arvioi, ettd tdtd oli edeltanyt jokaisen tiimin
jdsenen oma ajatusprosessi tiimin ja koko osaamisklusterin tavoitteista ja toi-
mintatavoista.

Nyt on tdysin eri toimintaympdéristo ldhted toteuttamaan yhteistyon rakentumista.
Koska me oltiin kdyty ldpi se ajatus siitd, ettd miten me tullaan klusterina toimimaan,
niin nyt [klusterikoordinaattori] pystyy vetimé&an sitd meiddn yhdessd paattaimaa
toimintamallia ilman, ettd hidntd vastaan hyokétddn joka suunnasta. [--] Ja sitten se,
ettd sellaiset eturistiriidat ei olleet endd akuutteja. [A4]

Tiimin jdsen odottaa, ettd tiimi pddsisi pian siirtymddn “konkreettiseen yhteis-
tyohon: tekemédn konkreettisia asioita”. Tamén voidaan tulkita tarkoittavan
vaikuttavien ja mitattavien tulosten saavuttamista.

Tiimin jdsenen kertomuksen perusteella tiimin muodostumisprosessi on
kaiken kaikkiaan ollut varsin hidas. Hdnen mielestddn yhteistyon rakentumis-
prosessia ei kuitenkaan olisi voinut nopeuttaa, ”oikaista”.
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Ettd oikeastaan koko timéd prosessi tdssd yhteistyon rakentumisessa on kylld, ettd
vaikka se on ollut aika rankka kaikin puolin, niin ehka sitd ei kuitenkaan olisi voinut
hirveésti oikaista. Koska tdssd on niin monta semmoista syytd, jotka on pitanyt lapi-
kdyda. Aika monimutkainen juttu on ollut. [A4]

Tiimin jasenen kuvaus tiimiytymisprosessista vastaa erittdin hyvin klassista
ryhmien kehitysvaihemallia (Tuckman 1965; Tuckman & Jensen 1977). Malli kuvaa
sitd, miksi tiimi ei voi siirtyd suoraan tehokkaan toiminnan vaiheeseen. Mallin
mukaan tehokkaan toiminnan vaihetta (engl. performing) edeltdvét vdistamatta
kolme aiempaa vaihetta: muotoutumisen vaihe (engl. forming), kuohuntavaihe
(engl. storming) ja normien muotoutumisvaihe (engl. norming).

Tiimin jdsenen kuvailema alkuvaiheen innostuneisuus, luottavaisuus ja
sinisilmdisyyskin ovat tyypillisid tiimin muotoutumisvaiheelle (forming). Sil-
loin tutustutaan tiimin muihin jdseniin ja aletaan vasta hahmottaa uutta tiimia
ja sen tyoskentelymuotoja. Vaikutelmat tiimin muista jdsenistd perustuvat
yleensd yleiseen arvioon jdsenten asiantuntemuksesta ja asemasta kotiorgani-
saatiossaan (Leinonen & Jarveld 2006).

Alkuvaiheessa yhteistyotd tukee ns. pikaluottamus, jota késiteltiin luvussa
5.2.1. Pikaluottamuksen on havaittu ennustavan tiimin mydhempdd vuoro-
vaikutusta ja koheesiota eli tiimin jasenten halua pysyéd tiimissd (Kuo & Yo
2009). Nayttaa kuitenkin siltd, ettei pikaluottamus ole pystynyt kovin hyvin
kannattelemaan nididen tiimien alkuvaiheen yhteisty6td, vaikka pikaluottamus
on aiemman tutkimuksen valossa tyypillinen ilmié nimenomaan hajautuneille
tiimeille. Témé&n voidaan arvioida johtuvan siitd, ettd sekd hajautunut tyosken-
tely ettd organisaatioiden vilinen toimintamalli olivat uusia suurimmalle osalle
tiimien jdsenista.

Monet tiimin jdsenet olivat olleet mukana Osaamiskeskusohjelmassa en-
nen klusterimalliin siirtymistd v. 2007. Ohjelman toiminta oli tuolloin alueellista
ja siten periaatteiltaan hyvin erilaista. Klusterimalli oli kdynnistyessdan kaikille
tiimin jédsenille uusi. Erdén aluekoordinaattorin mukaan toimintamallin 16yt&-
minen ja tiimin toiminnan organisointi ei ollut helppoa.

Aluksi oli vaikeaa loytdd tdma toimintamalli, organisoida timéa. Tamahén oli kaikille
uusi. Ettd nyt ndim& osket muodostaakin TEMin kiaskylld sen klusterin ja pitédisi ruve-
ta klusterina toimimaan. [A2]

Klusterimalli teki yhteistyostd hajautunutta. Suurella osalla tiimien jdsenistd ei
ollut aiempaa kokemusta hajautuneissa tiimeissd toimimisesta. Hajautunut
yhteistyd edellyttdd teknologiavilitteistd vuorovaikutusta, joka ei ollut tuttua
kaikille tiimien jdsenille. Tiimien teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen kay-
tanteiden muodostuminen (rakenteistuminen) vaatii tiimeiltd aikaa ja keskuste-
lua siitd, mitd klusterina toimiminen merkitsee, millaista teknologiavalitteista
vuorovaikutusta juuri tdssd tiimissd tavoitellaan ja millaisia ovat tiimin toi-
mintatavat. Ndiden haasteiden vuoksi pikaluottamus ei tukenut yhteistyén no-
peaa kdynnistymistd tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.
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Ryhmien kehityskaaren mukaisesti muotoutumisvaiheen jilkeen tiimit
tyypillisesti kohtaavat jonkinlaisen kuohuntavaiheen (storming). Kuohunta-
vaihe yleensa rikkoo illuusion tiimin toiminnan sujuvuudesta.

Kuohuntavaiheelle ovat mallin mukaan tyypillisid tiimin jasenen (A4) ku-
vaamat ristiriidat, konfliktit ja erimielisyydet tiimin toimintatavoista. Erddn toi-
sen tiimin kuohuntavaihe nédkyi “henkilokemioiden kipindintind” sekd ”vadrin-
ymmarryksind” ja “vddrind olettamina”, jotka aiheuttivat erimielisyyksid ja
“railakkaitakin keskusteluja”.

Siind [tiimin ongelmatilanteessa] oli tietylld tavalla vadrinymmaérryksid tai vadrid
olettamia, ettd miten toimitaan ja mitd pitdisi tehdd ja mitkd ne painopisteet ovat.
Kaikkea téllaista, ja ne on ollutta ja mennyttd, ja ne keskustelut on kiyty ja menndan
eteenpdin. Se kumuloitui silld tavalla, ettd kaikkien muitten jisenten palaute kana-
voitui [klusteri]koordinaattorin kautta. Mutta kylld ne... Vaikka se oli railakastakin
se keskustelu, niin sitd vietiin kuitenkin rakentavassa sdvyssd koko ajan eteenpdin.
Joskus henkilokemiat kipinoivét, ja se on ihan luonnollista. Todennékdisesti se kes-
kustelu johtaa johonkin parempaan. Ei niitd luurankoja kannata siihen kaappiin pis-
tdd. Jos jotakin sanomista on, niin se pitdd sanoa. [A3]

Kuohuntavaiheessa alkuvaiheen pikaluottamus voi alkaa rakoilla ja tiimin jése-
net saattavat peldtd, ettd muut hyotyvét yhteistydstd heitd enemmén. Tama voi
johtaa organisaatioiden omien etujen puolustamiseen, mikd tapahtuu joskus
tiimin yhteisten tavoitteiden kustannuksella.

Vaikka kirjallisuudessa kuohuntavaihetta kasitellddn usein konfliktien ja
erimielisyyksien kautta, niin kuohuntavaihetta ei voida pitédéd tiimin toiminnan
kannalta véalttamaéttd haitallisena vaiheena. Usein juuri kuohuntavaihe mahdol-
listaa tiimeille toiminnan arvioinnin ja kehittdmisen ja asioiden selvittamisen.

Kaikki tiimit eivét silti pysty hyodyntdamaan kuohuntavaiheen tuomia
mahdollisuuksia, vaan tiimi saattaa jopa hajota kuohuntavaiheen myllerrykses-
sd. Erityisesti madardaikaisten tiimien kohdalla tavoitteet voivat jaddd saavutta-
matta, jos tiimi juuttuu kuohuntavaiheeseen.

Kuohuntavaihetta seuraa tyypillisesti normien muodostumisvaihe (norm-
ing). Normien muodostuminen tapahtuu tiimin vuorovaikutuksessa eikd aina
ole tietoista toimintaa. Normien muodostuminen lihtee usein liikkeelle kuo-
huntavaiheessa nousseiden erimielisyyksien ratkaisemisesta, joten kuohunta-
vaihe toimii pohjana normien muodostumisvaiheelle. Edellisessd lainauksessa
tiimin jasen (A3) kuvaa erimielisyyksien kisittelyd “railakkaastikin keskustel-
len” mutta kuitenkin “rakentavassa sdvyssd” ja arvioi keskustelun “johtavan
johonkin parempaan”.

Erdédn tiimin ongelmatilanteen selvittdiminen on auttanut tiimid ”tsemp-
paamaan”, “tiivistimé&&n rivejd”, “kohdentamaan” tavoitteita ja “luomaan uu-
sia kdytanteitd”. Tamd taas on auttanut kehittdimdan toimintaa, “hyppadmédn
tekemisessd pari luokkaa ylospdin”.

Sanoisin, ettd se sellainen [ongelmatilanne] on tsempannut porukkaa hyvin. Se on
tiivistanyt rivejd, kohdentanut sitd asiaa ja luonut sellaisia uusia kdytanteits, jotka
ovat johtaneet siihen, ettd me on minun mielestani hypatty pari luokkaa ylospain sii-
né tekemisessa. Than selvésti. [A15]
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Uusien, entistd toimivampien kéytanteiden luominen on tyypillisti normien
muodostumisvaiheelle. Tiimien tuloksellisuuden kannalta keskeistd on, ettd
tiimit pddsevét ripedsti tehokkaan toiminnan vaiheeseen (performing) juuttu-
matta tiimin aiempiin kehitysvaiheisiin. Normien muodostusvaihetta voidaan
sujuvoittaa aktiivisella toiminnalla ja huomion kiinnittdmiselld tiimin vuoro-
vaikutuskaytanteisiin ja niistd sopimiseen. Tiimildiset voivat aktiivisesti raken-
teistaa vuorovaikutuskaytdnteitd eli vaikuttaa omalla tietoisella toiminnallaan
sithen, millaisia vuorovaikutuskadytdnteitd tiimiin muodostuu. Tutkituissa tii-
meisséd oli hyvid kokemuksia normien ja vuorovaikutuskayténteiden sopimises-
ta yhdessa. Erddssd tiimissa oli kiinnitetty huomiota tehtdvien ja vastuiden oi-
keudenmukaiseen jakautumiseen ja aikatauluista kiinni pitdmiseen. Normien
muodostamisesta puhuttiin yleisesti “skarppaamisena”, “ryhdistdytymisend” ja
“kurina”.

Nyt on kiinnitetty aika paljon huomiota siihen, ettad kaikkien panos siihen yhteiseen
olisi yhtéldinen. Kaikki ollaan jouduttu varmasti vdahan skarppaamaan siind suhtees-
sa, ettd yhteiset velvoitteet hoidetaan aikataulussa ja ndin edespain. [A11]

Normien muodostuminen tulee ndkyviksi tiimien teknologiavilitteisen vuoro-
vaikutuksen observoinnissa, kuten seuraavassa poissaoloja koskevassa keskus-
telussa. Lainaus on asynkronisesta kirjoitettuun viestintddn pohjautuvasta kes-
kustelusta, jossa poissaolot tiimin kasvokkaiskokouksista nousevat esille. Klus-
terikoordinaattori (K) kehottaa aluekoordinaattoria (A) priorisoimaan kasvok-
kaiskokoukseen osallistumisen muiden tyokiireiden edelle. Toinen alue-
koordinaattori (B) ehdottaa tiimille uutta normia, jonka mukaan pakollisissa
poissaoloissa kokouksiin ldhetettdisiin sijainen omasta organisaatiosta. Kaksi
aluekoordinaattoria (D ja E) sekd klusterikoordinaattori kannattavat ehdotusta.
Aluekoordinaattori A ei osallistu viestiketjuun endd, hdn lienee sopinut ko-
koukseen osallistumisestaan muiden viestintdvilineiden kautta.

[Verkkokeskustelu]

[A] in reply to [K]: Valitettavasti minun on my®&s jadtava pois kokouksesta, torstaina
jarjestimdmme tilaisuus vaatii vield valmisteluja ja jarjestelyjd, ja olisi muiien
menojen vuoksi pakko joka tapauksessa muutenkin olla [kotikaupungissa] vii-
meistddn neljdltd. Otetaan Skype-yhteys, niin osallistun etdna.

[K]: Olisi kylla toivottavaa [A], ettd olisit paikalla. Yleensi johtoryhmid on priorisoi-
tu, koska kaikki muutkin ovat paikalla ja katsovat ne tarkeiksi. Sairastapaukset
on eri asia.

[B]: Tervehdys johtoryhmé! Olen [K]:n kanssa samaa mielti siitd, ettd johtoryhmén
harvat kokouksemme tulisi menné aikatauluissa ehdottomasti muiden asioiden
edelle. Se edellyttds, ettd riittdvan ajoissa etukéteen sovituista kokousajan-
kohdista pidetédin kiinni. Koska pakollisia esteitd vékisinkin tulee, ehdotan kayt-
toon otettavaksi selkedd varahenkildérjestelyd, mitd [C] mallikkaasti sovelsi [si-
jaisen nimi]:n persoonassa eilisessa kokouksessamme. [Osaamiskeskukseni]
osalta ilmoitan jo tdssd vaiheessa, ettd [henkilon nimi] tuuraa minua force
majeure-tilanteissa taysin valtuuksin.

[D]: Samaten meilld pdin - minulla ja [sijaisen nimi] on samat valtuudet, riippumatta
siitd kuka osallistuu.

[K]: Erinomainen ajatus ja helppo toteuttaa :)

[E]: Meiltd tuo henkil6 olisi [sijaisen nimi], joka tulee kesdn jalkeen minun kanssani
tekemé&an oskea.
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Varsin usein verkkokokouksissa tai tiimien keskustelualueilla sovitut normit
koskevat tiimin teknologiavilitteistd vuorovaikutusta. Té&lloin sovitaan
toimintatapoja eri viestintdvilineiden kéytolle ja kdyttoaktiivisuudelle, puutu-
taan toimimattomaksi koettuihin kdytdnteisiin ja kehitetddn toimintatapoja pa-
remmiksi. Seuraavassa on esimerkki tillaisesta verkkokokouksessa kdydysta
keskustelusta. Keskustelussa todetaan, ettei viestintdvilineiden kayttd usein-
kaan ole kovin vaikeaa, “se on enemmain vaan ettd puhutaan nédistd asioista”,
sovitaan toimintatapoja.

[Verkkokokous]

[K]: Siis yammeriin kdykdd viemdssd esitykset. Ne tiedostot tulee sinne aakkosjdrjes-
tyksessd, ei se voi olla ainoa arkisto liitetiedostoille, se vdhan aikaa pysyy ylim-
pédnd mut sit se hdvidad sinne muitten viestien sekaan.

[A]: Sen pitdis mennd kommenttina p&dasiakirjalle. [B] kun laitto omana keskus-
telunavauksena niin multa se hévis jo ajatuksellisesti, vaikka sielld on nyt vasta 5
ketjua.

[K]: Téi}]/tyy vaan sopia ettd jos joku kommentoi jotain avausta niin ne tulee tosiaan
niitten alle. Muuten siind tulee sekalainen kasa ei mihinkédan mitenk&én liittyvid,
niistd ei kukaan ota mitdan selvad. Tohon liittyen TEM jarjestdd koulutusta. Ei-
hin toi vaikeeta oo kayttad

[A]: Se on enemmin vaan ettd puhutaan néista asioista ja.

Kiire vaikuttaa hidastavan normien muotoutumisvaihetta, kun normeista kes-
kusteleminen ja niistd sopiminen jd& kiireellisemmiksi koettujen tyotehtdvien
jalkoihin. Erds tiimildinen kuvaa t&dtd kiireen tuntua pohtiessaan, miksei tiimissa
kdytetd yhteisid viestintdvalineitdi hdnen mielestddn riittdvan aktiivisesti ja
miksei tiimisséd keskustella ja sovita vuorovaikutuskéytanteista.

Useinhan tdmé on téllaista, ettd on niin hirved kiire, ettd sitten timmaoiset asiat, joista
pitdisi (naurahtaa) oikeasti keskustella, niin ne usein jad vahan silleen sivurooliin,
kun on kaikkea semmoista juoksevaa, mihin pitdd reagoida nopeasti. [A7]

Yhteistyon kdynnistamistd olisi aluekoordinaattorin mielestd auttanut se, ettd

Za

toiminnan alkuvaiheessa olisi aktiivisesti haettu “ryhmaddynamiikkaa”, ”tiivista
kanssakdymistd” ja tiimin jdsenten “roolien muodostusta”. Tdhdn olisi hdnen
mukaansa pitdnyt varata aikaa, mutta tiimin jdsenet olivat tahoillaan kiireisid
uuden toimintamallin kdynnistamisessd omassa organisaatiossaan, eika tiimiy-
tymiseen huomattu riittdvéasti panostaa.

Kyll4 silloin ihan alussa olisi pitdnyt tehdd enemmén, nopeampi sisddnajo ja tillaisen
ryhméddynamiikan hakeminen. Tiiviimpi kanssakdyminen. Mind olen nidhnyt sen
muualla, ryhmén roolien muodostukset ja téllaiset. Niin se olisi pitdnyt tehdd, ym-
maértdd tehdd ja siihen olisi pitdnyt varata aikaa. Mutta se oli silloin vield vaikeam-
paa, koska kaikilla oli vield enemmain kiire silloin sen byrokratian kanssa, ettd kuinka
se oma kuvio rakennetaan sielld [osaamiskeskuksissa]. Idea [klusterimalli] oli uusi,
sitd ei niin nahty. Olisi pitinyt enemmin ehkd yhdessd miettid sitd klusterin dyna-
miikkaa ja viestid, tiiviimpi kanssakdyminen, erilainen. Ei vélttamattd niitd kokouk-
sia, mutta... Tai niitten kokousten olisi pitdnyt olla ehké erilaisia, ettd vahemmain
hallinnollisuutta ja enemmaén sit niinkun... [A13]

Ryhmien kehitysvaihemallia on aiemmissa tutkimuksissa jo sovellettu hajautu-
neiden tiimien kontekstiin. Kansainvdlisid virtuaalitiimejd tarkastelleessa ta-
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paustutkimuksessa (Lee-Kelley, Crossman & Cannings 2004) virtuaalitiimien
havaittiin noudattavan ryhmien kehitysvaiheita, joskaan kaikki tiimit eivit eh-
tineet olemassaolonsa aikana lainkaan tehokkaan toiminnan vaiheeseen. Tulok-
sellisimmat tiimit ldpdisivit muotoutumis- ja normien muodostumisvaiheet
muita tiimejd nopeammin.

Hajautuneisuus asettaa tiimien muodostumisprosessille lisdhaasteen.
Vuorovaikutussuhteiden muodostuminen ryhmin jasenten vililld on tekno-
logiavilitteisen vuorovaikutuksen vilitykselld hitaampaa kuin kasvokkain toi-
mivissa ryhmissd. Tétd ilmiotd selittdd sosiaalisen informaation prosessoinnin
teoria (Walther 1992; ks. luku 2.3). Teoria esittdd, ettd kasvokkaisviestinndssa
viestijdosapuolet saavat paljon tietoa toisistaan nonverbaalisten vihjeiden véli-
tykselld, ja saman informaation vélittimiseen teknologiavilitteisessd viestinnés-
sd menee enemman aikaa. Tama voi hidastaa my6s tiimiytymisprosessia.

Tiimien muodostumista nayttdd erityisesti hidastavan epasaannollinen ja
satunnaisesti toistuva vuorovaikutus. Teknologiavilitteinen vuorovaikutus voi
tarjota hajautuneessa yhteistydssdé mahdollisuuden tiiviiseenkin yhteyden-
pitoon. Viestintdteknologiaa voidaan siis hyodyntdd tiimiytymisprosessin tu-
kemiseen, kuten erdissi tutkituista tiimeistd tehtiin. Tiimildiset muistelevat, etti
“yhteistoiminnan generointi loksahti kohdalleen”, kun tiimin ”sisdistd viestin-
tdd alettiin jdrjestelmallisesti organisoida” ja siihen alettiin panostaa. Tiimin j&-
senille jarjestettiin mahdollisuus sddnnoélliseen ja usein toistuvaan teknologia-
vilitteiseen vuorovaikutukseen mm. sdannollisilla videokokouksilla. Klusteri-
koordinaattori vertaa nditd epamuodollisia videokokouksia tyopaikan kahvi-
poytakeskusteluun.

Sellainen hyvinkin vapaamuotoinen on ollut se meiddn verkkokokous ihan tarkoi-
tuksella. Ideana ei ole ollut joku tiukka agenda, jonka mukaan mentiisiin, vaan p&in-
vastoin: tyyliin jokainen tulee sinne ja kertoo murheensa, ongelmansa ja kaikki. Ja jos
tahtoo kehua, ettd mitd kaikkea hienoa on tehnyt, niin on siihenkin paikka. Semmoi-
nen kahvipoytdhenkinen tilaisuus. [--] Se on ollut semmoinen pieni taka-ajatus ja itse
asiassa ihan hyvin alkaa toimiakin. Ehkd jopa ihmiset tietdvidt vdhdn paremmin mita
kukakin tekee. [Klusterikoordinaattori]

Nailld epamuodollisilla videokokouksilla on ollut tiimildisen mielestd merkitys-
td ”klusterin muodostumisessa ja tiimiytymisessd” sekd tiimin yhteisten merki-
tysten muodostumisessa, jota hdn kutsuu “klusteriajatteluksi” ja ”kollektiivi-
seksi ajatteluksi”.

Sellainen tuossa videokokouksessa on tdrked, jotta se klusteri muodostuu ja tiimiy-
tyy, ettd ei jokaisessa kokouksessa tarvitse olla niin tdrkeitd asioita. Se sdannollinen
yhteydenpito muokkaa klusteriajattelua, sitd kollektiivista ajattelua. [--] Tarkeint4 on,
ettd sisdinen viestintd a) toimii ja b) ettd se on sddnnollista. Sen jalkeen kaikki muu on
helposti sovittavissa. Mutta jos sisdinen viestintd ei toimi, niin sitten me ollaan erilli-
sid organisaatioita. [Aluekoordinaattori]

Tiimin muodostumisprosessin myotd toimintamuotojen kuvaillaan vakiintu-
neen, ja yhteisty6 on kdynnistynyt. Tiimin jasenten kuvataan ”10ytdneen toisen-
sa”. Tiimin yhteisty6n arvioidaan muodostumisprosessin myo6ta lisdédntyneen ja
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muuttaneen luonnettaan. Yhteistyon koetaan muuttuneen tiedon jakamisesta
yhteisten merkitysten muodostamisen ja yhteisten toimenpiteiden suuntaan:

Meilld on aika paljon lisdéntynyt tietynlainen yhdessa tekeminen. Ei vain sanota ko-
kouksissa, ettd me on tehty tilld ja télla tavalla, ei vain raportoida mita kukin on teh-
nyt, vaan me on oikeasti aika paljon viime aikoina mietitty, ettd mitad tehddan yhdes-
sd. Ja niitd yhteisid teemoja on sitten pyoritelty eteenpdin. [Klusterikoordinaattori]

Epamuodollisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen hajautuneille tiimeille on
aiemmissakin tutkimuksissa (Meier 2003) havaittu merkittavaksi tekijaksi tiimin
muodostumisen kannalta. Tiimin epdmuodollinen vuorovaikutus tapahtuu
kasvokkaistiimeissd usein ikddn kuin huomaamatta muun tekemisen ohessa
tauoilla, lounailla ja "kdytdvdpuheissa”. Hajautuneilla tiimeilld on vihemman
samankaltaisia tilaisuuksia epdmuodolliseen vuorovaikutukseen. Tamén vuok-
si huomion kiinnittdminen epamuodollisen vuorovaikutuksen mahdollistami-
seen teknologiavilitteisesti voi edistdd yhteistyon kdynnistymisprosessia.

Tutkituissa tiimeissd teknologiaviélitteinen vuorovaikutus tarjoaa mahdol-
lisuuksia epamuodolliselle vuorovaikutukselle erityisesti kiireettomissa (ei niin
tiukasti aikataulutetuissa) verkkokokouksissa sekd asynkronisessa kirjoitetussa
viestinndssd esimerkiksi tiimin keskustelualueella. Seuraavassa lainauksessa
tiimi suunnittelee verkkokokouksessa seuraavaa kasvokkaistapaamistaan. Tii-
min jdsenet puhuvat epamuodolliseen ja humoristiseen sivyyn (”onko meilld
hankalia asioita? Ei!”), nauravat sekd keskustelevat my6s tyon ulkopuolisista
asioista (urheilujoukkueista).

[Verkkokokous]

[K]: Joo, et kylld sillon varmaan vois tehé sen agendan silla tavalla ettd kidy helppoja
asioita sillon tiistai-iltana ja sitten kovat asiat sillon keskiviikkona.

[A]: [Kin nimi], onks meilld hankalia asioita? Ei! (nauraa)

[K]: No ei, mut semmosia niinkun ilmotusluontoset asiat

[A]: Joojoo

[K]: tiedotus, timmoset.

(nauravat)

[K]: Diibadaaba-asiat kato sillon tiistaina ja kuulumisten vaihdot ja timm&iset, mut
sit toitd tehtéds keskiviikkona.

[A]: Ja sillon voidaan puhua taas [joukkueurheilusta].

(nauravat)

[K]: Ei sekin muuten, joo, onko ne pudotuspelit jo loppu? [Kokouskaupungin jouk-
kue] on kuitenkin varmaan finaalissa ettd. Vai mitd [B], ootko s& [joukkue x:n]
vai [joukkue y:n] miehid?

[B]: En m& oo kumpiakaan, mé oon vasta niin vdhan aikaa vaikuttanu seudulla, ettd
[joukkue z]-vaikutteet nikyy vield.

Seuraava esimerkki havainnollistaa, miten tiimiytyminen ndkyy tiimin vuoro-
vaikutuksessa tiimille kehittyneessd omassa kielessd ja omissa huumorin aiheis-
sa (sisdpiirin jutuissa). Esimerkissd aluekoordinaattori tdyttdd toimintakerto-
musta sdhkoiseen jarjestelmddn ja ldhettdd viestin tiimin keskustelualueelle
kommentoidakseen epdmuodolliseen ja humoristiseen sdvyyn toiminta-
kertomuspohjan hankalaa kieltd ja byrokraattisuutta.
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[Verkkokeskustelu]

[A]: En ehdi yrityksid nyt lisdilem&én [toimintakertomukseen], mutta vilkaisin loma-
ketta. Tdd on ehdoton klassikko (rasti ruutuun -kohdassa): “Yritys-/ yhteisokoht.
akt. ohj. muk. toimiin (edell. ep. tap.)”

Liked by [B]

Saman tiimin johtaja kommentoi tiimin keskustelualueen kdyttotnoton lisdn-
neen tiimin epamuodollista teknologiavalitteistd vuorovaikutusta.

[Verkkotyokalu] ldhti tosi hyvin kdyttoon, hyvin silld tavalla avoimesti. Jotenkin
myos sellaisella epamuodollisella tavalla, jolloin ihmiset laittelevat niitd hymidita ja
sellaisia kommentteja, joiden ei nyt ehka valttaimaétta tarvitsisi mennd ministerioon,
mutta eihdn ne niitd kdy katsomassa, meidan sisédisid. Miten sen sanoisin, sellaista
hyviantahtoista niin kuin “ah taas deadline tuonne”, sellaisia juttuja. Ja se on ihan hy-
vd, se toimii sellaisena puolimuodollisena. Asiaa hoidetaan, mutta voi pikkuisen ke-
ventddkin. [Klusterikoordinaattori]

Tiimitutkimuksissa tarkastellaan usein lyhytkestoisia tehtdvikeskeisid tiimejd.
Pitkékestoiset virtuaalitiimit kohtaavat yleensd enemman rakenne- ja prosessi-
haasteita kuin hyvin lyhytkestoiset projektitiimit, joissa tehtdvddn keskittymi-
nen nayttdisi olevan voimakasta tiimin muodostumisen kustannuksella (Saun-
ders & Anhuja 2006).

On tavallista, ettd etenkin pitkédkestoinen tiimi joutuu kdymé&an ldapi muo-
dostumisprosessiaan useamman kerran olemassaolonsa aikana. Muuttuvat olo-
suhteet saattavat aiheuttaa tarpeen muodostaa uusiin olosuhteisiin sopivampia
normeja. Yhteistyoryhmian olemus tuo tiimeille omat haasteensa. Kun tiimin
jdsenet tulevat eri organisaatioista, muutokset kotiorganisaatioissa heijastuvat
usein myos tiimin toimintaan, jolloin tiimin todenn&koisyys kohdata muuttuvia
olosuhteita kasvaa verrattuna yhden organisaation sisdisiin tiimeihin. Lisdksi
henkilovaihdokset ovat tutkimuskontekstissa tavallisia. Tiimin tavoitteetkin
muuttuvat tiimin olemassaolon aikana, silld koko ohjelman painopistealueita
pédivitetddn vuosittain ja tiimi tarkistaa omia tavoitteitaan sddnnollisesti.

Yhteenveto / Tiimin muodostuminen

Yhteistyon kdynnistymisen hitaus ndyttdd olevan yhteydessd ydintiimien muodos-
tumiseen eli tiimiytymiseen. Ilman tiimiytymistd tiimin jdsenet ja heiddn edustaman-
sa organisaatiot jadvét toisistaan erilleen. Tiimiytymisprosessia hidastaa uuteen or-
ganisatorisesti, maantieteellisesti ja teknologisesti hajautuneeseen toimintatapaan
sopeutuminen. Tutkittujen tiimien muodostumisprosessi noudattaa klassista ryh-
mien kehitysvaihemallia, jonka mukaan tehokkaan toiminnan vaiheeseen paéstdan
vain muotoutumis-, kuohunta- ja normienmuodostusvaiheiden kautta. Tiimin tulok-
sellisuuden kannalta keskeistd on edetd tehokkaan toiminnan vaiheeseen nopeasti.
Tiimiytymistd voidaan sujuvoittaa kiinnittimélld huomiota tiimin vuorovaikutus-
kaytanteisiin ja niistd sopimiseen, hyddyntamalld teknologiavilitteistd vuorovaiku-
tusta tiiviiseen ja sddnnolliseen yhteydenpitoon sekd tarjoamalla mahdollisuuksia
epamuodolliseen teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen.
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6.3 Tiimien vuorovaikutuskidytinteet

Jotta toimiva yhteisty® voi toteutua, hajautuneiden tiimien on loydettdva sopi-
vat vuorovaikutuskdytidnteet, jotka mahdollistavat riittdvdan mddrdan vuoro-
vaikutusta. Kdytdnnossd tdmaé tarkoittaa hajautuneiden tiimien kohdalla kas-
vokkaistapaamisten ja teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen yhdistelméad.
Sopivan tasapainon ldytdminen on tiimeille haasteellista. Jos vuorovaikutusta
on liikaa, se vie aikaa, kuormittaa tiimin jdsenid ja hankaloittaa toiminnan tu-
loksellisuutta. Tamé voi ndyttdytyd esimerkiksi jatkuvana matkustamisena kas-
vokkaistapaamisiin, jonka koetaan vievdn liikaa aikaa, tai sdhkodpostitulvana,
jota tiimin jdsen ei koe pystyvdnsd késitteleméddn. Vuorovaikutuksen suuren
madran sijaan sahkopostitulvassa voi toki olla kyse myos viestintdvélineiden
tehottomasta kaytostd, sellaisesta vuorovaikutuksesta, joka ei edistd yhteistyota
tai tiimin jésenen oman tyon organisoinnin ongelmista.

Osaamisklustereiden ydintiimit kokoontuvat muutaman kerran vuodessa
kasvokkaiskokouksiin. Niihin osallistuminen on tyypillisesti aktiivista, eika
tiimin jédsenid ole vaikeaa saada paikalle kokouksiin yksittdisid poikkeuksia lu-
kuun ottamatta. Sen sijaan teknologiavélitteisten kokousten osallistumisaktiivi-
suus on selkeédsti heikompaa, vaikka kasvokkaiskokouksiin osallistumista han-
kaloittaa matkustamisen vaatima aika ja vaiva. Yhdessdkdan observoidussa pu-
helin- tai verkkokokouksessa kaikki tiimin jdsenet eivit olleet paikalla. Jostain
syystd teknologiavélitteisid kokouksia ei siis priorisoida ajankdytollisesti yhta
korkealle kuin kasvokkaiskokouksia. Erddn tiimin johtaja arvioi, ettei tekno-
logiavalitteisid kokouksia ehkd pidetd yhta tdrkeind kuin kasvokkaiskokouksia,
eikd niitd valttamatta merkitd kalenteriin.

Yhi vield on niin, ettd jos me sovitaan klusterin johtoryhman kokous kuukauden
pddstd tdhdn neukkariin, niin ilman muuta [kaikki tulevat paikalle]. Viittdisin, ettd
aina saadaan tdhdn neukkariin ympari Suomen matkustamaan pdivéksi paljon hel-
pommin, kuin ettd ne tulevat tuohon verkkokokoukseen, joka ei vaadi yhtdan mitdan
matkustamista. Ja endd ei ole tekniikasta kiinni, kaikilla on vehkeet olemassa ja kaik-
ki sinne padsevit, kaikki tietdd, ettd ei ne ujostele silld. Se vaan jotenkin koetaan sel-
laiseksi jutuksi, johon ei tarvitse tulla, jos ei padse. Mutta perinteiseen klusterin johto-
ryhmén kokoukseen tdhén neukkariin tullaan vaan sen takia, ettd on aina tultu ja se
on tapa ja se merkataan kalenteriin. [K1]

Kaikissa tutkituissa tiimeissa yhteistyon haasteena oli joidenkin tiimin jasenten
passiivisuus teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa. Tamd ndkyy poissa-
olona teknologiavalitteisistd kokouksista ja tapaamisista sekéd teknologiavalittei-
send "hiljaisuutena”: viesteihin ei vastata, keskustelualueen viestejd ei lueta,
asiat eivit etene. Tiimien jdsenet nédyttdvit ajattelevan, ettd heilld on vapaus itse
pddttdd, osallistuvatko he ryhmén vuorovaikutukseen yhteisen viestintd-
vilineen avulla vai jattdytyvatko sen ulkopuolelle.

Tiimeille téllaisella passiivisuudella ndyttdd olevan kahdensuuntaisia seu-
rauksia. Joko passiiviset jasenet jadvéat tiimin vuorovaikutuksen ja paatoksen-
teon ulkopuolelle tai sitten heiddn passiivisuutensa hankaloittaa koko tiimin
vuorovaikutusta. Passiivisuus drsyttdd muita tiimin jdsenid ja tiimin johtajia.
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Tiimin jédsen ilmaisee keskustelualueella rivien vilissd drtymyksensi siitd, ettei
ole saanut kommentteja laatimaansa luonnokseen yhteishankkeen siséllosta.

[Verkkokeskustelu]

Aihe: [hankkeen nimi] -yhteishanke

(-]

[A]: Hei vaan, kukaan ei ole sanallakaan draftia kommentoinut, joten oletan ettd se
on kaikkien mielestd vallan mainio. [--]

Osassa tiimeistd tiimin ajatellaan olevan pddtosvaltainen myos silloin, kun
kaikki eivit osallistu. Néaissd tiimeissd on lakattu kdyttdmdstd vaihtoehtoisia
viestintdtapoja, joilla passiivisia jdsenid “holhotaan”. Vastuu aktiivisuudesta ja
passiivisuuden seuraukset jdtetddn tiimin jadsenen omille harteille. Néissa tii-
meissd luotetaan siihen, ettd tiimin jdsenet osallistuvat, jos asia on heille riitta-
van tdarked. Kaikkien jasenten panosta ei aina saada tiimin kadyttoon, mutta asiat
kuitenkin etenevit, vaikka kaikki eivit osallistuisikaan. Passiivisuus nédyttda
kuitenkin heikentdvan tiimin koheesiota ja tiimin jasenten tyytyvéisyytta. Tii-
min jdsen saattaa itse kdrsid passiivisuutensa seurauksista, kun hin ei esimer-
kiksi ole mukana paattamaéssa tdarkeistd asioista.

Sen sijaan joissain tiimeissd joidenkin jasenten passiivisuus estédd yhteisesti
sovittujen viestintdvidlineiden kdyton. Esimerkiksi tiimien omien intranetien
kaytto on joissain tiimeissad hiipunut. Viesteja ei haluta ldhettda intranetin kaut-
ta, kun on tiedossa, ettei intranetin vélitykselld tavoita kaikkia.

Sitd [intranetid] pitdisi varmasti kdyttdd paljon enemman, mutta meilld on kaytan-
nossd se ongelma, ettd jotkut henkilot klusterista eivét ole sitd omakseen ottaneet. Sit-
ten se kdytto on omalta osaltakin hiipunut, koska kun sinne laittaa jotain, niin osa ei
kumminkaan ole muka ikind kuullutkaan eikd ndhnytkéddn koko juttua. [--] Se vaatii
monelta ihmiseltd sen sitoutumisen, ja sitten jos on yksikin, joka ei ole sithen valmis
tai joka haluaa, ettd tdarkedt asiat pitdd siahkopostilla tiedottaa, niin se hommahan
menee sitten siina. [A7]

Passiivisuuden taustalla on joskus turhautumista viestintdvélineessd kehitty-
neeseen keskustelukulttuuriin tai teknisiin kéaytettdvyysongelmiin. Yleinen
haaste teknologiaviilitteisessd vuorovaikutuksessa on se, ettd viestintdvalinei-
den kdyton tulee tulla osaksi tydrutiineja. Sihkoposti on saavuttanut nykypéi-
vdn tyoeldmadssd tédllaisen rutiininomaisen kdyton eikd kukaan endd kieltdydy
kayttamadstd sahkopostia tai kerro yhteistyokumppanille, ettei ole vastannut
viestiin, koska ei ole muistanut avata sdhkopostejaan muutamaan viikkoon.
Uudempien viestintdvalineiden kohdalla tilanne on tutkituissa tiimeissa toinen.
Vaikka tiimin jdsenet olisivat hyviaksyneet viestintdvilineen tiimin yhteiseksi
tyokaluksi, he eivit valttdmattd silti onnistu nivomaan viestintdvilineen kayt-
tod osaksi oma tyoarkeaan. T&lloin kdyton passiivisuutta saatetaan selittda
muilla ty6tehtdvilld ja kiireella.

Taytyy sanoa, ettd varmaan johtuu osittain tdstd minun kuormitustilanteestani, ettd
mind en ole ehtinyt sithen [verkkotyokaluun] yhtddan menemaédn sisille. Muutamat
ihmiset sitd kdyttdd meilld klusterissa enemman, mind en vain ole ehtinyt siihen pa-
neutua. Mind en sitd kdytd. [A14]
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Jos viestintdvilineen kdyttd ei ole osa tyorutiineja, se voi unohtua. Jos tiimin
keskustelualueelle muistaa kirjautua vain harvoin, viestien suuri maird voi tun-
tua uuvuttavalta. On esitetty, ettd viestintdvilineiden tulisi sulautua olemassa
oleviin tyttapoihin mahdollisimman hyvin, jotta niiden kaytosta tulisi helposti
osa tydskentelyrutiinia (Nunamaker, Reinig & Briggs 2009, 116). Muutosvasta-
rinta voi hankaloittaa sellaisten viestintdvélineiden kdyttoonottoa, jotka edellyt-
tavdt uudenlaisten tyoskentelytapojen omaksumista. Erdédssd haastattelussa
haastateltava huomasi, ettei ole muistanut kdyda tiiminsa keskustelualueella.

[T]:  No sitten teilld on se [--] jonkunlainen intranetin tyyppinen.

[A15]: Heti tuli pistos. Ai niin, pitdisiké minun katsoa se. (Kirjoittaa muistutuksen
kalenteriinsa.) [--] Min4 tied&n, ettd meidan pitéisi kéyttaa jotain tallaista hy-
vad sisdistd tyokalua, missd me oltaisiin ajan tasalla.

Kiire ja tyotehtdvien paljous lienee osittain tekosyy, jota on helppo kayttdd pe-
rustelemaan omaa passiivisuutta tiimin teknologiavilitteisessda vuorovaikutuk-
sessa. Osittain kiire on toki todellinenkin syy: kun tyotehtdvia on paljon, ihmi-
set joutuvat asettamaan niitd tdrkeysjdrjestykseen. Taméd on hyvin tyypillistd
nykyajan verkostoituneessa tyoeldméssd ja korostuu tutkituissa tiimeissd ja
yleensékin yhteistyoryhmissd. Tiimin toiminnan kanssa kilpailevat muut vel-
vollisuudet on ndhty aiemmissa tutkimuksissa merkittdviksi haasteiksi hajau-
tuneiden tiimien onnistumiselle (Holton 2001; Keyton & Stallworth 2003, 238-
243; Mathieu ym. 2007; Nunamaker, Reinig & Briggs 2009). Tyottehtédvien ja
vastuualueiden paljouden keskelld tiimin vuorovaikutuksen ylldpito on vaaras-
sa jaada kiireisten “juoksevien asioiden” hoitamisen alle:

Tehtdvikenttd ja tehtdavamadrd ei ole missddn suhteessa ndihin meidan resursseihin.
Silloin kaikkein helpoin juttu on vahén niitd (naurahtaa), no en mind nyt ennata tuo-
hon ja tuohon ja tuohon. Ja sellainen yhteistyo on hirvedn helposti se, ettd en mina
nyt ennitd tdhan, vaikka sen pitéisi olla kaiken tekemisen perusta kuitenkin. [A4]

Tiimin toimivan yhteistyon kannalta kriittistd ndyttdd olevan se, pidetdanko
tiimin vuorovaikutusta keskeisend osana omaa tyoté ja tavoitteiden toteutumis-
ta. Jos tdtd merkitystd ei ndhdd, yhteydenpito tiimin muihin jéseniin voi jaada
kiireellisemmiltd tuntuvien tyotehtdvien varjoon. Aiempi tutkimus tarjoaa rat-
kaisumalleiksi timédn priorisointihaasteen hallintaan tiimin oman kulttuurin
luomista sekd tiimin sisdisten vuorovaikutussuhteiden rakentamista (Keyton &
Stallworth 2003). Tiimin jdsenid kehotetaan erottamaan tédrkedt ja kaikkien rea-
gointia edellyttavét asiat muista asioista, jotta saavutettaisiin parempi aktiivi-
suus nimenomaan tiimin kannalta kriittisissd tilanteissa (Leinonen, Jarveld &
Hakkinen 2005).

Tiimien teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen aktiivisuudessa merkitys-
td on my0s tiimin jdsenten asenteilla viestintdteknologiaa kohtaan. Jos tekno-
logiavalitteisen vuorovaikutuksen ei arvioida soveltuvan tiimin asioiden kasit-
telyyn, tdma asenne voi lisdtd teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen osallis-
tumisen passiivisuutta. Aluekoordinaattori pitdad teknologiavélitteistd viestintda
liian rajoittuneena erityisesti nonverbaalisen viestinnédn vélittymisen kannalta,
johon hin viittaa ilmaisulla “body language”.
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Sitd fyysistd tapaamista, siind yhteydessd keskustelua ei mikddn voita, minkdanlai-
nen virtuaalinen véline. Se johtuu tietenkin ihmisen sosiaalisuudesta. Eihdn virtuaa-
lisessa tilanteessa vility kuin puolet viestistd. Puuttuu body language, joka viestin-
nédssd edustaa vdhintddn puolta, ellei enemmankin, viestin perillemenon oikeassa
merkityksessad kannalta. [A1]

Vastaavanlaista epdilya teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen soveltuvuudes-
ta ihmisten valiseen yhteydenpitoon on ollut aina. Teknologiavilitteisen vies-
tinndn tutkimushistoriassa namé epdilyt olivat erityisen vahvoja 1980-luvulla,
jolloin tutkimusten ldhtokohtana oli usein teknologiaviélitteisen vuorovaikutuk-
sen ominaisuuksien vertaaminen ideaalitilanteena pidettyyn kasvokkaisvuoro-
vaikutukseen. Tieteellisessd tutkimuksessa on nykyddn yleisesti tunnustettu,
ettd ihmiset kykenevit sopeutumaan teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen
rajoituksiin ja valittdmddn esimerkiksi nonverbaalisia viestejd mitd moninai-
simmin tavoin (aihetta késiteltiin aiemmin luvussa 2.3). Tyoelamadssd késitys
teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen rajoittuneisuudesta on yhd nakyvill4.
Observoinnin perusteella teknologiavalitteistd vuorovaikutusta kuitenkin kay-
tetddn tiimeissd hyvinkin monimutkaisten asioiden kasittelyyn.

Teknologian vilitykselld pidettdvat kokoukset vaativat osallistujilta erilai-
sia toimintatapoja, kuin mihin kasvokkaiskokouksissa on totuttu. Klusteri-
koordinaattori pohtii, ettd verkkokokouksiin osallistuminen voi tuntua vieraalta
ja hankalalta toimintatavalta. Taman vuoksi tiimin jdsenet saattavat suosia kas-
vokkaiskokouksia, joissa he ovat tottuneet toimimaan ja saamaan oman danensa
kuuluville.

Me ollaan kaikki ihan &lyttoman hyvid kokouksissa kévijoitd, ollaan dlyttomén hyvid
puhujia, sen tyyppisid toimijoita. Ja sitten kun me lihdetddn viemé&idn verkkoon ja
ndihin uusiin vdrmeisiin, se vaatii ihan toisenlaista osaamista. Ja siind ihmiset eivét
olekaan niin hyvid. Ei se ole vélttamatts ihan tietoista toimintaa, vaan tiedostamaton-
ta, ettd helposti aina mennéin sithen vanhaan tapaan, kun se hallitaan niin hyvin ja
sielld hommat etenevit ja sujuvat. Se on vaikeaa, ettd miten me saataisiin vietya niita
asioita uusiin vilineisiin, kun vanhoilla ollaan vdhan parempia toimijoita. Se pétee
ndihin verkkokokouksiin, patee yammereihin ja google docseihin ja muihin. Sen ta-
kia ne on niin haastavia, kun ihmiset mieluummin tekisivit ne asiat niin kuin ennen-
kin. Ne kokevat olevansa vahvempia ja voimakkaampia niin. [K1]

Uusia toimintatapoja kuitenkin opitaan, ja teknologiavélitteisen vuorovaiku-
tuksen hyotyjd saatetaan alkaa ndhdd vidhitellen kokemuksen kertyessd. Seu-
raavassa esimerkissd tiimin jdsenet toteavat, ettd tiimikokoukseen kiytetty
viestintdvaline voisi olla sopiva tiimin muihinkin tarpeisiin.

[Verkkokokous]

[A]: Joo ja [kaupungin nimi]:sta kans kiitoksia, ja mun mielesté oli hirveen hyvi ko-
kous, et tekniikka ainakin toimi tdnnepédin hyvin ja kuulu kauheen hyvin, et tda
oli mun mielestd hyva tapa kokoustaa.

[K]: Joo ja mun mielestd me voitas teha--

[B]: Than samat sanat.

[K]: Tarvittaessa pitdad vahan ylimaarasidkin kokouksia jos jotakin akuutteja tulee

[C]: Aivan.

[K]: Than timmosid pystykokouksia néin, tilld tydkalulla nyt kun téssé on tosiaan tda
ryhméapuhelumahdollisuus.

[C]: Todella hyva.
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Aiemmassa tutkimuksessa (Horwitz, Bravington & Silvis 2006; Johnson 2004;
Maznevski & Chuboda 2000) on havaittu, ettd hajautuneiden tiimien jdsenet
raportoivat tutkimuksissa usein kasvokkaisvuorovaikutuksen suurta merkitys-
td silloinkin, kun tyon tekeminen tapahtuu p&ddosin teknologiavalitteisesti. Jos-
kus teknologiavilitteinen vuorovaikutus koetaan jopa uhkaksi kasvokkaisvies-
tinnélle: sen peldtddn korvaavan kasvokkaistapaamiset kokonaan. Tiimeissd,
jossa kaikki jdsenet tyoskentelevit Suomessa, tdllainen pelko ei liene kovin
realistinen. Teknologiavilitteisen ja kasvokkaisvuorovaikutuksen vastakkain-
asettelu ei johda parhaisiin tuloksiin etsittdessd hajautuneelle tiimille sopivim-
pia, yhteistyotd tukevia vuorovaikutuskdytanteitd. Merkityksellisintd on aktii-
visesti rakenteistaa tiimin vuorovaikutusta ja neuvotella sopiva yhdistelma eri-
laisia teknologiavilitteisen ja kasvokkaisvuorovaikutuksen muotoja.

Yhteenveto / Tiimien vuorovaikutuskdytanteet

Erityisesti hajautuneiden tiimien yhteistyon haasteena on toimivien vuorovaikutus-
kdytinteiden 16ytdaminen. Tiimien kannattaa neuvotella sopiva yhdistelmd tekno-
logiaviélitteisid yhteydenpidon tapoja ja kasvokkaistapaamisia. Suurimmaksi haas-
teeksi nousee tiimin jédsenten passiivisuus teknologiavalitteisessd vuorovaikutukses-
sa. Passiivisuus hankaloittaa tiimien yhteisty6td. Kéytettdvien viestintdvilineiden su-
lauttaminen osaksi jokapéivéisid tydskentelyrutiineja osoittautui tdrkedksi mutta
haasteelliseksi.

6.4 Tiimin vuorovaikutuksen funktiot

Téassda luvussa tarkastellaan yhteistyotd tekevien tiimien vuorovaikutuksen
funktioita eli tavoitteita, joita havaittiin osaamisklusterien ydintiimien observoi-
tavassa teknologiavalitteisessd vuorovaikutuksessa ja tiimin jasenten késityksis-
sd. Osaamisklusterien ydintiimien vuorovaikutuksesta merkittavimmiksi
vuorovaikutuksen funktioiksi erottuivat tiedonvaihto, ideointi sekd ongelman-
ratkaisu.

6.4.1 Tiimi tiedon kisittelijand

Aiemmin luvussa 5.3.1 kisiteltiin osaamisklustereissa tapahtuvaa tiedonvaihtoa
vuorovaikutussuhteissa. Tiedonvaihtoa tapahtuu osaamisklustereissa myds
tiimeissd. Tiimien jdsenet kertovat ylldttdvan usein kielteisida kokemuksia tii-
mien jdsenten vilisestd tiedon jakamisesta ja vaihtamisesta. Tarkemmin tarkas-
teltuna ndma kokemukset ndyttdvat liittyvan tiimin yhteistyon luonteeseen:
sithen, mitd yhteistyoltd odotetaan, ja sithen, miten yhteistyon koetaan kaytan-
nossd toteutuvan. Té&lldin tiedon jakaminen ja vaihtaminen ilmentdvét tiimin
jasenten puheessa yhteistyo6td, joka ei ole toimivaa, vaan “jdd tiedon jakamisek-
si”. Tiimin jdsenet arvioivat, ettd tiimin vuorovaikutusta leimaa ajoittain tiedon
jakaminen kunkin osaamiskeskuksen omasta toiminnasta osaamiskeskusten
vilisestd yhteistyostd puhumisen sijaan. Tama herdttdd tiimin jdsenissd &rty-
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mysti silloin, kun tiedon jakamisen koetaan olevan viarin ajoitettua ja heijasta-
van organisaatioldhtdistd toimintaa, jossa osaamiskeskus tekee omia toimen-
piteitddn erillddn kansallisesta klusteriyhteistyostd ja ”vain raportoi” toimen-
piteistd muille tiimin jdsenille.

Toimenpiteiden jidlkeen tapahtuvan tiedon jakamisen lisdksi tiimin jasenet
odottavat muilta tiimin jdseniltd yhteistyoaloitteita ennen toimenpiteiden to-
teuttamista, jotta tiimin jdsenet voisivat yhdessd arvioida mahdollisuudet kan-
salliseen yhteistyohon kunkin toimenpiteen kohdalla. Tiimin jdsenet toivovat
tiimiltd tiiviimpdd yhteisty6td, jossa myos ideoitaisiin, suunniteltaisiin ja toteu-
tettaisiin toimenpiteitd yhdessd saaden aikaan vaikuttavampia tuloksia. Alue-
koordinaattori kuvaa tdllaista tiiviimpéd yhteistyotd “ihan oikeasti yhdessa
tyoskentelemiseksi” sellaisten asioiden parissa, joista “me olisimme yhdessd
oikeasti innostuneita ja ylpeitd”.

Todella paljon tapahtuu sellaista spontaania asiantuntijuuden siirtoa, ettd "hei, sielld
[kaupungissa] oli yksi tyyppi, joka tiesi tédstd ja tdstd asiasta”. Se ei vain ole téllaista
toimintasuunnitelmatason hommaa. Sitten jos mietitddn, ettd mitd toimenpiteitd ja
sellaista raportoitavaa yhteisty6td on, niin siind tulee ehkad se kysymys, ettd onko
meilld mitdan sellaista, mistd me olisimme yhdessa oikeasti innostuneita ja ylpeita.
Tammdistd yhteistd, ihan oikeasti yhdessd tehtyéd juttua. Siihen varmaan pitdisi olla
mahdollisuuksia. Ettd ihan oikeasti tyoskenneltdisiin yhdessd eikd vain jaettaisi joita-
kin tehtdvid. Ettd kysymys ei olisi vain resurssien jakamisesta, vaan ettd tehtdisiin
yhdessi asioita. [A6]

Organisaatioldhtoisyyttd késitellddn tarkemmin verkoston ndkokulmasta luvus-
sa 7.2. Vaikka tiimin jasenten kokemukset tiedonvaihdosta yllattavan usein liit-
tyivdt negatiivisiin mielleyhtymiin organisaatioldhtdisyyttd heijastavasta reak-
tiivisesta tiedon jakamisesta, tarkemmalla tarkastelulla tiedonvaihto nayttda
olevan tiimeissd merkittdva yhteistyon muoto. Tamd nékyy sekd tiimin jasenten
kertomuksissa ettd erityisesti tiimien observoidussa teknologiavélitteisessd
vuorovaikutuksessa, josta hyvin suuri osa oli tiimin jdsenten vilistd tiedonvaih-
toa. Seuraavassa on lainaus tiimin verkkokokouksesta, jota tiedonvaihto leimasi
erityisen vahvasti.

[Verkkokokous]

[K]: onko [A] sulla jotain siitd eilisestd [Amn vastuualuetta koskevasta] palaverista,
mitddn timmostd viestid nyt meille kaikille?

[A]: No joo, oikeastaan se oli vdhdn semmonen sekava. Yks semmonen sangen
mielenkiintonen asia siind oli, [--] Sit yleensd ndistd [--]-kuvioista, niin ministe-
rion viesti oli aika vahva siind, et ndd [--] on tavallaan se reitti, jota pitdisi kayt-
tdd. Ja se tulee erinomaisen vahvasti sieltd esille. [--] Sit ndd signaalisessiot, niin
niihin tavallaan pannaan painoarvoa my®os aika paljon, ja nythan sielld on haku
kdaynnissad kv-koordinaattorille, niin yks sen kv-koordinaattorin tarkeimpid teh-
tavid tulee olemaaan ettd se ajaa tdn signaalisessiojdrjestelmén ndihin oskeihin
paremmin sisille vield. Et se on semmonen TEM:n linjaus jota ei pysty ohitta-
maan. [--] Sit tdd [--]-rakenne, mitd nyt ollaan rakennettu, miki on ilmeisesti jon-
kinlainen [--], niin sitd my6skin aika voimakkaasti korostettiin.

[--]

[K]: kolmas [teema] oli sitten [--] joka on aika iso mohkile ja sité ei ihan tarkkaan vie-
14 tiedetd ettd mitéd se tosiaan meille tarkottaa. Mut siindkin pietdan nyt korvia ja
tuntosarvia auki ettd mitd ollaan sen suhteen tekemaéssa.

[--]

[K]: Onko muilla [aiheen] suhteen mitddn kommentteja alueilta? [A] tai [B], [C]?
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[A]: No [A] vois ottaa puheenvuoron. Tota sellasta yhteyttd ettd [--]. Md keskustelen
huomenna sitten ettd minkéslaista yhteistydtd osken kans vois tdd professori ja
professuuri tehda.

[K]: Miké se hidnen alansa oli?

[A]: [--] Et ldhinnd semmosta asiantuntemusta vois olla tille oske-klusterille esi-
merkiks. Mutta huomenna tapaan hénet ja aion tai haluaisin jotenkin kytked ta-
hin oske-toimintaan tdn professuurin kanssa.

[K]: Just. Kuulostaa ihan hyvilti ja uusia kontakteja, uusia verkostoja myoskin. Aina
tervetulleita.

Taman verkkokokouksen vuorovaikutuksesta voidaan péitelld, ettd tiedon-
vaihto toimii pohjana tiimin yhteisen ymmaérryksen muodostamiselle. Tiimin
jdsenet saavat tiedonvaihdon avulla mahdollisuuden luoda yhteisid merkityksia
esimerkiksi sille, mitkd ovat ministerion (TEM) “vahvat viestit” ja ”“linjaukset,
joita ei pysty ohittamaan” sekd millaisten asioiden suhteen on syytd ”pitdd kor-
via ja tuntosarvia auki”.

Toimivaa yhteistyotd voi olla mahdotonta toteuttaa, jos tiimin jdsenilld ei
ole riittavésti tietoa toistensa osaamisesta ja tekemisistd eikd yhteisiad kasityksia
asioista. Tiedonvaihto toimii pohjana monenlaisille yhteistyon muodoille. Erés
klusterikoordinaattori kuvaa tiedonvaihtoa pohjana tiimin muiden jdsenten ja
heidén edustamiensa organisaatioiden asiantuntemuksen hyodyntamiselle.

Olemme puhuneet siitd, miten voidaan hyodyntéa tétd yhteistd osaamista ja verkos-
toja, ja ettd ollaan enemmaén kuin osiemme summa. Kun tarvitaan osaajaa johonkin
hankkeeseen tai jotakin esimerkkejd, benchmarkkeja, parhaita kdytiantsjd ja muuta,
kyselldédn aika paljon vinkkejda yammerinkin kautta. Eilen tuli esimerkiksi yksi kysy-
mys “kuka tietdd tédstd alueesta, onko Suomessa kukaan tehnyt alueella mitdan”, ha-
neltd oli kysynyt joku ammattikorkeakoulun projektipaallikks. Pdivan aikana sinne
yammeriin kertyi sitten muilta kuusi vastausta ja ehdotuksia ja lisétietoa héanelle sit-
ten siithen. [K4]

Téllaisessa ylla kuvatussa esimerkissa tiedonvaihto toimii tiimin jasenille omaa
asiantuntemusta laajentavana resurssina. Tiedonvaihtoa voidaankin pitdd mer-
kittdavand yhteistytn muotona erityisesti tietoperustaisessa tyossa.

Tiedonvaihdon merkitystd yhteistyolle voidaan tarkastella myos siitd
ndkokulmasta, mitd tapahtuisi, jos tietoa ei vaihdettaisi. Tilanne, jossa tietoa ei
vaihdeta eiké yhteisid merkityksid siten pddse syntymaéin, tiimin jdsenet jaavéat
erillisiksi toimijoiksi. Jos joku tiimin jdsenistd on kovin passiivinen tiedon jaka-
misessa, se tulkitaan osaamisklustereissa tavallisesti salailuksi. Aluekoordinaat-
tori kertoo esimerkin keskustelusta, joka koski tiimin yhteistd hankerahoitus-
hakemusta. Jalkikédteen selvisi, ettd yksi tiimin jésenistd jatti keskustelussa mai-
nitsematta oman organisaationsa kilpailevan rahoitushakemuksen samassa
haussa, mitd muut tiimin jdsenet pitdvat “huonona juttuna”.

Jos tehdéén vaikkapa yhdessa jotakin hakemusta, niin sitten kay ilmi, ettd joku tekee
myos toista ikddan kuin kilpailevaa hakemusta. Ja jos on jotain hakuja, niin keskustel-
laan klusterissa, ettd tehtdisiinko téllaista, tehtdisiinkd tuollaista, ja joku ei sitten valt-
tamatta sitd omaa ideaansa tuo siind esiin. Nama on huonoja juttuja, koska oma-
rahoitusosuudet on hirmu tiukassa t&lld hetkelld noissa hankkeissa ja kukaan ei kui-
tenkaan ikind tule kahdelle hankkeelle saamaan rahaa. Se on huono juttu, mutta ei
nyt mitddn minun mielestdni sellaista pahempaa. [A7]
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Tiedonvaihto ndyttdd olevan yhteydessd tiimin jdsenten vilille rakentuvaan
luottamukseen, jota késiteltiin aiemmin luvussa 5.2.1. Kaiken kaikkiaan tiedon-
vaihto on monimutkainen ilmig, jota on tutkittu etenkin juuri tiimien nako-
kulmasta. Tiedonvaihdon teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa on ha-
vaittu lisddvan organisaation tietopohjaa, ryhméaan kuulumisen tunnetta ja ko-
heesiota sekd vuorovaikutussuhteiden syntymistd organisaation jasenten valilld
(Baehr & Alex-Brown 2010, 358). Aiemmissa tutkimuksissa korostetaan tiimin
jasenten yhteisen ymmarryksen (engl. shared understanding, shared mental
models) syntymistd tiedonvaihdon kautta. Pelkkd tietojen vaihtaminen ei siis
tavallaan riitd, vaan toimiva yhteistyd pohjaa siihen, ettd tiimin jasenet kykene-
viat merkityksentdmé&dn tietdmyksen tiimin yhteiseksi tietopddomaksi. Aiem-
man tutkimuksen mukaan yhteistyo voi perustua vain tiimin yhteiselle tiedolle
eli yhteisille kisityksille esimerkiksi tiimin tavoitteista, tehtdvistd, rooleista ja
yhteistyon tekemisen tavoista (Hsu, Chang, Klein & Jiang 2009). Tiedonvaihdon
voidaan todeta toimivan pohjana tiimissd tapahtuvalle ideoinnille ja ongelman-
ratkaisulle, joita késitellddn seuraavaksi.

Yhteenveto / Tiimi tiedon késittelijand

Tiedon jakamiseen liittyy kielteisid mielikuvia organisaatioldhtdisyydesta: siitd, ettd
toimenpiteistd jaetaan tietoa jdlkikéteen ja yhteistydaloitteet jadvat puuttumaan. Laa-
jemmin tarkasteltuna tiedonvaihto toimii pohjana tiimin yhteistyclle. Toimivaa yh-
teisty6td voi olla mahdotonta toteuttaa, jos tiimin jésenilld ei ole riittavasti tietoa tois-
tensa osaamisesta ja tekemisistd eikd yhteisid késityksid asioista. Tiedon jakamatta
jattdaminen tulkitaan tavallisesti salailuksi, mika vaikeuttaa yhteisty6td. Tiedonvaihto
ndyttdd olevan yhteydessd tiimin jasenten valiseen luottamukseen.

6.4.2 Tiimiideoiden tuottajana ja jalostajana

Osaamisklustereissa tiimien kyky tuottaa ja jalostaa uusia ideoita on tyon ta-
voitteiden kannalta keskeinen vuorovaikutuksen funktio. Ideoinnin merkitystd
korostavat sekd Osaamiskeskusohjelman tavoitteet (uuden liiketoiminnan luo-
minen suomalaisille yrityksille) ettd arvot (kokeilevuus). Tiimien toiminta uu-
sien ideoiden tuottajana ja jalostajana mietityttdd erityisesti tiimien johtajia. He
pohtivat, miten tiimien vuorovaikutusta voitaisiin ohjata “innovatiivisempaan”
suuntaan, toisin sanoen, miten tiimit voisivat pystyd yhteistyolld tuottamaan ja
jalostamaan uusia ideoita, jotka voisivat johtaa hyviin tuloksiin.

Aiemmassa tutkimuksessa ideointi yhdistetddn useimmiten luovuuteen.
On huomattava, ettd tiimien luovuus voi ilmetd vuorovaikutuksessa muutenkin
kuin ideoinnin yhteydessd, esimerkiksi paddtoksenteossa, ongelmanratkaisussa
tai luovissa toimintatavoissa. Tiimin luovuus (engl. creativity) voidaan maéaéri-
telld tiimin jasenten luomien uusien ideoiden, menetelmien, ldhestymistapojen,
keksinttjen ja sovellusten kautta (Badrinarayanan & Arnett 2008; Kratzer,
Leenderse & van Engelen 2005). Thmisten vilisessd vuorovaikutuksessa luo-
vuutta voidaan tarkastella observoimalla viestejd, joissa stimuloidaan, vaihde-
taan, laajennetaan, lisdtddn tai estetddan luovia ideoita (Sunwolf 2002).
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Osaamisklustereissa ideointi ndkyy tiimien observoidussa vuorovaikutuk-
sessa erityisesti yhteistyaiheiden ideoinnin kautta. Seuraavassa esimerkissa
tiimin ideoinnin kdynnistda yksi tiimin jasenistd (A) lahettamalla tiimin keskus-
telualueelle kuvauksen hankeideasta, josta hdn on keskustellut sidosryhméan
edustajan kanssa. Tiimin jdsen tuo esiin, ettd timan hankkeen kautta tiimi voisi
pddstd vaikuttamaan sellaisen rahoitusmallin syntymiseen, jonka tarpeellisuu-
desta tiimissd on aiemmin kayty keskustelua. Han kysyy tiimin jasenilta mieli-
piteitd ja ilmaisee oman organisaationsa kiinnostuksen hanketta kohtaan.

[Verkkokeskustelu]

[A]: Morjens johtoryhma! [Sidosryhmén nimi] suunnasta meille tehtiin ehdotus val-
mistella ja koordinoida ensi vuodeksi klusterin yhteistd projektia liittyen [--]. Sa-
noivat, ettd Oske voisi olla tihdn sopiva operaattori. [Tarkempaa selostusta eh-
dotuksesta.] Annoin itsellen ymmartas, ettd haluaisivat tdssd yhteydessa kehitel-
14 my6s omaa rahoitusapparaattiaan koskien monen yrityksen/toimijan yhtei-
sen tuotekehitysprojektin rahoitusmallia. Sellaisen tarpeellisuudestahan olemme
johtoryhmaissé usein keskustelleet.

Mitds mieltd olette, otettaisiinko koppi? Me olemme osaltamme sellaiseen val-
miit.

Ensimmadisend ehdotukseen vastaa klusterikoordinaattori, joka ilmaisee pitd-
viansd ehdotusta mielenkiintoisena. Han lupaa palata aiheeseen tarkemmin
my6hemmin.

[K]: Palaan [--] mielenkiintoiseen ehdotukseen myshemmin.

Seuraavaksi viestiketjuun kirjoittaa toinen aluekoordinaattori (B), joka kertoo
haluavansa tutustua ehdotukseen tarkemmin. Hén esittdd ehdon hankkeen to-
teutumiselle: klusterin tdytyy pystyd vaikuttamaan hankkeen toimintatapoihin.
Han kuitenkin ilmaisee, ettd ehdotus voisi olla toimiva ja se voisi tukea kluste-
rin yhteisid tavoitteita.

[B]: Tuohon tuotekehityshankeajatukseen pitdd kylld tutustua lahemmin - mutta jos
Klusteri ldhtee toimijaksi, meilld pitdd olla mahdollisuus vaikuttaa hankkeen
toimintatapoihin koska tieddmme jo, ettei yksi ja sama malli sovi kaikille [--]. Jos
se saadaan védnnettyd vastaamaan yrityskentan tarpeita, se voisi olla hyvinkin
toimiva instrumentti ja konkreettinen tapa saavuttaa myos klusterin maéaréllisia
tavoitteita.

Aluekoordinaattori B kirjoittaa vield toisen viestin, jossa hdn tuo esille oman
organisaationsa osaamista hanke-ehdotukseen liittyvassd aiheessa. Han toistaa
pitdvénsd aihetta tarkednd, mutta tuo myos esille aiheen haasteellisuuden.

[B]: Konkreettisemmin tuohon [--Jajatukseen liittyen; osittain juuri tuotekehitys-
tarpeitahan me selvitimme mm. viime vuonna [--]-esiselvityksessd - loppu-
raportti ja alakohtaiset raportit 16ytyvit meidédn sivuiltamme [linkki], joten si-
niansd meilld on jopa jonkun verran pohjaa, ja aihe on tirked. On vain aika-
moinen haaste saada aikaan sellainen hallittavissa oleva kokonaisuus, joka vas-
taa eri [yritysten] joskus hyvinkin erityyppisten tarpeisiin, varsinkin jos on tar-
koitus nimenomaan buustata monen eri yrityksen (ja alan?) yhteishankkeita. Eli
valmisteluun pitda varata tarpeeksi resursseja :-)
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Kolmas aluekoordinaattori (C) osallistuu keskusteluun vahvistamalla ehdotuk-
sen kiinnostavuutta. Han ilmaisee olevansa samaa mieltd aluekoordinaattori
B:n kanssa siitd, ettd klusterin taytyy pystyd vaikuttamaan hankkeeseen. Lisdksi
hédn tuo uutena rajauksena esiin toimintatapoihin liittyvan ehdotuksen. Han
ilmoittaa olevansa ”erittdin kiinnostunut” hankkeesta, jos se saadaan toteutet-
tua. My0s aluekoordinaattori C nostaa esille oman organisaationsa osaamista.

[C]: Kuulostaa mielenkiintoiselta lihtokohtaisesti. Samaa mieltd [B]:n kanssa, pitdd
saada vaikuttaa sisdltéon. Ja toinen tédrked asia on mielestédni se, ettd ei lihdeta
massakoulutuslinjalle vaan enemmankin yritysldhteistd sparrausta missa asiaa
koulutetaan yritysten omien konkreettisten casejen kautta niin, ettd samalla vie-
déddn niitd eteenpdin = saadaan tuotekehityshankkeita ja niihin rahoitushake-
muksia syntyméan. Jos tihdn péddstddn niin olen erittdin kiinnostunut, téllaista
ollaan meilld jo suunniteltu muutenkin eli minulla on jonkin verran valmiiksi
ajatuksia tdhdn olemassa.

Seuraavaksi viestiketjuun kirjoittaa neljds aluekoordinaattori (D), joka ilmaisee
olevansa samaa mieltd aluekoordinaattoreiden B ja C kanssa ja myos kiinnostu-
nut aiheesta.

[D]: Komppaan edellisid. Kiinnostaa, mutta en usko ”yleiseen menetelm&an”, joka
palvelisi erilaisia [toimialan] yrityksid. Tai toki tarpeeksi korkealla abstrahoinnil-
la saadaan malli aikaiseksi, mutta sen sitten opiskeleekin puolessa tunnissa, eika
se edistd juurikaan asioita kédytinnossad. Joten [B]:n perddnkuuluttama vaantd
yritysten tarpeisiin oleellista.

Téamin jalkeen aluekoordinaattori B ryhtyy konkretisoimaan hankeidean jatko-
kehitystd kysymalld, “miten asiassa edetddn ja milld aikataululla”.

[B]: Miten asiassa edetddn, ja milld aikataululla? En taida olla ainoa tdssad porukassa,
jonka pitdd merkitd jokainen ajatteluprosessi erikseen almanakkaan jos taméan
vuoden puolella jotain vield pitdd miettia...

Klusterikoordinaattori palaa viestiketjuun, mutta ei kommentoi hanke-ehdotuk-
sen sisdltod endd. Hin ottaa kantaa vain kdytdnnon toteutukseen: ehdottaa, ettéd
ohjelman sihkoiseen jarjestelmddn kirjataan, ettd klusteri on tehnyt yhteistyota
hanke-ehdotuksen tehneen sidosryhmén kanssa. Tamén jdlkeen aluekoordi-
naattori lupaa ottaa vastuun tapaamisen sopimisesta sidosryhmén edustajan
kanssa.

Tiimit esittdvat ideoita ja kehittelevit niitd eteenpédin asynkronisen kirjoi-
tetun viestinndn avulla. Kaikilla tiimin jasenilld on tilloin yhtaldiset mahdolli-
suudet osallistua keskusteluun. Viestinndn asynkronisuus antaa mahdollisuu-
den pohtia asiaa ja keskustella siitd omassa kotiorganisaatiossa. Silloin, kun ky-
seessd on yhteistytaiheen esittdminen, idean esittdjd pystyy ndkemddn keskus-
telun perusteella, mink& verran kiinnostusta ja osaamista tiimin jésenilld ja hei-
dén edustamillaan organisaatioilla on aiheesta.

Aiemmassakin tutkimuksessa (esim. Rutkowski, Vogel, van Genuchten,
Bemelmans & Favier 2002) on todettu viestintdteknologian tukevan tiimien
ideointia. Ideointia tukevat erityisesti viestintdteknologian mahdollistama no-
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pea ja helppo tiedonvaihto sekd kaikkien tiimin jdsenten mahdollisuus osallis-
tua ideointiin tasapuolisesti.

Asynkronisen kirjoitetun viestinnén lisdksi tiimin ideointi nayttda tapah-
tuvan tiimikokouksissa, sekd kasvokkain ettd teknologiavalitteisesti. Tiimeissa
arvioidaan yleisesti, ettd tiimin toiminnan alkuvaiheessa tiimien vuorovaikutus
keskittyi enemmdn tiedon jakamiseen, kun taas mydhemmin on siirrytty
enemmain “yhteisen tekemisen miettimiseen” ja ”yhteisten teemojen eteenpdin
pyorittelyyn”, minkd voidaan tulkita tarkoittavan teemojen ideointia ja ideoi-
den jalostamista.

Tiimin vuorovaikutuksessa koetaan syntyvan ”ahaa-elamyksid”, jotka
toimivat yhteistyon ldhtokohtina tai suuntaavat toimintatapoja yhdessd keskus-
teltuun suuntaan:

Klusterin kommunikoinnista tulee lisdarvoa, se tulee vaan jostain aina. Tulee joku
ahaa-elamys, ettd ndinhdn me voitaisiinkin tehdé, ai te olette tehneet télla tavalla.
Nytkin kun tétéd jatkoa mietitddn, niin palaverissa tuli vuorovaikutuksessa joku jut-
tu, ettd hei ndinhdn me voitaisiinkin tehda. Yleensiahén ne johtaakin johonkin. Jos ei
just siind, niin jossain vaiheessa. [A12]

Ideointia haittaavat tydssd koettu liiallinen kiire, “on vdhin liian kiire keksid mi-
tddn kauhean kivaa tai uutta” seké tiimin vuorovaikutuksen liiallinen keskitty-
minen hallinnollisiin asioihin. T&lloin ideoinnille ei koeta olevan tilaa tiimin
vuorovaikutuksessa. Toimimattomat ryhméaprosessit saattavat pahimmillaan
toimia ideoinnin esteend, jolloin ne lihinnd tuskastuttavat tiimin jdsenid. Ryh-
mén luovissa prosesseissa haasteelliseksi on havaittu erityisesti siirtyminen
kriittisestd ajattelusta uusia ideoita tuottavaan luovaan ajatteluun. (Sunwolf
2002, 204).

Eréds tiiminjohtaja nostaa tiiminsé kehittdmiskohteeksi ideoiden arvioinnin
ja kehittdmisen “jopa jollain prosessilla”.

Pystytddn keskustelemaan, on niitd vélineitd ja foorumeita. Mutta se, ettd osattaisiin
sieltd jalostaa ne hyvit jutut, jopa jollain prosessilla, ettd ne eivit olisi niitd ensimmai-
send poydilld olevia, vaan lisdarvoa tuottavia asioita. Se on varmasti sellainen asia,
jota olisi voinut ja pitdisi tehdd paremmin. [K2]

Tiimin ideointi nadyttdd keskittyvéan tiimin asynkroniseen kirjoitettuun viestin-
tddn sekd ennalta sovittuihin tiimikokouksiin, jotka pidetddn joko kasvokkain
tai teknologiavilitteisesti. Sen sijaan kahdenvilinen, vuorovaikutussuhteessa
tapahtuva ideointi, ndyttdd olevan luonteeltaan spontaanimpaa ja keskittyvan
synkroniseen viestintdédn, erityisesti puhelinkeskusteluihin. Nayttdd siltd, ettd
klustereissa, joissa tiimin jdsenet kokevat ideoinnin hankalaksi tiimin vuoro-
vaikutuksessa, ideointi keskittyy joihinkin liheisemmiksi koettuihin vuoro-
vaikutussuhteisiin.

Yhteenveto / Tiimi ideoiden tuottajana ja jalostajana
Tiimien vuorovaikutuksessa ideoinnin arvioidaan vahvistuneen alkuvaiheen tiedon
vaihtamiseen painottuvan vuorovaikutuksen sijaan. Vuorovaikutuksessa syntyy
ideoita, jotka johtavat yhteistychon tai muokkaavat tiimin kédyténteitd. Teknologia-
viélitteinen vuorovaikutus voi tukea tiimien ideointia. Ideoinnin esteiksi koetaan kii-
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re, lijallinen hallinnollisiin asioihin keskittyminen ja toimimattomat ryhméaprosessit.
Jos tiimin sisdinen ideointi koetaan hankalaksi, ideointi ndyttdd siirtyvan tiimin j&-
senten kahdenvilisiin vuorovaikutussuhteisiin.

6.4.3 Tiimi toiminnan arvioijana ja ongelmien kisittelijina

Tutkitut tiimit ovat pitk&daikaisia, ja kaikissa tiimeissd on ehditty useaan ottee-
seen arvioimaan toimintaa ja ratkomaan erilaisia ongelmia tiimin kesken. Toi-
mintaa arvioidaan sekd yhteistyon sisiltdjen suhteen ettd tiimin toimintatapojen
suhteen. Aluekoordinaattorin mukaan toiminnan kehittdmisessd keskeistd on
ongelmien korjaaminen ja toimivampien toimintatapojen loytaminen.

Henkilokohtaisia juttuja meilld ei yllattavaa kylld ole, ei jouduta kdyttimadn aikaa
sithen yhtaan. Totta kai tavoissa tehdé ja itse tdssd toimintamallissa tulee esiin asioi-
ta. Niitd pyritddan korjaamaan ja l16ytdmaan toimivampia vaihtoehtoja. [A16]

Observoidussa teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa toiminnan arviointi
ja ongelmien késittely nakyy selvasti. Nayttdd siltd, ettd tiimit kdayttavat erityi-
sesti synkronista viestintdd tdmé&nkaltaiseen keskusteluun. Toiminnan arviointi
voi tarkoittaa pitkid keskusteluja tai Iyhyempid kriittisia kommentteja, kuten
seuraavassa lainauksessa tiimin verkkokokouksesta. Verkkokokouksessa alue-
koordinaattori keskeyttdd puheenvuoron ja esittdd kriittisen huomautuksen.

[Verkkokokous]

[A]: T44 on -

[B]: En oo varma, mut tdytyy sanoa ettd tuo oli enemman ehka [--]. Pitdis tietysti
koittaa kyséista -

[K]: Joo, ja silla tavalla -

[B]: niinkun erikseen, joo anteeks kun keskeytin mutta varmaan tulokulma taytyy sit-
ten jollakin tavalla fokusoida, ettd mikd se on ettd se ei voi olla vaan timmonen
yleinen living labbeily tai jotakin muuta, vaan siind on selkee fokus ja tarkotus.
Et sillon pystyy konkretisoimaan sitd tekemistd ja et missd me oikeesti ollaan
mukana ja missd me ollaan vaan seurailemassa.

Seuraavassa esimerkissd tiimin jdsenet kdyvit verkkokokouksessa palaute-
keskustelua yhteistytssa valmistellusta hankkeesta, joka ei saanut rahoitusta.
Keskustelua hallitsevat klusterikoordinaattori K ja yksi aluekoordinaattori A;
verkkokokouksessa oli lisdksi mukana kolme muuta aluekoordinaattoria (B, C
ja D), joista yksi ei osallistu tdhadn keskusteluun. Toimintaa arvioiva keskustelu
alkaa aluekoordinaattorin (A) aloitteella: “Saako tdhdn yhden asian sanoo?”

[Verkkokokous]

[K]: Sit noista muista asioista, niin m& otan ekana ton [klusterin yhteishankkeen]. [--]
TEM olisi tekemdéssa sen jatkon osalta kielteistd pa&tosta. Elikké se projekti sitten
pistettds niinkun pakettiin tdssd vaiheessa, vaikka sinne nyt jdikin sitd rahaa
kayttamatta. [Luettelee perustelut paitokselle.] Ja sitd mité sillon edellisessa ko-
kouksessa keskusteltiin, ja varsinkin [kokouksesta poissaoleva aluekoordinaat-
tori E] toi esille sitd, ettd sielld on tavallaan ollu niitéd tietokatkoksia [osaamis-
keskusten] valilld. [--] Mut muitten osalta se vissiin on ok, ettd se projekti pan-
naan TEMin toimesta pakettiin?

[A]: Joo, saako tdhdn yhden asian sanoo?

[K]: Joo.
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Sen jélkeen tiimin jdsenet kdyvat keskustelua hankkeen epdonnistumisen syista
ja pohtivat, mitd opittavaa epdonnistumisesta on tulevien hankehakemusten
ndkokulmasta. Keskustelu on selkedsti kriittistd, siind kdytetdan ilmaisuja ”tdsta
taytyy ottaa opiksi”, “on ihan pdivdnselvd asia, ettd tdimd murentaa klusterin

/A

kilped ministerion padssd”, “jos me johonkin ldhdetddn, niin kyllda meidén tdy-
tyy ndhdd se kirkkaana ja toteuttamiskelpoisena”. Kriittisyydestd huolimatta
keskustelu pysyy rakentavana, ja kriittisyyttd lievennetddn ilmauksilla ”itsekin
olen ollut mukana yhtd lailla, ettd tima kaikki kohdistuu yhtd lailla minuun

/i "o

itseeni”, “tdméd on hyva oppi jatkon kannalta”, “kuitenkin hyvigkin tuloksia tuli
ja yrityksiltd tullut palaute on ollut ihan mukavaa”.

[A]: T44 on itse asiassa varmaan ihan hyvad noin, mutta tdd on ddrimmaisen huono
asia, koska tietylld lailla niinkun... Turha siitd on syyllisid sen enempéa siihen
hakee, mut tédd taytyy silld lailla ottaa opiksi, ettd meilld ei toista timmosté tilan-
netta saa tulla. Koska se on ihan pdivénselva asia, ettd tdd murentaa tietylld lailla
tatd klusterinkin kilpee hiukan sielld ministerion péassa. Ettd kylld se on, et jos
me johonkin ldhetddn johonkin juttuun niin kyl meidn taytyy ndhda se kirkkaa-
na ja selvénd ja toteuttamiskelpoisena. Meilld oli liian pitkddn tétd asiaa taval-
laan odotettiin tdssd, ettd se vaan, itekin oon ollu mukana yhté lailla ettd tda
kohdistuu kaikki mitd mé sanon niin minuun itteeni yhta paljon mut etts -

[K]: Mm.

[A]: - mut siitd opiksemme on sillai otettava, ettd jos alkaa ndyttdd hanke niin hanka-
lalta kuin toikin ndytti, niin se ois aikasemmin pitiny osata katkasta. Et tietylld
lailla. Tai sit sillai ettd pystyy sen hoitamaan loppuun asti ja kyl se vahén niin
kun, pikkasen se jdttdd ehkd huonon jiljen. Toivotaan et se ei vaikuta.

[K]: Joo. Than samaa puhuttiin [E]:n kanssa tuossa aamulla [puhelimessa], ettd se nyt
oli vdhan niinkun (yskéisee), vahan negatiivista julkisuutta meille mutta hyva
oppi mydskin jatkon kannalta silld lailla, ettd jos timmosid yhteisid projekteja
lahtee syntymaan, niin a) niilld taytyy olla selkee kotipesd, selkeesti méaaritelld,
b) jos ne on vield klusterin kansallisia harjotuksia niin my6skin se ohjausryhman
rooli niinkun siing pelissd on keskeinen. Ja kolmas ja ehké tdrkein on se ettd sille
on sataprosenttinen resurssi.

[B]: Mm, kyll4.

[K]: Koska yleensd nuo projektit jos niitd ldhetddn pilkkomaan ettd mé teen nyt sitd
20 % ja tuota 30 %, siitd tulee vaan sanomista sitten jatkon kannalta.

[B]: Kylla.

Klusterikoordinaattori tekee aloitteen keskustelun pédttdimiseen sanomalla
“Mutta se siitd, ei sithen sen kummemmin.” Tamdn jélkeen aluekoordinaattori
C vield huomauttaa, ettd hdnen organisaatiossaan toimiva, hankkeesta vastan-
nut henkilo F ei ole mukana verkkokokouksessa, “hénelld olisi paras tieto asias-
ta”, ja lupaa kirjoittaa muistiinpanoja ja ”pitdd palautteen korvan takana”.

[K]: Et kylld siind ainakin yks henkilt taytyy olla niinkun tdyspaivanen néitten. Eli et-
td ne asiat vaan rullaa ja etenee ja pysyy jonkun hanskassa koko ajan. Mutta se
siitd, ei sithen sen kummemmin.

[C]: Joo, mé voisin -

[K]: Kuitenkin ihan hyviékin tuloksia tuli ja yrityksiltd tullu palaute nyt on ihan mu-
kavaa, mut ehki siind vaan oli odotukset vield suuremmat kuin mité sitten kay-
tannossad toteutu.

[C]: Joo, mé&& voisin tohon sen verran kommentoida vield ettd tietysti hyodyllisinta
ois olla [F] mukana keskusteluloopissa, ettd varmaan héanelld ois meidn padsta
kans paras tieto tastd asiasta, mutta méad tédssd koko ajan parhaillaan kirjottelen
muistiinpanoja ja muuta, niin pidetddn korvan takana tulevia rekryjd varten.
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Pystytdan kuvaamaan nykytilanne my®os tan klusterin yhteisen tekemisen suh-
teen ja sen et miltd perustalta sitd tavallaan ldhetddn tekemaan.
[K]: Oikein hyva.

Edelld esitetty esimerkki palautekeskustelusta koski tilannetta, jossa arvioitiin
yhteistyon epdonnistumisen (hankerahoituksen hylkdyspditos) syitd. Toimintaa
arvioidaan tiimeissd myos tiimin sisdisten toimintatapojen, vastuunjaon,
oikeudenmukaisuuden ja aikatauluissa pysymisen nikokulmista. Seuraavassa
esimerkissd tiimin jasenet keskustelevat verkkokokouksen lopuksi kokouksesta
poissaolevan tiimin jdsenen toistuvista poissaoloista. Tiimin jdsen A aloittaa
keskustelun kysymilld “Onko meilld mitddn sanktioita kdytossa?” Hén taval-
laan ehdottaa, ettd tiimi p&étyisi jollakin tavalla puuttumaan poissaolevan jdse-
nen (E) toimintaan. Keskustelua kayvat klusterikoordinaattori (K) ja kaksi tii-
min jasentd, muut eivit osallistu keskusteluun lainkaan.

[Verkkokokous]
[K]: Jaiko nyt jotain sellaista, jota olisitte halunneet kasiteltdvan?

[A]: Onko meilld mitddn sanktioita kdytossd? Kun tuossa nyt esimerkiks ettd [E] ei
ole ollut nyt pitkiin aikoihin ndissd [virtuaalikokouksissa]. Se on vdhidn ongel-
mallista sitten...

[K]: [--] [E]:llahan on kyll4 se tapahtuma miss& on...

[B]: Ainahan on jotakin. Ja siindkin mielessd, ettd kun [--], ei sielld oske-johtajan vélt-
tamatta tarvitse olla niissd mukana. No en tieda.

Klusterikoordinaattori ehdottaa, etti asiaa kisitellddn tarkemmin seuraavassa
kasvokkaiskokouksessa. Sielld on hdnen mielestddn “enemman pelivaraa”, mil-
14 klusterikoordinaattori saattaa viitata siihen, ettd verkkokokous on jo venynyt
muutamia minuutteja yli sovitun keston ja yksi kokouksen osallistuja on jo l&h-
tenyt kokouksesta aikatauluun vedoten. Klusterikoordinaattori ilmaisee ym-
mértdvansd poissaolojen aiheuttamat ongelmat. Klusterikoordinaattori paattaa
keskustelun ja samalla koko kokouksen.

[K]: Keskustellaan sielld [seuraavassa kasvokkaistapaamisessa] tédstd [--]. Reflektoi-
daan tdtd vuotta ja annetaan palautetta toisillemme ja mietitdén yhteisid peli-
sdantojd. Sielld on enemman pelivaraa sitten késitelld naitd. Toki voitte aina suo-
raan jutella noista. [--] Kylldhdn aina jos joku on poissa ja pidempéaén poissa il-
man varamiestd, niin tulee ylimaardistd tyotd meille muille ja toisaalta ei saada
sen alueen statusta ja kaikkia ideoita mukaan. [--] [E] ei ollut aiemmin ilmoitta-
nut esteestd, tuli ihan ylldtyksend tind aamuna ettd hin ei padse. Mut hei kiitos
kaikille.

[Kaikki hyvéstelevit, kokous péittyy.]

Tutkimuskontekstissa on tyypillistd, ettd tiimit asettavat itse tavoitteensa ja
priorisoivat toimenpiteitd valitsemiensa painotusten mukaan tehtdvikentin
ollessa hyvin laaja ja joustava. Kenties timédn vuoksi kaikissa tiimeissd keskus-
tellaan toiminnan painotuksista ja sisédlloistd varsin kriittisesti ja arvioivasti.
Klusterikoordinaattori kuvaa tiimin jasenten vélistd erimielisyyttd siitd, millais-
ta toimintaa tiimissa pitdisi olla. Tétd erimielisyyttd on “pyoritetty”, minka joh-
dosta aletaan ymmartad, ettd tiimi ei voi eikd sen tarvitse valita yhtd oikeaa
toimintatapaa, vaan voidaan toimia erilaisilla tavoilla rinnakkain.
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Ei ole ehki osattu aina arvostaa toinen toistemme tekemisid. Jotkut toteavat, ettéd te
teette niin utopistista, ettd ei tdssd ole mitddn jarked eikd tamd ikind toteudu. Ja taas
se toinen sanoo, ettd te teette timmoistd pientd nyperrystd muutaman yrityksen
kanssa, ettd ei tdimad ala kehity siitd nyperryksestd yhtdan mihinkdan. Tamén tyyppis-
td. Kun on vihin eri tasoilla toimittu, niin olemme saattaneet tuskastua toisiimme,
kun jonkun ndkskulmasta sen toiminnan pitéisi olla tillaista ja jonkun ndkokulmasta
taas ihan tuollaista. Sielld on ollut jonkunmoinen skaalaushaaste. Tédtd on pyoritetty,
ja kylld ne ehkd uskoo ja ymmartdad timén, etté ei siitd voikaan tehdd linjausta, ettd
sen pitdisi olla juuri tuollaista, vaan se on sekd-ettd-toimintaa kylla. [K1]

Kuten toimintatapojen arvioinnit, my06s toiminnan sis&lt6jd ja painotuksia kos-
kevat keskustelut voivat yhtd lailla kohdistua myos yhteen tiimin jaseneen tai
hénen edustamaansa organisaatioon, kuten seuraavassa esimerkissd, jossa ker-
rotaan “hyvin kyseenalaistavasta keskustelusta” siitd, miten relevantteja yhden
osaamiskeskuksen toimenpiteet ovat koko tiimin kannalta.

[Erds osaamiskeskus] on vetdnyt nditd [--]-hankkeita, niin niitten relevanssista on
[klusterissa] keskusteltu. [Osaamiskeskus] on vakuuttanut, ettd tima on niiden mie-
lestd hirvedn hyva juttu. Ja kun ne on itse valmiita panostamaan, niin ei meilld muilla
ole ollut mitdin sitid vastaan, etteikd niissd voitaisi olla mukana, kun se ei niin hir-
vedsti vaadi. Ja katsotaan, niistd saattaa syntyd ihan hyvid. Kylld niistd keskustellaan
hyvin avoimesti, on ollut hyvin kyseenalaistavaa keskustelua, ettd onko se tekeminen
ollut jarkevéaa. [A5]

Arvioiva ja kriittinen keskustelu sekd erimielisyyksien hyviaksyminen tiimeissa
voi auttaa tiimejd tuottamaan innovatiivisia ajatuksia, kun ensimmdisend esille
nousevia tai helpoimpia ratkaisuehdotuksia ei hyviksytd yksimielisesti. Tama
voi auttaa tiimid vélttimaan ryhmaéajattelun ansan. Ryhmaéajattelu (engl. group-
think; Janis 1982) on ryhmdilmio, joka heikentdd ryhmén pddtosten laatua.
Ryhmadajattelu estdd erimielisyyksien ja kriittisten mielipiteiden esiin tulon pé&éa-
toksentekoprosessissa, jolloin ryhmd voi ajautua tekemddn yksimielisid, mutta
huonoja paatoksid. Ryhmaén erittdin korkean koheesion vuoksi ryhmén jasenille
voi tulla tunne ryhmén erehtymittomyydestd. Ryhmaéajattelua ei tiedosteta,
vaan ryhma luulee toimivansa jarkevéasti. Ryhmaajattelun vélttdmisen kannalta
on hyvéksi, ettei ryhméssd pyritd véltteleméddn erimielisyyksid, vaan kannuste-
taan avoimeen mielipiteiden vaihtoon ja kriittiseen keskusteluun. Esimerkiksi
seuraava verkkotyOkalun keskustelualueella esiin tuotu kriittinen mielipide
saattaa saada aikaan sen, ettd klusterin yhdessd jdttdmédn tarjouksen sisdltod
muokataan niin, ettd kaikki ryhmén jdsenet voivat sen hyviaksya.

[Verkkokeskustelu]

Aihe: [--] hanke

Ei titd yhteistyon kaynnistdmista voi Iykata aina projektista toiseen mychemmaksi.
Jos [meiddn osaamiskeskuksemme] rooliksi jad myydd muiden tuotteistamia palve-
luja, niin ei siitdkdan mitdan tule. Admitted, meilla ei ole ollut esittda valmiita paket-
teja, mutta jos kehittimisen rajapinnat ovat [x, y ja z] niin miksi tarjouksen valmiste-
lussa ei ole ldhdetty siitd, ettd kaikkiin néihin tulee tarjota jotain.

Tiimin normit s&ddtelevat sitd, miten tavallisia ja hyvéksyttyjd erimielisyydet
ovat keskusteluissa ja miten niihin suhtaudutaan. Jos toisessa &déripédédssd vaara-
na on ryhmdéajattelu, toisessa ddripadssa vaarana on keskustelukulttuuri, jota
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leimaa jatkuva erimielisyyksien voimakas ilmaisu. Yhdessd tapauksessa téllai-
nen erimielisyyksid voimakkaasti ilmaiseva keskustelukulttuuri alkoi leimata
vuorovaikutusta tiimin kdyttdmaéssd viestintdvélineessd, jolloin osa tiimin jdse-
nistd koki tdllaisen keskustelukulttuurin epamukavana ja alkoi véltelld vies-
tintdvélineen kayttoa.

Virtuaalitiimien jasenten vdilistd luottamusta tarkastelleessa tutkimuksessa
(Kuo & Yo 2009) esitetddn, ettd ongelmanratkaisulle hedelmaillisimpid tilanteita
ovat joskus tiimin sisdiset konfliktit. Ne nostavat ongelmat nékyviksi ja mah-
dollistavat niiden ratkaisemisen. Tiimi kuitenkin menettdd tdmé&n mahdollisuu-
den, jos tiimissd valtelldan konflikteja tai lakaistaan ongelmia maton alle.

Tiimin kohtaamissa ongelmatilanteissa korostuu tiimin johtajan rooli. Joh-
tajan aktiivisuus ratkaisujen hakemisessa ongelmatilanteissa nédyttdd lisddvan
tiimin jdsenten tyytyvéisyyttd johtamiseen. Hyvand kadytdnteend pidettiin esi-
merkiksi tiimin johtajan puhelinkeskusteluja jokaisen tiimin jdsenen kanssa on-
gelmatilanteiden yhteydessa.

Yhteenveto / Tiimi toiminnan arvioijana ja ongelmien kasittelijana
Toiminnan arviointi oli tiimeissd yleinen vuorovaikutuksen funktio. Toimintaa ar-
vioitiin yhteistyon sisiltdjen ja tiimin toimintatapojen suhteen. Arvioiva ja kriittinen
keskustelu sekid erimielisyyksien hyvaksyminen tiimeissd voi auttaa tuottamaan in-
novatiivisia tuloksia, kun ensimmadiseni esille nousevia tai helpoimpia ratkaisuehdo-
tuksia ei heti hyviaksytd. Tiimit joutuvat tasapainoilemaan ryhmaajattelun (liiallisen
yksimielisyyden) ja eripuran (liiallisen erimielisyyksien ilmaisun) valilla.

6.5 Tiimin johtaminen

Tiimeilld on tavallisesti nimetty johtaja tai tiiminvet&ja. Johtajuus voi olla myos
jaettua tiimin jdsenten kesken tai vastuuta tiimin johtamisesta saatetaan kierrat-
tdd tiimin jdsenilld. Osaamisklusterien ydintiimien johtajuus on nimetty klus-
terikoordinaattoreille, joskin tiimien jdsenet ovat selkedsti yhteisvastuussa tii-
minséd tuloksista. Klusterikoordinaattorista kdytetddn tdssd luvussa myos nimi-
tystd tiimin johtaja, silld luvussa kasitellddn klusterikoordinaattorin roolia ni-
menomaan tiimin johtajana ja peilataan tutkimustuloksia tiimin johtamista ja
erityisesti hajautettujen tiimien johtamista kisittelevddn tutkimuskirjallisuu-
teen.

6.5.1 Tiimin johtajan rooli

Tutkimuskontekstissa tiimin johtaja kohtaa sekd organisaatioiden viélisen ettd
maantieteellisesti hajautuneen toiminnan haasteet. Kun tiimin johtaja ei nde
tiimin jdsenid kasvokkain kovinkaan usein, hdnen on loydettdva kasvokkais-
vuorovaikutuksen ohelle muita tapoja olla yhteydessa tiimin jédseniin. Jo pelkis-
tdan tiedon saaminen tiimin jasenten tyostd vaatii aktiivista viestintda (Horwitz,
Bravington & Silvis 2006, 477). Kun vield hajautuneessa tiimissd toimiminen on
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suurimmalle osalle tiimin jdsenistd uutta ja heilld saattaa olla varsin monenlai-
sia odotuksia, tiimin vetdjin on tasapainoteltava loytddkseen oman roolinsa
hajautuneen tiimin johtajana.

Tiimin johtaja ei ole kenenké&én tiimin jdsenen esimies, mikd on tavallinen
tilanne organisaatioiden vélisissd yhteistyoryhmissa. Tiimin jasenten esimiehet
ovat heiddn omissa kotiorganisaatioissaan, ja ndilld esimiehilld on organisatori-
nen valta ja vastuu esimerkiksi tiimin jdsenten tyohyvinvoinnista. Johtamisen
vilineind ei yleensd voida kéyttdd perinteiseen johtamiseen liitettyjd, organisa-
toriseen valtaan kuuluvia johtamisen keinoja. Niinpa tiimin johtaja joutuu ta-
vallaan neuvottelemaan omaa asemaansa jatkuvasti eli hakemaan johtajuuden
oikeutusta vuorovaikutuksella, koska yhteistydryhman osapuolet ovat itseni-
sid (Stohl & Walker 2002, 244).

Nayttaa siltd, ettd suhtautuminen hajautetun tiimin johtajaan vaatii tiimin
jaseniltd uudenlaista ajattelutapaa. Tiimien johtajat tasapainoilevat tiimin jasen-
ten erilaisten odotusten ristiaallokossa ja pyrkivét samalla sopeuttamaan roo-
lilnsa niin oman ndkemyksenséa klusterin ja tiimin johtamisesta kuin my6s mi-
nisterioltd saamansa klusterikoordinaattorin toimenkuvan. Tiimien jdsenet vai-
kuttavat yhtd aikaa kaipaavan “vahvaa johtamista” ja samalla arvostavan itse-
ndisyyttd ja oman asiantuntemuksensa kunnioittamista.

Tiimeissd vahvan johtajan odotetaan linjaavan asioita, tuovan voimak-
kaasti esille omia ndkemyksidédn, ohjaavan tiimin toimintaa haluamaansa suun-
taan sekd huolehtivan aikatauluista ja sovituissa asioissa pysymisestd. Vahvan
johtajan toivetta kuvataan konsernijohtamisen vertauskuvalla, jossa johtaja saa
tytdryhtiot tai tiimin jdsenet ”toimimaan haluamallaan tavalla” ja ”selkedssd
komennossa”.

[A1]: Klusteri on konserni ja me osket ollaan tyttdrid. Se on ihan sama asia, ettd mi-
ten isoa konsernia johdetaan, ettd tyttdret toimivat klusterin haluamalla tavalla,
vastaten omasta alastaan mutta selkedssd komennossa. Koordinoinnissa vain
pyritddn saamaan yhteisty6td ja tdllaisia, mutta ei koordinaatioon sisilly valtaa
tarpeeksi. Jos jotakin osaamisalaa kehitetdén, niin klusterin johdon on pantava
ne toimimaan kimpassa yhteisten tavoitteiden eteen ja yhteistd missiota toteut-
taakseen. Sehin ei tietenkéén tarkoita sitd, etteiviatko osket voi olla aloitteellisia
ja aktiivisia. Yritysmaailmassakin toiset toimitusjohtajat ovat aktiivisempia
kuin toiset ja haluavat ndhda kokonaisuutta paremmin kuin toiset.

[T]: Mitd muuttaisit teidan klusterin johtoryhmén toiminnassa, jos voisit muuttaa
mitd vaan?

[Al]: Ottaisin tietysti meidan klusterin koordinaattorin, joka on edelleen enemman
koordinaattori kuin johtaja. Hanesta syntyisi johtaja, joka ottaisi véhan niskasta
kiinni oskeja ja kdytinnossd esimerkiksi osallistuisi kunkin osken ohjaus-
ryhmien kokouksiin ja suitsisi muutenkin oskejen toimintaa enemmaén. Fiksusti
johtaen, mutta kuitenkin johtaen.

Samanaikaisesti tiimien jdsenet arvostavat johtajien kykya “antaa tilaa” jasenten
itsendiselle toiminnalle. Johtajien itsensd odotetaan toimivan samaan suuntaan
yhteisesti sovittujen linjojen kanssa ”sooloilun” sijaan. Tiimin jasenet odottavat
tiimin johtajalta itse asiassa varsin monenlaisia asioita. Seuraavassa haastattelu-
lainauksessa aluekoordinaattori kertoo odottavansa klusterikoordinaattorilta
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luottamuksen rakentamista, auttamista, ohjaamista, opastamista, periaatteista
kiinni pitdmistd seké tiimin jdsenten tyytyvéisind pitdmista.

Koordinaattorin rooli on hyvin yksiselitteinen. Pitdd hankkia luottamus kaikilta ja
auttaa, ohjata, opastaa, pitdd tietyistd periaatteista kiinni ja katsoa sitd. Se on niin
kuin laiva, jota kapteeni ohjailee vidhdn sinne pdin, mutta silld on kuitenkin pera-
miehid sielld viisi. Ne kun pitda tyytyvaisind, niin ei ole mitdan hataa. [A15]

Tiimien johtajat tuntuvat kokevan omaa johtajuuttaan koskevat odotukset aina-
kin jossain médédrin haasteellisina. Eréds tiimin johtaja kuvailee, ettd tiimin jasenet
odottavat vahvaa johtajuutta, jopa “jyrdysvallalla johtamista”, johon hanelld ei
kuitenkaan ole valtaa.

Tieddn, ettd jotkut alueet toivoisivat, ettd mind johtaisin enemmdin eli tavallaan
jyrdysvallalla johtaisin asioita. Mind taas koen, ettd minulla ei mandaatti ihan riitd
sithen. Joku sanoi minulle, ettd koordinaattorithan toimivat tdmmoiselld valtio-
neuvoston mandaatilla. Niin, totta, mutta se johtaminen on toinen. Ettd jokainen
nédistd ihmisistd tyoskentelee omassa organisaatiossaan ja niilld on ne toimitusjohta-
jat, jotka johtavat. Tdssd yritetidn enemmaénkin sitten timmoisen diplomatian kei-
noin luovia. Mutta minulla on tosiaan ainakin yksi jdsen, jonka tiedédn olevan ihan
faktisesti sitd mieltd, ettd minun pitdisi lyodd nyrkkiad tiukemmin poytdan ja vetdd
asioita johonkin suuntaan. Tama on vihdan semmoinen kompromissi, ettd miten toi-
mitaan. [K3]

Klusterikoordinaattorin oma ndkemys tiimin johtamisesta perustuu ihmisten
johtamiseen, tiimin jdsenten kuuntelemiseen ja erilaisten ndkemysten huo-
mioimiseen.

Kylld min4 jotenkin itse ajattelen, ettd tdimé& osaamiskeskusty6 ja koordinaattorin roo-
li ovat timmoistd people businessta. Tadssd oikeasti ihmisten kanssa tehdéén ja tou-
hutaan, ja tdmd on todella semmoista inhimillistd ja herkk&d. Sitd, ettd miten kuun-
nellaan kaikkia ja otetaan huomioon erilaisia ndkemyksid. Joskus joudutaan mene-
méadn vahdn suoraviivasemmin kun aika ei riitd, mutta padsaantoisesti pyritdan ai-
nakin meilld siihen, ettd kaikkien &&ni saadaan kuuluville. Silloin me saadaan pidet-
tyd ihmiset tyytyvdisind ja innokkaina tekemédn erilaisia asioita. [K3]

Tiimin johtajalla voidaan katsoa olevan merkittdva rooli tiimin yhteistyon edis-
tamisessd. Klusterikoordinaattorin keinovalikoima yhteistyon edistdmisessad on
monipuolisempi kuin muiden tiimin jasenten. Tiimin jdsenet ndkevit osaamis-
keskusten vilisen yhteistyon edistamisen ennen kaikkea tiimin johtajan tehta-
vdnd. Tiimin jdsenten odotuksena on, ettd klusterikoordinaattori on se, joka lo-
pulta “liimaa homman yhteen”. Jos osaamiskeskusten vélinen yhteistyo ei ole
tiimin jdsenen mielestd riittdvan tiivistd, johtajan kritisoidaan vain ”touhuavan
omia juttujansa, ja antavan meidankin touhuta”.

Yhteenveto / Tiimin johtajan rooli
Tiimin vetdjd joutuu vuorovaikutuksessa neuvottelemaan omaa rooliaan ja asemansa
oikeutusta hajautetun tiimin johtajana. Hdn on runsaiden ja ristiriitaisten odotusten
kohteena. Tiimin johtajan tyolle tuovat haasteita myos yhteistyon hajautuneisuus,
esimiesaseman puuttuminen tiimin jaseniin ndhden ja asiantuntijoiden johtaminen.
Tiimin johtajan rooli yhteistyon edistimisessd on huomattava.
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6.5.2 Johtajan aktiivinen vuorovaikutus

Millaisia keinoja tiimien johtajat voivat kadyttdd toteuttaakseen vahvaa mutta
samalla tilaa antavaa johtajuutta monen organisaation vilisessd ja eri tavoin
hajautuneessa toimintaymparistossd? Hajautuneen tiimin johtaminen on ennen
kaikkea vuorovaikutusta tiimin jdsenten kanssa. Johtajan oma-aloitteisuus ja
aktiivisuus vuorovaikutuksessa on perustana monille johtamista tukeville
vuorovaikutuskdytinteille. Hajautunutta tiimid ei oikeastaan voi edes johtaa
muuten kuin vuorovaikutuksen avulla. Erddn tiimin johtaja kuvaakin virtuaali-
tiimin johtamisen perustuvan ”viestintdén, viestintdan ja viestintdaan”.

[T]: Miten itse ndet koordinaattorin roolin teidén klusterissa?

[K4]: [--] Tamé& on vaativaa, tdytyy muistaa kuitenkin ettd virtuaalitiimin toiminta
perustuu hyvin paljon viestintdédn, viestintddn ja viestintddn, jos haluaa sen
onnistuvan.

Tyypillinen tyytymattomyyttd herdttdva seikka tiimeissd on johtajien vaikea ta-
voitettavuus ja viesteihin vastaamattomuus. Aktiivinen yhteydenpito ja kysy-
myksiin vastaaminen on yhdenlainen keino osoittaa vahvaa, osallistuvaa ja si-
toutunutta johtajuutta. Vaikeasta tavoitettavuudesta puolestaan tehdédén tulkin-
toja, ettei tiimin jdsenid kuunnella tai ettei johtaja ole sitoutunut tiimin toimin-
taan. Haastattelulainauksissa johtajan vaikeaa tavoitettavuutta kommentoivat
sekd yksi tiimin jdsenistd (aluekoordinaattori) ettd tiimin johtaja (klusteri-
koordinaattori). Tiimin johtajan vaikeaa tavoitettavuutta pidettiin ongelmana,
jonka tiimin jdsenet ottivat puheeksi myos tiimin kokouksessa.

Jossain kohtaa koordinaattorin tydpanos meni enemman sinne [muualle] kuin tinne
klusteripuolelle. Kylld me siitd sanottiin [koordinaattorille] kohtuullisen suoraan, ettd
“meistd tuntuu vililld, ettd sinulla ei ole aikaa”. Se oli aika mielenkiintoinen kokemus
siind mielessd, ettd kun [koordinaattorin] kanssa keskusteltiin, niin [koordinaattori]
avoimesti tunnusti ettd kylld se on hanté itsedankin kiusannut. Ja sitten siitd keskustel-
tiin myds meidan johtoryhmén kokouksessa. Tdssd mielessd meidan johtoryhmé on
oikeasti avoin ja semmoinen viliton, ettdi me voidaan toisillemme sanoa. [Aluekoor-
dinaattori]

Se miki tdssd muodostui osin haasteeksi oli se, ettd minun omat tekemiseni vahin eh-
ka Kkiilasivat liikaa siihen. Jos olisin saanut valita ndin jalkikateen, niin olisi pitanyt
kdyttdd enemman aikaa klusteriin. [--] Kylld se vaikutti ehké siihen, ettd ihmiset saat-
toivat joutua kysymddn minulta kahteen kertaan ja ehkd nimenomaan olemaan aktiivi-
sia, ettd “"hei me puhuttiin timm&isestd, mites timéd on mennyt eteenp&din?” [--] Siind
oli vdhdn semmoinen hikinen paikka, ettd ne miettivit, ettd “voi vitsi, nyt ei koor-
dinaattori ole kartalla. Se ikddn kuin tulee perdssa eikd tuo meille uusia juttuja.” Mutta
toisaalta edelleen tdimd ulkosuhteiden hoitaminen onnistui. Ehka siind kérsi vahén se
klusterin sisdinen toiminta. [--] Mind olen todennut avoimesti, ettd mind en nyt pysty
tekemddn koordinaatiota niin hyvin kuin minun pitdisi tehdd, ja se on keskusteltu jopa
sielld kokouksissa. Ja ihmiset ovat tuoneet sitd myos julki, ettd “hei me on keskusteltu
keskendmme, ettd nyt tima ei toimi, nyt pitdd tehda jotakin”. Nyt ei vaan ole riittanyt
aikaa, ja ehkd se my6s ndkyy sitten naamasta ja muuta timmoista. Se on sitten noussut
esiin, se on ollut osa sitd meidan yhteistd keskustelua. [Klusterikoordinaattori]

Toisessa tiimissd tiimin johtajan vaikeneminen verkkotyokalun keskustelu-
alueella herétti tyytyméattomyytta tiimin jasenissad. Lopulta erés tiimin jédsen esit-
ti kritiikki& tiimin johtajaa kohtaan ja vaati vastauksia esitettyihin kysymyksiin.
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[Verkkokeskustelu]

[A]: Aihe: Koordinaatio tosu-valmistelun tukena?
Hei [tiimin johtajan nimi], nostin tdstd keskustelusta kahden viikon ajalta sinulle
esitettyjd kysymyksid, joihin osket (mind mukaan lukien) haluavat vastauksia,
aika kuluu ja TS:n [toimintasuunnitelman] tekeminen laadukkaasti ja klusterin
yhteistd tekemistd mahdollisimman hyvin tukevaksi tarvitsee myds koordinaat-
torin tyopanosta. Tai tietenkin olen voinut tulkita vddrin koordinaatiosopimuk-
sessa madriteltyd tehtdvédsi: Vastaa osaamisklusteriohjelman toteutuksen ete-
nemisestd ja raportoinnista?
[lista kysymyksii]

7 pdivdd myochemmin

[B]: [uusi lista kysymyksi]

Erikoista on, ettd tiimin johtaja ei lainkaan vastaa kysymyksiin keskustelu-
alueella. Epdselviksi jad, milld tavalla asiaa tiimissd késitellddn. Tdllainen vai-
keneminen teknologiavélitteisessd viestinndssd antaa vaikutelman, ettei klus-
terikoordinaattori ole aktiivinen tiimin johtaja.

Hiljaisuus teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa ndyttdytyy muille
usein passiivisuutena. Erds tiimin jasen on havainnut, ettd omaa aktiivisuuttaan
voi hajautetussa ymparistossd tuoda esille vain vuorovaikutuksella. Hiljaisuus
teknologiavalitteisessd vuorovaikutuksessa luo vaikutelman, ettd koska min-
kiddnlaista tekemistd ei tuoda vuorovaikutuksessa ilmi, asiat eivit etene eikid
mitddn tapahdu.

Se on minusta huono, ettd kun on mukana jossain tammoisessd verkkotyokalussa,
niin muut odottavat, ettd se on jatkuvasti auki. Odotetaan, ettd si todella jarjestét
elamadsi niin, ettd pystyt sinne minimissddn joka pdivd, mieluummin puolen pdivan
syklilld aina tekemddn tekstid tai kommentoimaan. Ja kun se eldmé ei mene néin, niin
siitd tulee minun mielestini vddrdnlainen harha siitd aitoudesta. [--] Siind tulee sem-
moinen harha, ettd eihin sielld tehdd mitdédn, kun ei sielld mitd4n tapahdu. Vaikka s&
olisit tehnyt todella paljon ja saanut aikaan todella paljon, niin ulospiin se nayttdakin
siltd, ettd si olet ihan kuollut. [A10]

Teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa aktiivisuus tuo valtaa, kun taas
passiivinen viestijd vaikuttaa poissaolevalta (Picherit-Duthler ym. 2004). Oman
aktiivisuuden ja sitoutumisen tiimin tydskentelyyn voi tuoda esille vain niky-
villd vuorovaikutuksella. Hajautetussa toiminnassa johtajan vahva rooli palau-
tuukin varsin usein aktiiviseen ja oma-aloitteiseen vuorovaikutukseen.

Tiimin jdsenet arvostavat sitd, ettd tiimin johtajat ovat yhteydessd tiimin
jaseniin myo6s kahdenvélisessd vuorovaikutuksessa sen liséksi, ettd koko tiimilla
on yhteistd ryhméatason vuorovaikutusta, jossa kaikki tiimin jasenet ovat muka-
na. Kahdenvilinen vuorovaikutus tiimin johtajan ja tiimin jasenen vililld tapah-
tuu tyypillisesti puhelinkeskustelujen ja sdhkopostiviestien valitykselld.
Kahdenvilinen yhteydenpito antaa tiimin jasenille kokemuksen siitd, ettd jokai-
sen tiimin jisenen mielipidettd kuunnellaan ja tiimin johtaja on kiinnostunut
kaikkien mielipiteistd. Kahdenvalisessd vuorovaikutuksessa edistetddn myos
monimutkaisia asioita, kuten toimintasuunnitelman kédytdnnon organisointia:

[Verkkokokous]

[K]: M4 varmaan tuun, ei sitd kdyda tdssd sen kummemmin ldpi, mutta tuun ole-
maan kaikkiin yhteyksissd sen tiimoilta ja ruvetaan kattoo ettd miten ne tekemi-
set sitten organisoidaan oikeesti.
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Passiivisen vaikutelman vilttdmiseksi erds tiimin johtaja on muodostanut kay-
téanteen, ettd hdn on tavoitettavissa ja vastaa mahdollisimman nopeasti kaikkiin
toiveisiin; my®ds niihin, joita ei pystytd toteuttamaan. Talld han pyrkii valtta-
méddn sellaisen vaikutelman syntymistd, ettd tiimin jdsenid ei kuunneltaisi ja
heiddn toiveensa vaiennettaisiin.

Olen pyrkinyt siihen, ettd vastaan puhelimeen ja pyrin kommentoimaan. Joskus toi-
veita voi tdyttdd paremmin ja joskus huonommin, mutta ettd toivottavasti ei ole jaa-
nyt sellaista fiilistd, ettd vaietaan ne tarpeet. Ettid jos joku jotain tahtoo tai kommentoi,
niin se vaietaan tai ei kuulla ollenkaan. Kyll4 niitd on hyvin tullut. Ei se ole nykyaéan
endd semmoista kritiikkia, ettd dlkdd tehko noin tai miksi teette nidin, vaan ennem-
minkin sitd, ettd eiko me voitaisi ldhted tekeméan téllaisia juttuja yhdessd. Enemmaén
juuri néitd avauksia. [K1]

Tiimin johtajilta odotetaan aktiivisuutta erityisesti tiimin kohtaamissa ongelma-
tilanteissa, kuten tiimin jdsenten vélisten erimielisyyksien hallinnassa. Tiimin
johtajat itse kutsuvat tdtd ”diplomaatin tyoksi”, jossa johtaja pyrkii sovittele-
maan tiimin jasenten “hyvin erilaisia persoonia ja mielipiteitd” yhteen.

Klusterin alkuvaihe sujui minusta katsoen melko hyvin. Olihan siinéd alkuvaiheessa
sellaisia rajojen méaérityksiad ja reviirien merkkauksia. Joku [osaamiskeskus] oli ryh-
tyméssd [toisen osaamiskeskuksen erikoistumisalueeksi madariteltyjen sisdltojen]
hankkeisiin, josta [siitd sisdltoalueesta vastaava osaamiskeskus] dldhti, ettd tima on
meidén juttu, pysykéa erossa. Tallaista rajankdyntid oli ensi alkuun, mutta hyvin va-
hiisessa maéarin. [Klusterikoordinaattori] on persoonana sellainen, ettd han hyvin sitd
johti, ei tullut tallaista. [A1]

Tiimin johtajien kdytdnnot vaihtelevat siind, missd mddrin he ”paimentavat” tii-
min jdsenid esimerkiksi erilaisista aikarajoituksista kiinni pitdmisessa. Tiimin joh-
taja voi kokea olevansa osittain itsekin vastuussa siitd, ettd hdnen tiiminsa jasenet
pysyvat aikataulussa. Seuraavassa lainauksessa tiimin johtaja kyselee tiimin kes-
kustelualueella, ovatko kaksi aluekoordinaattoria ryhtyneet toimiin oman toi-
mintasuunnitelmansa kirjaamiseksi ohjelman séhkoiseen jarjestelmadan.

[Verkkokeskustelu]

[K]: Vélihuomiona oske.nytista [sdhkoisestd jarjestelméstd], ettd klusteritasolle ei vield
ndy [kaupungin nimi] eikd [kaupungin nimi] [toiminta]suunnitelmia. Oletteko
aloittaneet tayttdmaan (jos, niin jossain on jokin virhe, koska ei ndy klusteritasolla)
tai mikéli ette ole aloittaneet vield niin ei kuulukaan nékyai ;-) Kunhan huolehdin.

[A]: Joo, en oo ryhtynyt viel, kiitos huolenpidosta, sité tarvitaan...

[B]: Elossa ollaan, ensi viikon alkupuolella toivottavasti nékyy jotakin :-)

Tamédn tutkimuksen tulokset osaamisklusterien ydintiimeistd vahvistavat
aiempia tutkimustuloksia virtuaalitiimin johtajien toiminnasta. Ndiden tulosten
(Bell & Kozlowski 2002; Bradley & Vozikis 2004; Duarte & Snyder 2001;
Kayworth & Leidner 2002) mukaan tehokkaimmat virtuaalitiimien johtajat
noudattavat jdrjestelmaillisid vuorovaikutuskdytdnteitd viestiessddn tiimin ja-
senten kanssa. Néaissd aiemmissa tutkimuksissa tdrkeimmiksi johtajan vuoro-
vaikutuskaytédnteiksi on nostettu nopea vastaaminen tiimin jasenten tieduste-
luihin, palautteen antaminen tiimin toiminnasta sekd rakentava ja sdannollinen
vuorovaikutus. Taman tutkimuksen tulokset korostavat lisdksi tiimin johtajien
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toimintaa tiimin kohtaamissa ongelmatilanteissa sekd johtajan roolia koko tii-
min vuorovaikutuskdytanteiden luomisessa ja valvomisessa.

Yhteenveto / Johtajan aktiivinen vuorovaikutus
Hajautuneen tiimin johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta tiimin jisenten
kanssa. Johtajan oma-aloitteisuus ja aktiivisuus vuorovaikutuksessa on perustana
monille johtamista tukeville vuorovaikutuskdytéanteille. Aktiivinen yhteydenpito ja
kysymyksiin vastaaminen on keino osoittaa vahvaa, osallistuvaa ja sitoutunutta joh-
tajuutta. Vaikea tavoitettavuus ja viesteihin vastaamattomuus heikentévit tiimin ja-
senten tyytyvéisyytta.

6.5.3 Vwuorovaikutuskiytinteiden luominen ja valvominen

Tiimin johtaja voi vaikuttaa koko tiimin vuorovaikutuksen aktiivisuuteen pita-
malld itse sddnnollisesti ja usein yhteyttd tiimin jdseniin. Samaten tiimin johtaja
voi edistdd yhteistyotd jarjestdamalld tiimille vuorovaikutuksen mahdollisuuksia
kasvokkain ja teknologian vilitykselld. Tiimin johtajalla on usein vastuu koko
tiimin vuorovaikutuskdytanteiden jdrjestdmisestd (Picherit-Duthler 2004). Tii-
min jdsenet odottavat tiiminjohtajan tuovan vuorovaikutuskéytanteitd tai vies-
tintdvélineitd tiimin kayttoon.

Tutkimuskontekstissa on tyypillistd, ettd tiimeilld on paljon késiteltavia
asioita. Vaarana on tietotulva. Tiimien jdsenet selkeédsti odottavat johtajilta, etta
ndmad fokusoivat tiimin toimintaa ja pitdvét huolta siitd, ettd tiimin vuorovaiku-
tuksessa keskitytddn olennaisiin asioihin. Monessa tiimissd tdtd odotusta kuva-
taan “kurin pitimisend”, jonka voidaan tulkita tarkoittavan vuorovaikutus-
kdytanteiden ja normien luomista tiimin vuorovaikutukselle ja niiden noudat-
tamisen valvomista. Tdmd mahdollistaa tiimin tehokkaan toiminnan ja keskit-
tymisen térkeisiin asioihin.

Erds tiimin jdsen kertoo, ettd hdnen tiimissddn on ryhdytty kiinnittdmé&an
huomiota entistd tiukempaan asiassa pysymiseen. Tiimin jdsen kokee tdman
tehostaneen tiimin toimintaa. Samalla se on auttanut tiimin jasenid keskitty-
maan kulloinkin késiteltdvana olevaan asiaan.

Meidén yhteiset kokoukset ovat huomattavasti tehokkaampia, tavallaan napakam-
pia. Sielld on aika tiukka kuri (naurahtaa) ohjelmajohtajien kesken, ettd pitdd puhua
asiaa. Tietylld lailla se yhteisen tekemisen fokus on ihan niitten kokous- ja tyosken-
telytapojen myota teravoitynyt, eli kiytdimme aikaamme tehokkaammin sithen mihin
sitd pitdisikin kéyttdd, sen sijaan ettd analysoidaan nykytilaa tai mitddn muutakaan.
[A11]

Tiimin johtajien rooli tiimin vuorovaikutuksen ohjaamisessa on nahtavilla tii-
mien teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa. Erddssd verkkokokouksessa
klusterikoordinaattori toimi erittdin selke&sti kokouksen puheenjohtajana. Han
ei kuitenkaan dominoinut keskustelua, vaan puheenvuorojen kaytto oli varsin
tasa-arvoista. Tiiminjohtaja piti huolen siitd, ettd kokouksessa pysytddn asiassa.
Han keskeytti puheenvuoroja useaan kertaan sekd torjui esille nostettuja kes-
kustelunaiheita, jotka eivét olleet kokouksen esityslistalla. Seuraavat lainaukset
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virtuaalikokouksesta ovat esimerkkejd puheenvuoroista, joilla tiimin johtaja
keskeytti tiimin jdsenten puheenvuoroja asiassa pysymiseksi.

[K]: Mietitdan sitd, mutta kuunnellaan nyt nama muitten ajatukset.

[K]: Tassa on rajallinen aika, mutta hyva keskustelunavaus. Onko suuria huolia vai
voidaanko edetd ndin?

Lisaksi tiimin johtaja jakoi puheenvuoroja tiimin jasenille niin, ettd kaikki saivat
puheenvuoron.

[K]: Olette miettineet yhteishankkeita, niin otetaan kommentit eteldstd pohjoiseen,
mitd teiddn mielestd pitdisi olla.

Klusterikoordinaattori madaritteleekin oman tiiminsd virtuaalikokousten haas-
teeksi kokouskdytintdjen sopimisen ja keskustelun hallitsemisen niin, ettd
kaikki tulevat kuulluiksi ja asiat tulevat kasitellyiksi.

Meilld on mukana paljon innostuvia innovatiivisia persoonia. Heti halutaan jakaa
uudet ideat eikd aina malteta odottaa. Keskustelun hallitseminen ja ihan kokousten
peruskdytinnot, kuten ettei puhuta toisten péille, mihin keskitytadn, miten vieddan
loppuun agendalla olevat asiat, voivat valilld olla haaste. Erityisesti puhelinkokouk-
sissa on ajoittain haastavaa varmistaa, etta kaikki tulevat kuulluksi ja asiat késitellyk-
si sovitussa ajassa. [Klusterikoordinaattori]

Tiiminjohtajien vuorovaikutuskéytdnteet olivat pddosin implisiittisid toiminta-
tapoja, eivdt niinkddn aiemmassa tutkimuksessa (Bradley & Vozikis 2004) esitet-
tyjd selkeitd sddntojd, viestintdetikettid ja jdrjestelmaillisid viestintdrutiineja, ku-
ten sovittuja ajankohtia saannolliselle yhteydenpidolle. Tama ei kuitenkaan tar-
koita sitd, etteivdatko klusterikoordinaattorit olisi neuvotelleet tiimin jdsenten
kanssa odotuksista ja toiveista eikd myoskadn sitd, ettd klusterikoordinaattorei-
den vuorovaikutuskdytdnteet olisivat olleet sattumanvaraisia.

Tiimin johtaja voi edistdd tiimin toimivaa yhteisty6td kannustamalla tii-
min jdsenid reflektoimaan tiimin toimintaa (Wiedow & Konradt 2011). Tutkittu-
jen tiimien johtajilla oli tdhdn monenlaisia kdytantojd, kuten keskustelut verkko-
ja kasvokkaiskokouksissa, keskustelut asynkronisen kirjoitetun viestinnén vali-
tykselld, kirjallisen palautteen kerddminen ja siitd keskustelu sekd kahdenkeski-
set keskustelut jokaisen tiimin jdsenen kanssa.

Yhteenveto / Vuorovaikutuskdytinteiden luominen ja valvominen
Tiimin johtaja voi vaikuttaa koko tiimin vuorovaikutuksen aktiivisuuteen pitamalla
itse sddannollisesti ja usein yhteyttd tiimin jaseniin. Tiimin johtaja voi edistdd yhteis-
tyotd jarjestamalld tiimille vuorovaikutuksen mahdollisuuksia kasvokkain ja tekno-
logian vilitykselld. Johtajilta odotetaan vuorovaikutuskdytanteiden ja normien luo-
mista tiimin vuorovaikutukselle ja niiden noudattamisen valvomista. Havaittuihin
hyviin kiyténteisiin kuuluu my6s tiimin kannustaminen toiminnan reflektointiin.



7 VUOROVAIKUTUS YHTEISTYOVERKOSTOISSA

7.1 Verkostoyhteistyo

Osaamiskeskusohjelman osaamisklusterit ovat rakenteellisesti verkostoja.
Verkosto (engl. network) on saanut monenlaisia madritelmid usean tieteenalan
ndkokulmasta. Taloustieteellisestd ja liikkeenjohdollisesta ndkokulmasta ver-
kosto voidaan ymmartdd joukoksi yrityksid, joiden viélilld vallitsee vahvempi
keskindinen suhde kuin kilpailuttamiseen perustuvassa vaihdannassa, mutta
toisaalta Ioyhempi suhde kuin saman omistuksen ja paiatoksenteon alla olevien
sisaryritysten vélilld (Vesalainen 2002, 23). Verkosto on maédritelty yleiselld ta-
solla toiminnan koordinaatiomuodoksi, joka perustuu luottamukseen, vasta-
vuoroisuuteen ja yleensd vapaaehtoisuuteen (Kuitunen & Haila 2007, 57).

Téassa tutkimuksessa verkosto kasitetdan ihmisten vilisten vuorovaikutus-
suhteiden rakennelmaksi. Verkosto on siis joukko ihmisid, jotka ovat yhteydes-
sd vdhintddn yhteen muuhun verkoston jdseneen vuorovaikutuksen kautta
(Berends, van Burg & van Raaij 2011). Vuorovaikutussuhteet muodostuvat ja
pysyvit ylld vuorovaikutuksen avulla, joten vuorovaikutus on verkostoa koos-
sa pitdvd voima.

Verkosto eroaa ryhmistd ja yhteisoistd siind mielessd, ettd verkostolla ei
oikeastaan ole olemassa rajoja (Borgatti & Halgin 2011). Ryhmilld ja yhteisoilld
on rajat, vaikka ne olisivatkin joustavia.

Verkostotutkimuksessa verkoston jdsenet voivat olla ndkokulmasta riip-
puen organisaatioita, ryhmid tai ihmisid. Nditd verkoston jdsenid kutsutaan
verkostoanalyysissd solmuiksi (engl. nodes). Verkostoa tarkastellaan ndiden
solmujen vilisten suhteiden eli siteiden (engl. ties) ndkokulmasta. (Katz, Lazer,
Arrow & Contractor 2004, 308-309; 2005, 278.) Tassa tutkimuksessa verkostot
kasitetdan ihmisten muodostamiksi verkostoiksi, jolloin organisaatioiden vali-
set verkostotkin koostuvat organisaatioiden edustajien (ihmisten) vélisistd si-
teistd. Kun korostetaan sitéd, ettd verkostot muodostuvat ihmisten vilille, puhu-
taan my®0s sosiaalisista verkostoista (engl. social network) tai interpersonaalisis-
ta verkostoista (engl. interpersonal networks) ja kun korostetaan ihmisten vilis-
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td vuorovaikutusta, puhutaan myos viestintdverkostoista (engl. communication
networks).

Vaikka verkostoilla ei todellisuudessa ole rajoja, tutkimuksessa verkoston
ndkokulma tdytyy rajata johonkin. Tutkija voi pyytdd tutkimukseen osallistuvia
verkoston jdsenid maédrittelemadn verkoston rajat, tai tutkija voi itse maaritelld
verkoston rajat esimerkiksi rakenteellisten tekijoiden perusteella. Taméan tutki-
muksen verkostot ovat osaamisklustereita. Verkoston toimijoita ovat osaamis-
klusterin muodostavissa organisaatioissa (alueellisissa osaamiskeskuksissa)
toimivat ihmiset, joiden vilille muodostuu erilaisia vuorovaikutussuhteita.
Verkoston nédkokulma rajataan tdssd tutkimuksessa kasittdméddn osaamis-
keskusten muodostamaa verkostoa, jolloin tarkastelun ulkopuolelle ja&dvét
osaamisklusterin kanssa vuorovaikutuksessa olevat muut toimijat, kuten tut-
kimuslaitosten, yritysten, rahoittajien ja muiden sidosryhmien edustajat. Tutkit-
tu verkosto on havainnollistettu kuviossa 8.

KUVIO 8 Osaamisklusterin muodostama verkosto. Verkoston jdsenten vilille syntyy
runsaasti vuorovaikutussuhteita ja tiimejd. Esimerkissd osaamisklusterin ydin-
tiimi ja sen jdsenten viéliset vuorovaikutussuhteet on merkitty kuvioon.

Osaamisklustereiden tarkastelu verkostoina on luontevaa, vaikka niistd viralli-
sesti kdytetddn kasitettd klusteri kisitteen verkosto sijaan. Osaamiskeskus-
toimijat itse mieltdvit klusterit alueellisten osaamiskeskusten muodostamiksi
verkostoiksi.

Minusta klusterisana on aika pohko tille. Eihdn tdma ole klusteri, vaan tdmé on alue-
oskejen [alueellisten osaamiskeskusten] timmoinen verkosto, joka pyrkii toimimaan
osittain yhdessa. [A8]
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Alun perin klusterin (engl. cluster) késite on perdisin Porterilta (1990), joka selitti
kasitteen avulla alueellisen kilpailukyvyn elementtejd. Klusterin késite on var-
sin védljd, mutta silld viitataan tavallisesti jonkin toimialan teollisiin, maan-
tieteellisesti rajattuihin klustereihin, jotka koostuvat yrityksistd, alihankkija-
yrityksistd sekéd yrityksid tukevista sidosryhmistd (Kutinlahti & Oksanen 2007,
33). Klusterin késitteen taustalla on ajatus fyysisen ldheisyyden merkityksesta.
Verkoston késitettd kédytetddn Osaamiskeskusohjelman perustamisasiakirjassa
yhteistyon yhteydessd. Verkostoyhteistyé on médritelty osaamisklustereiden
”tarkeimmaéksi elementiksi”. (Osaamiskeskusohjelma 2007-2013.)

Verkostondkokulmaa kéytetddn tdssd tydssd selittdiméddn osaamiskluste-
rien monimuotoista, monen organisaation vilistd rakennetta. Verkostoajattelun
kautta yhteistyon laajempi konteksti voidaan tehdéd nikyvéksi (Katz ym. 2005,
279) verrattuna tiimien tai vuorovaikutussuhteiden ndkdkulmaan. Verkosto-
ndkokulman kautta voidaan myos paremmin ymmartdd klusteriyhteistyon
monimutkaista luonnetta ja tiettyjd vuorovaikutuksen ilmicitd, joita kasitellddan
tdssd luvussa.

Verkostondkokulma on yleistynyt monella tieteenalalla. Verkostoja on
tutkittu esimerkiksi yhteiskuntatieteiden, fysiikan, biologian ja taloustieteiden
ldhtokohdista (Borgatti & Halgin 2011). Verkostondkokulma on yleistynyt myos
tyoeldméakeskustelussa viime vuosina. Puhutaan jopa verkostotalouteen siirty-
misestd (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 118; Vesalainen 2006). Osasyyna
verkostondkokulman yleistymiseen on viestintdteknologian kehittyminen, joka
on avannut uudenlaisia mahdollisuuksia verkostojen laajentumiselle (Monge &
Contractor 2003, 148).

Katz ym. (2004, 212-213) ovat analysoineet verkostoajattelun yhteisid piir-
teitd, jotka luonnehtivat verkostoldhestymistapaa tieteenalasta riippumatta.
Verkostondkokulman mukaan verkostojen piirteet ennustavat kdyttaytymista
itse asiassa enemmadn kuin yksiloiden ominaisuudet (kuten demografiset teki-
jét). Verkoston tarkastelussa oletetaan, etteivit verkoston toimijat ole toisistaan
riippumattomia, vaan vaikuttavat toisiinsa. My6s toimijoiden valisilld suhteilla
on vaikutusta verkoston muihin suhteisiin.

Verkostotutkimuksessa on tavallisimmin tutkittu kokonaisia verkostoja
(tutkijan mé&drittimin rajoin) tai yksilokeskeisid verkostoja eli jonkin ihmisen,
ryhmién tai organisaation ympérille muodostuneita erilaisten suhteiden raken-
nelmia. Joka tapauksessa verkostotutkimuksen kohteena ovat useimmiten ver-
kostojen rakenteet, mm. verkostojen tiheys tai verkostojen keskittyneisyys tiet-
tyjen toimijoiden ympérille. Tavallisia tutkimuskysymyksid ovat verkostojen
rakenteellisten piirteiden vaikutukset erilaisiin asioihin sekd syyt sille, miksi
verkostoihin muodostuu tiettyjd rakenteita. Tutkimusmenetelmit ovat tavalli-
sesti kvantitatiivisia; useimmiten kaytetty tutkimusmenetelmd on verkoston
rakenteita tarkasteleva verkostoanalyysi. Verkostojen rakenteita havainnolliste-
taan tyypillisesti graafisesti ns. sosiogrammien avulla. (Johanson, Mattila & Uu-
sikyld 1995; Katz ym. 2005, 280-281; 2004, 310.)

Téamén tutkimuksen tutkimuskysymykset eivit ohjaa tarkastelemaan ver-
kostojen rakenteita sindnsd. Verkostorakenteiden sijaan kiinnostuksen kohteena
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ovat verkostoissa tapahtuvat vuorovaikutus- ja yhteistydprosessit. Niinpé or-
ganisaatioiden viliset suhteetkin nihd&dn tdssad tydssd organisaatioiden edusta-
jlen vilisen yhteydenpidon nidkokulmasta sen sijaan, ettd tarkasteltaisiin esi-
merkiksi osaamiskeskusten vélistd yhteistyotd madrittavia kirjallisia sopimuk-
sia.

Tamdn tutkimuksen ndkokulmista verkoston ldhestymistapa on laajin.
Verkoston voidaan ajatella sisdltdvan tutkimuksen muut nikokulmat: tiimit ja
vuorovaikutussuhteet.

Tiimit ovat verkostoissa sellaisia keskittymid, joissa toimijoilla on kiin-
teammat keskindiset suhteet kuin muulla verkostolla. Verkostoihin muodostu-
vat tiimit ovat usein padllekkiisid, kun samat ihmiset kuuluvat useampaan tii-
miin, kuten erilaisiin projektitiimeihin ja osaamisklusterin ydintiimiin.

Verkoston vuorovaikutussuhteet ndyttaytyvit verkoston toimijoiden vali-
sind suhteina. Verkoston toimijoiden vaililld voi olla muunkinlaisia kontakteja
kuin vuorovaikutussuhteita, joita méadrittdd pitkdkestoisuus, keskindinen riip-
puvuus ja toistuva vuorovaikutus. Tutkija voi hahmottaa verkostoja myos
vaikkapa kognitiivisten siteiden perusteella. Kognitiivinen side (jota voidaan
hahmottaa esimerkiksi kysymyksen “kuka tietdd kuka on asiantuntija tietyssa
asiassa” kautta) voidaan nidhdé ihmisten véliseksi kontaktiksi, joka ei aktivoidu
ndiden ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Télloin voidaan puhua latentista
vuorovaikutussuhteesta tai siteestd (Haythornthwaite ym. 2007; Haythornthwaite
2002). Latentti suhde voidaan vuorovaikutuksella aktivoida etédiseksi tai l&dhei-
seksi vuorovaikutussuhteeksi.

Kun verkoston toimijat ovat keskenddn toistuvasti vuorovaikutuksessa,
heiddn vililleen muodostuu joko etdisempi tai ldheisempi vuorovaikutussuhde.
Vuorovaikutussuhteiden tutkimuksessa suhteen sosiaalista vdlimatkaa mééri-
telldén ldheisten (close) ja etdisten (distant) vuorovaikutussuhteiden jatkumolla,
jossa ldheisid suhteita kuvaa usein toistuva vuorovaikutus, monenlaiset vuoro-
vaikutustapahtumat, molemminpuolinen riippuvuus sekd pitkdkestoisuus
(Harvey & Weber 2002, 4-7; Kelley ym. 1983, 38). Etdisid vuorovaikutussuhteita
taas kuvaa heikko yhteys seké tiettyihin asioihin rajoittunut ja lyhytkestoinen
vuorovaikutus (Rogers 1998, 75).

Verkostotutkimuksissa ndihin vuorovaikutussuhteisiin viitataan usein
kasitteilld 1oyhat ja vahvat siteet (engl. weak and strong ties; Granovetter 1973).
Granovetter (1973, 1361) erottaa toisistaan 16yhit ja vahvat siteet muun muassa
kdytetyn ajan, emotionaalisen tiiviyden, ldheisyyden ja vastavuoroisten palve-
lusten kautta. Verkostotutkimuksissa 16yhid ja vahvoja siteitd on operationaalis-
tettu esimerkiksi sdhkopostiviestien mééarallad eli laskemalla henkilon saamat ja
lahettdamét sihkopostiviestit ja méadrittamalld heikkojen siteiden raja viestien
médrdn perusteella (puolet vahvimman siteen viestien méérastd) (Cho, Trier &
Kim 2005). Ihmisten vilisen suhteen vahvuus méaarittdd paitsi viestintimotivaa-
tiota, sosiaalisen tuen mddrdd ja jaettavan informaation laatua ja mdardd, niin
myos viestintdvélineiden kayttod. Ihmiset, joiden vililld on 16yhé side, kaytta-
vit harvoja viestintdvilineits tai usein vain yhtd viestintivélinettd keskindiseen
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vuorovaikutukseensa ja siteen olemassaolo saattaa olla tdiman vélineen varassa.
(Garton, Haythornthwaite & Wellman 1999; Haythornthwaite 2002.)

Tutkittujen verkostojen (osaamisklustereiden) yhteistyé ndyttdd tiivisty-
vdn verkostojen tiimeihin ja vuorovaikutussuhteisiin. Eniten resursseja viev,
mutta tiivein ja tuloksellisin yhteistyt ndyttdd tiivistyvan kahden tai joskus
kolmen ihmisen vilisiin vuorovaikutussuhteisiin. Erds aluekoordinaattori ku-
vaa tdtd erilaisten yhteistydsuhteiden muodostelmaa ”hdmé&hikkiverkoksi”.
Téllainen kahden- ja kolmenkeskinen yhteistyd on hianen mukaansa ”ehka jar-
kevin toimintatapa”.

Meilld on oikeastaan aika rajallisesti vield sellaista, missd koko Kklusteri, kaikki osket
olisivat mukana. Mutta hyvin pitkilti se on semmoista kahden tai kolmen keskeistd
yhteistyotd, ja sitd kahden tai kolmen keskeistd yhteistydtd on ihan ristiin (naurah-
taa), sinne sun tdnne. Eli se on sellainen hamahékkiverkko tavallaan. Ja se on ehka
jarkevin toimintatapakin. Ei kaikkien tarvitse koko ajan olla kaikessa mukana. Se
menee sen mukaan, mikd ndhdddn aina missdkin asiassa tarpeelliseksi, minkélaisia
painotuksia on ja sitten myoskin se, ettd resurssithan on kuitenkin rajalliset, niin than
kaikessa ei voi kaikki olla mukana. Me ei ainakaan pystytd olemaan kaikessa mah-
dollisessa mukana ihan aikaresurssinkin takia. [A4]

Vaikka yhteistyd nayttad tiivistyvan verkostoissa tiimeihin ja vuorovaikutus-
suhteisiin, niitd on tihidn mennessid verkostotutkimuksessa tarkasteltu ldhinna
rakenteellisesta nikokulmasta. On tutkittu esimerkiksi sitd, miten ihmisten vali-
set interpersonaaliset suhteet vaikuttavat todennikoisyyteen solmia organisaa-
tioiden vdlisid suhteita (sopimuksia) (Berends, van Burg & van Raaij 2011). Tar-
kastelemalla verkostojen tiimejd ja vuorovaikutussuhteita vuorovaikutuksen
ilmididen kautta hyodyntden ryhméviestinndn ja interpersonaalisen vuoro-
vaikutuksen teoriapohjaa voidaan pddstd syvemmalle verkostossa tapahtuvien
vuorovaikutusprosessien ymmartdmisessd kuin mitd verkostorakenteiden tar-
kastelu mahdollistaa.

Témén tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd toimivaan yhteistyohon yhtey-
dessé olevia vuorovaikutuksen ilmiditd. Verkoston ndkokulmasta tarkeimmiksi
ilmiviksi osoittautuivat keskindisen kilpailun hallinta, erilaisuuden hyodynta-
minen sekd siirtyminen suunnittelusta toteutukseen.

Yhteenveto / Verkostoyhteistyo
Verkosto on vuorovaikutussuhteiden rakennelma: joukko ihmisid, jotka ovat yhtey-
dessd vahintddn yhteen muuhun verkoston jaseneen vuorovaikutuksen kautta. Ver-
kostondkokulman avulla voidaan selittdd monen organisaation vélistd monimutkais-
ta yhteistyorakennetta. Tutkittujen verkostojen yhteisty¢ tiivistyy verkoston sisélle
muodostuviin tiimeihin ja vuorovaikutussuhteisiin.

7.2 Organisaatioldhtdisyydestd yhteistyohakuisuuteen

Verkostoyhteisty6 ylittdd organisaatioiden rajat, joten verkostotoimijoiden on
loydettavd keinot organisaatioiden véliseen vuorovaikutukseen. Tutkimus-
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kontekstissa erillddn toimimisen historia on pitkd. Verkostoyhteistyo vaatii osa-
puolilta uudenlaisia toimintatapoja, ja siksi yhteistyon osapuolille “helpoin” ja
tutuin toimintatapa on toimia erilldan, organisaatioldhtdisesti. Siirtyminen orga-
nisaatioldhtoisyydestd kohti toimivaa ja tuloksekasta yhteisty6td vaatii yhteis-
tyon osapuolilta yhteistyohakuisuutta. Osaamisklustereissa tdméa organisaatio-
lahtoisen erillddn toimimisen pitkd historia ja sen aiheuttama jéannite yhteistyo-
hakuisuudelle tunnistetaan.

Tavallaan tdllainen uusi yritys- ja toimintakulttuuri on se, ettd toimitaan téllaisissa
monenkeskisissd verkostoissa, ja sitten on se vanha organisaatiokulttuuri, ettd toimi-
taan organisaatiokeskeisesti, niin kylld tdiméa jos mikd nostaa nditten valisen jannit-
teen. [A6]

Tutkituissa verkostoissa organisaatioldhtoisyydelld on pitkdt perinteet, koska
osaamiskeskustoimijat ovat tyoskennelleet alueellisten tavoitteiden eteen ennen
klustereiden muodostamista (vuodet 1995-2006). T&td organisaatioldhtoistd
toimintatapaa kuvaa aluekoordinaattorin mukaan asenne “me tehd&dn taalla
tiatd meiddn juttua eikd kerrota vahingossakaan kellekddn yhtdan mitdan”.

Vanhalla oske-kaudella kun tehtiin vain aluety6td, niin silloinhan [asenne oli se, ettd]
ei me mitddn anneta. Ettd juu, me tehdddn tddlld titd meidén juttua eikd kerrota va-
hingossakaan kelleké&n yhtaan mitdan. [A8]

Organisaatioldhtoisyyden perinteen uskotaan ndkyvén erityisesti vanhoissa,
pitkddn toimineissa osaamiskeskuksissa juurtuneina toimintatapoina ja yhteis-
tybhakuisuuden vidhdisyytend.

Kaiken kaikkiaan yhteisen tekemisen méaara ei vastaa sitd, mitd mind olen asettanut
tavoitteeksi téllaiselle klusterille. Se on jddnyt enemmankin sateenvarjorooliin kui-
tenkin. Vaikka meilld on niitd hyvid asioita strategiassa esimerkiksi kansainvilisty-
misen suhteen ja eurooppalaisten hankkeiden suhteen, niin kylld osaamiskeskusten
tekeminen tahtoo vaan jiddd enemmain oskejen sisdiseksi. Seudullisen ohjautuvuu-
den rooli ja perinne on suuri varsinkin ndilld vanhoilla oske-paikkakunnilla, joilla on
toimittu vuosikausia seudullisena osaamiskeskuksena ja muodostettu yritysryhmia.
Klusterin sisdlld on just [osaamiskeskuksia], jotka ovat jo tavoiltaan juurtuneita.
[Al6]

Yhteistyohakuisuuden yhtend esteend ndyttdd olevan pelko siitd, ettd toinen
osapuoli voisi hyotyd yhteistyon tuloksista enemmin kuin itse. Peldtddn siis
win-lose -tilannetta. Yhteistyokirjallisuudessa tdmé tarkoittaa yhteistyon osa-
puolten vilistd kilpailua (Browning, Beyer & Shetler 1995; Lewis 2006). Kilpailu
yhteistyon osapuolten vililld on monimutkainen ilmi6. Seuraavassa kasitellddan
tarkemmin kilpailun ilmenemistd yhteistyoverkostoissa.

Perinteisend kilpailuna pidettdvad jannite syntyy tutkituissa yhteistyo-
verkostoissa resurssien jakamisesta yhteistyon osapuolten kesken. Silloin, kun
toisten saamat resurssit voivat viahentdd omia resursseja, tima synnyttaa keski-
ndistd kilpailua. Tutkimuskontekstissa tdméa tarkoittaa esimerkiksi osaamis-
keskusten arviointeja, joiden perusteella ministerié méaarittdd osaamiskeskusten
rahoituksen.
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Kaikki yrittdd ndyttdd ministerion suuntaan hyviltd. Se nyt on ihan selvd, ettd sem-
moinen tietyn tyyppinen skabailu tdssad on aina olemassa. [A7]

Jos keskindistd kilpailua on liikaa, vuorovaikutus osapuolten vililld tulee vai-
keaksi ja toiminta jdd organisaatioldhtoiseksi. Aluekoordinaattorin mukaan yh-
teistydn onnistuminen edellyttdd sellaisen asenteen vélttdmistd, jossa “ndhddan
toisen alueen osaamiskeskus kilpailijaksi”.

Ei toisen alue-osken kanssa voi kilpailla. Kylld sen toiminnan pitéda ldhtea siitd omas-
ta toiminnasta eiké ainakaan pidd ndhdéd peikkoja toisen alueen oskessa. Silloin ol-
laan pahassa pulassa oske-toiminnassa, jos ndhdéén toisella alueella oske kilpailijak-
si. Se muodostuu ihan mahdottomaksi. Jos omalla alueella vaan pitaydytaan, niin sit-
ten se menee sellaiseksi hiekkalaatikkoleikiksi. [A2]

Perinteistd kilpailua tyypillisemmin ilmid nédyttdytyy yhteistyoverkostoissa
yhteistyon osapuolten vélisend jénnitteend. Tama jannite tulee ndkyville kaikis-
sa tutkituissa osaamisklustereissa, joskin hieman toisistaan poikkeavilla tavoil-
la. Osaamiskeskusten vilistd jannitettd kuvataan “edunvalvontana”, ”alue-

protektionismina”, ”aluekeskeisyytend” ja ”erivarising lippiksind” samanvaéris-
ten klusterilippisten sijaan.

Olen niahnyt hyvid yrityksid, mitkd nauraa rakittdd aika pienelld porukalla. [--]
Businesspuolella se tavoite on usein niin tiukka, tuo neljan miljoonan kauppa pitda
saada kiinni, siihen kaytetdan koko se henkilosto. Sitten mennddn se samanvérinen
lippis paddssa sinne suuntaan. Meidan ongelma on se, ettd meilld tuppaa olemaan va-
hén erivérisid lippiksid tdassd. Meilld on tullut sellaisia selvésti huonoja kéytanteits ja
tapoja. Sitten on se ongelma, ettd osa ihmisista ei halua. “En mé ton kanssa leiki, niin
mai en leiki.” [A15]

Osapuolten vilinen jannite ndkyy varsin usein siind, miten ideoita jaetaan klus-
terin sisdlld. Verkostotoimijat tasapainoilevat erilaisten toimenpiteiden kohdalla
organisaation omien tavoitteiden ensisijaisuuden ja koko verkoston kansallisten
tavoitteiden tdarkeyden vililld. Yhteistyohakuisuus ei useinkaan ole helppoa.
Omalle organisaatiolle saatetaan pédtyd “hakemaan alueellista etumatkaa” sen
sijaan, ettd tehtdisiin heti verkostolle aloite yhteistyohon. Yhteistytaloite saate-
taan tehdéd vasta sitten, kun asiaa on valmisteltu jo pitkalle ja silld tavalla pedat-
tu oman organisaation saama hyoty.

Sehian on semmoinen kiinnostava balanssikin, koska jokainen joutuu véhan ratko-
maan aina case by case, ettd kuinka paljon asioita esimerkiksi viedddn eteenpdin
alueen sisépiirin kesken tai alueellisten toimijoitten kesken, ikdan kuin haetaan tal-
laista alueellista etumatkaa johonkin toiseen alueeseen nihden, ja kuinka paljon sit-
ten jaetaan. Se balanssi tuossa on joka kerta erikseen ratkaistava asia oikeastaan, ettd
mikd hyvailtd tuntuu ja mika oikealta tuntuu. Ja kylld mekin on tdssd paljon tehty sel-
laisia juttuja, milld on my0s kansallinen ulottuvuus. Ja kylld me aina joudutaan miet-
timédn, ettd tehdddnko me tdmd aluesilmalasit pédssa vai tehddanks me tdmaé joten-
kin kansallisilla silmé&laseilla. [A14]

Erdén tiimin ideointikeskustelussa tiimin jédsenet tuovat nédkyvasti esille omia
organisaatioitaan. Monikon ensimmidiselld persoonalla (me-muodolla) viitataan
sekd viestijan kotiorganisaatioon ettd tiimiin tai klusteriin. Tulkinnanvaraista
on, pyritddnko viittauksilla kotiorganisaatioon tuomaan organisaation osaami-
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sesta lisdarvoa klusterin yhteishankkeelle, varmistamaan oman kotiorganisaa-
tion mukanaolo hankkeessa ja hankkeesta saatu hyoty vai molempia. Olen kur-
sivoinut lainauksesta ne kohdat, joiden voidaan tulkita viittaavan puhujan koti-
organisaatioon. Ensimmadisessd lainauksessa on tosin tulkinnallinen epédselvyys,
tarkoittaa aluekoordinaattori (A) ilmaisulla “meille tehtiin ehdotus valmistella
ja koordinoida” klusteria vai omaa organisaatiotaan. “Klusterin yhteisen pro-
jektin valmistelu ja koordinointi” viittaisi kylld omaan organisaatioon, silld
klustereissa on yleensd vastuutettu yhteishankkeiden koordinointi jollekin tii-
min jasenelle (ja hdnen edustamalleen organisaatiolle).

[Verkkokeskustelu]

[A]: Morjens johtoryhma! [Sidosryhmén nimi] suunnasta meille tehtiin ehdotus valmis-
tella ja koordinoida ensi vuodeksi klusterin yhteistd projektia liittyen [--]. Sanoivat, ettd
Oske voisi olla tdhédn sopiva operaattori.

[-]
Mitds mieltd olette, otettaisiinko koppi? Me olemme osaltamme sellaiseen valmiit.

[K]: Palaan [--] mielenkiintoiseen ehdotukseen myshemmin.

[B]: Tuohon tuotekehityshankeajatukseen pitdd kylld tutustua lahemmin - mutta jos
Klusteri ldhtee toimijaksi, meilld pitdd olla mahdollisuus vaikuttaa hankkeen
toimintatapoihin koska tieddmme jo, ettei yksi ja sama malli sovi kaikille [--]. Jos
se saadaan véddnnettyd vastaamaan yrityskentan tarpeita, se voisi olla hyvinkin
toimiva instrumentti ja konkreettinen tapa saavuttaa myos klusterin maéarallisia
tavoitteita.

[B]: Konkreettisemmin tuohon [--Jajatukseen liittyen; osittain juuri tuotekehitys-
tarpeitahan me selvitimme mm. viime vuonna [--]-esiselvityksessi - loppuraportti ja
alakohtaiset raportit 16ytyvat meidin sivuiltamme [linkki], joten sindnsa meilld on
jopa jonkun verran pohjaa, ja aihe on tirked. On vain aikamoinen haaste saada ai-
kaan sellainen hallittavissa oleva kokonaisuus, joka vastaa eri [yritysten] joskus
hyvinkin erityyppisten tarpeisiin, varsinkin jos on tarkoitus nimenomaan buus-
tata monen eri yrityksen (ja alan?) yhteishankkeita. Eli valmisteluun pitdd varata
tarpeeksi resursseja :-)

[C]: Kuulostaa mielenkiintoiselta ldhtokohtaisesti. Samaa mieltd [B]:n kanssa, pitdd
saada vaikuttaa sisdltoon. Ja toinen tidrked asia on mielestdni se, ettd ei ldhdeta
massakoulutuslinjalle vaan enemmaénkin yritysldhteistd sparrausta missd asiaa
koulutetaan yritysten omien konkreettisten casejen kautta niin, ettd samalla vie-
dddn niitd eteenpdin = saadaan tuotekehityshankkeita ja niihin rahoitus-
hakemuksia syntyméén. Jos tdhdn péédstdan niin olen erittdin kiinnostunut, #l-
laista ollaan meilld jo suunniteltu muutenkin eli minulla on jonkin verran valmiiksi
ajatuksia tdhdn olemassa.

[D]: Komppaan edellisid. Kiinnostaa, mutta en usko ”yleiseen menetelmaan”, joka
palvelisi erilaisia [toimialan] yrityksid. Tai toki tarpeeksi korkealla abstrahoinnil-
la saadaan malli aikaiseksi, mutta sen sitten opiskeleekin puolessa tunnissa, eika
se edistd juurikaan asioita kédytdnnossa. Joten [B]:n perdankuuluttama vaantd
yritysten tarpeisiin oleellista.

[B]: Miten asiassa edetédédn, ja milla aikataululla?

(-]

Kaikkein organisaatioldhtdisimméssd toimintatavassa toimenpiteet pysyvét
kokonaan erillisind. Yhteistyohakuisuus puuttuu tilloin kokonaan, eiké aloitet-
ta yhteistyohon tule missddn vaiheessa. Aluekoordinaattori pitdé liiallista alue-
keskeisyyttd “innovatiivisten oivallusten” ja vaikuttavien tulosten esteena:

Sitten sielld on sellaisia asioita, ettd kun joku keksii jotakin, niin sitd vdhan pantataan,
koska se voi olla alueellisesti aika kiva juttu tehdd ensin se itse ja hakea siihen rahaa.
[Hankkeen nimi] on téllainen hyva esimerkki, ettd minusta loistava idea, miksei,
mutta kun se on jossain [yhdessd osaamiskeskuksessa] dhelletty se asia, niin mita
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hemmettii silld on tekemistd [meiddn alueen] kanssa? Ei mitdédn. Juuri tdllaisten in-
novatiivisten oivallusten esteend saattaa olla alueellisia omia intressejd pitdd se juttu
sielld, hakea se raha, saada parille projekti-ihmiselle siind liksa. Se on este. Sitten
puuttuu sitd uskallusta ja rohkeutta tehdd joitain asioita vield vdhdn rdheemmin.
[A15]

Organisaation edustajan yhteistyohakuisuuteen vaikuttaa myo6s laajempi ym-
péroiva verkosto. Monenlaiset tavoitteet ja eri sidosryhmien toiveet pyrkivat
vaikuttamaan yhteistyohon omalta osaltaan, eikd ymparoivd verkosto valttd-
miéttd kannusta yhteistychakuisuuteen.

Ettd oske[-ohjelmal]lla on tietyt tavoitteet, klusterilla on tietyt tavoitteet. [Kaupungin
nimi] oskelle ei ole méaaritelty kirjoitettuja tavoitteita, mutta sitten meilld taas on toi-
mari [osaamiskeskusohjelmaa alueella toteuttavan yrityksen toimitusjohtaja] hirvedn
vahvasti sanomassa, ettd tillaista pitdisi tehdd oskelle. Ettd valkkaa nyt ndistd sitten
ne toimenpiteet. Ettd mitka on alueellista ja mitkad on kansallista. [A8]

Yhteistyon osapuolten vilistd kilpailua on tutkittu kilpailevien yritysten vilisen
yhteistyon ndkokulmasta. Talloin kilpailua tavallisimmin pidetddn yhteistyon
vastakohtana, eli ajatellaan, ettd kilpailevat yritykset voivat hyotyd yhteistyosta
valitsemalla yhteistyon keskindisen kilpailun sijaan. (Browning, Beyer & Shetler
1995; Lewis 2006.) Todellisuudessa ndyttdd siltd, ettei yhteistyotd tekemadlld voi-
da sulkea keskindistd kilpailua pois, vaan kilpailu on tyypillistd verkostoyhteis-
tyolle ja sitd on siis opittava hallitsemaan, jotta yhteisty6 sujuisi. Esimerkkina
kilpailun hallinnasta on yritysten solmimat strategiset allianssit, jolloin yrityk-
set toteuttavat yhteistyotd jollakin liiketoiminta-alueella jatkaen samanaikaisesti
kilpailua muilla, sopimuksen ulkopuolelle jaavilla alueilla.

Yhteistyohon siséltyvastd kilpailusta kdytetddn englanninkielistd nimitysta
coopetition, joka on madritetty mielentilaksi, prosessiksi tai ilmioksi, jota maarit-
tavét yhtdaikainen yhteistoiminta (engl. cooperation) ja kilpailu (engl. competi-
tion) (Luo 2005, 72). Kasitettd on kdytetty myos viittaamaan kilpailijoiden véli-
seen yhteistyohon. Tdssd tutkimuksessa se ymmaérretddn Luon (2005) tavoin
laajemmin luonnollisena ilmiond, jonka ilmeneminen yhteistyokumppaneiden
valilld on tavallista.

Kilpailua ilmenee myos interpersonaalisissa vuorovaikutussuhteissa. Kil-
pailua voidaankin pitdd luonnollisena ilmitnd sekd yhteistydsuhteissa ettd
yleensdkin ihmisten vélisissd vuorovaikutussuhteissa. Talloin toimivan yhteis-
tyon kannalta kysymys ei niinkddn ole siitd, miten kilpailutilanne voitaisiin
poistaa, vaan siitd, miten osapuolten vilistd jannitettd voidaan hallita siirtyen
organisaatioldhttisyydestd yhteistychakuisuuteen.

Yhteistyohakuisuus ei ole muuttumaton tila. Usein yhteistyohakuisuus
ndyttdd olevan vuorovaikutusprosessin tulosta. Vuorovaikutuksessa rakenne-
taan yhteisid tavoitteita. Monissa tapauksissa ndyttdd siltd, ettd vasta keskindi-
sen vuorovaikutuksen lopputuloksena voidaan ndhdd, mihin yhteistyolld voi-
taisiin pddstd ja ettd yhteistyohon kannattaa pyrkid.

Kyllad se keskustelu auttaa siind, ettd helpommin ymmarretdan, ettd nyt kysymys on
kuitenkin Suomen pérjddmisestd eikd niinkdan Akdmakonkkddnkankaan yksittdisen
yrityksen parjadmisestd, joka tietysti kulminoituu sithen myoskin. Mutta se ndkymd,
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ettd meilld on kuitenkin ne vajaa viisi miljoonaa asukasta tdalld ja sitten mitd silld
voidaan tehdd, niin on pakko yhdistdd voimia ja puhaltaa yhteen hiileen, eik& niin-
kddn ettd tehddan piirikunnallisesti kilpaillen samoja asioita eri puolilla. [A9]

Osaamisklustereiden observoidussa vuorovaikutuksessa keskustelu yhteistyon
merkityksestd klusterille oli edelleen nékyvilld, joten keskindisen kilpailun hal-
lintaa ei voida pitdd vain yhteistyon alkuvaiheen haasteena. Tutkimuskonteks-
tissa keskindinen kilpailu konkretisoituu vuorovaikutuksessa usein valtakun-
nalliseen toimintaan, jolla viitataan osaamiskeskuksen tekeméddn yhteistyohon
sekd alueelliseen toimintaan, jolla useimmiten viitataan osaamiskeskusten
omaan, organisaatioldhtéisempddn toimintaan. Erddn klusterin puhelinkokouk-
sessa keskusteltiin yhteishankeaiheista. Samalla kdytiin ohimennen lyhyt kes-
kustelu siitd, pitdisiko klusteritoimijoiden keskittyd tekemddn valtakunnallista
tyotd yhteistyossd vai hakea tasapainoa valtakunnallisen ja alueellisen toimin-
nan vililld. Yhteistyokumppaneiden nikemykset tédstd voivat vaihdella.

[Verkkokokous]

[A]: Osa kannattaa tehd valtakunnan tasolla, osa alueellisella. Mihin [ehdotetuista
hankeaiheista] vois hypatd mukaan ja vakuuttaa alueelliset stakeholderit?

[B]: Nda [ehdotetut hankeaiheet] olis kansallista tasoa, alueellista tekee yhteistyo-
tahot. Mun mielestd meidén pitda keskittyd vaan kansalliseen tasoon.

Vuorovaikutuksen avulla verkoston toimijat voivat kuulostella ja tehdd niky-
viksi toistensa taustoja, tavoitteita ja motiiveja. Klusterikoordinaattori kuvaa
strategiapdivitystd, jonka yhteydessd “varattiin keskustelulle aikaa, haettiin yh-
teistd ndkemystd ja yhteisid valintoja” sekd kerrottiin oman organisaation taus-
toista ja tavoitteista.

Tamad strategiaty tuli meille hyvaan aikaan. Strategiapdivitys tehtiin uudella tavalla
fasilitoidusti, keskustellen ja sille varattiin aikaa. Haettiin sitd yhteistd nikemystd ja
yhteisid valintoja. Jokainen sai tuoda esille sen mikéd on omalle alueelle ja sen yrityk-
sille tarkeétd tai sitten kansallisesti merkittdvad. Keskusteluja kaytiin, ja hyvaksyttiin
ettd jotkut asiat kiinnostavat vaan joitakin alueita, mutta mitd valittiin kansalliseen
strategiaan, on se yhteisen tekemisen fokus. [K4]

Vuorovaikutuksella rakennetaan verkostotoimijoiden vilille vuorovaikutus-
suhteita sekd muodostetaan tiimeja.

Vuorovaikutuksessa neuvotellaan my6s yhteistyon pelisddnnoista:
toimintatavoista, vastuista ja tulosten jakamisesta. Namd neuvottelut tapahtu-
vat eksplisiittisesti esimerkiksi tiimikokouksissa, mutta niitd kdydaan myos im-
plisiittisesti erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja erilaisilla kokoonpanoilla
(Eden & Huxham 2001). Usein kyse on epdformaaleista sopimuksista, joko da-
neen lausutuista tai hiljaisesti muodostuneista normeista. Téllaisten epa-
muodollisten normien ja sopimusten muodostumiselle on tyypillistd, ettd
yhteistyon odotetaan jatkuvan tulevaisuudessa - tdmi jatkuvuuden odotus li-
sad luottamusta siihen, ettd toisten odotetaan kayttdaytyvan normien ja kohtuul-
lisuuden ja oikeudenmukaisuuden vaatimusten mukaan. Normit muodostuvat
yleensd tilanteissa, joissa kaikki kokevat hyotyvénsa yhteistyostd ja ovat siten
motivoituneita heittdytymadn normien varaan. (Smith, Carroll & Ashford 1995.)
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Tutkituissa verkostoissa kdytetddn jossain madrin myos formaaleja, usein
kirjallisia sopimuksia, kuten lisensointisopimuksia ja puitesopimuksia, joissa
madritelladn eri toimijoiden roolit, selkiytetddn tekijanoikeudet jne. Pelisdanto-
jen neuvottelu ei aina ole yksinkertaista.

Ei nidissd oske-klusterikinkereissd, en mind ainakaan ole kuullut mistddn muusta
toimintamallista tai projektista, johon liittyisi timéan tyyppinen tapa [yhteistyosopi-
mus] yrittdd hallita sitd asiaa. Jasentdd. Kaikki vdhdn miettii, ettd hetkinen, mites ta-
mé nyt menee. Tdmé on erilainen tapa tehdd tdtd asiaa. Se vaatii vahan jumppaa sel-
vésti. Me on kéyty sitd keskustelua nyt vuoden ajan. Kylld ne nyt pikkuhiljaa hiffaa
sen, ettd tdllaisilla konsepteilla on hyvé olla selked omistajuus ja johtajuus. Se antaa
toimintavapautta ja sellaista tiettyd selkeyttd sithen toimintaan puolin ja toisin. [A14]

Kun verkostotoimijat tasapainoilevat organisaatioldhtvisyyden ja yhteistyo-
hakuisuuden vililld, tdmd ndkyy usein my0s siind, missd méédrin halutaan ja
pidetddn kannattavana jakaa tietoa omista taustoista. Néayttdd siltd, ettd verkos-
ton yhteistydmahdollisuuksia pystyvit parhaiten hyodyntimddn ne toimijat,
jotka kertovat avoimesti omista ja oman organisaationsa tavoitteista, taustoista
ja rajoituksista. Klusterikoordinaattori kuvaa tdtd omasta nikokulmastaan ar-
vioiden avointen toimijoiden pystyvdn paremmin yhteistyon rakentamiseen
kuin ”“oman alueen moodissa” vield olevien toimijoiden.

Mielestédni eniten tdssd hyotyvit ne, jotka jakavat omaa osaamistaan ja kontaktejaan
enemmin. Avoimella, yhteistyotd arvostavalla asenteella ja laajoilla verkostoilla saa
paremmin juostua yhteishankkeita kokoon ja myos kansallisia isompia hankkeita.
Osa on syysti tai toisesta oman alueen moodissa vield. Jos rahoitusmuoto sallii, yri-
tamme kuitenkin lisétd ylialueiden yhteistyotd, tama vaatii myos uusia kompetensse-
ja ja paljon projektipaallikoilta. [K4]

Erédédn klusterin aluekoordinaattori pddtyy samaan tulokseen. Hén arvioi salai-
lun vihentdvian oman organisaation klusteriyhteistyostd saamaa hyotya.

Mitd enemmain tuo mahdollisimman avoimen tilanteen siiti omalta alueelta asian
késittelyyn, niin sitd enemmén saa itsekin. Niin se on. [A2]

Keskindisen vuorovaikutuksen koetaan auttavan verkostotoimijoiden vilisen
jannitteen hallinnassa myos niissd tapauksissa, joissa ei jostain syystd, esi-
merkiksi resurssi- ja priorisointikysymysten takia kdynnisty kovin tiivistd
yhteistyotd. Talloin voidaan yhdessd tunnustaa organisaatiokohtaisten tavoit-
teiden olemassaolo ja pddtyd tekemddn yhteistyotd tietyilld alueilla, mutta jattaa
tilaa my0s organisaatioiden omille erillisille toimenpiteille. Néissd tapauksissa
verkoston osapuolten vilisen neuvottelun koetaan auttavan oman toiminnan
suunnittelussa ja rakentavan luottamusta osapuolten vilille. Verkoston toimijat
kokevat avoimuuden merkityksen varsin suureksi siind, ettei tarvitse yrittda
tulkita toisten tavoitteita ja motiiveja rivien valisté.

Ehké yksi isoimpia asioita on alueellisten ja kansallisten toimintatapojen vélinen
ristiriita. Sen suhteen pitéisi olla ihan rehellinen, ettd koska toimitaan kansallisesti
ja koska alueellisesti. [A5]
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Kun verkostotoimijat ovat eri organisaatioissa ja usein fyysisestikin eri paikka-
kunnilla, viestintdteknologia tarjoaa mahdollisuuden sddnnolliseen ja usein
toistuvaan vuorovaikutukseen. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd
teknologiavdlitteisyys voi lisdtd vuorovaikutuksen avoimuutta (Valo 2003;
Walther 1996).

Pelkkd myonteinen asenne yhteistyohon ei siis riitd. Toimivassa yhteis-
tyossd yhteistyon osapuolten tulee myos vuorovaikutuksessaan pyrkid yhteis-
tyshon.

Yhteenveto / Organisaatioldhttisyydestd yhteistychakuisuuteen
Verkostoyhteisty6 edellyttdd aiemmin erillddn toimineilta osapuolilta uudenlaisia
toimintatapoja. Siirtyminen organisaatioldhtoisyydestd kohti toimivaa yhteistyotd
vaatii yhteistyokumppaneilta yhteistyohakuisuutta. Yhteistyon osapuolten vélinen
kilpailu on tyypillistd verkostoyhteistyolle. Sitd on opittava hallitsemaan, jotta yhteis-
tyd sujuu. Usein yhteistybhakuisuus on vuorovaikutusprosessin tulosta. Monissa ta-
pauksissa vasta vuorovaikutuksen tuloksena voidaan ndhdd, mihin yhteistycllad voi-
taisiin pédstd ja ettd yhteistyohon kannattaa pyrkid. Verkoston yhteistyomahdolli-
suuksia pystyvit yleensd parhaiten hyodyntimaan ne toimijat, jotka kertovat avoi-
mesti omista ja oman organisaationsa tavoitteista, taustoista ja rajoituksista.

7.3 Erilaisuuden hyodyntiminen

Osaamiskeskustoimijoita askarruttaa verkoston jasenien keskindinen erilaisuus.
He kokevat tdmén yhteistyon osapuolten erilaisuuden haasteeksi, joka hanka-
loittaa yhteisen ymmarryksen loytdmistd ja yhteistyon tekemistd. Verkoston
jasenet hahmottavat keskindisté erilaisuuttaan neljastd nakokulmasta:

1)  Erilaiset ndkemykset verkoston tavoitteista:
On saattanut olla, ettd tuskastumme toisiimme, kun jonkun ndkokulmasta toi-
minnan pitdisi olla téllaista ja jonkun ndkokulmasta taas ihan tuollaista. [K1]

2)  Maantieteellisten alueiden erilaiset piirteet ja tarpeet:
Namaé alueet ovat erikokoisia. On pienid kaupunkeja, on vihdn suurempia
kaupunkeja. Jotkut tekevit hyvinkin paljon yritysten kanssa yrityskohtaisia
juttuja, sitten esimerkiksi jossain [kaupungin nimi] on ollut jattiyrityksia, joi-
den kanssa tehdédan ainakin puheen tasolla tosi isoja hankkeita tai kv-kuvioita.
[K1]

3) Kotiorganisaatioiden toimintatapojen erilaisuus:
Joku toteaa, ettd te teette niin utopistista, ettd ei tdssd ole mitdédn jarked eika
tama ikind toteudu. Ja taas se toinen sanoo, ettd te teette téllaista pientd nyper-
rystd muutaman yrityksen kanssa, ettd ei tdma ala kehity siitd nyperryksesta
yhtdan mihinkéan. [K1]

4)  Verkoston toimijoiden yksil6lliset erot maailmankuvassa, kiinnostuksen

kohteissa, viestintdtavoissa, -tyylissd ja -taidoissa:

Tavallaan ihmisten intressit ja maailmankuvat ovat kohtuullisen kaukana toi-
sistaan. [A14]

Osapuolten erilaisuus on erittdin tyypillistd verkostoyhteistydssd. Diversiteetti-
tutkimuksessa on eritelty erilaisuuden ldhteitd tiimien, organisaatioiden ja ver-
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kostojen jdsenten vélilld. Erilaisuuden ldhteiksi aiemmassa tutkimuksessa on
médritelty erilaiset persoonallisuuden piirteet (Giambatista & Bhappu 2010),
demografiset tekijdt, kuten iki tai etninen tausta (Ayoko, Hértel & Callan 2002;
Dickson, Hargie & Wilson 2008; Giambatista & Bhappu 2010; Kell, Marra, Hol-
mes & Vine 2007), osaamisen erot (Kearney, Gebert & Voleple 2009; Keller 2001;
Riedlinger, Gallois, McKay & Pittam 2004; Sarin & Mahajan 2001) sekd raken-
teellinen diversiteetti (Boone & Hendricks 2009; Cummings 2004; Walsh & Ma-
loney 2007). Aiemman tutkimuksen (Giambatista & Bhappu 2010) mukaan pin-
nallisemmat erilaisuuden ldhteet, kuten demografiset tekijat, vaikuttavat yhteis-
tyon alkuvaiheessa toimintaan enemmén, kun taas pitkédkestoisessa yhteistyos-
sd esimerkiksi arvojen ja persoonallisuuden piirteiden eroavaisuuksilla alkaa
olla suurempi merkitys.

Erilaisuus asettaa haasteen yhteistyon onnistumiselle. Haaste syntyy en-
nen kaikkea siité, ettei yhteisymmarryksen saavuttaminen ole helppoa erilaisis-
ta taustaoletuksista johtuen. Toisen ajattelumallien ja nikemysten ymmaértdmi-
nen voi olla vaikeaa, erityisesti hajautetussa yhteistytssd (Leinonen, Jarveld &
Hakkinen 2005). Verkoston diversiteetti voi ndkyéd erimielisyyksing, konfliktei-
na ja vaarinymmarryksind. Se voi kuitenkin tuoda yhteistyohon myds moni-
ddnisyyttd, uutta tietoa ja uusia kédytdnteitd (Giambatista & Bhappu 2010; Hu-
stad 2008). Erilaisuudesta on aiemman tutkimuksen (Giambatista & Bhappu
2010) mukaan eniten hyotya silloin, kun erilaisuus on jollain tavalla relevantti
tehtdvan suorittamisen kannalta.

Verkoston toimijoiden erilaisuus voi siis olla verkostolle paitsi haaste, niin
myos suuri synergiaetujen tuoja. Hyoty syntyy siitd, ettd erilaiset toimijat onnis-
tuvat muodostamaan keskindisessd vuorovaikutuksessaan yhteisid merkityksid.
Erilaisuus auttaa kyseenalaistamaan vakiintuneita toimintamalleja ja ajattelu-
tapoja. Talloin tulokset voivat olla innovatiivisempia kuin kovin samanlaisten
toimijoiden aikaansaamat tulokset. (Hustad 2008.) Klusteritoimijat vaikuttavat
sekd tiedostavan keskindisen erilaisuutensa ettd pitdavan erilaisuutta parempien
tulosten ldhteena.

Klusterissa ovat jo useamman vuoden toimineet samat henkil6t. Koulutus- ja koke-
mustaustat sekd alueiden tavoitteet ovat kuitenkin hyvin erilaisia niin kuin ovat per-
soonatkin. [--] Se, ettd 16ydetéddn sitten se yhteinen ajattelumalli ja tavoite, voi valilla
vaatia enemmén, mutta toisaalta lopputulos voi olla paljon innovatiivisempi kun
tuodaan niin paljon enemman nakokantoja mukaan. Silloin kun saadaan kaikki mu-
kaan suunnitteluun. [K4]

Miten erilaisuus voidaan verkostossa kdantdd vahvuudeksi? Kirjallisuudessa
puhutaan erilaisuuden ylittdmisestd (Hardy, Lawrence & Grant 2005, 58) seka
erilaisuuden arvostamisesta ja siihen rohkaisemisesta (Holton 2001, 37). Kay-
tdnnon yhteistyon tasolla voitaisiin puhua erilaisuuden hyodyntdmisestd. Eri-
laisuuden hyodyntdminen voi tarkoittaa erilaisten ndkemysten esille tuomista
ja erilaisten vahvuuksien valjastamista yhteisten tavoitteiden toteutumiseen.
Jotta erilaisista ndkemyksistd voidaan muodostaa innovatiivisia tuloksia,
verkostotoimijoiden tdytyy pystyd muodostamaan asioille yhteisid merkityksid.
Yhteisten merkitysten muodostaminen edellyttdd toistuvaa ja jatkuvaa vuoro-
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vaikutusta. Yhteisilld merkityksilld tarkoitetaan yhdessd ymmarrettyad kéisitysta
mm. verkoston tavoitteista, strategisista suuntaviivoista, toimijoiden erikois-
osaamisista ja tavoitteisiin padsemisen keinoista (Peters & Manz 2007). Alue-
koordinaattorin mukaan heiddn klusterissaan ”yhteinen ndkeminen on pitem-
maélla”. Tahdn on hanen mukaansa padsty “yhdessdolon ja viestinndn” kautta.

Silld viestinnélld ja silld yhdesséololla ja semmoisen yhteisen ndkemisen... Nyt se on
jo paljon pitemmalld. Ndhddan myoskin niitten muitten ongelmia ja tilannetta
enemmaén. Tiedetddn niitten nditd juttuja. Mikd se niitten alueen ja niitten yritys-
ryhmien timmdinen syy on, miks ne on olemassa, ja se dynamiikka milld se toimii.
Ne ovat selkeammin nakyvilla. [A13]

Edellisessd esimerkissd aluekoordinaattori tarkoittanee monenlaista vuoro-
vaikutusta, joka on auttanut klusteritoimijoita tutustumaan toisiinsa, toistensa
taustoihin ja ajattelutapoihin sekd muodostamaan vuorovaikutussuhteita tois-
tensa kanssa. Klustereissa on haettu yhteistd ymmarrystd myos keskustelemalla
nimenomaan sellaisista asioista, joissa havaitaan erilaisia ndkemyksid. Klusteri-
koordinaattori kertoo, ettd heiddn klusterissaan on ollut hyvin erilaisia nike-
myksid siitd, mihin klusterissa pitdisi pyrkid ja millaista yhteistyotd pitdisi teh-
dé. Nditd ndkemyseroja on “pyoritetty” vuorovaikutuksessa, ja lopputuloksena
on klusterikoordinaattorin nidkemyksen mukaan pdddytty tilanteeseen, jossa
hyvéksytddn erilaiset ldhestymistavat ja toimintatapojen moninaisuus.

Tété [toimijoiden erilaisista ndkemyksistd johtuvaa] skaalaushaastetta on pyoritetty.
Ettd kylld ne ehka uskovat ja ymmartavat timan, ettd ei siitd voikaan tehdé linjausta,
ettd sen pitéisi olla juuri tuollaista. Se on seké-ettd-toimintaa kylla. [K1]

Holtonin (2001, 38) mukaan erilaisiin mielipiteisiin suhtaudutaan liian usein
erimielisyyksind eikd osoituksena toimijoiden erilaisuudesta. T4lloin ryhdytdan
ratkaisemaan erimielisyyttd ja hallitsemaan konfliktia sen sijaan, ettd keskityt-
tdisiin muodostamaan yhteisid merkityksid ja 16ytdimddan uusia ajattelutapoja.
Puhutaan my6s rakentavista konflikteista (engl. constructive conflicts), joilla
tarkoitetaan erimielisyyksien ja erilaisuuden kisittelyd osapuolten vaililld raken-
tavalla tavalla (Decuyper, Dochy & Van den Bossche 2010, 117). Erilaisuuden
hyodyntaminen ei silti suinkaan aina tapahdu konfliktien kautta.

Hajautetussa ja organisaatioiden viélisessd yhteistytssd viestintdteknolo-
gian rooli vuorovaikutuksen lisddmisessd voi olla merkittdva. Verkostoyhteis-
tyon lisdamiseksi klustereilla on kiytdssé erilaisia viestintdvilineita.

Yhteenveto / Erilaisuuden hyodyntaminen

Yhteistyon osapuolten erilaisuuden koetaan hankaloittavan yhteistyota. Erilaisista
taustaoletuksista johtuen yhteisymmaérryksen saavuttaminen ei ole helppoa. Yhteis-
tyokumppaneiden erilaisuus voi nédkya erimielisyyksing, konflikteina ja vadrinym-
marryksind. Se voi tuoda yhteistyohon myos monidédnisyyttd, uutta tietoa ja uusia
kaytanteitd. Erilaisuus auttaa kyseenalaistamaan toimintamalleja ja ajattelutapoja,
mikd edistdd tulosten innovatiivisuutta. Erilaisuutta hyodynnetddn tuomalla esille
erilaisia ndkemyksid ja valjastamalla erilaisia vahvuuksia yhteisten tavoitteiden to-
teutumisen eteen. Edellytyksend on verkostotoimijoiden yhteisten merkitysten muo-
dostaminen. Tam4 edellyttdd toistuvaa ja jatkuvaa vuorovaikutusta.
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7.4 Suunnittelusta toteutukseen

Verkostoyhteistyon haasteeksi on osaamisklustereissa osoittautunut myos
yhteistyon tuloksellisuus. Osaamisklustereissa koetaan, ettd vaikka keskustelu
asioista sujuu hyvin, yhteisty6 jdd liian helposti ideoinnin ja suunnittelun tasol-
le eiki tuota tuloksia, kuten klusterikoordinaattori kuvaa seuraavassa.

Me puhutaan paljon enemmaén kuin me ehditdan tekemaan. Tietylld tavalla se, mika
pitéisi tehdd paremmin on, ettd on valtava mddrd ideoita ja ajatuksia, sovittuja, taval-
laan jo vdhintdankin puoliksi sovittuja asioita, ja sitten ne jadviat vahan savolaisittain
sithen vidlimaastoon. Se on ehkd normaali asioiden tila. Mutta se on sellainen mit& pi-
téisi teravoittdd. Ikdan kuin sitd toteutuspéata. [K2]

Jos suunnitelmat eivit toteudu, verkostoyhteistyd voi nédyttdytyd turhina pala-
vereina, tuhlattuina resursseina ja hyodyttomédnd ponnisteluna, joka ei tuota
tuloksia. Silloinkin kun verkostoyhteistyon koetaan tuottavan tuloksia, saate-
taan ajatella, ettd verkostossa olisi potentiaalia paljon suurempiin tuloksiin kuin
mitd todellisuudessa saavutetaan.

Semmoinen kokoustaminen ja niitten timmaoisten niin sanottujen tyydyttavien tulos-
ten saaminen tilld tavalla ndin, sen voi aina tehdd, mutta kuinka oikeasti jotain mer-
kittavaa syntyy, jolla on jotain merkitystd yhteiskunnalle ja kansantaloudelle? Sehén
siind vaikeaa on. [A13]

Yhteistyorakenteet voidaan pystyttdd esimerkiksi hallinnollisella péadtokselld,
mutta rakenteet eivét vield takaa yhteistyon syntymistd. Erds aluekoordinaattori
perustelee, ettd jos verkoston muodostuminen ei muuta arkipdivan tyotd mil-
ld&n tavalla, se kertoo siitd, ettei verkostoyhteisty6 ole vield kdynnistynyt.

Missé se on se klusteroitumisen vahvuus? Koska me toisaalta ymmarretaan hyvinkin
se ministerion ajatusmalli, mitd ne ajattelevat yleenss silld, ettd ne ovat téllaisen klus-
teroitumisen valinneet timén seuraavan osaamiskeskusohjelmakauden sisdlloksi.
Mutta siind on vaan sellainen, ettd me koetaan se vihin enemman silli tavalla, ettd se
on semmoinen teoreettinen malli, milld he ovat tulleet tihin. He ovat miettineet, ettd
eka vaiheessa vahvistetaan alueellista osaamista ja sen jdlkeen haetaan tammoisiad
kansallisia vahvuuksia. Ja jos sitd miettii, ettd miten se nidkyy, niin mina kylld mietin
tatd meiddn arkipdivan tekemistd tddlld alueella, niin varsinaisesti siind ihan arki-
pdivén tekemisessd, alkuvaiheessa varsinkaan se ei oikeastaan nikynyt. [A3]

Toisin sanoen verkostoituminen, verkostorakenteiden pystyttiminen, ei vield
itsessddn riitd tulosten saavuttamiseksi. Verkostoihin tidytyy syntyéd verkosto-
toimijoiden valistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksessa voidaan 16ytaa yhtei-
set tavoitteet, joita kohti voidaan yhteistyolld pyrkid. Iman yhteisid tavoitteita
yhteisty6ltd putoaa pohja pois, ja tuloksia on vaikea saavuttaa. Vuorovaikutuk-
sessa voidaan hakea yhteistd ymmérrystd, etsid yhteisid tavoitteita sekd neuvo-
tella ja sopia tarkemmin tavoitteista. Kun yhteistyolle 16ydetdan tavoitteet ja
niitd aletaan tavoitella, pystytddn yhteistyohon tuomaan aluekoordinaattorin
perddnkuuluttamia ”siséltoja”. IIman yhteistyon sisdltojd (tavoitteita) voidaan
puhua aluekoordinaattorin sanoin ”verkottumisesta verkottumisen vuoksi”.
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Pelkéstddn silld verkottumisella verkottumisen vuoksi ei saavuteta yhtdan mitddan,
vaan kylld meidédn pitdd pystyd rakentamaan temaattisia sisdlttjd ja hyvin nopeasti
tuomaan siséltojd. Jos me ei pystytd sithen eurooppalaisella ja globaalilla tasolla, niin
voidaan kysy4, ettd onko meilld lisdarvoa. [A16]

Verkostoissa ei aina pystytd heti loytdméddan tdydellistd yhteisymmaérrysta
yhteistyon tavoitteista ja toimintatavoista. Huxham ja Vangen (2005, 123) esitta-
vat hyvéaksi toimintatavaksi tallaisissa tilanteissa neuvotella riittava yhteisym-
maérryksen médrd ja ryhtya sitten tekemédn niitd asioita, joista padstdan yhteis-
ymmarrykseen. Talloin onnistuminen yhteistydssd joillain alueilla voi liséta
luottamusta toimijoiden vélilld ja helpottaa yhteisymmaérryksen saavuttamista
muillakin osa-alueilla. T4dtd kutsutaan pienten voittojen taktiikaksi. N&in vilte-
tddn se vaara, ettd suunnittelusta ja neuvotteluista ei koskaan paasta tulokselli-
sen yhteistyon tasolle. Toisaalta ndin toimimalle otetaan yha se riski, ettd yhteis-
tyd epdonnistuu tdlld valitullakin osa-alueella ja kéytetyt resurssit menevét
hukkaan.

Yhteistyon tuloksellisuuden kannalta keskeinen seikka liittyy tiiviiseen
yhteydenpitoon yhteistyokumppaneiden vililla. Tuloksia tuottava yhteistyo
edellyttdd aina jonkinasteisen yhteisymmaérryksen saavuttamista verkoston
toimijoiden kesken, mikd tapahtuu tiiviissd vuorovaikutuksessa. Hajautetussa
verkostossa tamad edellyttdd jarkevid toimintatapoja ja kasvokkaisvuorovaiku-
tuksen ja teknologiaviélitteisen vuorovaikutuksen yhdistamista.

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen merkitys verkostoitumisessa ja
verkostoyhteistydssd on kasvanut viestintdteknologian kehittymisen myota.
Viestintdteknologian kaytté mahdollistaa tiiviimman vuorovaikutuksen eri or-
ganisaatioiden edustajista muodostuvien verkostojen sisélld. Peters ja Manz
(2007, 124) pitdvat hajautunutta yhteisty6td ilman viestintdteknologian hyodyn-
tamistd kdytinnossd mahdottomana, silld heiddn mukaansa télloin ei voida
pééstd kovin kauas tilanteesta, jossa yksilot tyoskentelevit toisistaan erillddn
eikd yhteistyon synergiaetuja saavuteta. Silti kdytannon yhteistydssd yha valilla
turvaudutaan perinteisiin yhteistyomenetelmiin, kuten kasvokkaiskokouksiin,
joiden vililld ei pidetd juurikaan yhteyttd eivitkd asiat valttamdatta etene ko-
kousten vililld. T4lloin viestintdteknologian mahdollisuudet jadviat hysdynta-
mittd eikd yhteistyossd padsta tarpeeksi nopeasti toteutuksen tasolle.

Jarkevien toimintatapojen loytdminen hajautettuun yhteistyohon voi lisd-
ta yhteistyon osapuolten sitoutumista, helpottaa maantieteellisesti kaukana si-
jaitsevien yhteistydkumppaneiden osallistumista sekd tuoda helpotusta suun-
nittelusta toteutukseen siirtymisen haasteeseen. Aluekoordinaattori pitda
verkostoyhteistyon haasteena viestintdteknologian mahdollisuuksien hukkaa-
mista, koska ihmisiltd puuttuu toimintamalli tai kulttuuri viestintateknologian
kdyttdimiseen omassa tyossa.

Kyll4 se [viestintdteknologia] on hirvedn tehokas tapa koota niitd ryhmii ja luoda sita
yhteistd tekemistd. Verkostoituminen alkaa mennd niin teoriasta kdytintoon nditten
sdhkoisten vilineitten avulla. [--] Tietysti ehkd ihmisill4 ei ole ihan vield semmoinen
toimintamalli tai kulttuuri olemassa, ettd kdytannossdhdn sitd sitten taytyy keksid jo-
ku tapa, milld ne pakotetaan tai vedetddn sinne tekemddn sitd. [A6]
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Viestintdteknologian tehokkaampi hyddyntiminen edellyttddkin tietynlaista
tyokulttuurin muutosta. Aluksi uusien toimintatapojen omaksuminen tuntuu
ennemminkin tuottavan lisaty6td kuin helpottavan tavoitteiden saavuttamista,
ja konkreettisten hyotyjen ndkeminen voi olla vaikeaa.

Verkostoissa yhteistyd tiivistyy tiimeihin ja vuorovaikutussuhteisiin.
Avain verkostoyhteistyon ymmaértamiseen ja sen tuloksellisuuden lisddmiseen
voi olla panostaminen tiimien ja vuorovaikutussuhteiden muodostumiseen ja
yllapitoon.

Yhteenveto / Suunnittelusta toteutukseen

Toimivassa yhteistydssd onnistutaan siirtyméddn suunnittelusta tulosten tuottami-
seen. Sen vuoksi on tdrkedd 1oytdd yhteiset tavoitteet, joita kohti voidaan yhteistyolld
pyrkid. Silloin kun yhteisymmarryksen saavuttaminen on vaikeaa, voidaan pyrkid
luottamuksen rakentamiseen ns. pienten voittojen taktiikalla eli ryhtymalld yhteis-
tyohon niissd asioissa, joista pddstddn yhteisymmarrykseen. Jarkevien vuoro-
vaikutuskéytanteiden merkitys on suuri tdssékin yhteydessa. Joskus avain verkosto-
yhteistyon tuloksellisuuden lisddmiseen voi olla panostaminen tiimien ja vuoro-
vaikutussuhteiden muodostumiseen ja ylldpitoon.



8 JOHTOPAATOKSET

Yhd useammassa tyotehtdvassd yhteistyon tekeminen on merkittdva osa tyots,
niin organisaatioiden sisdlld kuin niiden valillakin. Yhteistyota kasittelevissa
tutkimuksissa yhteistyotd pidetddn useimmiten pelkéstddn positiivisena ilmio-
nd. Tyontekijoille itselleen yhteisty® voi kuitenkin kielteisimmilldan nayttaytya
ylim&ardisend rasitteena, joka vie liikaa aikaa muilta tyotehtéviltd kiireiseksi
koetun arjen keskelld. Jos yhteistyon ei koeta olevan merkityksellinen osa omaa
tyotd tai tuottavan haluttuja tuloksia, mutta sen tekemistd vaaditaan, yhteistyo-
td saatetaan olla tekevinddn, ”silmdnlumeeksi”. Erilliset toimet raportoidaan
yhteistyoksi, mutta yhteistyon synergiaedut jadvat saavuttamatta.

Parhaimmillaan yhteistyon koetaan tuovan omalle tydlle niin vaikuttavia
tuloksia, ettd niitd ei kovallakaan tyolld olisi saatu aikaan ilman yhteistyota.
Yhteistyo voi ndyttdytyd tulosten tekemisen alustana, joka koetaan tyossd
ensiarvoisen tdrkedksi. Yksittdiselle tyontekijélle yhteistyon tuomat edut voivat
olla monimuotoisia. Yhteistyon hyoty voi olla oman asiantuntijuuden yllédpito,
inspiraation ja innostuksen tuominen, oman alan tirkeiden ja ajankohtaisten
asioiden hahmottaminen, tuen saaminen tai ongelmanratkaisussa auttaminen.
Yhteistyd voi olla erittdin tdrkedd tyossd viihtymisen ja tydssd kehittymisen
kannalta. Tama tulee esille erityisesti asiantuntijatyssd, jossa tyontekijan asian-
tuntemus omalla alueellaan voi olla niin vahvaa, ettei esimiehen rooliin kuulu
tarjota apua tai tukea tihdn asiantuntemusalueeseen liittyvissd asioissa. Tdlloin
tdma perinteisesti esimiehiltd odotettu tuki ja apu saattaakin tulla asiantuntijan
ulottuville yhteistyostd muiden asiantuntijoiden kanssa. Kaikissa néissd tapauk-
sissa yhteistyo toteutuu kaytannossd ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa.

Néiden yhteistyon dédripdiden - yhteistyd kuormittavana lisdrasitteena ja
yhteistyd tarkeimpéand tulosten aikaansaamisen vadyldand - vililld on useita
yhteistyén muotoja, joissa yhteistyostd on hyotyd, mutta se ei kuormita liikaa.
Miten nditd toimivan yhteistyon muotoja voidaan 16ytdd? Mitd toimiva yhteis-
tyo edellyttaa?

Seuraavissa luvuissa tutkimuksen tuloksista tehdddn johtopéatoksid verra-
ten niitd aiempaan tutkimukseen. T&ssd tutkimuksessa on kdytossd moni-
teoriainen ldhestymistapa, jossa tuloksia, aiempaa tutkimusta ja teorioita
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vuorovaikutuksesta, yhteistyostd ja teknologiavilitteisyydestd peilataan tutki-
muksessa tehtyihin havaintoihin. Tavoitteena ei ole niinkdan testata tai kehittaa
yksittdisid teorioita, vaan muodostaa kokonaiskuva ja tuoda uutta tietoa yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen ilmitistd, niiden keskindisistd suhteista sekd tekno-
logiavalitteisen vuorovaikutuksen hyodynnettidvyydestd yhteistyossa.

8.1 Monimuotoinen yhteistyo

Tutkimukseni ldhti liikkeelle yhteistyon méaritelmaéstd, jonka mukaan yhteistyo
on tavoitteellinen ja aktiivinen prosessi, joka syntyy toiveesta tai tarpeesta luo-
da jotain uutta tai ratkaista jokin ongelma. Yhteistyohon maédritettiin tyypillises-
ti kuuluvan péatoksentekoa toisistaan riippuvaisten osapuolten kesken, padtos-
ten yhteistd omistajuutta sekd yhteisvastuuta tuloksista. Yhteistyon ja vuoro-
vaikutuksen suhteen lihtokohtana oli, ettd yhteistyo toteutuu ihmisten vilises-
sd vuorovaikutuksessa.

Tutkimukseni tulosten perusteella yhteistyon mddritelmédd voidaan tar-
kentaa. Yhteistyd on hyvin moniulotteinen ilmio, mika johtuu osittain sen vah-
vasta kontekstisidonnaisuudesta. Erityyppisissd konteksteissa yhteistytn teke-
misen tavat ja vuorovaikutuksen ilmitiden merkitys voivat olla erilaisia. Tédssa
tutkimuksessa tarkastellaan hajautunutta tietoperustaista yhteistyotd, ja nako-
kulma on niissd merkityksissd, joita yhteistyon osapuolet antavat yhteistyolle.

Vuorovaikutus luo, muokkaa ja yllipitii yhteistydprosessia. Kun tarkastellaan
yhteisty6td, jonka osapuolet ovat tekemisissd toistensa kanssa, yhteisty6 toteu-
tuu konkreettisesti yhteistyon osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa. Ndin
ollen ihmisten vilisen vuorovaikutuksen tarkastelu avaa ikkunan yhteistyon
toteutumisen tutkimiseen, arviointiin ja kehittimiseen. Yhteistyotd tehdessdan
ihmiset muodostavat ja ylldpitdvat vuorovaikutussuhteita, tiimeja ja verkostoja.
Tutkittujen verkostojen (osaamisklustereiden) yhteisty6 ndyttdd tiivistyvan ver-
kostojen tiimeihin ja vuorovaikutussuhteisiin. Eniten resursseja vievd, mutta
tiivein ja tuloksellisin yhteisty6 toteutuu kahden tai joskus kolmen ihmisen vé-
lisissd vuorovaikutussuhteissa. Verkostondkokulma liittdd yhteistyon laajem-
paan ympaéristoon, erilaisten toimijoiden ja sidosryhmien muodostelmaan, jossa
yhteisty6 kuitenkin kdytdnnossd toteutuu ihmisten vilisissd erilaisissa vuoro-
vaikutussuhteissa ja tiimeissa.

Yhteistyo tihtid tavoitteiden toteuttamiseen. Mikd tahansa yhteinen tekeminen
ilman tavoitteellisuutta ei ole yhteistyotd. Yhteistyo voi lihted liikkeelle monen-
laisista tavoitteista, kuten jonkin uuden luomisesta tai jonkin ongelman ratkaisus-
ta. Erilaiset tavoitteet lisddvit yhteistyon kontekstisidonnaisuutta. Yhteisten ta-
voitteiden médrittaminen voi olla hyvinkin haasteellista. Nayttadd siltd, ettd aina-
kin pitkdkestoisessa yhteistyossd, jossa yhteistyon luonne on varsin monimuo-
toista ja jossa yhteistyon osapuolet médrittdvit tavoitteensa yhdessd, vaaditaan
runsaasti osapuolten vélistd vuorovaikutusta tavoitteiden muodostamiseksi, yh-
teistyohakuisuuden 16ytdmiseksi ja yhteisten merkitysten muodostamiseksi.



130

Yhteistyo edellyttii yhteistyon osapuolten panostusta. Vaikka yhteistyon ra-
kenteelliset edellytykset olisivat kunnossa, yhteistyo ei toteudu, jos siihen ei
panosteta. Yhteistyotd voidaan pitdd vapaaehtoisena toimintatapana, jonka
yhteistyon osapuolet valitsevat erillddn toimimisen sijaan. Jos yhteistyo6td ei ak-
tiivisesti toteuteta, hyvitkin yhteistyorakenteet jaavéat tyhjiksi rakenteiksi eika
yhteistyon tuomia synergiaetuja saavuteta.

Yhteistyd voi toteutua hajautuneesti. Tutkimukseni tulokset osoittavat, ettd
yhteisty6 voi toteutua ja tuoda synergiaetuja tilanteissa, joissa yhteisty6 on esi-
merkiksi maantieteellisesti, ajallisesti tai organisatorisesti hajautunutta. Edelly-
tyksend on, ettd yhteistyon osapuolten vililld on vuorovaikutusta. Ihmisten va-
linen vuorovaikutus voi tapahtua kasvokkain tai jonkin viestintdvilineen avul-
la. Fyysinen ldheisyys ei siis ole edellytys yhteistyon toteutumiselle.

Kuhunkin tilanteeseen sopivan yhteistyén miidrin ja luonteen loytdminen on jat-
kuvaa tasapainoilua. Yhteistyd on dynaaminen prosessi, jatkuvassa liikkeessa.
Yhteistyon tekeminen edellyttdd tasapainoilua resurssien riittdvyyden ja yhteis-
tyon tiiviyden valilla. Maksimaalinen yhteisty6 ei ole optimaalisin vaihtoehto,
silld se vie useimmiten liikaa resursseja eikd ole tarkoituksenmukaista. Yhteis-
tyon osapuolet joutuvatkin tasapainoilemaan 16ytdédkseen ja ylldpitddkseen kai-
kille osapuolille sopivia yhteistyon tekemisen muotoja, syvyyttd ja madraa.

8.2 Toimiva yhteistyo

Kun yhteistyd on toimivaa, se toteuttaa yhteistyon tavoitteita ja on kaikille
yhteistyon osapuolille sopivaa. Yhteistyon osapuolet onnistuvat tasapainoile-
maan yhteistyoprosessissa erilaisten jannitteiden valilld niin, ettd prosessi ja
siitd seuraavat tulokset ovat riittdvan hyvid. Tutkimukseni tulosten perusteella
voidaan eritelld vuorovaikutuksen ilmioitd, jotka ovat erityisen tdrkeitd toimi-
van yhteistyén kannalta. Yhteistyd on kontekstisidonnainen ilmio, ja niinpa
riippuukin yhteistyotilanteesta, mitka naistd ilmidistd nousevat keskeisiksi.

Monen organisaation vilisessd verkostoyhteistydssd nditd vuorovaikutuk-
sen ilmioitd on tarkoituksenmukaista tarkastella vuorovaikutussuhteiden, tii-
mien ja verkostojen ndkokulmista. Tamén tutkimuksen tulosten mukaan toimi-
vaa yhteistytd kuvaavat

1)  vuorovaikutussuhteen hallinta

a) luottamuksen rakentaminen

b)  vuorovaikutussuhteiden ylldpito

c) etdisyyden ja ldheisyyden vilinen tasapaino
2)  tiimin prosessien hallinta

a) tiimin muodostuminen

b)  vuorovaikutuskdytdnteiden luominen

c)  aktiivinen johtajuus
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3)  verkoston hallinta
a) keskindisen kilpailun hallinta
b) erilaisuuden hyédyntaminen
c)  suunnitelmien konkretisointi toteutukseksi.

Namad vuorovaikutuksen ilmiot osoittautuivat keskeisiksi toimivan yhteistyon
kuvaajiksi tutkimuskontekstissa, jossa tarkasteltiin monen organisaation vilista
verkostoyhteistyotd. Tutkimuskontekstin sisdlldkin jotkut vuorovaikutuksen
ilmiot saattavat olla keskeisempid yhdessd osaamisklusterissa, toiset toisessa.
IImiciden merkitysta ja keskindisid suhteita on pohdittu seuraavissa alaluvuissa
jokaisen ilmion kohdalla.

On huomattava, ettd ndma toimivan yhteistyon kuvaajat ovat hyvin eri-
tyyppisid vuorovaikutuksen ilmicitad. Eri konteksteissa erilaiset ilmitt ovat toi-
mivan yhteistyon kannalta keskeisid. Monille ilmioille, kuten luottamuksen ra-
kentumiselle, tiimin muodostumiselle ja erilaisuuden hyodyntdmiselle, on tyy-
pillistd, etteivdt ne valttdmaittd nouse yhteistyon kannalta nidkyvédn rooliin, jos
niissé ei ole mitddn ongelmia. Sen sijaan ongelmalliseksi karjistynyt jannite, jota
ei saada ratkaistua, voi olla todella vakava este yhteistyolle jossain toisessa kon-
tekstissa.

Yhteistyon tekijdt, johtajat ja koordinoijat voivat peilata toimivan yhteis-
tyon kuvaajia omaan tilanteeseensa ja arvioida, millaisten asioiden huomiointi
ja kehittdiminen voisi juuri omassa tilanteessa hyodyttdd toimivaa yhteistyotd
eniten.

8.2.1 Vwuorovaikutussuhteen hallinta

Yhteistyotutkimuksissa vuorovaikutussuhteet ovat tihdn mennessd saaneet
varsin vdhdn huomiota. Vuorovaikutussuhteiden saatetaan mainita sisdltyvan
esimerkiksi tiimeihin (Keyton, Ford & Smith 2008), mutta vuorovaikutus-
suhteiden tarkasteluun ja niiden merkitykseen ei tutkimuksissa juurikaan sy-
vennytd. Vuorovaikutussuhteiden merkitys toimivalle yhteisty6lle on niin suuri
ja monimuotoinen, ettd vuorovaikutussuhteiden ndkokulma tulisi nykyistd pa-
remmin huomioida yhteistyotutkimuksessa ja teorian kehityksessa.

Yhteistyd vuorovaikutussuhteissa ndyttdd olevan epamuodollisempaa ja
spontaanimpaa kuin tiimitason yhteistyo. Vuorovaikutussuhteen tasolla tyon-
tekijd saattaa pystyéd toteuttamaan toimivaa yhteisty6td, jota eivat rasita ryhma-
ja verkostoprosessien monimutkaisuus, jotka on havaittu yhteisty6td hankaloit-
taviksi tekijoiksi (Huxham & Vangen 2005; Sunwolf 2002). Merkityksellinen
vuorovaikutussuhde voi toimia tietotyon tekijdlle oman asiantuntemuksen laa-
jentajana, tiedon ldhteend, ideoinnin alustana, tuen tarjoajana ja ongelman-
ratkaisuun haastajana.

Sellaisissakin tilanteissa, joissa verkosto- tai tiimiyhteistyd tuntuu kankeal-
ta vaikkapa toimimattomien ryhméprosessien vuoksi, yhteistyd saattaa kuiten-
kin onnistua tiimin tai verkoston jdsenten vélisissd kahdenvélisissd vuoro-
vaikutussuhteissa. Verkostot, tiimit ja vuorovaikutussuhteet voivat toimia toi-
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siaan tdydentdvind tai korvaavina vuorovaikutuksen mahdollisuuksina. Yhteis-
tyolle voidaan etsid ne kussakin tilanteessa toimivimmat vuorovaikutuksen
muodot, jotka tukevat tuloksellista yhteistyota.

Panostamalla vuorovaikutussuhteisiin saatetaan pédstd kasiksi myos tii-
meissé ja verkostoissa kohdattuihin haasteisiin, kuten luottamuksen rakentami-
seen ja yhteisen ymmarryksen muodostumiseen.

Seuraavaksi tarkastellaan sellaisia toimivan yhteistyon tekijoitd, jotka ovat
tyypillisid nimenomaan kahden ihmisen viliselle vuorovaikutussuhteelle. Jotta
yhteisty6 olisi toimivaa, vuorovaikutussuhteessa on tdrkedd rakentaa ja ylla-
pitdd luottamusta vuorovaikutussuhteen osapuolten vilille, ylldpitdd vuoro-
vaikutussuhdetta aktiivisella vuorovaikutuksella sekd tasapainoilla suhteessa
koetun etdisyyden ja ldheisyyden valill4.

Toimiva yhteistyo edellyttid luottamuksen rakentamista vuorovaikutus-
suhteessa

Yhteistyon osapuolten vilisen luottamuksen merkitys voidaan todeta yhteis-
tyon toimivuuden kannalta hyvin keskeiseksi. Aiemman yhteistydtutkimuksen
mukaisesti luottamusta voidaan pitdd toimivan yhteistyon valttdiméattomana
edellytyksend. Ndiden yhteistyotutkimusten padtelmiad voidaan kuitenkin vieda
eteenpdin tarkastelemalla sitd, miten luottamusta oikein rakennetaan yhteistyon
osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa.

Luottamus rakentuu ensisijaisesti ihmisten viélisissi vuorovaikutus-
suhteissa myos tiimien ja verkostojen sisélld. Toisin sanoen tiimeissa ja verkos-
toissa kohdattuja luottamushaasteita voidaan ryhtyd purkamaan kahdenvilisen
vuorovaikutussuhteen tasolla. Tiimeissd ja verkostoissa voi alussa ilmetd ylei-
sempdd nk. pikaluottamusta, joka korvautuu ajan ja kokemuksen myotd vuoro-
vaikutussuhteessa rakentuvalla luottamuksella.

Pikaluottamus on haurasta mutta tarpeellista yhteistyon kdynnistymisek-
si. Jos luottamusta ei saavuteta yhteistyon alkuvaiheessa, osapuolet alkavat
tyypillisesti véltelld vuorovaikutusta ja tehdd tyotd yksin yhteistyon sijaan. Hi-
taammin syntyvé ja kestavampi luottamus rakentuu, kun ihmiset ovat yhteis-
tyon toisen osapuolen kanssa toistuvasti vuorovaikutuksessa. Luottamuksen
rakentaminen tapahtuu osana vuorovaikutussuhteen muodostamisen ja ylla-
pitdmisen prosesseja.

Erimielisyydet ja ongelmatilanteet voivat heikentdd luottamusta, mutta
toisaalta niiden tuloksellinen ratkaiseminen niyttdd usein vahvistavan luotta-
musta. Lisdksi vilitavoitteiden asettaminen, niiden saavuttamisen arviointi ja
tasapuolisista ratkaisuista neuvotteleminen ndyttivit lisddvan luottamusta
yhteistyon osapuolten vililld. Pitkdkestoisessa yhteistydssd vuorovaikutuksen
toisen osapuolen ammattitaidon ja asiantuntemuksen merkitys luottamukselle
korostuu.

Verkostoissa ilmenevdd luottamusta tarkastelevassa véitostutkimuksessa
(Korkala 2010) on esitetty, ettd verkostoissa rakentuvassa luottamuksessa kes-
keistd on erityisesti abstrakti, systeemeihin kohdistuva luottavaisuus, kun taas
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ihmisiin kohdistuva luottamus on liian haavoittuvaista henkilovaihdoksille.
Oman tutkimukseni tulosten mukaan pikaluottamus voi olla yleisempad ja
kohdistua organisaatiotekijoihinkin, mutta kun tehd&dédn yhteisty6td, luottamus
rakentuu ihmisten vilisessd vuorovaikutussuhteessa. On totta, ettd luottamus
on koetuksella henkilovaihdosten kohdalla, silld henkilovaihdosten my6td niin
luottamus kuin vuorovaikutussuhdekin tdaytyy rakentaa yhteistyon uuden osa-
puolen kanssa. Jos yhteistyon osapuolet ovat saman verkoston toimijoita, mutta
heiddn vilisensd kontakti ei ole vahva, luottamus voi toki olla institutionaali-
sempaa. Silloinhan ihmisten vélinen yhteys ei ole vahvistunut vuorovaikutus-
suhteeksi, eivdtkd osapuolet ole toisistaan riippuvaisia. Mutta kun ihmiset te-
kevit yhteistyotd ja ovat toistensa kanssa yhteydessd, heiddn vililleen muodos-
tuu vuorovaikutussuhde ja sen myota vdistamatta keskindinen riippuvuus. Tal-
16in luottamuksenkin tdytyy rakentua heiddn vilisessdan vuorovaikutus-
suhteessa, jotta yhteistyo on toimivaa. Pelkkd abstrakti verkostotekijoihin koh-
distuva luottamus ei riitd kannattelemaan toimivaa yhteistyota.

Luottamus rakentuu ihmisten vélisissd vuorovaikutussuhteissa saannolli-
sen ja merkityksellisen vuorovaikutuksen myota. Tama koskee sekd kasvokkain
tapahtuvaa ettd teknologiavilitteistd vuorovaikutusta. Erityisend haasteena
teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa onkin luoda riittdvasti mahdolli-
suuksia vuorovaikutukselle, jotta luottamus voi rakentua.

Toimiva yhteistyo edellyttid vuorovaikutussuhteen yllipitoa

Vuorovaikutus ei aina ole yhteistyotd edistdvad. Myoskddn kaikki ihmisten vé-
lille kehittyvat vuorovaikutussuhteet eivét edistd yhteisty6td, vaan saattavat
jopa haitata sitd. Niinpd toimiva yhteistyd edellyttddkin vuorovaikutussuhteen
ylldpitoa tarkoituksena sdilyttdd vuorovaikutussuhde yhteistyotd edistdvana.
Ottaen huomioon vuorovaikutussuhteiden suuren merkityksen toimivalle
yhteistyolle, vuorovaikutussuhteen ylldpitoa yhteistyotd edistdvdnd voidaan
pitdd erittdin merkittdvand vuorovaikutuksen ilmiond. Kuten edelld havaittiin,
vuorovaikutussuhteen rakentaminen ja ylldpito on keskeistd myos luottamuk-
sen rakentumisen ja sdilymisen kannalta. Ndin ollen vuorovaikutussuhteen
ylldpidolla on keskeinen merkitys toimivalle yhteistyolle kaikissa konteksteissa,
joskin ylldpidon tavat ja vélineet vaihtelevat kontekstista toiseen.

Tyoeldmin yhteistyossd kahden ihmisen vilinen vuorovaikutussuhde on
yhteistyén toteuttamisen perusyksikko. Yhteistyo toteutuu erityyppisissa
vuorovaikutussuhteissa, jotka ovat yhteistyon kannalta hyodyllisid, haitallisia
tai neutraaleja. Vuorovaikutussuhteen merkitys yhteistyon toimivuudessa
osoittautui suureksi. Toimimaton vuorovaikutussuhde voi tehdd yhteistyon
tekemisen vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi. Toisaalta hyvad vuorovaikutus-
suhde voi olla yhteistyon toimivuuden perusta. Tadssa tutkimuksessa useimmat
vuorovaikutussuhteet nédyttavit olevan yhteistyon kannalta neutraaleja eli eivét
haittaa yhteisty6td, mutta eivdt myoskaan edistd sitd. Kun odotetaan tuloksellis-
ta yhteisty6td, kaikki vuorovaikutussuhteet eivit voi olla neutraaleja saatikka
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haitallisia yhteistyon kannalta, vaan toimiva yhteistyo edellyttdd yhteistyota
edistdvien vuorovaikutussuhteiden muodostamista ja ylldpitoa.

Vuorovaikutussuhteiden ylldpitoa koskevassa tutkimuksessa yksityis-
eldmdn asioista keskustelu ndhdadan usein vélttaimattoméand edellytyksend mer-
kityksellisten vuorovaikutussuhteiden ylldpidossa. Tatd ilmiotd tarkastellaan
yksityiskohtaisemmin seuraavassa alaluvussa vuorovaikutussuhteen ldheisyy-
den kannalta. Ylldpidon ndkokulmasta havaitaan, ettd tdmédn tutkimuksen tu-
lokset nostavat keskeisempéan rooliin pikemmin tyon kannalta merkitykselli-
sen, tehtdvédkeskeisenkin vuorovaikutuksen kuin yksityiseldimén asioiden ja-
kamisen. Taméd on loogista, silld tydeldm&n yhteistyd on tavoitteellista ja
useimmiten tehtdvakeskeistd. Talloin yhteistyotd edistdvdd vuorovaikutus-
suhdetta pitdd parhaiten ylld tavoitteiden kannalta merkityksellinen vuoro-
vaikutus. Esimerkiksi vuorovaikutussuhdetta, jossa keskeistd on uuden luomi-
nen, innovatiivisuus ja ideointi, pidetdan ylla ensisijaisesti yhteiselld ideoinnilla,
omien ideoiden testaamisella ja ideoiden yhteiselld kehittelylld. Sen sijaan
vuorovaikutussuhdetta, jossa merkityksellisintd on tuen saaminen ja antami-
nen, ylldpidetdan tarjoamalla, hakemalla ja osoittamalla tukea.

Aiemmassa virtuaalitiimin jdsenten vélisid vuorovaikutussuhteita tarkas-
telleessa tutkimuksessa (Hart & McLeod 2002) havaittiin, ettd virtuaalitiimin
jasenten vdlisid vuorovaikutussuhteita vahvistaa erityisesti ongelmanratkai-
suun keskittyvéd vuorovaikutus. Oman tutkimukseni tulokset tukevat Hartin ja
McLeodin ndkemysti siitd, ettd vuorovaikutussuhteen ylldpidon kannalta mer-
kityksellistd voi olla nimenomaan yhteydenotto toiseen tiimin jdseneen jonkin
tyohon liittyvan ongelman ratkaisemiseksi. Aktiivinen yhteydenotto ja avun-
pyynto ongelmatilanteessa voi vahvistaa vuorovaikutussuhdetta riippumatta
siitd, miten tuloksellisesti ongelma saadaan ratkaistua, sekd riippumatta siitd,
miten kehittynyt tuo vuorovaikutussuhde on ennen yhteydenottoa.

Viestintdteknologian kehittyminen tarjoaa mahdollisuuden tiiviiseen
yhteydenpitoon ja mahdollistaa nédin vuorovaikutussuhteen ylldpidon ja tyos-
kentelyn pddosin hajautuneesti. Talloin vuorovaikutussuhteen ylldpidosta ei
voida endd puhua vuorovaikutussuhteen pitdmisend hengissd kasvokkais-
tapaamisten valilld (vrt. Sigman 1998), vaan suurin osa vuorovaikutussuhteen
olemassaolosta perustuu nimenomaan hajautuneeseen tydskentelyyn ja tekno-
logiavalitteiseen yhteydenpitoon. Hajautunut tyoskentely edellyttdd aktiivista
otetta vuorovaikutussuhteiden ylldpitoon, jotta riittdvéan tiivis, monipuolinen ja
merkityksellinen vuorovaikutus mahdollistuu.

Silloinkin, kun yhteistyon haasteet ilmenevéit tiimissa tai verkostossa, voi
olla hyodyllistd tarkastella tiimin tai verkoston jasenten vélisten vuorovaikutus-
suhteiden ylldpitoa yhteistyotd edistdvélld tasolla.

Toimiva yhteistyo edellyttid tasapainoilua etiisyyden ja liheisyyden vililld
Yhteistyon kannalta optimaalisin vuorovaikutussuhteessa koettu sosiaalinen

vdlimatka sijaitsee jossain tdysin etdisen ja tdysin ldheisen vuorovaikutus-
suhteen vélimaastossa. Sosiaalisen vélimatkan ndkokulma toimivassa yhteis-
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tydssd on kiinnostava, vaikka se nouseekin nikyvidksi vain osassa tutkittuja
vuorovaikutussuhteita. IImion tieteellistd kiinnostavuutta lisddvat verkosto-
teoreettiset ndkokulmat heikoista ja vahvoista siteistd, ylldpitoteorioiden nike-
mykset yksityiseldméan asioiden jakamisesta vuorovaikutussuhteen ldheisyyden
mittarina sekd osapuolten vélinen riippuvuus, jota kisitellddn sekd yhteistyo-
ettd vuorovaikutussuhdeteorioissa. Seuraavassa tarkastelen sosiaalista vaéli-
matkaa toimivan yhteistyon kannalta kaikista mainituista nakokulmista.

Jannite vuorovaikutussuhteen etdisyyden ja ldheisyyden valilld on hyvéa
esimerkki vuorovaikutuksen ilmitstd, joka ei kaikissa yhteistyokonteksteissa
néytd keskeiseltd. Silloin kun yhteistyon osapuolilla on samankaltaiset odotuk-
set vuorovaikutussuhteen sosiaalisesta vialimatkasta, ilmio ei valttamattd tunnu
ollenkaan merkitykselliseltd toimivan yhteistyon kannalta. Taustalla voi olla
esimerkiksi suomalaisen tyoeldman kulttuuri ja sille tyypillinen vuorovaikutus-
suhteiden etdisyyden tai ldheisyyden aste. Kuitenkin tilanteissa, joissa osapuol-
ten kasitykset sopivasta vélimatkasta eroavat toisistaan huomattavasti, jannite
voi merkittdvasti hankaloittaa yhteistyota.

Yhteistyon kannalta optimaalinen vilimatka edellyttdd vuorovaikutus-
suhteen hallintaa tasapainoilemalla etdisyyden ja ldheisyyden vililld siten, ettd
saavutetaan sosiaalinen vélimatka, joka vastaa vuorovaikutussuhteen molem-
pien osapuolten toiveita.

Liian etdinen vuorovaikutussuhde saattaa tehdad yhteydenpidon vaikeaksi,
mikd vihentdd luonnollisesti mahdollisuuksia tehdd yhteistyotd. Hyvin ldhei-
nen vuorovaikutussuhdekaan ei vélttamatta ole optimaalisin yhteistyon kannal-
ta: se voi viedd litkaa resursseja, aiheuttaa huonoja pédtoksid liiallisen saman-
mielisyyden takia tai hankaloittaa puolueetonta suhtautumista. L&heiset,
yhteistyon kannalta haitalliset vuorovaikutussuhteet saattavat aiheuttaa tiimien
dynamiikassa ongelmia muodostamalla yhteistyttd hankaloittavia klikkejd tii-
mien sisélle.

Verkostotutkimuksen 16yhit ja vahvat siteet. Etdisyys ja ldheisyys vuoro-
vaikutussuhteissa vertautuvat verkostotutkimuksen l6yhien ja vahvojen sitei-
den késitteisiin. Granovetter (1973, 1361) erottaa 16yhét ja vahvat siteet toisis-
taan kdytetyn ajan, emotionaalisen tiiviyden, ldheisyyden ja vastavuoroisten
palvelusten kautta. Vuorovaikutussuhteiden etdisyyttd ja ldheisyyttd taas ku-
vaavat vuorovaikutuksen useus ja kesto, vuorovaikutustapahtumien vaihtelu
sekd molemminpuolisen riippuvuuden aste.

Verkostotutkimuksessa siteiden vahvuus nédyttdd olevan haasteellisesti
maédriteltdvissd. Taméd nakyy siind, miten siteet on operationaalistettu: siteiden
vahvuus on madritetty esimerkiksi sdhkopostiviestien mdaran perusteella (Cho,
Trier & Kim 2005). Pelkkd viestien madrd ei ole kovin luotettava mittari erotta-
maan heikkoja siteitd tai etdisid vuorovaikutussuhteita vahvoista siteistd tai -
heisistd vuorovaikutussuhteista. Verkostotutkimus voisi hyotyd vuorovaikutus-
suhteiden ndkockulmista erityisesti heikkoja ja vahvoja siteitd koskevassa tutki-
muksessa.

Laheisyys tydelimin vuorovaikutussuhteessa. Kun puhutaan vuorovaikutus-
suhteessa koetun etdisyyden ja liheisyyden vilisséd tasapainoilusta, on kysytta-
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vd, mistd ldheisyys tydeldmin vuorovaikutussuhteisiin oikeastaan tulee. Kuten
aiemmin todettiin, vuorovaikutussuhteita kasittelevd, padosin yhdysvaltalainen
tutkimus painottaa usein yksityiseldmén asioista kertomista ldheisyyden mitta-
rina. Tamdn ndkemyksen mukaan esimerkiksi tyteldmdn vuorovaikutus-
suhteista tulee ldheisid yksityiseldmén asioista puhumisen kautta. Tutkimukse-
ni tulosten mukaan tyoeldmdn vuorovaikutussuhteet voivat kuitenkin olla
merkityksellisid ja ldheisid, vaikka yksityiselaman asioista ei keskusteltaisikaan.
Liian henkilokohtainen itsestikertominen voi tyteldiman kontekstissa olla jopa
haitallista suhteen kehittymisen kannalta, etenkin jos itsestikertominen koetaan
sopimattomaksi tai huonosti ajoitetuksi (Gabarro 1990, 94).

Koska tydelamén vuorovaikutussuhteet ovat perusasetelmaltaan teht&va-
keskeisid, johdonmukaista on ajatella liheisyydenkin tulevan vuorovaikutus-
suhteisiin nimenomaan tehtdvikeskeisten asioiden kautta. T&lloin tyoeldaman
vuorovaikutussuhde, joka muuttuu yksityiselamén asioista puhumisen kautta
ldheisemmaéksi, saa itse asiassa ystdvyyssuhteen piirteitd. Yksityiseldmén asioil-
le perustuva ystavyyssuhde taas on johdonmukaista maaritelld yksityiselaman
vuorovaikutussuhteeksi, ei tydelamdn vuorovaikutussuhteeksi - vaikka
ystdvyyssuhde muodostuisikin tyopaikalla tai tyon kautta.

Tutkimukseni tulosten mukaan ldheisyys tulee tydeldmén vuorovaikutus-
suhteisiin tyohon liittyvan vuorovaikutuksen merkittdvyyden kautta. Tutkituis-
sa ldheisissd tyoeldmén vuorovaikutussuhteissa vaihdetaan monipuolista tietoa,
ideoidaan yhdessd, annetaan ja saadaan tukea sekd ratkaistaan ongelmia.
Vuorovaikutus voi olla hyvinkin henkilokohtaista, vaikka yksityiselaman asioi-
ta ei kasiteltdisikdan. Jokaiseen vuorovaikutussuhteeseen ndyttaa muodostuvan
oma kulttuurinsa sekéd vuorovaikutussuhteessa keskusteltaville puheenaiheille,
vuorovaikutuksen luonteelle ettd ldheisyyden ja etdisyyden vilissd tasapainoi-
lulle. Ty6eldmén vuorovaikutussuhteessa yksityiselaméan asioiden késittely voi
joskus edistdd vuorovaikutussuhteen etdisyyden ja ldheisyyden hallintaa, mutta
yksityiseldmédn asioiden jakaminen ei ole mitenkddn valttdimatontd yhteistyotad
edistdvan vuorovaikutussuhteen yllapitamiseksi.

Yhteistyon osapuolten vilinen riippuvuus. Mielenkiintoisen ndkokulman
vuorovaikutussuhteen etdisyyden ja ldheisyyden sekd yhteistyon tarkasteluun
tarjoaa osapuolten vilinen riippuvuus. Riippuvuudella on arkikielessd hieman
negatiivinen mielleyhtymd, mutta silld tarkoitetaan vuorovaikutussuhteissa
yksinkertaisesti sitd, ettd kun vuorovaikutussuhteen osapuolet ovat toisistaan
riippuvaisia, toisen tekemiset eivit ole endd yhdentekevii itselle, vaan niilld on
vaikutusta itseen. Samoin omilla tekemisilld voi olla vaikutusta suhteen toiseen
osapuoleen. Keskindisen riippuvuuden vahvuus puolestaan maarittdd vuoro-
vaikutussuhteen ldheisyyttd: mitd ldheisemmaéstd suhteesta on kyse, sitd vah-
vempaa on riippuvuus (Harvey & Weber 2002, 4-7; Kelley ym. 1983, 38; Rus-
bult ym. 2004).

Koska osapuolten viliseen riippuvuuteen térmda sekd yhteistyotutkimuk-
sissa ettd vuorovaikutussuhteen ldheisyyttd madrittavana tekijand, on kiinnos-
tavaa tarkastella, ovatko ndmi riippuvuudet samaa ilmi6td ja voiko vuoro-
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vaikutussuhteen nidkokulmista olla hyotyd yhteistyon osapuolten vilisen riip-
puvuuden jasentdmisessa.

Yhteistyotutkimuksessa yhteistyon osapuolten vélisen riippuvuuden kasi-
tetddn olevan seurausta tehtdvien (yhteistyon tavoitteiden) vélisestd riippuvuu-
desta. Puhutaan l6yhéstd yhteispanosriippuvuudesta, jossa osapuolten toimen-
piteet jddvit toisistaan erillisiksi, sarjariippuvuudesta, jossa toisen tulokset ovat
pohjana toisen tyodlle, sekd molemminpuolisesta riippuvuudesta, jossa tyo-
tehtdvdt voidaan suorittaa vain yhdessd tekemilld (Thompson 1967, 72-74).
Yhteistyon osapuolten vélisen vuorovaikutuksen niahddin olevan suoraan ver-
rannollinen tyo6tehtdvien véliseen riippuvuuteen (Hakonen, Koivisto & Ruo-
homaéki 2007, 133-135; Lewis 2006): on oletettu, ettd vain sellaisissa tapauksissa,
joissa yhteistyén osapuolten tehtdvit ovat molemminpuolisesti riippuvaisia
toisistaan, on jatkuvaa vuorovaikutusta yhteistyon osapuolten valilla.

Tutkimukseni tulokset eivét tue tdtd nikemystd. Lyhytkestoisessa yhteis-
tyOssd, jossa keskitytddn tietyn ongelman tai tehtdvan ratkaisemiseen, tilanne
voi olla ylld kuvatun kaltainen. Sen sijaan pitkédkestoisessa yhteistyossd osa-
puolten vélinen riippuvuus voi olla yhteydessd pikemmin osapuolten véliseen
vuorovaikutussuhteeseen kuin tiettyihin tyotehtdaviin. T&lloin vuorovaikutuk-
sen mddrd ja luonne eivdt madrity niinkddn tiettyjen tyotehtdvien vilisen riip-
puvuuden kuin osapuolten vilisen vuorovaikutussuhteen kautta. Merkittavaksi
koettu tyteldamdn vuorovaikutussuhde voi itsessddn lisédtd esimerkiksi vuoro-
vaikutuksen tiheyttd, vaikka jotkin tietyt, toisistaan riippuvaiset tydtehtavét
eiviét sitd vaatisikaan.

Pitkdkestoisessa yhteistydssd yhteistyon osapuolten toiminnalla on merki-
tystd toisilleen (eli osapuolet ovat toisistaan riippuvaisia), koska heiddn valil-
leen on muodostunut vuorovaikutussuhde. Talloin ty6toverit voivat olla aktii-
visesti yhteydessa toisiinsa silloinkin, kun tietyn tyotehtdvan hoitaminen ei sitéd
akuutisti vaadi.

Voidaan padtelld, ettd tyotehtdvien vélinen riippuvuus ja vuorovaikutus-
suhteen osapuolten vélinen riippuvuus eivit ole samaa ilmiotd. Yhteistyossa
vuorovaikutussuhteen tuoma riippuvuus voi maédrittdd yhteisty6td enemman
kuin tyotehtdvien vilinen riippuvuus. Molemmat riippuvuuden ilmiét aiheut-
tavat sen, ettd yhteistybkumppanin toiminnalla on itseen monenlaisia vaiku-
tuksia.

8.2.2 Tiimin prosessien hallinta

Tutkimuksessani tiimin ndkokulmaa tarkastellaan osaamisklusterien ydin-
tiimien kautta. Vastaavanlaisia muodollisia tai itsestddn muodostuneita ydin-
tiimejd voitaneen tunnistaa monista yhteistyoverkostoista. Tiimi voi olla hyva
foorumi erilaisten nikemysten esiin tuomiselle, ideoinnille ja uusien ajatusten
kehittelylle sekd ongelmanratkaisulle. Tiimin vuorovaikutus mahdollistaa my6s
spontaanimpien vuorovaikutussuhteiden syntymisen tiimin jasenten valille.
Tiimin ndkokulmasta korostuvat tietyt vuorovaikutuksen ilmiot, jotka
ovat yhteydessd toimivaan yhteistyohon. Toimiva yhteisty6 edellyttdd ensinné-
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kin tiimin muodostumista tehokkaasti toimivaksi, tehtdvdan keskittyvéksi tii-
miksi, toiseksi hyvien vuorovaikutuskdytinteiden muodostamista ja kolman-
neksi aktiivista johtajuutta. Naméa vuorovaikutuksen ilmiét voivat luonnollisesti
olla ldsnd myos vuorovaikutussuhteen ja verkoston tasolla. Seuraavaksi ndita
ndkokulmia tarkastellaan erityisesti tiimin vuorovaikutuksen tasolla.

Toimiva yhteisty6 edellyttdd tiimiytymista

Toimiva yhteisty6 edellyttaa tiimiytymista eli tiimin muodostumista tehokkaas-
ti toimivaksi, tehtdvddn keskittyvaksi tiimiksi. Tiimiytyminen nousi vahvasti
esille tutkimuskontekstissa, ja ndkdkulmasta voi olla hyotya erityisesti pohdit-
taessa yhteistyon kdynnistymisen hitautta.

Tutkittujen tiimien havaittiin muodostumisprosessissaan noudattavan
Tuckmanin (1965) klassista ryhmien kehitysvaihemallia. Tiimien voidaan todeta
noudattavan tiiminmuodostuksen peruslainalaisuuksia riippumatta siitd, ta-
pahtuuko yhteydenpito pddosin kasvokkain vai teknologiavilitteisesti.

Tutkimukseni tulokset osoittavat, ettid tiimin muodostuminen vaatii aikaa.
Yhteistyossd pddstddan tehokkaan toiminnan vaiheeseen vasta tiimin muodos-
tuttua, mutta tehokkaimmat tiimit pystyvit jonkinlaiseen yhteistyohon heti,
pikaluottamuksen varassa. Tutkituissa tiimeissd tdtd pikaluottamuksen mah-
dollisuutta ei ole kyetty tdysimittaisesti hyddyntdmé&dn, vaan tiimiytymisen ja
yhteistyon kdynnistymisen on koettu kestdneen liian kauan. Hajautetun yhteis-
tyon toimintamalli on ollut monille tiimin jdsenille uusi, eikd teknologiaviilittei-
sen vuorovaikutuksen mahdollisuuksia ole kyetty tiimeissd tehokkaasti alusta
saakka hyodyntaméaan.

Vanhat rakenteet nadyttavat hidastavan uudenlaiseen toimintamalliin so-
peutumista ja yhteistyon kdynnistymistd. Osaamiskeskusohjelman aiemmat
(v. 1993-2006) alueellista toimintaa painottaneet rakenteet olivat selkeasti naky-
villd uudessa alueellista ja kansallista toimintaa yhdistdvassa klusterimallissa.
Néama vanhat rakenteet voivat toimia esteend tai hidasteena uusien rakenteiden
muodostumiselle. Ihmisten toiminta ei sopeudu uuteen yhtakkis, vaikka uudet
rakenteet olisivatkin jo pystyssd. Uudet rakenteet eivét ala ohjata toimintaa it-
sestddn, vaan edellyttdvit tiimin jasenten vilistd keskustelua ja yhteisten merki-
tysten muodostumista. Tiimin jdsenten tdytyy neuvotella siitd, mitd uusi malli
tiimille tarkoittaa ja miten tiimissd pystytddn yhdistdmé&dn vanhat ja uudet ra-
kenteet. Toimiva yhteistyd edellyttdd, ettd tiimin jasenet merkityksentédvit kes-
kindisessd vuorovaikutuksessaan, miltd osin ollaan itseniisid (alueellisia) toimi-
joita ja miltd osin tehd&én (kansallista) yhteistyota.

Tiimin muodostumista voidaan jdsentdd rakenteistumisprosessina (Gid-
dens 1984; ks. strukturaatioteorian esittely luvusta 2.2). Siind tiimin kdytossa
olevat resurssit ja normit muokkaavat tiimin jasenten vélistd vuorovaikutusta,
ja vastavuoroisesti vuorovaikutus muokkaa normeja ja resursseja. Tiimin jdse-
net voivat edistdd tiimin muodostumista aktiivisella rakenteistamisella, jossa
sovitaan tiimille vuorovaikutuskaytédnteitd, tiimin jdsenten rooleja ja tiimin
normeja. Rakenteistumisprosessi tapahtuu tiimeisséd joka tapauksessa, mutta
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aktiivisella rakenteistamisella tdtd prosessia voidaan kenties nopeuttaa ja saada
neuvoteltua toimivia ja kaikkien hyvaksymid vuorovaikutuskdytanteitd. Raken-
teistamisen ndkokulmaa voitaisiin hyodyntdd yhteistyoprosessin tarkasteluun
myo6s muuten kuin tiimiytymisen kohdalla.

Tiimin muodostumista ndyttdd hidastavan erityisesti epasdannollinen ja
satunnaisesti toistuva vuorovaikutus. Viestintdteknologiaa voidaan tiimeissa
hyodyntda tiimiytymisprosessin tukemiseen, silld teknologiavilitteinen vuoro-
vaikutus tarjoaa hajautuneessa yhteistyossd mahdollisuuden tiiviiseen
yhteydenpitoon kasvokkaistapaamisten ohella. Tamé& koskee yhtd lailla fyysi-
sesti lahekkdin toimivia kuin eri tavoin hajautuneita tyoryhmia.

Toimiva yhteisty6 edellyttid vuorovaikutuskiytinteiden luontia ja niistd
neuvottelua

Yhteistyoprosessi sisédltdd neuvottelua yhteistyon toimintatavoista, vastuista ja
tulosten jakamisesta. Naméd neuvottelut tapahtuvat eksplisiittisesti esimerkiksi
tiimikokouksissa, mutta niitd kdydddn myos implisiittisesti erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa ja erilaisilla kokoonpanoilla. Usein kyse on epdformaaleista
sopimuksista, joko ddneen lausutuista tai hiljaisesti muodostuneista normeista.

Vuorovaikutuskdytdnteet ovat merkittdvd ilmio myos verkostoissa ja
vuorovaikutussuhteissa, sekd kasvokkain toimivissa ettd eri tavoin hajautu-
neessa yhteistyossd. Tutkimuskontekstissa vuorovaikutuskdytianteitd on luon-
tevinta tarkastella nimenomaan tiimien nakdkulmasta, koska teknologiavalittei-
sen vuorovaikutuksen observointi keskittyy pitkdlti nimenomaan tiimien
vuorovaikutukseen.

Jokaiselle tiimille muodostuu omanlaisensa vuorovaikutuskdytianteet.
Vuorovaikutuskadytinteet méarittavéat tiimien vuorovaikutusta. Tiimeihin muo-
dostuvat vuorovaikutuskdytidnteet maarittavat esimerkiksi sen, mistd puhu-
taan, milloin ollaan yhteydessd, mitd viestintdvélineitd kdytetddn, miten puhu-
taan ja miten nopeasti viesteihin vastataan. Tiimin kannattaa sopia vuoro-
vaikutuskéytédnteistd, jotka tukevat tiimin yhteistyotd. Erityisesti tilanteissa,
jossa hajautunut tyoskentely on tiimin jdsenille uutta, tiimille sopivien vuoro-
vaikutuskéytinteiden muodostaminen vaatii aktiivisuutta, huomion kiinnitta-
mistd vuorovaikutuskdytanteisiin ja vaivannakoa.

Vuorovaikutuskéytédnteistd sopiminen voi auttaa tiimid keskittyméddn ta-
voitteidensa kannalta olennaisiin asioihin. Jos vuorovaikutuskaytédnteet muo-
dostuvat itsestddn eikd niitd pyritd aktiivisesti rakentamaan, tiimeilld on suu-
rempi riski péddtyd toimimattomiin normeihin, kuten valmistelemattomiin ko-
kouksiin ja reaktiiviseen otteeseen ennakoinnin, suunnittelun ja innovatiivisten
toimintatapojen sijaan (Keyton & Stallworth 2003, 246-249).

Tiimin toimivan vuorovaikutuksen kannalta kriittistd ndyttdd olevan se,
ymmarretddnko tiimin vuorovaikutuksen olevan keskeinen osa omaa tyotd ja
tavoitteiden toteutumista. Jos tdtd merkitystd ei ymmarretd, yhteydenpito tii-
min muihin jdseniin voi jaadd muiden, kiireellisemmilta tuntuvien tyttehtavien
varjoon.
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Tiimin jdsenten passiivisuus teknologiavilitteisessd yhteydenpidossa on
este toimivalle yhteistydlle. Tiimien jdsenet ndyttdvit ajattelevan, ettd heilld on
vapaus itse paddttdd, osallistuvatko he tiimin vuorovaikutukseen yhteisen vies-
tintdvédlineen avulla vai jattdytyvatko sen ulkopuolelle. Viestintdteknologia
mahdollistaa tiiviin yhteydenpidon tiimin jdsenten vililld vain silloin, kun tii-
min jdsenet osallistuvat tiimin teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen aktii-
visesti. Kaikkien jasenten aktivointi on todellinen haaste, jota kasitelldan lisda
teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen ndkokulmasta luvussa 8.3.

Toimiva yhteistyo edellyttda aktiivista johtajuutta

Yhteistyon johtaminen on vaativa tehtdva. Tiimien kohdalla tiimin johtajalla on
merkittdva rooli tiimin yhteistyon edistdmisessd. Jokaisella tiimin jdsenelld on
oma vastuunsa yhteistyon toimivuudesta, mutta tiimin johtajan mahdollisuudet
yhteistyon edistdmiseen ovat usein muiden jdsenten mahdollisuuksia moni-
puolisemmat. Osaamisklusterien tiimien johtajien merkitys on todettu myos
Osaamiskeskusohjelman viliarvioinnissa (Pelkonen ym. 2010).

Silloinkin, kun yhteistyolld ei ole nimettyd johtajaa, johtamisvastuu
useimmiten joko jakaantuu tiimin jdsenten kesken tai joku tai jotkut tiimin jése-
nistd ottavat enemman vastuuta yhteistyon johtamisesta. Siitonen (2007) kutsuu
tatd emergentiksi eli tilanteessa ilmenevéksi johtajuudeksi (engl. emergent lead-
ership).

Tutkimukseni tulosten mukaan vahva johtajuus hajautuneessa tiimissa to-
teutuu aktiivisen vuorovaikutuksen kautta. Omaa johtajuutta, aktiivisuutta ja
sitoutuneisuutta yhteistyohon voi hajautuneessa tyoskentely-ymparistossa tuo-
da esille vain vuorovaikutuksella, kuten aktiivisella yhteydenpidolla ja kysy-
myksiin vastaamisella. Vaikeasta tavoitettavuudesta ja viesteihin vastaamatto-
muudesta puolestaan tehdddn tulkintoja, ettei tiimin jdsenid kuunnella tai ettei
johtaja ole sitoutunut tiimin toimintaan.

Tiimin johtaja voi vaikuttaa koko tiimin vuorovaikutuksen aktiivisuuteen
pitdamailld itse sddnnollisesti ja usein yhteyttd tiimin jdseniin. Samaten tiimin
johtaja voi edistdd yhteistyotd jarjestamalld tiimille vuorovaikutuksen mahdolli-
suuksia kasvokkain ja teknologian vilitykselld. Tiimin johtaja voi tdssd turvau-
tua tiimin jédrjestelmallisiin vuorovaikutuskaytdnteisiin, jotka tukevat johtamis-
ta. Téllaisia kdytdnteitd voivat olla nopea vastaaminen viesteihin, palautteen
antaminen tiimille, l1dsndolon viestiminen sekd tiimin kannustaminen toiminnan
reflektointiin ja kehittamiseen.

8.2.3 Verkostojen hallinta

Verkostojen tarkastelu liittdd vuorovaikutussuhteiden ja tiimien ndkokulmat
laajempaan ympaéristoon, erilaisten toimijoiden ja sidosryhmien muodostel-
maan. Verkostoissakin yhteistyo toteutuu kdytdnnossad ihmisten vélisessd vuo-
rovaikutuksessa. Verkostot tuovat mahdollisuuksia, ja samalla ne vievit resurs-
seja. Laajojen verkostojen keskelld tasapainoilu on haastavaa, ja edellyttdd kes-
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kindisen kilpailun hallintaa, erilaisuuden hyodyntimistd sekd suunnitelmien
konkretisoimista tuloksiksi.

Toimiva yhteistyo edellyttid keskindisen kilpailun hallintaa

Vaikka yhteistyotutkimuksissa yhteistyé ndhdddn joskus vaihtoehtona kilpai-
lulle, yhteistyotd tekemdlld ei voida sulkea pois osapuolten keskindistd kilpai-
lua. Keskindinen kilpailu on tyypillistd yhteistyolle. Tastd ilmiostd voidaan
kayttdd englanninkielistd nimitystd coopetition, yhteistyon ja kilpailun yhtd-
aikainen olemassaolo (Luo 2005, 72). Kilpailu on tyypillistd erityisesti verkosto-
yhteistydlle, jossa ovat ldsnd useamman organisaation omat tavoitteet yhteisten
tavoitteiden rinnalla.

Verkostoyhteistyo ylittdd organisaatioiden rajat, joten verkostotoimijoiden
on loydettdvd keinot organisaatioiden viliseen vuorovaikutukseen. Erityisesti
tilanteissa, joissa verkostot ovat melko uusia, erillddn tekemisen historia voi olla
pitkd. Verkostossa toimiminen vaatii uudenlaisia toimintatapoja, ja siksi yhteis-
tyon osapuolille tutuin ja helpoimmaksi koettu toimintatapa on toimia erilldén,
organisaatioldhttisesti. Siirtyminen organisaatioldhtoisyydestd kohti toimivaa
ja tuloksellista yhteistyotd vaatii yhteistyon osapuolilta yhteistyohakuisuutta.
Vanhat rakenteet voivat haitata yhteistyotd esimerkiksi jaykkien, organisaatio-
ldhtoisten toimintatapojen kautta.

Yhteistyon osapuolten vélilld on aina jonkinlainen jannite. Tama jannite
tuli tutkimuksessani esille tyypillisesti organisaation oman etumatkan hakemi-
sen kautta. Téllaisissa tilanteissa aloite yhteistyohon tehtiin vasta sitten, kun
asiaa oli jo valmisteltu pitkille oman organisaation sisilld ja silld tavalla pedattu
oman organisaation saama hyoty.

Yhteistyohakuisuus edellyttdd useimmiten verkoston toimijoiden keski-
ndistd vuorovaikutusta, siis on vuorovaikutusprosessin tulosta. Vuorovaiku-
tuksessa verkoston toimijat voivat kuulostella ja tehda nakyviksi toistensa taus-
toja, tavoitteita ja motiiveja sekéd rakentaa yhteisid tavoitteita. Vuorovaikutuk-
sella rakennetaan verkostotoimijoiden viélille vuorovaikutussuhteita sekd muo-
dostetaan tiimejd. Monissa tapauksissa ndyttdd siltd, ettd vasta keskindisen neu-
vottelun lopputuloksena voidaan ndhdd, mihin yhteistyolld voitaisiin pédstd ja
miltd osin yhteistyohon kannattaa ylipdaataan pyrkia.

Kilpailun hallinta ndkyy my®os siind, missd mddrin halutaan ja pidetdan
kannattavana jakaa tietoa omista taustoista. Tutkimuksessani osaamiskeskus-
toimijat arvioivat, ettd tietoa panttaavat toimijat pystyvit huonommin hysdyn-
tam&ddn yhteistyomahdollisuuksia kuin ne toimijat, jotka kertovat avoimesti
omista ja oman organisaationsa tavoitteista, taustoista ja rajoituksista.

Keskindisen vuorovaikutuksen koetaan auttavan verkostotoimijoiden va-
lisen jannitteen hallinnassa my0s niissd tapauksissa, joissa tiivistd yhteistyotd ei
kdynnisty. Talloin voidaan tunnustaa organisaatiokohtaisten tavoitteiden ole-
massaolo ja padtyd tekemddn yhteistyotd tietyilld alueilla, mutta jattaa tilaa
myo6s organisaatioiden omille erillisille toimenpiteille. Néissd tapauksissa ver-
koston osapuolten vilinen neuvottelu auttaa oman toiminnan suunnittelussa ja
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rakentaa luottamusta osapuolten vélille. Avoimuuden merkitys ndyttdd olevan
varsin suuri.

Organisaation edustajan yhteistyohakuisuuteen vaikuttaa myos laajempi
ympadroivad verkosto. Monenlaiset tavoitteet ja eri sidosryhmien toiveet pyrkivéat
vaikuttamaan yhteistychon omalta osaltaan, eikd ymparsivd verkosto valtta-
maéttd kannusta yhteistydhakuisuuteen.

Jos keskindisen kilpailun ilmiétd ymmarrettdisiin paremmin, kilpailun ka-
sittiminen luonnolliseksi ja hallittavissa olevaksi ilmitksi voisi tuoda rohkeutta
ldhted mukaan uudenlaisiin yhteistyckuvioihin jopa kilpailijoiden kanssa. Jos
kilpailua ei uskota pystyttdvan hallitsemaan, ajatuskin yhteistyostd voi tuntua
epdrealistiselta. Kuitenkin téllaisia verkostoja on olemassa ja ne tuottavat tulok-
sia.

Toimiva yhteisty6 edellyttid erilaisuuden hyédyntimista

Osapuolten erilaisuus on erittdin tyypillistd verkostoyhteistydssd. Verkosto-
toimijoiden erilaisuus on haaste yhteistyén onnistumiselle. Haaste syntyy en-
nen kaikkea siitd, ettei yhteisymmarryksen saavuttaminen ole helppoa erilaisis-
ta taustaoletuksista johtuen. Toisen ajattelumallien ja ndikemysten ymmaértdmi-
nen on haasteellista.

Samanaikaisesti verkoston toimijoiden erilaisuus voi tuoda verkostolle
suurta lisdarvoa, jos erilaisuutta kyetddn hyodyntdméin. Talloin tulokset voivat
olla innovatiivisempia kuin kovin samanlaisten toimijoiden aikaansaamat tu-
lokset (Gilsing & Nooteboom 2004; Vlaar, van Fenema & Tiwari 2008).

Erilaisuuden hyodyntdminen tapahtuu yhteisten merkitysten muodosta-
misen kautta, mikd edellyttdd toistuvaa ja jatkuvaa vuorovaikutusta ja usein
myos rakentavaa erimielisyyksien kasittelyd (Decuyper, Dochy & Van den
Bossche 2010). Tyoeldmaéssd erimielisyydet koetaan usein haasteeksi, vaikka ne
voivat olla hyddyllisid toiminnan kehittdmisen, hyvien tulosten ja erilaisuuden
hyodyntdmisen kannalta.

Yhteiset merkitykset mahdollistavat yhteistytn tekemisen. Aiemmassa
tutkimuksessa (Hart & McLeod 2002) on havaittu, ettd virtuaalitiimin jdsenet
keskittyivit keskindisessd vuorovaikutuksessaan eniten tehtdvédn silloin, kun
heiddn asioille antamansa merkitykset olivat samansuuntaiset. Jos taas merki-
tykset olivat kovin erilaiset, vuorovaikutus keskittyi enemmaéan mielipiteiden
vaihtoon ja vddrinymmarrysten selvittdimiseen. Yhteisten merkitysten muodos-
taminen auttaa siten tehokkaan yhteistyon tekemistd. Tutkimukseni tulokset
osoittavat, ettd yhteisid merkityksid muodostetaan tehokkaimmin juuri vuoro-
vaikutussuhteissa ja tiimeissd, joihin tiivis yhteistyo ja usein toistuva vuoro-
vaikutus keskittyy.

Toimiva yhteistyo edellyttid suunnitelmien konkretisointia toteutukseksi

Miten voidaan edistdd yhteistyon tuloksellisuutta ja estdd juuttuminen pelk-
kddn yhteistyon suunnitteluun? Yhteistyon tuloksellisuus on monimutkainen
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yhtdlo, jonka ratkaisun avaimet eivit ole pelkdstdan viestinnallisid. Vuoro-
vaikutuksen kannalta suunnittelusta toteutukseen siirtymistd voidaan kuiten-
kin edistdd seuraavilla tekijoilla:

1)  Yhteistyolle taytyy loytdd tavoitteet, joita pyritddn saavuttamaan, muuten
on turha odottaa tuloksia.

2)  Hajautetussa yhteistydssd viestintdteknologia mahdollistaa tiiviin yh-
teydenpidon.

3) Asetetaan vilitavoitteita ja ryhdytddan tavoittelemaan niitd nopeasti, se
liséd yhteisymmarryksen syntymista.

4)  Panostetaan vuorovaikutussuhteiden ja ryhmien muodostumiseen ja ylld-
pitoon.

Verkostoituminen, verkostorakenteiden pystyttaminen, ei vield itsessddn riitd
tulosten saavuttamiseksi. Verkostoihin tiytyy syntyd verkostotoimijoiden valis-
td vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksessa voidaan 16ytdd yhteiset tavoitteet, joita
kohti voidaan yhteistyolld pyrkid. Ilman yhteisid tavoitteita yhteistyoltd putoaa
pohja pois, ja tuloksia on vaikea saavuttaa.

Yhteistydprosessin toteutuminen edellyttdd vuorovaikutusta. Kun vuoro-
vaikutus verkostossa toimii, verkosto tuottaa tuloksia, synergiaetuja. Jos taas
vuorovaikutus verkoston sisélld ei toimi, verkosto jad hallinnolliseksi raken-
teeksi, joka muodostuu kdytdnnossd erillddn toimivista organisaatioista. Jos
verkoston yhteisty6td halutaan tiivistdd, on jdrkevdd panostaa verkoston
vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen ja tiimien muodostamiseen.

Jarkevien toimintatapojen loytdminen hajautettuun yhteistyohon lisdd
yhteistyon osapuolten sitoutumista, helpottaa maantieteellisesti kaukana sijait-
sevien yhteistyokumppaneiden osallistumista sekd tuo helpotusta suunnittelus-
ta toteutukseen siirtymisen haasteeseen. Jarkevit vuorovaikutuskdytdnteet aut-
tavat myos keskittymaan tavoitteiden kannalta olennaisiin asioihin, mika lisaa
toiminnan tuloksellisuutta.

8.3 Teknologiavilitteinen vuorovaikutus yhteistyon edistdjana

Kun tarkastellaan toimivaa yhteistyotd edistdvdd teknologiaviélitteistd vuoro-
vaikutusta, kautta linjan korostuu sddnnéllisen ja usein toistuvan vuorovaiku-
tuksen merkitys, katsottiinpa asiaa sitten verkostojen, tiimien tai vuoro-
vaikutussuhteiden nikokulmasta. Taméa on loogista, silld yhteistyotda tehdaan
pitamalld yhteytta yhteistyokumppaneihin ja tekemallad toita heiddan kanssaan
erilaisten viestintdvélineiden avulla. Silti arkipdivan yhteistyossd teknologia-
vilitteisen yhteydenpidon merkitystd ei vélttamatta nahda kovin selvasti. Tama
ndkyy myos yhteistydtutkimuksissa, jossa yhteistyon oletetaan usein edellytta-
vdn maantieteellistd ldheisyyttd, koska yhteistyokumppaneiden vilinen vuoro-
vaikutus tapahtuu p&édosin kasvokkain.
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Vuorovaikutukselle on harvoin méardvaatimuksia tai aikarajoituksia. Ta-
mid voi johtaa siihen, ettd kiireisten aikataulujen puristuksessa tingitddn yh-
teydenpidosta yhteistyokumppaneihin ja kdytetddan tyoaikaa sellaisiin tyotehta-
viin, joiden aikarajat ldhestyvét, kuten raporttien, suunnitelmien ja hakemusten
kirjoittamiseen. Vuorovaikutukselle on varattava aikaa. Tyotd jaksottavia aika-
tauluja voidaan kdyttdd pohjana sovittaessa vuorovaikutukselle méadrdajat ja
sopivat toimintatavat.

Hajautuneessa yhteistyossd viestintdteknologian tehokas hyodyntdminen
edistdd yhteistyon toimivuutta. Viestintdteknologian hyodyntdmisessd on kai-
kissa tutkituissa osaamisklustereissa parantamisen varaa. Hajautuneessa yhteis-
tydssd turvaudutaan yhéd varsin usein perinteisiin yhteistydmenetelmiin, kuten
tiimien kasvokkaiskokousten merkityksen korostumiseen. Kasvokkaistapaami-
set voivat olla yhteistyon edistdmisessd hyodyllisid, mutta jos asioita kasitelldan
lahinna vain kasvokkaiskokouksissa, kokoukset tayttyvat monenlaisista asioista
ja vuorovaikutus karsii. Yhteisty6 hajautuneessa ymparistossd edellyttdd tiivistd
yhteydenpitoa viestintdteknologian avulla, muuten asiat eivit etene. Tiivistd
hajautunutta yhteisty6td ilman viestintdteknologian hyodyntdmistd voidaan
pitdd kédytdnnossd mahdottomana. Jos yhteydenpitoa ei ole riittdvésti, yhteis-
tyon osapuolet tyoskentelevit kdytannossa erillddn toisistaan ja yhteistyon
synergiaedut jadvat saavuttamatta. (Peters & Manz 2007, 124.)

Toki viestintdteknologian hytdyntdmisestd on hyvidkin kokemuksia kai-
kissa tutkituissa klustereissa. Viestintdteknologiaa hyddynnetddn klustereissa
muun muassa tyon kannalta merkityksellisten ja lisdarvoa tuovien vuoro-
vaikutussuhteiden muodostamiseen ja ylldpitoon. Monessa klusterissa on 16y-
detty uusia ja toimivia ideoita tuottavia toimintatapoja teknologiavélitteiseen
vuorovaikutukseen.

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen nykyistd tehokkaampi hyodyn-
tdminen osaamisklustereissa edellyttdd tiettyjen haasteiden ylittamista. Merkit-
tdvimpand haasteena voidaan pitdd yhteistyon osapuolten passiivisuutta tekno-
logiavalitteisessd vuorovaikutuksessa. Passiivisuus voi olla yhteydessd ihmisten
tyoskentelytapoihin, kykyyn tai motivaatioon kayttdd viestintdteknologiaa.
Viestintdteknologia kylld mahdollistaa yhteydenpidon ja yhteistyon vali-
matkoista huolimatta, mutta ei takaa niiden syntymistd. Yhteistyohakuisuus
taytyy loytyd ihmisiltd itseltddn, samoin kyky yhteistyohon. Jos ihmiset eivét
kdyta viestintdteknologiaa keskindiseen yhteydenpitoon, jdd yhteistyokin toteu-
tumatta. Jos ihmiset eivat pidd yhteistyotd tarkednd eividtka jdrjestd tydarkeaan
niin, ettd ottaisivat aikaa yhteydenpitoon muualla tyoskentelevien yhteistyo-
kumppaneiden kanssa, yhteistyon tavoitteet voivat jaddd saavuttamatta. Yhteis-
tyo edellyttdd vaivanndkod ja aktiivisuutta, tehtiinpd yhteistyotd sitten lahelld
tai kaukana.

Yhteistyotutkimuksissa kasvokkaistapaamisten ja maantieteellisen ldhei-
syyden suuri merkitys sujuvalle yhteisty6lle on usein ldhtokohta, jota ei
kyseenalaisteta (Dietrich ym. 2010; Hoegl & Proserpio 2004; Maznevski &
Chuboda 2000; Rice ym. 2007). Maantieteellisen ldheisyyden merkitys korostuu,
kun tutkimuksissa oletetaan ldhekkdin sijaitsemisen tarkoittavan ldsnéoloa, joka
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synnyttdd runsaasti vuorovaikutusta, joka puolestaan rakentaa vuorovaikutus-
suhteita osapuolten vilille (Ganesan, Malter & Rindfleisch 2005).

On kuitenkin mahdollista, ettd itse asiassa vuorovaikutussuhteiden laatu
toimii valittdvana tekijand kasvokkaisviestinndn ja tuloksellisen yhteistyon vé-
lilla (Ganesan, Malter & Rindfleisch 2005). T&ll6in toimivan yhteistyon kannalta
maantieteelliselld ldheisyydelld ei ole niin paljon merkitystd kuin toimivilla
vuorovaikutussuhteilla. Laajoja yhteistyoverkostoja tarkasteltaessa voidaan
huomata, ettd kun maantieteellisesti ldhekkdin sijaitsee suuri joukko potentiaa-
lisia yhteistyokumppaneita, yhteydenpito ja vuorovaikutussuhteiden rakenta-
minen ei onnistu itsestdidn, vaan se vaatii aktiivisuutta maantieteellisestd ldhei-
syydestd huolimatta. Viestintdteknologian kehittymisen myotd mahdollisuudet
yllapitdd tarkeiksi koettuja vuorovaikutussuhteita voivat olla yhtildiset riippu-
matta maantieteellisestd valimatkasta.

Maantieteellisen etdisyyden merkitystd on tutkittu paljon erityisesti eta-
tyon kontekstissa (Leonardi, Jackson & Marsh 2004; Vlaar, van Fenema & Tiwa-
ri 2008). Maantieteellisen etdisyyden on havaittu lisddvan etdtyontekijoiden it-
sendisyyden ja oman tyon hallinnan kokemuksia. K&ddntopuolena etédtyon-
tekijoille on tyypillistd kokea epdvarmuutta oman tyon sisillostd eli siitd, ol-
laanko tekemaissd oikeita asioita. Etdtyontekijdat kdyttavit timédn epdvarmuuden
hallintaan viestintdteknologiaa vdhentdmé&dn etdisyyden tunnetta ja lisddmdan
lasndolon kokemusta (Leonardi, Jackson & Marsh 2004).

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen hyddyntdminen osaamiskluste-
reissa edellyttdd jarkevien toimintatapojen 16ytamistd ja kasvokkaisvuorovaiku-
tuksen ja teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen yhdistdmistd. Tehokkaiden
vuorovaikutuskdytinteiden edellytyksend on, ettd kasvokkaisvuorovaikutusta
ja teknologiavilitteistd vuorovaikutusta lakataan pitdméstd toistensa korvaaji-
na: teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen jarkevad kaytto ei ole pois kas-
vokkaisvuorovaikutuksesta. Teknologiavilitteiselld vuorovaikutuksella voi-
daan jarkevoittdd toimintatapoja ilman, ettd kasvokkaisvuorovaikutuksesta tay-
tyisi luopua. Pdinvastoin, teknologian hyodyntdminen voi nostaa kasvokkais-
tapaamisten arvoa, kun silloin voidaan keskittyd sellaisiin asioihin, joissa kas-
vokkaisvuorovaikutuksesta on erityistd hyotyd. Kasvokkaiskokousten hyoty
tutkituissa klustereissa tulee esille erityisesti yhteistyon alkuvaiheissa tiimin
muodostumisen sekd vuorovaikutussuhteiden ja luottamuksen rakentamisen
nopeuttajana sekd sellaisten laajojen ja tdrkeiden asioiden kaisittelyssd, joiden
oletetaan vievdn niin paljon aikaa, ettd teknologiavilitteiseen vuorovaikutuk-
seen keskittyminen voi muodostua haasteelliseksi. Tutkituissa klustereissa kas-
vokkaiskokouksia ei ldheskddn aina koeta yhteistyon kannalta hyodyllisiksi.
Kasvokkaiskokouksista saadaan klustereissa eniten irti silloin, kun kokouksiin
on valmistauduttu kunnolla ja kokouksessa kisiteltdvistd asioista on muodos-
tettu jonkinlaista yhteisymmarrystd jo etukdteen teknologiavalitteisessd vuoro-
vaikutuksessa.

Teknologian vilitykselld pidettdvat kokoukset vaativat osallistujilta erilai-
sia toimintatapoja kuin mihin kasvokkaiskokouksissa on totuttu. Uudet toi-
mintatavat voivat tuntua haasteellisilta ja saada ihmiset suosimaan tutumpia
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vuorovaikutuksen muotoja, kuten kasvokkaiskokouksia. Esimerkiksi puheen-
vuoron ottaminen, argumentointi ja vaikuttaminen ovat taitoja, jotka saatetaan
hallita erinomaisesti kasvokkaiskokouksissa, mutta joiden omaksuminen
verkkokokouksissa vaatii uudenlaista vuorovaikutusosaamista.

8.4 Hajautuneen yhteistyon kehittaiminen

Seuraavaksi pyrin nostamaan esille, miten timén tutkimuksen tuloksia voitai-
siin soveltaa hajautuneen yhteistyon kehittimiseen. Tulosten sovellettavuutta
tarkastellaan yhtaélta yhteistyon tekijoiden, toisaalta tiimin johtajien ja kolman-
neksi yhteistyon koordinoijien ndkokulmasta.

Yhteistyon tekijdlle

Tamén tutkimuksen tuloksia voivat hyddyntdd yhteistyotd tekevit ihmiset
oman tyonsd jasentamiseen ja kehittamiseen.

Toimivan yhteistyon yhdeksi tekijiksi voidaan erottaa yhteistyon osa-
puolten asenne yhteistyotd kohtaan. On luonnollista, ettd yhteistyostd voi olla
vaikeaa saada hyvid tuloksia, jos osapuolet eivit pidd yhteistyon tekemistd tér-
kednd. T&lloin he eividt luultavasti myoskddn priorisoi yhteistyon tekemistd
omassa tyossddn, vaan yhteistyo ndyttdytyy ylimddrdisend rasitteena, joka vie
aikaa muulta tyoltd. Tamadn vuoksi yhteistyon osapuolille voi olla hyodyksi
pohtia, mikd on yhteistyon merkitys ja mitkd ovat sen tuomat edut omassa
tyOssd. Jos yhteistyOstd ei arvioida olevan saatavilla riittdvasti hyotyjd, sithen ei
varmaankaan kannata ryhtyd. Joskus yhteistyon hyddyt voivat olla piilevid ja
vaatia runsaastikin vuorovaikutusta mahdollisten yhteistyokumppaneiden va-
lilld, ennen kuin yhteistyon tekemisen hyotyja pystytdan arvioimaan.

Téamén tutkimuksen tulokset eivit tue sellaista ndkemystd, ettd mahdolli-
simman tiivis yhteisty6 olisi aina toimivaa yhteistyotd. Vadraan kohtaan panos-
tettu yhteistyd vie liikaa resursseja suhteessa yhteistyostd saatavilla oleviin tu-
loksiin. Yhteistyon osapuolet joutuvatkin tasapainoilemaan loytddkseen ja ylla-
pitddkseen kaikille osapuolille sopivaa yhteistyon tekemisen méadrds, syvyyttd
ja muotoja.

Liséksi yhteistyon tekijd joutuu arvottamaan omassa tydssddn, mikd on
tarkedd ja mihin kannattaa panostaa. Tutkimuksessani osoittautui, ettd ihmisten
valiset vuorovaikutussuhteet ovat merkityksellisid toimivan yhteistyon kannal-
ta myos verkostojen ja tiimien sisdlld. Kaikista tiivein ja tuloksellisin, ja samalla
resursseja yhteistyd ndyttdd tiivistyvéan kahdenvilisiin vuorovaikutussuhteisiin.
Silti yksittdinen tyontekijd ei voi panostaa yhtd paljon kaikkiin vuorovaikutus-
suhteisiinsa yhteistyokumppaneidensa kanssa. Téarkeisiin vuorovaikutussuhtei-
siin panostaminen voi kuitenkin edistdd yhteistyotd sellaisissakin tilanteissa,
joissa tiimi tai verkosto toimii jaykésti, hitaasti tai vaikeasti. Jos toimii verkos-
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tossa tai tiimissd, jonka yhteistyd ei toimi toivotulla tavalla, kahdenvilisiin
vuorovaikutussuhteisiin panostaminen voi auttaa.

Kun yhteistyon tekija panostaa yhteistyon kédynnistysvaiheessa vuoro-
vaikutussuhteiden muodostamiseen, tdmd auttaa myos tiimin tai verkoston
muodostumisessa ja yhteistyon tehokkaassa kdynnistymisessd. Keskeinen osa
vuorovaikutussuhteen muodostamista on luottamuksen rakentaminen. Pelkka
abstrakti, esimerkiksi verkostotekijoihin kohdistuva luottamus ei riitd kannatte-
lemaan yhteistyotd, vaikka silld paastdisiinkin yhteistyon alkuun. Erityisesti
pitkdkestoisessa yhteistytssd tarvitaan luottamuksen rakentumista yhteistyon
osapuolten vilisessd vuorovaikutussuhteessa. Luottamuksen rakentuminen
tapahtuu osana vuorovaikutussuhteen muodostumisen ja ylldpitdmisen proses-
seja, kun yhteistyon osapuolet oppivat tuntemaan toisiaan, oppivat tietimaan
mitd toiselta voi odottaa ja alkavat pystyd ennakoimaan toistensa kdyttaytymis-
td aiemman kokemuksen pohjalta. Pitkdkestoisessa yhteistyossa luottamuksen
rakentumisessa korostuvat yhteistyokumppanin ammattitaidon ja asiantunte-
muksen merkitys.

Tutkimukseni tulosten valossa néyttdd siltd, ettd yhteistyokumppanit ylla-
pitavit keskindistd vuorovaikutussuhdettaan ensisijaisesti tyon kannalta merki-
tykselliselld vuorovaikutuksella. Tutkimuskontekstissa tyon kannalta merkityk-
sellistd yhteydenpitoa ovat erityisesti tiedonvaihto, ideointi, tuen saaminen ja
hakeminen sekd ongelmanratkaisu.

Hajautunut ympéristd asettaa vuorovaikutusosaamiselle lisdvaatimuksia.
Teknologiavilitteisessd ymparistossd toimiminen noudattaa periaatteessa sa-
moja vuorovaikutuksen lainalaisuuksia mm. vuorovaikutussuhteiden ja tiimien
muodostamisesta, luottamuksen rakentamisesta ja tuloksellisuudesta kuin kas-
vokkaisympaéristossakin. Erilaisessa ympéristossd toimiminen edellyttdd kui-
tenkin uudenlaista osaamista.

Monissa tapauksissa teknologiavélitteinen ymparisto edellyttdd yhteistyon
osapuolilta erityisesti suurempaa aktiivisuutta ja huomion kiinnittdmistd olen-
naisiin asioihin. Siind, missd vaikkapa myonteisen ilmapiirin luominen epé-
muodollisen vuorovaikutuksen kautta tapahtuu ikddn kuin huomaamatta kas-
vokkaisympaéristossd, se voi turhaan tuntua tytajan tuhlaamiselta teknologia-
vilitteisessd yhteistydssd. Tadlloin toimivaa yhteistyotd ja myonteisen ilmapiirin
muodostumista voi edesauttaa se, ettd yhteistyon osapuolet ymmartivit epéd-
muodollisen vuorovaikutuksen merkityksen ja kdyttdavat hieman aikaansa mo-
nipuoliseen vuorovaikutukseen yhteistyokumppaninsa kanssa erilaisten vies-
tintdvélineiden avulla. Merkittavintd vuorovaikutussuhteen ylldpidon kannalta
ndyttdd olevan yhteydenpito yhteistyon tavoitteiden kannalta merkitykselld
vuorovaikutuksella. Tarkedd vuorovaikutussuhteen ylldpidon kannalta siis on,
ettd yhteistyokumppanit tekevit toitd yhdessd kdyttden monipuolisesti erilaisia
vuorovaikutuksen mahdollisuuksia.

Yhteistyon tekijd voi jasentdd yhteistyon merkitystd myos vuorovaikutus-
osaamisen kautta. Yhteistybosaaminen on monenlaisissa tyotehtédvissa tarked
osa asiantuntijuutta. Tam4 tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd tillaisissa tyotehtd-
vissd tyoskenteleville ihmiselle oman alan substanssiosaaminen ei riitd hyvien
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tulosten aikaansaamiseksi. Substanssiosaamisen lisdksi tarvitaan yhteistyo-
osaamista.

Mitd tdllainen yhteistydosaaminen sitten on kdytannossa? Se on toimivaa
yhteisty6td edistdvdd osaamista. Ja koska yhteisty6 toteutuu ihmisten viélisessa
vuorovaikutuksessa, yhteistybosaamista voidaan parantaa kehittdmaélld vuoro-
vaikutusosaamista. Yhteistyon tekija saattaa siis hyotyd vuorovaikutuskoulu-
tuksesta ja muunlaisesta vuorovaikutusosaamisen kehittdmisestd. Vuoro-
vaikutuskoulutus voi kehittdd yhteistyon tekijoiden osaamista kahdenvilisen
tyosuhteen hallinnassa, tiimin jasenend toimimisessa seké verkostoyhteistyossa.

Yhteistyon osapuolten keskindiseen yhteydenpitoon panostaminen on
yhteistyon tekemisessd keskeistd, silld yhteistyon tavoitteita toteutetaan juuri
vuorovaikutuksella. Yhteistyo ei toteudu pelkilld hyvillikdan yhteistyon raken-
teilla, vaan toimiva yhteistyo edellyttdd sitd, ettd osapuolet panostavat yhteis-
tyon tekemiseen.

Tiimin johtajalle

Yhteistyon edistamistd tarkastellaan tédssd tiimin johtajan ndkokulmasta. Tut-
kimuskontekstissa tiimien johtajat ovat klusterikoordinaattoreita, jotka johtavat
osaamisklusterien ydintiimien (johtoryhmien) toimintaa. Osaamiskeskus-
ohjelman viliarvioinnissa (Pelkonen ym. 2010) todettiin klusterikoordinaatto-
reilla olevan keskeinen rooli klusterin luottamuksen rakentajana ja yhteistyon
onnistumisessa. Toisaalta véliarvioinnissakin nousi esille koordinaattoreiden
esimiesvallan puuttuminen ja koordinaattoreiden tyossd tarvittavat vuoro-
vaikutustaidot (viliarviointiraportin mukaan “viestintd-, puhe- ja vakuuttamis-
taidot”). Tédssdkin mielessd osaamisklusterien ydintiimeissd kohdatut haasteet
vertautuvat hyvin hajautuneiden asiantuntijatiimien yleisiin johtamishaastei-
siin.

Asiantuntijoista koostuvan hajautuneen tiimin johtamiseen oman erityisen
haasteensa tuo asiantuntijatydn johtajan rooli. Asiantuntijatiimissa johtajan roo-
li useimmiten eroaa perinteisestd johtajan esimiesvaltaan perustuvasta roolista.
Kuten taméankdan tutkimuksen kontekstissa, niin yleensdkdan monen organi-
saation jdsenistd koostuvassa yhteistyoryhmdssd johtajalla ei tyypillisesti ole
lainkaan esimiesvaltaa ryhmaén jéseniin ndhden. Tutkimukseni osallistujat odot-
tivat samanaikaisesti sekd oman itsendisyytensd ja pddtosvaltansa kunnioitta-
mista ettd ns. vahvaa johtajuutta. Hajautuneen tiimin johtaminen edellyttdd se-
ki tiimin jaseniltd ettd johtajalta johtajan roolin hakemista ja médrittelya.

Téamén jannitteen lisdksi hajautunut ympéristo tuo johtamiseen oman
haasteensa, jota voidaan kutsua nikymattomyyden haasteeksi. Passiivinen vies-
tija vaikuttaa teknologiavilitteisessd ymparistossd poissaolevalta. Hiljaisuus
teknologiavalitteisessd ymparistossd antaa sellaisen vaikutelman, ettd johtaja ei
ole aktiivinen tiimin toiminnassa. Johtajan passiivisuus herattikin tutkimukseen
osallistujissa vahvaa tyytymattomyytta.

Vahvaa ja yhteistyohon sitoutunutta johtajuutta voi hajautuneessa ympa-
ristossd tuoda esiin vain aktiivisella vuorovaikutuksella. Aktiivinen tiimin joh-
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taja pitdd oma-aloitteisesti yhteyttd tiimin jdseniin ja antaa palautetta. Yhti lailla
aktiivinen johtaja pitdd huolen siitd, ettd hdn vastaa tiimin jdsenten viesteihin,
kysymyksiin ja toiveisiin. Tiimin jdsenet odottavat tiimin johtajalta tavoitetta-
vuutta, jota tiimin johtajan kannattaa myos viestid tiimin jdsenille. Hyva tiimin
johtaja huomioi ja pitdd yhteyttd sekéd tiimin jaseniin henkilokohtaisesti ettd tii-
miin kokonaisuutena. Johtajan aktiivisuuden odotus korostuu ongelman-
ratkaisutilanteissa, joissa tiimin johtajalla on mahdollisuus tukea tiimid ottamal-
la aktiivinen rooli ratkaisuvaihtoehtojen hakemisessa.

Tiimiyhteisty6hon oman erityispiirteensd tuo tiimin muodostumisproses-
si, jonka tukemisessa tiimin johtajalla on keskeinen merkitys. Tiimin johtajan
tehtdvand on kannustaa tiimin jdsenid yhteistyohon. Tutkimukseni tulosten
mukaan tiimin toiminnan alkuvaiheessa tiivis yhteinen suunnittelutyd (johtajan
oman, itsendisen suunnittelutyon sijaan) edistdd yhteistyotd, samoin se ettd 16y-
detddn heti jokin yhteinen vilitavoite, jonka ympérille tiimin tehtdviakeskeinen
vuorovaikutus voi alkaa rakentua. Kautta linjan korostuu sddnnéllisen ja usein
toistuvan vuorovaikutuksen merkitys.

Tiimin johtajan tehtdvdd voi auttaa tietoisuus ryhmin kehitysvaiheista.
Tehokkaimmille tiimeille on tyypillistd, ettd eri kehitysvaiheisiin ei juututa,
vaan niistd pddstddn sujuvasti eteenpdin. Usein pelkkd tietoisuus ryhmén tyy-
pillisistd kehitysvaiheista voi auttaa johtajaa loytdmé&dn sopivia tapoja tukea
tiimin muodostumista. Esimerkiksi jos tiimin johtaja on tietoinen ryhmien elin-
kaareen tyypillisesti kuuluvasta kuohuntavaiheesta, tima tietoisuus voi auttaa
tiimin johtajaa nikemddn kuohuntavaiheelle tyypilliset erimielisyydet, konflik-
tit ja arviointikeskustelut luonnollisena kehitysvaiheena ja voimavarana, jotka
auttavat tiimid arvioimaan ja kehittdmddan toimintaansa ja muodostamaan toi-
mivia yhteistyon tekemisen tapoja, jotka edesauttavat tiimin tavoitteiden saa-
vuttamista. Erimielisyyksien ja konfliktien tuloksekkaan ratkaisemisen voidaan
todeta useimmiten vahvistavan tiimin jdsenten vilistd luottamusta. [lman tata
tietoisuutta niin tiimin jasenet kuin tiimin johtajakin saattavat sen sijaan sdikah-
tdd kuohuntavaihetta ja tulkita sen merkiksi tiimin toimimattomuudesta tai
ristiriitoihin juuttumisesta.

Tutkimukseni tulosten mukaan tehokkaan tydskentelyn ja vuorovaikutuk-
sen vaiheeseen pddsyd voidaan nopeuttaa neuvottelemalla tiimin rakenteista
(kuten rooleista ja normeista) sekéd keskustelemalla yhteistyon merkityksestd
tiimin tavoitteiden saavuttamisessa. Lisidksi vilitavoitteiden asettaminen, niiden
saavuttamisen arviointi ja tasapuolisista ratkaisuista neuvotteleminen néyttdvat
lisddvan luottamusta yhteistyon osapuolten vililld. Ylipddtdaan tiimin toiminnan
reflektointi on tiimin johtajalle tdrkedd, ja siihen kannattaa kannustaa myds
kaikkia tiimin jdsenia.

Tiimiytymistd edistdd myos tiimin jasenten vélisten kahdenkeskisten
vuorovaikutussuhteiden muodostuminen, jota tiimin johtaja voi omalla toimin-
nallaan edesauttaa. Kun tiimin jasenet toimivat hajautetussa ympéristossd, tama
tapahtuu kéytdnnossd monipuolisen ja merkityksellisen vuorovaikutuksen
mahdollistamisen kautta. Tamad voi tarkoittaa sopivien ja helppokéyttdisten
viestintdvilineiden tarjoamista tiimin jdsenten kayttoon. Organisaation tarjoa-
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mat ns. viralliset viestintdvilineet eivit aina valttamattd ole tiimille hyddylli-
simpid, vaan joskus kayttokelpoisimmiksi voivat osoittautua tiimin jdsenten
tuomat ns. epdviralliset viestintdvilineet (Sivunen & Valo 2006).

Kun tiimi sopii tyonjaosta keskenddn, yhteiset vastuut ja tehtédvit tarjoa-
vat mahdollisuuden vuorovaikutussuhteiden kehittdmiselle. Tiimien johtajat
voivat edistdd tiimin jasenten vélisten vuorovaikutussuhteiden ylldpitoa myds
kiinnittamallda huomiota passiivisten tiimin jasenten aktivoimiseen. Tyypillisin
haaste tutkituissa tiimeissd, johon tiimin johtajan panosta odotettiin, oli juuri
joidenkin tiimin jdsenten passiivisuus teknologiavalitteisessd vuorovaikutuk-
sessa. Tiimin johtaja voi aktivoida tiimin jdsenid sopimalla jasenten kanssa tii-
missd kdytettdvistd vuorovaikutuskdytdnteistd, kuten tdrkeimmistd viestinta-
vilineistd ja niiden kdyttotavoista. Toimivaksi tavaksi osoittautui passiivisten
jasenten holhoamisen lopettaminen: toisin sanoen passiiviset tiimin jdsenet paa-
tettiin jattdd paatoksenteon ja vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolelle, jos he
eivdt itse aktivoidu yhteydenpidossa. Tiimin johtaja voi pyrkid sopimaan tii-
minsd kanssa toimintatavoista esimerkiksi yhteisid kokouksid ja tapaamisia
koskien.

Tiimin johtaja voi vaikuttaa koko tiimin vuorovaikutuksen aktiivisuuteen
pitdmalld itse sddnnollisesti ja usein yhteyttd tiimin jdseniin sekd koko tiimina
ettd kahdenvilisesti. Samaten tiimin johtaja voi edistdd yhteistyotd jarjestamalla
tiimille vuorovaikutuksen mahdollisuuksia kasvokkain ja teknologian valityk-
selld. Tehokkaimpien virtuaalitiimien johtajien on havaittu noudattavan jarjes-
telmaillisid vuorovaikutuskéytintsjd tiimin jédsenten kanssa viestiessddn. Hyvid
kdytantojd ovat nopea vastaaminen tiimin jasenten tiedusteluihin, palautteen
antaminen tiimin toiminnasta, rakentava ja sddnnollinen vuorovaikutus, tiimin
toiminnan reflektointi sekd joustava suhtautuminen muutoksiin.

Yhteistyon koordinoijalle

Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa my6s yhteistyon suunnitteluun. Tassa
tutkimuskontekstissa yhteistyon koordinoijana toimii ty6- ja elinkeinoministe-
rion innovaatio-osasto, jonka vastuulle kuuluu Osaamiskeskusohjelman koor-
dinointi.

Yhteistyon koordinoijien keinot hajautuneen yhteistyon edistdmiseen liit-
tyvat usein erilaisiin yhteistyon rakenteisiin sekd yhteistyon ohjaamiseen. Vaik-
ka yhteistyon rakenteet, kuten verkostorakenteet, eivat vield takaakaan toimi-
van yhteistyon syntymistd, yhteistyon rakenteiden on luonnollisesti hyva tukea
toimivaa yhteisty6td. Rakenteiden suunnittelijat hyotyvét yhteistyoprosessin
ymmartamisestd. On hyvad huomata, ettd jotta verkostoihin saadaan syntymaan
yhteisty6td, niihin on saatava syntymé&dn vuorovaikutusta verkostotoimijoiden
vilille. Kun vuorovaikutus verkostossa toimii, verkosto voi tuottaa tuloksia,
synergiaetuja. Jos taas vuorovaikutus verkostossa ei toimi, verkosto ja& hallin-
nolliseksi rakenteeksi, joka muodostuu kaytannossa erillddan toimivista organi-
saatioista.
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Yhteistyon suunnittelijoiden kannattaa ldhestyad yhteistyon edistdmisté ja-
sentdmailld omalle kontekstilleen tyypillisid yhteistyon ominaispiirteitd ja kes-
keisimpid solmukohtia. Nama voidaan sitten huomioida suunnittelutyossa.

Keskeinen merkitys on myos yhteistyon koordinoijien viestinnalld. Yhteis-
tyon suunnittelijoiden kannattaa tuoda esille yhteistyon merkitystd ja hyotyja
koordinoijan ndkokulmasta. Téllaisella viestinnilld voidaan pyrkid edistamaan
yhteistyokumppaneiden vilisten yhteisten merkitysten muodostumista ja
yhteistyon tavoitteiden nakemista.

Monissa tapauksissa on mahdollista, etteivdt yhteistyon osapuolet nde
yhteistyén hyotyja ndhdd, ennen kuin heiddn vilillddn on ollut riittavésti
vuorovaikutusta: tiedonvaihtoa, tavoitteista neuvottelua ja yhteistyon merki-
tyksen kirkastamista. Yhteistyon alkuvaiheessa kannattaakin tietoisesti panos-
taa tavoitteiden loytdmiseen yhteistyolle ja yhteisten merkitysten muodostami-
seen.

Yhteistyon koordinoijat voivat omalla toiminnallaan tukea yhteistyo-
kumppaneiden vilisen kilpailun hallintaa. Monissa tapauksissa yhteistyosta
saadaan hyotyjad sellaisissakin tapauksissa, joissa yhteistyon osapuolten keski-
néistd kilpailua ei voida poistaa. Talloin voidaan esimerkiksi tunnistaa organi-
saatiokohtaisten tavoitteiden olemassaolo ja mdadritelld ne alueet, joilla yhteis-
tyotd tehdddn, ja ne alueet, jotka jadvat yhteistyon ulkopuolelle toteuttamaan
ennemminkin organisaatiokohtaisia tavoitteita.

Hajautuneessa yhteistyosséd yhteistyon tekijoille kannattaa tarjota valmiik-
si valikoituja, harkittuja ja testattuja viestintdvilineitd, jolloin yhteistyo-
kumppaneiden ei tarvitse itse kdyttdd aikaa sopivien viestintimahdollisuuksien
kartoittamiseen ja valintaan. Luonnollisesti yhteistyokumppanit lopulta itse
valitsevat, mitd viestintdvilineitd he yhteistyossddn kayttavat missakin maarin
ja erityisesti sen, miten vélineitd kdyttavat. Mikili uusien viestintdvilineiden
kayttoonotto ndhdddan tarpeelliseksi, yhteistyon koordinoijan on syytd tukea
yhteistyon tekijoitd viestintdvéalineiden kdyttoonottoprosessissa ja tarjota koulu-
tusta yhteistyon edistdmisestd teknologiavilitteiselld vuorovaikutuksella pelkan
viestintdvilineen kéyttokoulutuksen sijaan. Lisdksi voi olla hyodyllistd tarjota
koulutusta yhteistyon tekemisestd kahdenvalisessd suhteessa ja tiimissa.

Jos yhteistyon suunnittelijalla on mahdollisuus laatia yhteistyon tekijoille
ohjeistuksia, ndissd ohjeistuksissa kannattaa huomioida yhteistyoprosessia edis-
tavdt asiat. Hajautuneessa yhteistyossd huomiota on syytd kiinnittdd tekno-
logiavalitteisen vuorovaikutuksen merkityksen korostamiseen, silld hajautunut-
ta yhteistyotd on kdytdnnossd mahdotonta toteuttaa ilman toimivaa tekno-
logiavalitteistd vuorovaikutusta kasvokkaisvuorovaikutuksen rinnalla.

Témén tutkimuksen tuloksia yhteistyokumppaneiden erilaisuuden hyo-
dyntdmisestd voidaan soveltaa tarkasteltaessa myos eri osaamisalojen vilistad
yhteisty6td tai esimerkiksi erilaisten erityisohjelmien vilistd yhteistyotd. Yhteis-
tyokumppaneiden diversiteetti lisdd yhteistyon haasteellisuutta, mutta tarjoaa
mahdollisuuksia innovatiivisten tulosten saavuttamiseen ja synergiaetuihin.



9 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA HAASTEET
JATKOTUTKIMUKSELLE

Yhteistyd on laajasta kiinnostuksesta huolimatta jaanyt aiemmissa tutkimuksis-
sa varsin abstraktiksi ilmicksi, johon on vaikea tarttua ja josta saatavaa tietoa on
vaikea soveltaa kdytantoon. Tamén tutkimuksen ldhtokohtana oli, ettd tyo-
eldmédn verkostoissa yhteistyd toteutuu ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa
vuorovaikutussuhteissa, tiimeissa ja verkostoissa. Siten juuri vuorovaikutuksen
tutkimuksen kautta voidaan tuoda ymmarrystd yhteistyon tekemisen prosessiin
sekd 1oytad kaytannon tyoeldmassd hyddynnettdvid mahdollisuuksia yhteistyon
edistdmiseen.

Tamaé tutkimus on lisénnyt yhteistyon ilmion ymmarrystd, kun yhteistyota
ja sen toteutumista vuorovaikutuksessa on katsottu kolmesta ndkokulmasta:
vuorovaikutussuhteiden, tiimien ja verkostojen ndkokulmista. Nadkokulmat
ovat sisdkkdisig, silld vuorovaikutussuhteista muodostuu tiimejd ja verkostoja ja
verkostojen sisdlld on sekd tiimejd ettd vuorovaikutussuhteita. Jokainen tdman
tutkimuksen nédkokulmista toi nédkyville omat haasteensa yhteistyon tekemi-
seen. Lisdksi kaikissa kolmessa ndkokulmassa korostuivat tietyt vuorovaiku-
tuksen ilmiot, joihin paneutumalla voidaan edistdd toimivaa yhteistyotd. Tut-
kimuksessa kisiteltiin nditd haasteita ja vuorovaikutuksen ilmicitd pyrkimyk-
send lisdtd ymmarrystd erityisesti hajautuneen yhteistyon prosessista.

Lisgksi tdima tutkimus on lisinnyt ymmarrystd hajautuneen yhteistyon il-
midn jasentdmisessd erityisesti teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen tarkas-
telulla. Tahdnastiset yhteistyoprosessia tarkastelevat tutkimukset ovat keskitty-
neet tutkimaan yhteistyotd kasvokkaistilanteissa tai huomioiden teknologia-
vilitteistd vuorovaikutusta hyvin rajoitetusti, huomioiden esimerkiksi vain
sahkopostiviestit ja kokousmuistiot (Hardy, Lawrence & Grant 2005; Keyton,
Ford & Smith 2008.)
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9.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Arvioin tdmdn tutkimuksen luotettavuutta (engl. trustworthiness) perustaen
arviointikriteeriston Lincolnin ja Guban (1985; Guba & Lincoln 1989) nikemyk-
siin laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista (ks. my6s Tynjala
1991). Tamén kriteeriston ldhtokohdista arvioin tutkimustilannetta, tutkimuk-
sen uskottavuutta ja tutkimustulosten siirrettdvyyttd. Lopuksi arvioin vield tut-
kimukseni eettisid ndkokohtia.

9.1.1 Tutkimustilanteen arviointi

Téssd tutkimuksessa olen yhdistanyt kaksi erilaista aineistonkeruumenetelmaa:
teemahaastattelun ja teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen observoinnin.
Namd tutkimusmenetelmdt edustavat tieteenfilosofialtaan hermeneuttis-
fenomenologista ja naturalistista 1dhestymistapaa, joita késiteltiin aiemmin lu-
vussa 3. Ndmd tieteenfilosofiset ldhestymistavat ovat erilaisia, mutta ne ovat
kuitenkin sopusoinnussa keskenddn.

Haastattelussa tutkimusaineisto muodostetaan aina vuorovaikutuksessa
tutkijan ja tutkittavan valill4, joten haastatteluaineisto on kontekstisidonnaista
(Eskola & Suoranta 1998, 86, Miller & Glassner 1997, 99). Haastattelujen toteut-
tamisessa pyrittiin noudattamaan perinteisid haastattelun luottettavuusvaati-
muksia (Hirsjarvi & Hurme 1991). Haastattelut tehtiin rauhallisessa paikassa,
jotta haastateltavat voisivat puhua vapaasti. Haastatteluissa esitettiin avoimia
kysymyksid ja viltettiin haastateltavien johdattelua. Haastattelut tallennettiin,
kuten luvussa 3 on tarkemmin kuvattu.

Téssd tutkimuksessa tiimien jasenet pddtettiin haastatella erikseen ryhma-
haastattelun sijaan. Haastateltavat voivat tdlloin kertoa vapaasti ajatuksistaan.
Ryhméhaastatteluun verrattuna yksilchaastattelusta jad puuttumaan tiimin yh-
dessd konstruoimien késitysten tarkastelu, mutta tiimin jasenten yhteisid merki-
tyksid pddstiin tarkastelemaan teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen obser-
voinnissa. Haastateltavat antoivat osaamisklusterinsa asioista osin samanlaisia
tietoja, mutta my®ds jossain maéarin erilaista informaatiota, mika kuvaa haastatte-
lun subjektiivista ndkdkulmaa. Haastateltavien antamat vastaukset ovat heidan
kasityksidan asioista, eivatka klusterin jasenten kisitykset ole valttamatta yhte-
nevid.

Haastattelussa on aina mahdollista, etti haastateltavat vastaavat sosiaali-
sesti suotuisalla tavalla tai kuten arvelevat tutkijan odottavan. Haastattelu on
ainutkertainen tapahtuma, johon vaikuttavat myos tilannetekijat, kuten viime-
aikaiset tapahtumat, ja jota ei voida tdysin samanlaisena koskaan toistaa (Fon-
tana & Frey 2000, 663).

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen observoinnin kannalta on merkit-
tavad, kuinka tietoisia tiimin jédsenet olivat vuorovaikutuksen observoinnista ja
kuinka paljon tietoisuus mahdollisesti vaikutti heidan viestintakayttaytymi-
seensd. Merkittdviksi nousee myos luottamuksen rakentuminen tutkijan ja tut-
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kittavien vilille. Jos tutkimukseen osallistujat ovat huolissaan esimerkiksi luot-
tamuksellisuudesta tai yksityisyytensd sdilymisestd tutkimuksessa, on mahdol-
lista, ettd osallistujat tiedostavat vuorovaikutuksen observoinnin vahvasti ja
pyrkivit kontrolloimaan omaa viestintddnsd. Haastattelujen tekeminen ennen
vuorovaikutuksen observointia on voinut auttaa luottamuksen rakentamisessa
henkilokohtaisen kontaktin kautta. Jotta tutkimuksen vaikutuksia observoituun
vuorovaikutukseen olisi voitu minimoida, olisi ollut eduksi, jos teknologiavalit-
teistd vuorovaikutusta olisi ollut mahdollisuus observoida pitemmaén ajan-
jakson ajan. Keskustelualueiden viestit tallennettiin vasta jalkikdteen, joten niitad
viestejd kirjoittaessa tutkittavat eivit ole olleet tietoisia tutkimukseen osallistu-
misesta.

Analysoinnin kannalta olisi voinut olla hyodyllistd, ettd kaikki observoitu
vuorovaikutus olisi tapahtunut saman viestintdvilineen vilitykselld. Pidin kui-
tenkin tarkedmpana sitd, ettd klustereissa kdytetddn niita viestintdvalineitd, joita
kdytettdisiin ilman tutkimustakin kuin sitd, ettd kaikkien kayttoon olisi annettu
sama viestintdviline. Observoinnin jdlkeen koko Osaamiskeskusohjelmassa on
otettu kdyttoon asynkronisen kirjoitetun viestinndn mahdollistava Yammer-
tyokalu, mutta tdllaisen yhtendisen viestintdvilineen tarkastelu ei vield tutki-
muksen tekovaiheessa ollut mahdollista.

9.1.2 Tutkimuksen uskottavuus

Luotettavuuden arvioinnissa on syytd pohtia kysymystd tehtyjen tulkintojen
uskottavuudesta eli vastaavuudesta (engl. credibility). Toisin sanoen arvioidaan
sitd, miten hyvin tutkijan tekemét tulkinnat vastaavat tutkimukseen osallistu-
neiden osaamisklusterien jdsenten tulkintoja yhteistyostd ja vuorovaikutukses-
ta. Tulkintojen uskottavuutta on tdssd tutkimuksessa vahvistanut kontekstin
tuntemus.

Tutkimuskontekstina Osaamiskeskusohjelman kaltaiset erityisohjelmat
voivat olla monimutkaisia, mikd vaikeuttaa tutkijan aineistosta tekemid tulkin-
toja. Osaamiskeskusohjelman vaikeaselkoisuus tuli esille useissa haastatteluis-
sa. Seuraavassa haastattelulainauksessa erds aluekoordinaattori kuvaa ohjel-
maan perehtymisen tyoldyttd kesken ohjelman toihin tulleen tyontekijan nako-
kulmasta.

Tamé oske-maailma on niin eriskummallinen, ettd kylld minulla meni pitkdén, ettd
yhtddn pédsin tdhén sisille. Kylld tama aika kummalliselta touhulta tuntui, kun tuli
yritysmaailmasta kuitenkin. Mikéd se kieli on, mitkd ne lainalaisuudet ovat ja mitka
ne toimintamallit ovat? Kyll4 se vei aikaa, ettd niihin paasi sisdédn. Se oli kylla tyolas-
td. Mutta kylld mind nyt (naurahtaa) jo kohta puolentoista vuoden kokemuksen jal-
keen voin sanoa olevani ihan kirryilld tdstd touhusta. Mutta pitkdan se vei. Mind
olen nyt uusia ihmisia rekrytoinut meille ja sanonut heille, ettd &lkdé yhtdan ihmetel-
ko, jos olette puolen vuoden paésta vielad pihalla siitd, mitd ollaan tekeméssa tai mita
pitéisi tehdd, se vain on ihan tavallista, ettd ndin on. [A5]

Koska olen tyoskennellyt tiedottajana Osaamiskeskusohjelmaan kuuluvassa
Elintarvikekehityksen osaamisklusterissa vuodesta 2009, olin jo valmiiksi pe-
rehtynyt tyoni kautta ohjelman rakenteeseen ja toimintaan ennen tutkimukseni



155

aineistonkeruun aloittamista. Toisaalta uskon pystyneeni vilttim&dn tietyn-
laisen sokeutumisen tutkittaville ilmisille, silld kaikki tutkimuksessa mukana
olleet osaamisklusterit olivat minulle ennestddan melko vieraita. Minulla ei ole
tiedottajan tyoni kautta ldheistd vuorovaikutussuhdetta tai tiivistd yhteistyota
kenenkddn tutkimukseen osallistuneen kanssa. Elintarvikekehityksen osaamis-
klusteri, jossa olen tydskennellyt, ei ole ollut mukana tutkimuksessa.

Tutkimukseni uskottavuutta vahvistaa menetelmitriangulaatio (Harvey &
Weber 2002, 9-10; Lindlof & Taylor 2002, 240-241; Poole & McPhee 1994, 83).
Tutkimuksessa yhdistettiin teemahaastatteluaineistoja vuorovaikutuksen ob-
servointiaineistoihin. T&td kautta toisiinsa yhdistyivdat myos erilaiset, mutta
keskenddn sopusoinnussa olevat tieteenfilosofiset lihtokohdat (Frey ym. 2000,
258). Tutkimusaineistot ovat erilaisia, ja niitd onkin analysoitu omina kokonai-
suuksinaan, joskin rinnakkain. Menetelmitriangulaation vahvuus tutkimuksen
uskottavuuden vahvistajana on siind, ettd esimerkiksi teemahaastatteluaineis-
ton kautta saadut tutkittavien omat nikemykset ja kokemukset yhteistyostd ja
vuorovaikutuksesta ovat auttaneet vuorovaikutuksen observointiaineiston ana-
lysoinnissa. Vuorovaikutuksen observointiaineisto puolestaan on vahvistanut
joitain haastatteluaineistoista analysoituja tulkintoja osoittaen ndiden ilmididen
my0s nakyvan yhteistydn osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa.

Menetelmitriangulaation vaarana on se, ettd aineistot ovat niin erilaisia,
ettd niiden vertaaminen on vaikeaa (Lindlof & Taylor 2002, 241). Esimerkiksi
haastattelu- ja observointiaineiston vertaaminen voi olla haasteellista, koska se,
ettd ihmiset tekevidt muuta kuin sanovat, ei valttimattd vihennd kummankaan
paikkansapitdvyyttd. Menetelmétriangulaatio antaa hyvdn mahdollisuuden
tarkastella ilmididen monimutkaisuutta.

Teemahaastattelumenetelmén yhdistdiminen vuorovaikutuksen observoin-
tiin oli kiinnostavaa joskin haasteellista toteuttaa. Verkkokokousten observointi
tarjosi osaamisklusterien vuorovaikutuksen tarkasteluun yhden kokouksen mit-
taisen perspektiivin. Tiimin jasenten vilisen kirjallisen vuorovaikutuksen ob-
servointi sekd haastatteluissa tapahtuva kokemusten tallentaminen sen sijaan
mahdollistivat osaamisklusterien vuorovaikutuksen tarkastelun pitemmalld
ajanjaksolla.

Tutkimuksen uskottavuutta olisi ehkd pystytty vield lisddméadn observoi-
malla osaamisklusterien vuorovaikutusta pitemman ajanjakson kuluessa kuin
se tdman vditostutkimuksen puitteissa oli mahdollista. Nyt vuorovaikutuksen
observointi keskittyi ldhinnd tiimien vuorovaikutukseen seki julkiseen, tiimin
muiden jasenten ndhtdvilld olevaan vuorovaikutukseen, kun taas kahdenkeski-
nen vuorovaikutus jdtettiin observointiaineiston ulkopuolelle. Kiinnostavaa
olisi ollut sisillyttdd observointiaineistoon kahdenvilisissda vuorovaikutus-
suhteissa kaydyt keskustelut sekd vuorovaikutusta tiimin ympériston eli laa-
jemman verkoston kanssa. Osaamisklusterien kdyttdmien viestintdvilineiden
vuoksi kahdenkeskisten keskustelujen ja toisaalta verkoston vuorovaikutuksen
tallentaminen olisi kuitenkin vaatinut tutkimukseen osallistujilta enemman
vaivannikod kuin olisi ollut kohtuullista. Koska klusterien ydintiimien toiminta
on klusterien yhteistyon toimivuuden kannalta erittdin keskeistd, on perustel-
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tua, ettd vuorovaikutuksen observointi keskittyi nimenomaan tiimien sisdisen
vuorovaikutuksen observointiin.

9.1.3 Tutkimustulosten siirrettivyys

Tutkimuksen luotettavuutta on syytd arvioida myos tutkimustulosten siirretta-
vyyden (engl. transferability) eli muihin konteksteihin soveltumisen kannalta.

Koska timi tutkimus on toteutettu laadullisin menetelmin, tutkimukses-
sa on pyritty teoreettiseen eli analyyttiseen yleistykseen, jossa yleistyksen perustee-
na eivét ole aineiston koko ja ominaispiirteet, kuten tilastollisessa yleistyksessa.
Sen sijaan yleistyksen kohteena ovat tuloksista tehdyt tulkinnat (Denzin & Lin-
coln 2000, 8; Eskola & Suoranta 1998, 67; Yin 2003). Teoreettinen yleistiminen
toteutuu sitd kautta, ettd yhdessd tutkimuksessa havaitut ilmict voisivat olla
mahdollisia vastaavissa muissakin tutkimusjoukoissa, tehdyt tulkinnat ovat
johdonmukaisia ja selkeitd ja ne voidaan tunnistaa tulkinnoiksi, joita muissakin
konteksteissa on ollut tai voisi olla (Ray 1994, 131).

Teoreettisen yleistimisen mahdollistamiseksi tutkimuksen kohde, tut-
kimusaineistot ja tutkimusprosessi on pyritty tdssd tutkimuksessa kuvaamaan
mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja tarkasti, kuitenkin tietosuoja huomioi-
den. On huomattava, ettd yhteistyo on hyvin kontekstisidonnainen ilmig, ja tul-
kintojen yleistettavyyttd voidaankin parhaiten arvioida tutkimalla yhteistyon ja
vuorovaikutuksen ilmi6itd muissa konteksteissa ja vertaamalla saatuja tuloksia
tamén tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimuskontekstin, Osaamiskeskusohjelman, voidaan arvioida soveltu-
neen hajautuneen yhteistyon ja vuorovaikutuksen tarkasteluun varsin hyvin.
Osaamiskeskusten klusteroitumisen tavoitteena vuodesta 2007 alkaen on ollut
osaamiskeskusten vélisen yhteistyon vahvistaminen. Osaamiskeskusohjelman
edellisen ohjelmakauden (1999-2006) loppuraportissa (Kanninen ym. 2006) to-
dettiin, ettd ohjelma on vahvistanut toimijoiden verkottumista alueilla, mutta
alueiden ja osaamiskeskusten vilinen yhteistyd on jadnyt heikoksi. Osaamis-
keskusohjelman viliarvioinnissa (Pelkonen ym. 2010) arvioitiin, ettd klusteri-
malli on pakottanut alueet yhteistyohon, mutta yhteistyon toimivuudessa, yh-
teistyon kdynnistymisessé ja yhteishankkeiden aikaansaamisessa on ollut paljon
klusterikohtaisia eroja. Yhteistyon tekeminen osaamiskeskusten vililld on siis
rakennettu sisddn ohjelmaan, miké tekee yhteistyon tarkastelemisesta téssa kon-
tekstissa mielekéstd. Osaamiskeskustoimijoiden tyohon kuuluu erottamatto-
masti yhteistyon tekeminen monenlaisten sidosryhmien kanssa, minkd vuoksi
osaamiskeskustoimijat voidaan ndhdé sopiviksi tiedonantajiksi yhteistyota ka-
sittelevadan tutkimukseen.

Osaamiskeskusohjelmassa oli aineistonkeruun aikaan menossa myos
VTT:n toteuttama ohjelman véliarviointi. Yhteydenotoissani tutkimuksen osal-
listujiin sekd haastattelujen ja observointien yhteydessd korostin, ettd tutkimus
ei milldédn tavalla liity véliarviointiin. Yksi videoyhteyden vilitykselld haastatel-
tu aluekoordinaattori viittasi véliarviointiin: “Vahéan tdssé valiarvioinnin tiimel-
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lyksessd on vaikea ndhd4 tdtd tutkimuksellisena asiana. Se voi tulla sulle on-
gelmaksikin, jos ihmisilld se arviointi pyorii tdssd mielessd.”

9.1.4 Tutkimuseettiset nikokohdat

Tutkimuksen eettisid nidkokohtia on harkittu tarkasti tutkimuksen toteutuksen
jokaisessa vaiheessa. Tutkijan ensisijaisena velvollisuutena voidaan pitdd tutkit-
tavien oikeuksien kunnioittamista. Tamaé tarkoittaa tutkittavan itsemdardadmis-
oikeuden kunnioittamista, vahingoittamisen vélttamistd sekd yksityisyyden ja
tietosuojan sdilyttdmistd. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009.) Arvioin
seuraavassa tutkimukseni eettisid ndkokohtia sen pohjalta, mitd Tutkimus-
eettinen neuvottelukunta (2009) on linjannut eettisiksi periaatteiksi humanisti-
sille, yhteiskuntatieteellisille ja kédyttdytymistieteellisille aloille.

Tutkimukseen osallistujan itsemiirddamisoikeuden kunnioittaminen

Tutkimukseen osallistuminen on ollut osaamiskeskustoimijoille vapaaehtoista.
Otin yhteyttd haastateltaviin sdhkopostitse ja pyysin lupaa haastatteluun.
Sahkopostissa kerroin tutkimukseni tavoitteista ja toteutuksesta, jotta haastatel-
tavien péddtos osallistua tutkimukseen perustuisi riittdvddn tietoon. Kerroin
myos omasta kaksoisroolistani tutkijana ja Elintarvikekehityksen osaamis-
klusterin tiedottajana. Kerroin sdhkopostissa, ettd toimin tutkimuksessa ensi-
sijaisesti Jyvéskyldn yliopiston viestintdtieteiden laitoksen tohtoriopiskelijan
roolissa. Korostin tutkimuksen luottamuksellisuutta ja sitd, ettei tutkimus mil-
ldén tavalla liity samaan aikaan kdynnissd olleeseen Osaamiskeskusohjelman
véliarviointiin (Pelkonen ym. 2010). Kukaan ei kieltdytynyt haastattelusta. Ker-
roin tutkimuksesta ja keskustelin siitd haastateltavien kanssa vield haastattelun
yhteydessd. Haastateltavat kyselivdt tutkimuksen tavoitteista, aikataulusta,
nédkokulmista ja luottamuksellisuudesta, ja vastasin heiddn kysymyksiinsa.
Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen observointi tapahtui haastattelu-
jen jélkeen. Pyysin haastatteluissa lupaa observointiin. Observoidussa vuoro-
vaikutuksessa oli osallistujina sellaisiakin henkiloitd, joita en ollut haastatellut,
esimerkiksi henkilovaihdosten takia. Observoinnista kerrottiin osallistujille en-
nen observoinnin alkua. Kukaan ei kieltdytynyt osallistumasta observointiin.
Aineistonkeruun jélkeen ldhetin séhkopostia kaikille tutkimukseen osallis-
tuneille. Kerroin uudestaan tutkimuksen tarkoituksesta ja aikataulusta. Liitin
viestiin ne tutkittavan haastatteluista ja observoidusta vuorovaikutuksesta ker-
tovat suorat lainaukset, joita olin suunnitellut kdyttdvani tutkimusraportissa.
Lainauksista oli poistettu tunnistetiedot. Pyysin tutkittavia ottamaan yhteyttd,
mikali mainittujen suorien lainausten kadytto epdilyttdd heitd, jotta voimme kes-
kustella lainauksesta ja asiayhteydestd tarkemmin. Kukaan tutkittavista ei kiel-
tdytynyt suorien lainausten kaytosta eiki jatkokeskusteluja niista tullut.



158
Tutkimukseen osallistujan vahingoittamisen vilttiminen

Tutkimuksen kaikissa vaiheissa on pyritty valttamé&an henkisid, sosiaalisia ja
taloudellisia haittoja tutkittaville. Tutkittavilla on ollut mahdollisuus itse méaéri-
telld, miten arkaluonteista tai yksityistd informaatiota he haastatteluissa anta-
vat. Henkisid haittoja on pyritty valttdmdan myos vaikuttamalla haastattelujen
ja observointitilanteiden ilmapiiriin tutkijan omalla kaytokselld niin, ettei hait-
toja aiheutuisi.

Tein kaikista haastatteluista muistiinpanot tutkimuspdaivékirjaani. Haas-
tattelujen ilmapiiri oli hyvd, ja haastattelujen perusteella vaikutti siltd, ettd luot-
tamuksen rakentaminen haastateltavien kanssa oli onnistunut. Haastateltavat
puhuivat vapautuneesti. Muutamassa kasvokkais- ja videohaastattelussa haas-
tateltava totesi haastattelun lopuksi kertoneensa luottamuksellisia asioita, jotka
erddn haastateltavan sanoin ”“sinulla on ihan pakkokin olla kdytossd, jotta ym-
mérrdt nditd asioita, ne nyt vaan vaikuttaa ylldttdvan paljon”. Talloin haastatel-
tavat yleensd halusivat vield varmistua luottamuksellisten asioiden anonyymis-
ta kasittelystd, josta haastattelun alussa oli puhuttu. Jotkut haastateltavat pyysi-
vit, ettd tiettyjd haastatteluissa esiin tulleita asioita ei kasiteltdisi tutkimusrapor-
tissa lainkaan. Nam4 olivat sellaisia esimerkkitapauksia, joiden kisittely ei tu-
losten raportoinnin kannalta ollutkaan tarpeellista.

Haastattelujen tekeminen videoyhteyden tai puhelimen valitykselld voi ol-
la haasteellisempaa luottamuksen rakentumisen kannalta. En kuitenkaan huo-
mannut juurikaan eroa haastattelujen ilmapiirissad tai luottamuksellisuudessa
siitd riippumatta, oliko haastattelut toteutettu kasvokkain vai viestintdteknolo-
gian vilitykselld. Voi olla, ettd videohaastatteluissa oli hyodyllistd, ettd tutkitta-
villa oli jo kokemusta videoyhteyden kidytdstd omassa tyossddn.

Haittojen vélttdiminen pyrittiin varmistamaan vield ldhettdmalld jokaiselle
tutkittavalle ne suorat lainaukset hénen haastattelustaan ja klusterin obser-
voidusta vuorovaikutuksesta, joita tutkimusraportissa kdytetdan perustelemaan
tutkimuksessa tehtyjd tulkintoja. Tutkimukseen osallistujia ohjeistettiin otta-
maan yhteytta tutkijaan, jos lainausten kdyttaminen tutkimuksen raportoinnissa
epdilyttdisi jollain tavalla. Yhteydenottojen perusteella kahta lainausta lyhen-
nettiin tunnistettavuuden vihentamiseksi.

Useat tutkimukseen osallistuneet kommentoivat vastauksissaan lainaus-
ten puhekielistd asua ja toivoivat sen muuttamista yleiskielisemmadksi. Taman
palautteen perusteella kaikkien haastattelulainausten kieliasua muokattiin
yleiskielisempddn muotoon siten, ettei sisdlto muuttunut. Taméd tarkoitti esi-
merkiksi tdytesanojen (kuten “niinku”) poistamista, sanamuotojen muokkaa-
mista puhekielisistd tai murteellisista muodoista yleiskieliseen muotoon (mm.
“musta on kyl tuntunu et” muotoon “minusta on kylld tuntunut, ettd”) ja sana-
jdrjestysten muuttamista ymmaérrettivammiksi. Kieliasun muokkaamisen jal-
keen haastattelulainaukset olivat helpommin luettavia. Haastattelulainaukset
perustelivat tulkintoja alun perinkin ennemmin lainausten sisdllon kuin kieli-
asun kautta, joten kieliasun muokkaamisesta ei voida katsoa olevan haittaa tu-
losten tulkinnalle.
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Sitd vastoin observointilainauksessa kielellisti muokkausta ei juurikaan
tehty. Verkkokokouslainauksissa kieliasua muokattiin vain erikseen pyydet-
tdessd ja hyvin vdhdn. Verkkokeskustelulainauksissa kieliasua ei muokattu
lainkaan. Tdam& antaa lukijalle paremman mahdollisuuden arvioida myos
osaamisklusterien teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen Iuonnetta, kuten
keskustelun muodollisuutta tai epamuodollisuutta.

Tutkimuksen tekemistd voidaan pitdd aina interventiona tutkimukseen
osallistuneiden elimé&ian. On mahdollista, ettd tutkimukseen osallistuminen si-
nédnsd on vaikuttanut tutkittavien ajatuksiin ja heiddn kédytokseensd. On myos
mahdollista, ettd tutkimukseen osallistumisella on ollut vaikutuksia osaamis-
klustereiden vuorovaikutussuhteisiin tai tiimien toimintaan. Erds haastateltava
vertasi haastatteluun osallistumista oman organisaationsa kehityspaiviin: ”"Ta-
mé oli hyvin samanlainen, koska sitten tuli mieleen se kysymys, ettd miten. Siis
miten pitdisi toimia? Meiddn seuraava askel on se miten. Kaikkiin ei ole vas-
tauksia, niitd joutuu tydstamdan.”

Yksityisyys ja tietosuoja

Eettisten periaatteiden lihtokohtana on sovittaa yhteen luottamuksellisuuden ja
tieteen avoimuuden periaate (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, 28). Tas-
sd tutkimuksessa tieteen avoimuus ei edellytd tutkittavien tunnistamista. Erilai-
sia tunnistetietoja onkin poistettu tutkimusraportista. Observointiaineiston ja
haastatteluaineiston suorissa lainauksissa ei kdytetd samoja viittauksia tutkitta-
viin, koska silloin oman klusterin jdsenet voisivat tunnistaa haastateltavan ob-
servointilainausten perusteella. Jotkut lainauksista on esitetty kokonaan ano-
nyymeind, ilman osallistujiin viittaavia merkintdja.

Tietosuojasyistd tutkimukseen osallistuneiden osaamisklustereiden nimia
ei kerrota eikd tuloksia raportoida klustereittain. Tutkimukseen osallistuneiden
klustereiden nimid ei ole kerrottu myoskadn esimerkiksi Osaamiskeskusohjel-
maa koordinoivalle ty6- ja elinkeinoministeridlle. Tutkijan vaitiolovelvollisuus
sdilytetddn muutenkin tarkasti.

Aineistoa sdilytetddn anonymisoituna siten, ettd tunnistetiedot on poistet-
tu. Yhteydenpitoa varten tutkittavien tunnistetiedot on suojattu, ja niitéd sadilyte-
tddan erillddn anonymisoidusta aineistosta. Aineiston sdilyttdmisessd noudate-
taan suunnitelmallista huolellisuutta.

9.2 Haasteita jatkotutkimukselle

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu toimivaa yhteisty6té ja sen suhdetta ihmis-
ten viliseen vuorovaikutukseen. My6s teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen
roolia yhteistyén tekemisessd on analysoitu. Tutkimusaihe on osoittautunut
hedelmalliseksi ja synnyttanyt useita jatkotutkimusaiheita.
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Yhteistyd osoittautui ilmioksi, jota on hyodyllistd tarkastella niin vuoro-
vaikutussuhteiden, tiimien kuin verkostojenkin ndkokulmista. Kukin niko-
kulma lisdd toimivan yhteistyon ymmarrystd. Ndiden ndkokulmien yhdistdmi-
nen voi auttaa jasentimddn toimivaa yhteistydtd myos muissa konteksteissa. Jo
pelkéstddan suomalainen tyteldmd tarjoaa lukemattomia mielenkiintoisia tut-
kimuskonteksteja hajautuneen yhteistyon eri osa-alueiden jdsentdmiseen. Tut-
kimuskontekstissa erityisen mielenkiintoisia jatkotutkimuksen kohteita olisivat

- osaamisklustereiden vilinen tai muu osaamisalat ylittavad yhteistyd,

jossa yhteistyon voidaan olettaa olevan vield haasteellisempaa kuin
tdmaén tutkimuksen kontekstissa, mutta toisaalta innovatiivisten tulos-
ten mahdollisuus on suuri

- yhteisty6 kansainvilisissd klustereissa sekd kansallisten klustereiden

muodostamissa kansainvilisissd verkostoissa, joissa voitaisiin tarkas-
tella esimerkiksi sitd, mitké tekijat ovat yhteydessa verkostoista saata-
viin hyotyihin ja toimivaan yhteistyohon

- yhteistyon edistdminen julkisten toimijoiden erilaisten ohjelmien,

hankkeiden ja toimenpiteiden vélillg, jotta estetddn erillddn toimimi-
nen ja kyetddn hyddyntaméaan yhteistyon synergiaedut.

Téssa tutkimuksessa verkostojen tarkastelu rajattiin koskemaan osaamiskeskus-
ten muodostamia verkostoja (osaamisklustereita). Muut toimijat, kuten rahoit-
tajat, tutkimuslaitokset ja yritykset rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Taman
laajemman verkoston tarkastelu olisi hyvé jatkotutkimuksen aihe. Osaamis-
keskustoimijoiden tyossd ndmaé eri sidosryhmét ovat jatkuvasti nakyvilld ja ve-
tavéat omilla tavoitteillaan ja tarpeillaan toimintaa eri suuntiin, miké lienee valit-
tdjdorganisaatioille tyypillistd. N&diden sidosryhmien tavoitteiden, osaamis-
klusterin tavoitteiden ja oman osaamiskeskuksen tavoitteiden vélilld tasa-
painoilu olisi erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde.

Muissa tydelamén konteksteissa jatkotutkimus voisi tarkastella yhteistyon
osapuolten erilaisuutta vuorovaikutuksen nidkokulmasta erityisesti erimieli-
syyksien ja konfliktien hyodyntdmisen nakokulmasta.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittdd niitd keinoja, joilla tyteldméan
yhteistyon osapuolet hallitsevat keskindistd kilpailuaan. Osapuolten vilinen
kilpailu on yhteistychon erottamattomasti kuuluva ilmio, joka nayttaa kuiten-
kin tuovan haasteita verkostoyhteistyon rakentumiseen. Tamén yhteistyon osa-
puolten vilisen kilpailun (coopetition) lihempi tarkastelu voisi tuoda tyo-
elamdn kayttoon sellaisia ndkokulmia ja valineitd, joilla keskindistd kilpailua
voitaisiin hallita eli joiden avulla yhteistyd voisi olla toimivaa ja tuloksellista
kilpailevien tavoitteiden olemassaolosta huolimatta. Kilpailevien tavoitteiden
hallintaan liittyy myos yhteisten tavoitteiden asettaminen.

Tiimien ndkokulmasta yhteisten tavoitteiden asettaminen ja niitd kohti
pyrkiminen osoittautui kiinnostavaksi aihealueeksi. Toimiva yhteistyd on aina
tavoitteellista. Tavoitteiden asettaminen on koko tiimin verkoston toiminnan
kannalta erittdin kriittinen prosessi, joka maarittdd tiimin ja sitd ympéaroivan
verkoston yhteistyotd voimakkaasti. Jatkotutkimuksella olisi hyodyllistd tuottaa
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lisdd tietoa niistd vuorovaikutusprosesseista, joissa tavoitteet tiimissd asetetaan
ja joissa tiimin jdsenten kotiorganisaatioiden mahdollisesti ristiriitaiset tavoit-
teet sovitetaan jarkevésti yhteen.

Téamé tutkimus vahvisti késitystd johtajan monin tavoin suuresta merki-
tyksestd yhteistyolle. Tassd tutkimuksessa yhteistyolld oli nimetty johtaja. Olisi
kiinnostavaa tarkastella, miten tydeldmé&n yhteisty6td johdetaan sellaisissa kon-
teksteissa, joissa ei ole selkedd, nimettyd johtajaa. Jakautuuko johtajan vastuu
yhteistyokumppaneiden kesken tai paddtyyko yksi yhteistyockumppaneista
yhteistyon johtajan rooliin?

Sdannollisen ja usein toistuvan vuorovaikutuksen merkitys nousi esille 14-
pi koko tutkimuksen. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkemmin paneutua tiimin
muodostamiin vuorovaikutuskédytinteisiin sekd kdytdnteiden muodostamis-
prosessiin sindnsd. Rakenteistumisen teorian mukaan tiimi joka tapauksessa
muodostaa vuorovaikutuskadytanteitd jossain vaiheessa, mutta jatkotutkimuk-
sessa voitaisiin selvittdd aktiivisen ja reflektoivan rakenteistamisen roolia toimi-
vassa tiimiyhteistydssa.

Jatkotutkimuksessa olisi tarpeellista paneutua passiivisuuden haasteeseen.
Yhteistyd on vapaaehtoinen toimintatapa, joten pelkkd myonteinen asenne
yhteistyotd kohtaan ei riitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, jos yhteis-
tyohakuisuus ei ndy kaikkien osapuolten kdyttdytymisessd. Tama heijastuu sii-
hen, ettd vuorovaikutukseen on vaikeaa 16ytdd riittavéasti aikaa, kaikki tiimin
jdsenet eivit tee omaa osuuttaan tai yhteistydkumppaneita on vaikea tavoittaa
tai saada kdyttdimddn yhdessd sovittuja viestintdvilineitsd. Téllainen joidenkin
yhteistyokumppaneiden passiivisuus vuorovaikutuksessa vie paljon aikaa ja
resursseja muilta osapuolilta. Jatkotutkimuksessa voitaisiin syventyd tdahdn
monimutkaiseen haasteeseen.

Tiimien vuorovaikutuksessa ldsndolon kokemus on mielenkiintoinen tut-
kimusaihe, jota ei tamén tutkimuksen tulosten perusteella pystytd vield riitta-
visti jasentdmédn. Jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittdd, voiko ldsndolon ko-
kemuksen vahvistaminen tiimin teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa
olla yhteydessd tiimin toimivaan yhteistyohtn. Voisiko ldsndolon kokemus
edesauttaa tiimin jdsenten aktiivisuutta vuorovaikutukseen osallistumisessa?
Miten ldsndolon kokemus on yhteydessd ongelmanratkaisuun, tiimin jasenten
yhteisten merkitysten muodostamiseen tai ideointiin?

Taman tutkimuksen tulokset ovat osoittaneet, ettd ainakin pitkdkestoises-
sa verkostoyhteistydssd kahden ihmisen vélille muodostuvat vuorovaikutus-
suhteet ovat monin tavoin tédrkeitd toimivan yhteistyon toteuttamisessa. Toimi-
van yhteistyon kannalta hyvit vuorovaikutussuhteet ovat arvokkaita, ja joissain
tapauksissa ne kompensoivat jopa heikosti toimivia tiimeja tai kankeita verkos-
toja. Vuorovaikutussuhteita on yhteistyotutkimuksissa tdhdn mennessa tarkas-
teltu kuitenkin erittdin vdhan. Vuorovaikutussuhteiden tutkiminen erilaisissa
tydeldméan yhteistyon konteksteissa antaisi arvokasta ja tydeldmédssd hyodyn-
nettdvad tietoa toimivan yhteistyon toteuttamisesta. Yhteistyomalleja ja teoreet-
tisia ndkokulmia tulisi kehittdd huomioiden nykyistd paremmin myos vuoro-
vaikutussuhteiden ja teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen nikskulmat.
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Tutkimuksessa osoittautui, etti suurin osa osaamisklusterien vuoro-
vaikutussuhteista on yhteistyon kannalta neutraaleja. Toisin sanoen ne eivét
vahingoita mutta eivit myoskddn edistd yhteistyotd. Yhteistyon kannalta neut-
raalit, haitalliset ja hyodylliset vuorovaikutussuhteet ovat kiinnostava tut-
kimuskohde. Miten vuorovaikutussuhteita voitaisiin kehittda siten, ettd ne edis-
tdisivat toimivaa yhteistyotd? Miten vuorovaikutussuhteissa tasapainoillaan
resurssien kdyton ja vaikuttavien tulosten vililld siten, ettd saavutetaan suhteen
molemmille osapuolille optimaalinen yhteistyon tekemisen méidrd, muoto ja
syvyys?

Verkostotutkimus voisi hyotyd vuorovaikutussuhteiden tutkimuksesta
erityisesti heikkojen ja vahvojen siteiden tarkastelussa. Vuorovaikutussuhteiden
teoriapohja voisi tarjota verkostositeiden tarkasteluun sellaisia tyokaluja, joilla
verkoston jasenten vilisid suhteita voitaisiin tarkastella syvillisemmin kuin
keskittymalld yksinomaan verkoston rakenteisiin.

Teoreettisesti mielenkiintoinen tutkimusaihe on myos vuorovaikutus-
suhteiden ylldpito tehtdvikeskeisen vuorovaikutuksen avulla. Vuorovaikutus-
suhteiden tutkimusperinne korostaa varsin vahvasti relationaalista (suhteeseen
liittyvdd) viestintdd vuorovaikutussuhteiden ylldpidossa ja yksityiselaman
asioiden késittelyd vuorovaikutussuhteiden ldheisyyden mittarina. Tutkimuk-
seni tulosten perusteella ndyttdd kuitenkin siltd, ettd tydeldmdn vuoro-
vaikutussuhteiden ylldpito perustuu ensisijaisesti tyon kannalta merkitykselli-
seen vuorovaikutukseen. Esimerkiksi uusia ideoita kehittdvid vuorovaikutus-
suhteita pidetddn yllda nimenomaan ideoinnilla ja tiedonvaihdolla uusista aja-
tuksista, ei niinkddn esimerkiksi yksityiseldmédn asioista keskustelulla. Aihe
kaipaa tarkempaa tutkimusta tyoeldaman kontekstissa.
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SUMMARY

Successful collaboration - interpersonal relationships, teams and networks in
working life

Background

Collaboration seems to permeate most parts of society nowadays. The need to
collaborate is emphasized in kindergartens and schools, illnesses are cured in
collaboration between patient, doctors, nurses and other specialists, and many
challenges are resolved in multiprofessional teams or networks. Facing global
competition, many companies are trying to form strategic alliances and partner-
ships with other organizations, even with their competitors.

Communication technology has made dispersed collaboration possible. It
is becoming more and more natural to collaborate globally without having to
work in the same physical surroundings or travel all the time.

Even though collaboration is a feature of working life for most people, col-
laboration is often experienced as complicated. If the challenges in the collabo-
ration process cannot be managed, the objectives of collaboration are unlikely
ever to be reached. Even though collaboration is typically associated with posi-
tive things, it might also lead to some harmful consequences, such as free rid-
ing, groupthinking or the concentration of power.

Collaboration has been studied in various disciplines. However, studies
have mostly examined structures of collaboration at the expense of collabora-
tion processes. If the processes of collaboration were better understood, collabo-
rators could better overcome the challenges of collaboration.

The contexts of real working life collaboration have not been sufficiently
studied. In particular, current research on collaboration lacks studies on collab-
oration in different organisations and/or different geographical locations.

The theoretical background of this study is threefold: 1) theories of human
communication and social interaction; 2) collaboration research in various dis-
ciplines; and 3) studies on technologically mediated communication. The focus
is on communication and social interaction. Communication is defined here as a
process in which communicators create, share, exchange and negotiate mean-
ings with each other.

The research questions are as follows:

1. How does collaboration come about in communication between col-

laborators?

2. What kind of communication phenomena are linked to successful col-

laboration?

3. What is the role of technologically mediated communication in suc-

cessful dispersed collaboration?
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Method

To be able to answer the research questions, a qualitative study was conducted.
The ontology of the study was based on phenomenology and the sociocultural
tradition in communication research. This means that on the one hand, from the
perspective of phenomenology, communication is regarded as a cognitive phe-
nomenon; it can be studied through research interviews in which the collabora-
tors may interpret their communication behaviour and social interaction. On
the other hand, according to the sociocultural tradition, communication is re-
garded as a social phenomenon: people create communication in social situa-
tions and thus communication is observable in human behaviour.

The study therefore combined the methods of qualitative interview (N=20)
and observation of technologically mediated communication (N=25). The pur-
pose of the interviews was to gain insights into collaborators” interpretations
and experiences, and to gain a longitudinal time frame against which the nature
of collaboration and communication could be understood. The purpose of the
observation of technologically mediated communication was to be able to ana-
lyse communication and collaboration processes in real working life settings.

The data were collected in four competence clusters of the Centres of Ex-
pertise Programme (OSKE) coordinated by the Ministry of Employment and the
Economy of Finland. The programme is a part of Finland’s innovation policy,
The main objectives of the programme are to generate innovations based on
top-level expertise, to support specialisation by encouraging different regions to
join together to form internationally competitive centres of expertise, and to
increase the capacity of regional innovation environments to attract inter-
nationally active businesses, investment and top professionals.

The data were analysed using an inductive approach, in which the focus
was on the quality, characteristics, processes and meanings of collaboration and
communication.

Findings

Collaboration was proven to come about in communication in interpersonal
relationships, teams, and networks. How people collaborated and the im-
portance of various communication phenomena varied, depending on the con-
text of collaboration. Communication in interpersonal relationships, teams, and
networks creates, shapes and maintains collaboration. Nevertheless, people
who do something together or who communicate with each other do not al-
ways collaborate: in collaboration, people must have shared goals. In many cas-
es a lot of communication is needed for participants to find the shared goals for
collaboration. In every case, collaboration is a voluntary choice that cannot be
forced by creating structures of collaboration, even though good structures may
promote collaboration. Dispersed collaboration was proven to be possible if
there is enough communication between collaborators. Thus, physical presence
is not necessary for successful collaboration.
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To be able to examine communication phenomena connected to successful
collaboration in detail, collaboration was analyzed from three related perspec-
tives: 1) collaboration in interpersonal relationships, 2) team collaboration, and
3) collaboration in networks.

Interpersonal relationships were found to be important for collaboration
in many ways. Trust building was connected to the process of developing and
maintaining interpersonal relationships. The active maintenance of different
types of interpersonal relationships was fundamental particularly for dispersed
collaboration. However, contrary to many studies on interpersonal relation-
ships, this study suggested that discussing meaningful work-related issues is
more important than discussing private matters for the development of closer
working life relationships.

From the perspective of team collaboration, building functioning commu-
nication practices is of the utmost importance. The greatest challenge seems to
be collaborators” passivity in communication. The slow pace of starting to col-
laborate may sometimes be connected to team formation processes. The team
leader has an important role in successful collaboration, and leading a collabo-
ration process is a challenging task. Collaborators, as expert workers, typically
expect their leader both to respect their autonomy on the one hand and to pro-
vide strong leadership on the other. The best way to provide strong leadership
in dispersed collaboration seems to be active communication.

From the perspective of network collaboration, it is important to manage a
phenomenon called coopetition - the simultaneous existence of collaboration
and competition. Collaborators who were able to manage the sometimes con-
flicting objectives of collaboration and of their home organisation were more
effective in collaboration.

Differences between collaborators are typical of collaboration across or-
ganisational boundaries. Difference may be a source of innovative results, but it
also brings the challenge of misunderstandings and conflicts. It is crucial that
mutual understanding should be established between collaborators. In large
networks, mutual understanding may be best created in smaller teams and
interpersonal relationships.

Conclusions

The results of this study encourage collaborators, team leaders, and coordina-
tors to reflect on the processes of communication, and they offer multiple in-
sights into how to develop collaboration in working life. In addition to their
practical recommendations, the results of this study indicate several interesting
subjects for future research.

It can be argued that combining the perspectives of networks, teams and
interpersonal relationships may help in understanding the phenomenon of suc-
cessful collaboration. Thus, it is recommended that these different perspectives
should be combined also in other contexts in future research. Working life of-
fers many fruitful possibilities for the study of collaboration - between various
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public and private organizations, in international networks, and between vari-
ous specialist fields.

Current models and theoretical aspects of collaboration could be devel-
oped by including the perspectives of networks, teams, and interpersonal rela-
tionships. Particularly interpersonal relationships have been overlooked until
now, despite their great importance in many ways in successful collaboration.

Most of the interpersonal relationships under study were neutral with re-
spect to collaboration. In other words, those relationships neither harmed nor
promoted collaboration. In future research it would be interesting to investi-
gate the relationship between neutral, harmful, and advantageous interpersonal
relationships and collaboration. How could interpersonal relationships be de-
veloped to the advantage of collaboration? How can a balance be found be-
tween the use of resources and the effectiveness of results in order to achieve an
optimal level of collaboration, in terms of amount, forms, and depth?

Technologically mediated communication has made dispersed collabora-
tion possible. However, the current theoretical models concentrate heavily on
face-to-face communication. Collaboration in working life takes place in techno-
logically mediated communication more and more often, and this should also
be apparent in theoretical models of collaboration. The results of this study in-
disputably show that dispersed collaboration via technologically mediated
communication is possible. Thus, this study does not support the necessity of
geographical closeness for successful collaboration.

Technologically mediated communication offers many possibilities for fur-
ther research. The phenomenon of technologically mediated presence could not
be entirely analysed in this study. Further research could examine whether the
experience of presence is linked with successful collaboration. Could the expe-
rience of presence help collaborators to be active in communication and social
interaction?

Collaborators” passivity in technologically mediated communication is a
significant challenge for successful collaboration. A positive attitude towards
collaboration is not enough; collaborators” behaviour must reflect that attitude.
Further research on the challenge of collaborators’ passivity, would be helpful
from both the practical and the scientific points of view.
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LIITE 1

Klusterikoordinaattorien ja alueellisten osaamiskeskusten tehtdvidt Osaamis-

keskusohjelman perustamisasiakirjassa (Osaamiskeskusohjelma 2007-2013).

"Klusterin koordinaattorin tehtdvand on mm.

koota yhteen klusterin osaamiskeskukset ja niiden keskeiset sidosryhmét
ja organisoida kehittdmisprosessi yhteisten tavoitteiden, sisdltojen ja
toimenpiteiden madrittelemiseksi

koordinoida ja johtaa operatiivisesti osaamiskeskusten yhteisten toimin-
tojen ja projektien toteuttamista

luoda ja ylldpitdd yhteyksid ohjelman toteuttamisen kannalta tdrkeisiin
kansallisiin ja kansainvilisiin toimijoihin ja hankkeisiin (esimerkiksi
klusteriin liittyvdt Tekesin teknologiaohjelmat, Suomen Akatemian
huippuyksikét ja EU:n tutkimuksen puiteohjelma)

tarjota yhteistyoalusta ja osaamisen hyddyntimisvayld klusteriohjelman
liitanndisjasenille sekd ohjelmaan kuulumattomille muiden osaamis-
keskittymien (esim. aluekeskusohjelman) toimijoille ja yrityksille
yllapitdd osaamisklusterin yhteyksid toisiin klustereihin ja osaamis-
keskusohjelman kansalliseen tyoryhmdin ja sen kdynnistdmiin ohjelman
toteutusta edistdviin hankkeisiin

hallinnoida koordinointitoimia ja samalla vastata osaamisklusteri-
ohjelman toteutuksen etenemisestd ja raportoinnista yhdessd muiden
osaamiskeskusten kanssa”

”Osaamiskeskusten tehtivini on alueella

hyodyntda ja valittdd huippuosaamista osaamisklusterissa ja alueella
lisata yritysten, korkeatasoisen tutkimuksen ja koulutuksen sekd muiden
julkisten toimijoiden vélistd yhteistyotd strategisesti tédrkeilld osaa-
misaloilla

luoda alueen tarpeista ja mahdollisuuksista ldhteva pitkdnaikavélin in-
novaatiostrategia yhdessa klusterin muiden osaamiskeskusten kanssa
valmistella yhteistydssd eri osapuolien kanssa laajoja yritysldhtoisid
public-private -hankkeita innovaatiostrategian (osaamisklusteriohjelma)
toteuttamiseksi ja alueen kehityksen vauhdittamiseksi.

aktivoida olemassa olevia kehityskykyisid yrityksid kasvuun ja kansain-
vélisyyteen ja tehostaa julkisten ja yksityisten innovaatiopalvelujen kayt-
tod seka

edistdd luovien innovaatioymparistdjen syntymistd, joiden tunnusmerk-
kejd ovat toimiva yhteisty ja jatkuva kehitysdynamiikka”
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LIITE 2

Haastattelujen teemarunko

Taustatiedot
Tyonkuva
Klusterin rooli
o klusterin rooli haastateltavan tydssa
o oma rooli klusterissa
Klusterin toiminta
o Kklusterin toimintatavat
o Klusterin tavoitteet ja tehtdvit
o klusterin tuoma lisdarvo
o klusterin toiminnan kdynnistyminen
o miké klusterin toiminnassa on helppoa ja miké vaikeaa
Klusterin sisdinen viestinta
o sisdisen viestinndn organisointi
o virallinen ja epévirallinen viestintd
o kasvokkaistapaamiset
o teknologiavilitteinen vuorovaikutus
Vuorovaikutussuhteet
o klusteriin muodostuneet vuorovaikutussuhteet klusterikoordinaattorin ja
aluekoordinaattoreiden kanssa
o kahdenvilinen yhteydenpito
o henkilovaihdokset
Luottamus
o luottamus koko klusterissa
o luottamus tiimissé (johtoryhmassa)
o luottamus vuorovaikutussuhteissa
Erimielisyydet
o koko klusterissa tai vuorovaikutussuhteissa ilmenneet
o erimielisyydet, vadrinkasitykset, konfliktit
o ndkyminen ja hallinta
Paatoksenteko
o péadtoksentekokdytannot
o péddtoksentekotilanteet kasvokkain ja viestintdteknologian vilitykselld
Yksityiselaman asiat
o kasitelldanko klusterissa ihmisten yksityiseldmén asioita
o odotukset ja toiveet yksityiselamén asioiden késittelylle
Vaikuttaminen
o vaikuttamaan pyrkivit tilanteet klusterin toiminnan historiassa
o vaikuttamisen keinot
Tulevaisuuden odotukset
o klusterin toiminta
o vuorovaikutus klusterin sis&lld
o oma tyo
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speech communication skills. Perspectives on
presentation and group communication skills
among upper secondary school students.

310 p. Summary 7 p. 2003.

TaMmPERE, KAjJA, Public relations in a transition
society 1989-2002. Using a stakeholder
approach in organisational communications
and relation analyses. 137 p. 2003.

EeroLa, Tuomas, The dynamics of musical
expectancy. Cross-cultural and statistical
approaches to melodic expectations. -
Musiikillisten odotusten tarkastelu kulttuu-
rienvélisten vertailujen ja tilastollisten mallien
avulla. 84 p. (277 p.) Yhteenveto 2 p. 2003.
PaANANEN, Pirkko, Monta polkua musiikkiin.
Tonaalisen musiikin perusrakenteiden kehit-
tyminen musiikin tuottamis- ja improvisaatio-
tehtdvissa ikdvuosina 6-11.

- Many paths to music. The development

of basic structures of tonal music in music
production and improvisation at the age of
6-11 years. 235 p. Summary 4 p. 2003.
Laaksamo, Jouko, Musiikillisten karakterien
metamorfoosi. Transformaatio- ja metamor-
foosiprosessit Usko Merildisen tuotannossa
vuosina 1963-86. - “Metamorphosis of
musical characters”. Transformation and
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Usko Merildinen during 1963-86. 307 p.
Summary 3 p. 2004.
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Raurtio, Rutta, Fortspinnungstypus Revisited.
Schemata and prototypical features in J. S.
Bach’s Minor-Key Cantata Aria Introductions.
- Uusi katsaus kehitysmuotoon. Skeemat ja
prototyyppiset piirteet J. S. Bachin kantaattien
molliaarioiden alkusoitoissa. 238 p. Yhteenve-
to 3 p. 2004.

MANTYLA, KaTjA, Idioms and language users:
the effect of the characteristics of idioms on
their recognition and interpretation by native
and non-native speakers of English.

- Idiomien ominaisuuksien vaikutus englan-
nin idiomien ymmaértamiseen ja tulkintaan
syntyperdisten ja suomea didinkielendan
puhuvien ndkokulmasta. 239 p. Yhteenveto
3 p. 2004.

MIKKONEN, YRJO, On conceptualization of
music. Applying systemic approach to
musicological concepts, with practical
examples of music theory and analysis.

- Musiikin késitteellistamisestd. Systeemisen
tarkastelutavan soveltaminen musikologisiin
kasitteisiin sekd kaytannon esimerkkejd
musiikin teoriasta ja analyysistd. 294 p.
Yhteenveto 10 p. 2004.

Hotwm, JaN-Markus, Virtual violin in the digital
domain. Physical modeling and model-based
sound synthesis of violin and its interactive
application in virtual environment. - Virtu-
aalinen viulu digitaalisella alueella. Viulun
fysikaalinen mallintaminen ja mallipohjainen
ddnisynteesi sekd sen vuorovaikutteinen
soveltaminen virtuaalitodellisuus ymparis-

tossd. 74 p. (123 p.) Yhteenveto 1 p. 2004.
Kemp, CHris, Towards the holistic
interpretation of musical genre classification.
- Kohti musiikin genreluokituksen kokonais-
valtaista tulkintaa. 302 p. Yhteenveto 1 p.
2004.

LemoNeN, Kari, Finlandssvenskt sje-, tje-
och s-ljud i kontrastiv belysning. 274 p.
Yhteenveto 4 p. 2004.

MAKINEN, EEva, Pianisti cembalistina.
Cembalotekniikka cembalonsoittoa aloittavan
pianistin ongelmana. - The Pianist as
cembalist. Adapting to harpsichord technique
as a problem for pianists beginning on the
harpsichord. 189 p. Summary 4 p. 2004.
KINNUNEN, Maury, Heritysliitke kahden kult-
tuurin rajalla. Lestadiolaisuus Karjalassa
1870-1939. - The Conviction on the boundary
of two cultures. Laestadianism in Karelia in
1870-1939. 591 p. Summary 9 p. 2004.

JInmuss Cubepr, “BENBIE JIMIIAN”. TEHE3UC &

MHCKOI'O MU®A B BOJITAPUU. POJIb PYCCKOIO
GEHHOMIIbCTBA. ®MHCKO-BOJIITAPCKUE KOHT
AKTBI Y [TIOCPEJHHMKU C KOHUA XIX 10 KO
HIIA XX BEKA. 284 c.- “Belye lilii”. Genezis
finskogo mifa v Bolgarii. Rol" russkogo
fennoil'stva. Finsko-bolgarskie kontakty i
posredniki s konca XIX do konca XX veka. 284
p- Yhteenveto 2 p. 2004.
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Fucns, BErTOLD, Phonetische Aspekte einer
Didaktik der Finnischen Gebérdensprache als
Fremdsprache. - Suomalainen viittomakieli
vieraana kielend. Didaktinen fonetiikka.

476 p. Yhteenveto 14 p. 2004.

JAASKELAINEN, PETRI, Instrumentatiivisuus ja
nykysuomen verbinjohto. Semanttinen tutki-
mus. - Instrumentality and verb derivation in
Finnish. A semantic study.

504 p. Summary 5 p. 2004.

MEerTANEN Tomi, Kahdentoista markan kapi-
na? Vuoden 1956 yleislakko Suomessa. - A
Rebellion for Twelve Marks? - The General
Strike of 1956 in Finland. 399 p. Summary

10 p. 2004.

MALHERBE, JEAN-YVES, Lceuvre de fiction

en prose de Marcel Thiry : une lecture
d’inaboutissements. 353 p. Yhteenveto 1 p.
2004.

Kunna, Martti, Kahden maailman vilissa.
Marko Tapion Arktinen hysteria Vaind Linnan
haastajana. - Between two worlds. Marko
Tapio’s Arktinen hysteria as a challenger to
Viino Linna. 307p. Summary 2 p. 2004.
VarTtoNeN, HeLl, Mindkuvat, arvot ja menta-
liteetit. Tutkimus 1900-luvun alussa syntynei-
den toimihenkilonaisten omaeldmékerroista.
- Self-images, values and mentalities. An
autobiographical study of white collar
women in twentieth century Finland. 272 p.
Summary 6 p. 2004.

Puszral, BErTALAN, Religious tourists.
Constructing authentic experiences in late
modern hungarian catholicism. - Uskontotu-
ristit. Autenttisen elamyksen rakentaminen
myohdismodernissa unkarilaisessa katoli-
suudessa. 256 p. Yhteenveto 9 p. Summary in
Hungarian 9 p. 2004.

PAAjok1, Tarja, Taide kulttuurisena kohtaa-
mispaikkana taidekavatuksessa. - The arts

as a place of cultural encounters in arts
education. 125 p. Summary 3 p. 2004.

Juprr, PiriTA, “Keitd me olemme? Mitd me
haluamme?” Eldinoikeusliike maérittely-
kamppailun, marginalisoinnin ja moraalisen
paniikin kohteena suomalaisessa sanomaleh-
distossa. - “Who are we? What do we want?”
The animal rights movement as an object of
discursive struggle, marginalization and
moral panic in Finnish newspapers. 315 p.
Summary 6 p. 2004.

HoLMBERG, Jukka, Etusivun politiikkaa.
Yhteiskunnallisten toimijoiden representointi
suomalaisissa sanomalehtiuutisissa 1987-
2003. - Front page politics. Representation of
societal actors in Finnish newspapers” news
articles in 1987-2003. 291 p. Summary 2 p.
2004.

LacersLoM, Kimmo, Kaukana Kainuussa,
valtavdylan varrella. Etnologinen tutkimus
Kontioméen rautatieldisyhteison elinkaaresta
1950 - 1972. - Far, far away, nearby a main
passage. An ethnological study of the life
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spans of Kontioméki railtown 1950 - 1972.
407 p. Summary 2 p. 2004.

Hakamiki, LEENA, Scaffolded assistance
provided by an EFL teacher during whole-
class interaction. - Vieraan kielen opettajan
antama oikea-aikainen tuki luokkahuoneessa.
331 p. Yhteenveto 7 p. 2005.

ViErGUTZ, GUDRUN, Beitrdge zur Geschichte
des Musikunterrichts an den
Gelehrtenschulen der 6stlichen Ostseeregion
im 16. und 17. Jahrhundert. - Latinankoulujen
musiikinopetuksen historiasta itdisen
Itdmeren rannikkokaupungeissa 1500- ja
1600-luvuilla. 211 p. Yhteenveto 9 p. 2005.
Nixura, Kaisu, Zur Umsetzung deutscher
Lyrik in finnische Musik am Beispiel Rainer
Maria Rilke und Einojuhani Rautavaara.

- Saksalainen runous suomalaisessa musiikis-
sa, esimerkkind Rainer Maria Rilke ja Einoju-
hani Rautavaara. 304 p. Yhteenveto

6 p. 2005.

SyvANEN, KaRry, Vastatunteiden dynamiikka
musiikkiterapiassa. - Counter emotions
dynamics in music therapy. 186 p. Summary
4 p. 2005.

ELORANTA, JARI & OJALA, JARI (eds), East-West
trade and the cold war. 235 p. 2005.
HivtuneN, Kaisa, Images of time, thought
and emotions: Narration and the spectator’s
experience in Krzysztof Kieslowski ‘s late
fiction films. - Ajan, ajattelun ja tunteiden
kuvia. Kerronta ja katsojan kokemus
Krzysztof Kieslowskin myohaisfiktiossa.

203 p. Yhteenveto 5 p. 2005.

AHONEN, KaLEvI, From sugar triangle to
cotton triangle. Trade and shipping between
America and Baltic Russia, 1783-1860.

572 p. Yhteenveto 9 p. 2005.

UTRIAINEN, JAANA, A gestalt music analysis.
Philosophical theory, method, and analysis of
Iegor Reznikoff's compositions. - Hahmope-
rustainen musiikkianalyysi. Hahmofilosofi-
nen teoria, metodi ja musiikkianalyysi Iégor
Reznikoffin sdvellyksistd. 222 p. Yhteenveto
3 p. 2005.

MURTORINNE, ANNAMARI, Tuskan hauskaa!
Tavoitteena tiedostava kirjoittaminen.
Kirjoittamisprosessi peruskoulun yhdek-
sdnnelld luokalla. - Painfully fun! Towards
reflective writing process. 338 p. 2005.
Tunturl, ANNA-RITTA, Der Pikareske Roman
als Katalysator in Geschichtlichen Abldufen.
Erzidhlerische Kommunikationsmodelle in
Das Leben des Lazarillo von Tormes, bei Thomas
Mann und in EinigenFinnischen Romanen.
183 p. 2005.

Luoma-aHO, ViLMa, Faith-holders as Social
Capital of Finnish Public Organisations.

- Luottojoukot - Suomalaisten julkisten
organisaatioiden sosiaalista padomaa. 368 p.
Yhteenveto 8 p. 2005.
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PeNTTINEN, Esa Marrrl, Kielioppi virheiden
varjossa. Kielitiedon merkitys lukion saksan
kieliopin opetuksessa. - Grammar in the
shadow of mistakes. The role of linguistic
knowledge in general upper secondary
school German grammar instruction. 153 p.
Summary 2 p. Zusammenfassung 3 p. 2005.
KaivaraLu, ANNEKATRIN, Liahdekieli kielen-
oppimisen apuna. - Contribution of L1 to
foreign language acquisition. 348 p.
Summary 7 p. 2005.

SaLavuo, Mikka, Verkkoavusteinen opiskelu
yliopiston musiikkikasvatuksen opiskelu-
kulttuurissa - Network-assisted learning

in the learning culture of university music
education. 317 p. Summary 5 p. 2005.
MATALA, JuHA, Maaseutuyhteison kriisi-
1930-luvun pula ja pakkohuutokaupat
paikallisena ilmiona Kalajokilaaksossa. -
Agricultural society in crisis - the depression
of the 1930s and compulsory sales as a local
phenomenon in the basin of the Kalajoki-
river. 242 p. Summary 4 p. 2005.

Jounki, Jukka, Imagining the Other.
Orientalism and occidentalism in Tamil-
European relations in South India.
-Tulkintoja Toiseudesta. Orientalismi ja
oksidentalismi tamileiden ja eurooppalaisten
vilisissé suhteissa Eteld-Intiassa.

233 p. Yhteenveto 2 p. 2006.

LenTo, KEo, Aatteista arkeen. Suomalaisten
seitsenpdividisten sanomalehtien linjapaperei-

den synty ja muutos 1971-2005.

- From ideologies to everyday life. Editorial
principles of Finnish newspapers, 1971-2005.
499 p. Summary 3 p. 2006.

VaLtoNeN, HaNNy, Tavallisesta kuriositee-
tiksi. Kahden Keski-Suomen Ilmailumuseon
Messerschmitt Bf 109 -lentokoneen museoar-
vo. - From Commonplace to curiosity - The
Museum value of two Messerschmitt Bf

109 -aircraft at the Central Finland Aviation
Museum. 104 p. 2006.

KaLLiNeN, Kari, Towards a comprehensive
theory of musical emotions. A multi-dimen-
sional research approach and some empirical
findings. - Kohti kokonaisvaltaista teoriaa
musiikillisista emootioista. Moniulotteinen
tutkimusldhestymistapa ja empiirisid havain-
toja. 71 p. (200 p.) Yhteenveto 2 p. 2006.
IskaNIUS, SANNA, Vendjankielisten maahan-
muuttajaopiskelijoiden kieli-identiteetti.

- Language and identity of Russian-speaking

students in Finland. 264 p. Summary 5 p.
Pedepat 6 c. 2006.

HEINANEN, SEa, Késityo - taide - teollisuus.
Nékemyksia kisityostd taideteollisuuteen
1900-luvun alun ammatti- ja aikakausleh-
dissé. - Craft - Art - Industry: From craft to
industrial art in the views of magazines and
trade publications of the early 20th Century.
403 p. Summary 7 p. 2006.
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KavarALu, ANNEKATRIN & PruuL, KoLvi (eds),
Liahivertailuja 17. - Close comparisons.

254 p. 2006.
ALATALO, PIrRjO, Directive functions in intra-

corporate cross-border email interaction.

- Direktiiviset funktiot monikansallisen
yrityksen englanninkielisessd sisdisessa
sdhkopostiviestinndssa. 471 p. Yhteenveto 3
p- 2006.

KisanTAL, TAMAS, ,,...egy tomegmészdrlasrol
mi értelmes dolgot lehetne elmondani?” Az
abrazolasmod mint torténelemkoncepcio a
holokauszt-irodalomban. - “...there is nothing
intelligent to say about a massacre”. The
representational method as a conception of
history in the holocaust-literature. 203 p.
Summary 4 p. 2006.

MATIKAINEN, SATU, Great Britain, British Jews,
and the international protection of Romanian
Jews, 1900-1914: A study of Jewish diplomacy
and minority rights. - Britannia, Britannian
juutalaiset ja Romanian juutalaisten kansain-
vilinen suojelu, 1900-1914: Tutkimus juuta-
laisesta diplomatiasta ja vahemmistdoikeuk-
sista. 237 p. Yhteenveto 7 p. 2006.

HANNINEN, Kirs], Visiosta toimintaan. Museoi-
den ympiéristokasvatus sosiokulttuurisena
jatkumona, sdédtelymekanismina ja
innovatiivisena viestintdna. - From vision

to action. Environmental education in
museums as a socio-cultural continuum,
regulating mechanism, and as innovative
communication 278 p. Summary 6 p. 2006.
Joensuu, SaNNa, Kaksi kuvaa tyontekijasta.
Sisdisen viestinnan opit ja postmoderni nako-
kulma. - Two images of an employee; internal
communication doctrines from a postmodern
perspective. 225 p. Summary 9 p. 2006.
KoskimAxki, Jount, Happiness is... a good
transcription - Reconsidering the Beatles
sheet music publications. - Onni on...

hyvi transkriptio - Beatles-nuottijulkaisut
uudelleen arvioituna. 55 p. (320 p. + CD).
Yhteenveto 2 p. 2006.

Hieranarju, Mikko, Valokuvan voi repia.
Valokuvan rakenne-elementit, kdyttoym-
péristot sekd valokuvatulkinnan syntyminen.
- Tearing a photograph. Compositional
elements, contexts and the birth of the
interpretation. 255 p. Summary 5 p. 2006.
JAMSANEN, AuLl, Matrikkelitaiteilijaksi
valikoituminen. Suomen Kuvaamataiteilijat
-hakuteoksen (1943) kriteerit. - Prerequisites
for being listed in a biographical
encyclopedia criteria for the Finnish Artists
Encyclopedia of 1943. 285 p. Summary 4 p.
2006.

HokxkaNen, Markku, Quests for Health in
Colonial Society. Scottish missionaries and
medical culture in the Northern Malawi
region, 1875-1930. 519 p. Yhteenveto 9 p.
2006.
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RuuskaNEN, Esa, Viholliskuviin ja
viranomaisiin vetoamalla vaiennetut
tyovédentalot. Kuinka Pohjois-Savon Lapuan
liike sai nimismiehet ja maaherran sulkemaan
59 kommunistista tyovadentaloa Pohjois-
Savossa vuosina 1930-1932. - The workers’
halls closed by scare-mongering and the use
of special powers by the authorities. 248 p.
Summary 5 p. 2006.

VARDJA, MERIKE, Tegelaskategooriad ja
tegelase kujutamise vahendid Vaino Linna
romaanis “Tundmatu sédur”. - Character
categories and the means of character
representation in Vdino Linna’s Novel The
Unknown Soldier. 208 p. Summary 3 p. 2006.
TakATs, Jozser, Modszertani berek. Irdsok

az irodalomtorténet-irasrol. - The Grove

of Methodology. Writings on Literary
Historiography. 164 p. Summary 3 p. 2006.
MikkoLa, LEeNA, Tuen merkitykset potilaan ja
hoitajan vuorovaikutuksessa. - Meanings of
social support in patient-nurse interaction.
260 p. Summary 3 p. 2006.

SAARIKALLIO, Suvl, Music as mood regulation
in adolescence. - Musiikki nuorten tunteiden
séddtelynd. 46 p. (119 p.) Yhteenveto 2 p. 2007.
Hujanen, Erkki, Lukijakunnan rajamailla.
Sanomalehden muuttuvat merkitykset
arjessa. - On the fringes of readership.

The changing meanings of newspaper in
everyday life. 296 p. Summary 4 p. 2007.
Tuokko, Eeva, Mille tasolle perusopetuksen
englannin opiskelussa pééstiaan? Perusope-
tuksen paattovaiheen kansallisen arvioin-
nin 1999 eurooppalaisen viitekehyksen
taitotasoihin linkitetyt tulokset. - What level
do pupils reach in English at the end of the
comprehensive school? National assessment
results linked to the common European
framework. 338 p. Summary 7 p. Samman-
fattning 1 p. Tiivistelma 1 p. 2007.

Tuikka, Tivo, “Kekkosen konstit”. Urho
Kekkosen historia- ja politiikkakasitykset
teoriasta kaytantoon 1933-1981. - “Kekkonen’s
way”. Urho Kekkonen’s conceptions of history
and politics from theory to practice, 1933-1981
413 p. Summary 3 p. 2007.

Humanistista kirjoa. 145 s. 2007.

NIEMINEN, LEA, A complex case:

a morphosyntactic approach to complexity

in early child language. 296 p. Tiivistelméa 7 p.
2007.

TorveLAINEN, PArvi, Kaksivuotiaiden lasten
fonologisen kehityksen variaatio. Puheen
ymmiarrettdvyyden sekd sananmuotojen
tavoittelun ja tuottamisen tarkastelu.

- Variation in phonological development

of two-year-old Finnish children. A study

of speech intelligibility and attempting and
production of words. 220 p. Summary 10 p.
2007.
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SITONEN, MARKO, Social interaction in online
multiplayer communities. - Vuorovaikutus
verkkopeliyhteisoissd. 235 p. Yhteenveto 5 p.
2007.

STJERNVALL-JARVI, BIRGITTA,
Kartanoarkkitehtuuri osana Tandefelt-suvun
elaméantapaa. - Manor house architecture as
part of the Tandefelt family’s lifestyle. 231 p.
2007.

SULKUNEN, SARl, Text authenticity in
international reading literacy assessment.
Focusing on PISA 2000. - Tekstien
autenttisuus kansainvélisissa lukutaidon
arviointitutkimuksissa: PISA 2000. 227 p.
Tiivistelma 6 p. 2007.

Ko6szecHy, PETER, Magyar Alkibiadés. Balassi
Balint élete. - The Hungarian Alcibiades. The
life of Balint Balass. 270 p. Summary 6 p. 2007.
MIKKONEN, SIMO, State composers and the

red courtiers - Music, ideology, and politics
in the Soviet 1930s - Valtion séveltdjid ja
punaisia hoviherroja. Musiikki, ideologia ja
politiikka 1930-luvun Neuvostoliitossa. 336 p.
Yhteenveto 4 p. 2007.

SIVUNEN, ANU, Vuorovaikutus, viestintd-
teknologia ja identifioituminen hajautetuissa
tiimeissi. - Social interaction, communication
technology and identification in virtual teams.
251 p. Summary 6 p. 2007.

Larpr, Tuna-RirTa, Neuvottelu tilan
tulkinnoista. Etnologinen tutkimus
sosiaalisen ja materiaalisen ympériston
vuorovaikutuksesta jyvaskylaldisissa
kaupunkipuhunnoissa. - Negotiating urban
spatiality. An ethnological study on the
interplay of social and material environment
in urban narrations on Jyvaskyla. 231 p.
Summary 4 p. 2007.

Hunramaki, ULLa, ”Heittdaydy vapauteen”.
Avantgarde ja Kauko Lehtisen taiteen murros
1961-1965. - "Fling yourself into freedom!”
The Avant-Garde and the artistic transition of
Kauko Lehtinen over the period 1961-1965.
287 p. Summary 4 p. 2007.

KeLA, MARIA, Jumalan kasvot suomeksi.
Metaforisaatio ja erdan uskonnollisen
ilmauksen synty. - God’s face in Finnish.
Metaphorisation and the emergence of a
religious expression. 275 p. Summary 5 p.
2007.

SAARINEN, TAINA, Quality on the move.
Discursive construction of higher education
policy from the perspective of quality.

- Laatu liikkeessd. Korkeakoulupolitiikan
diskursiivinen rakentuminen laadun
ndkokulmasta. 90 p. (176 p.) Yhteenveto 4 p.
2007.

MAkiLA, Kimmo, Tuhoa, tehoa ja tuhlausta.
Helsingin Sanomien ja New York Timesin
ydinaseuutisoinnin tarkastelua diskurssi-
analyyttisesta nakokulmasta 1945-1998.
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- "Powerful, Useful and Wasteful”. Discourses
of Nuclear Weapons in the New York Times
and Helsingin Sanomat 1945-1998. 337 p.
Summary 7 p. 2007.

KANTANEN, HELENA, Stakeholder dialogue

and regional engagement in the context

of higher education. - Yliopistojen
sidosryhmévuoropuhelu ja alueellinen
sitoutuminen. 209 p. Yhteenveto 8 p. 2007.
ALMONKARI, MERJA, Jdnnittdminen opiskelun
puheviestintatilanteissa. - Social anxiety in
study-related communication situations. 204 p.
Summary 4 p. 2007.

VALENTINI, CHIARA, Promoting the European
Union. Comparative analysis of EU
communication strategies in Finland and in
Italy. 159 p. (282 p.) 2008.

PuLkkiNeN, Hannu, Uutisten arkkitehtuuri

- Sanomalehden ulkoasun rakenteiden jarjestys
ja jousto. - The Architecture of news. Order
and flexibility of newspaper design structures.
280 p. Yhteenveto 5 p. 2008.

MERILAINEN, MERJA, Monenlaiset oppijat
englanninkielisessd kielikylpyopetuksessa

- rakennusaineita opetusjérjestelyjen tueksi.

- Diverse Children in English Immersion:
Tools for Supporting Teaching Arrangements.
197 p. 2008.

Vares, MR, The question of Western
Hungary/Burgenland, 1918-1923. A

territorial question in the context of

national and international policy. - Lansi-
Unkarin/Burgenlandin kysymys 1918-1923.
Aluekysymys kansallisen ja kansainvilisen
politiikan kontekstissa. 328 p. Yhteenveto 8 p.
2008.

Ara-RuoNa, Esa, Alkuarviointi kliinisena
kaytantond psyykkisesti oireilevien
asiakkaiden musiikkiterapiassa - strategioita,
menetelmid ja apukeinoja. - Initial assessment
as a clinical procedure in music therapy

of clients with mental health problems

- strategies, methods and tools. 155 p. 2008.
ORrAvALA, JuHa, Kohti elokuvallista ajattelua.
Virtuaalisen todellisen ontologia Gilles
Deleuzen ja Jean-Luc Godardin elokuvakasi-
tyksissa. - Towards cinematic thinking.

The ontology of the virtually real in Gilles
Deleuze’s and Jean-Luc Godard’s conceptions
of cinema. 184 p. Summary 6 p. 2008.
KEecskeMET!, IsTvAN, Papyruksesta
megabitteihin. Arkisto- ja valokuvakokoelmien
konservoinnin prosessin hallinta. - From
papyrus to megabytes: Conservation
management of archival and photographic
collections. 277 p. 2008.

SunI, MINNa, Toista kieltd vuorovaikutuksessa.
Kielellisten resurssien jakaminen toisen

kielen omaksumisen alkuvaiheessa. - Second
language in interaction: sharing linguistic
resources in the early stage of second language
acquisition. 251 p. Summary 9 p. 2008.
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N. PAL, Jozser, Modernség, progresszio, Ady
Endre és az Ady-Rékosi vita. Egy konfliktusos
eszmetoOrténeti pozici6 természete és
kovetkezményei. 203 p. Summary 3 p. 2008.
BarTis, IMRE, , Az igazsag ismérve az, hogy
igaz”. Etika és nemzeti identitas Stit6 Andras
Anyam konny almot igér cimt miivében

és annak recepcidjaban. 173 p. Summary 4 p.
2008.

RANTA-MEYER, TUIRE, Nulla dies sine linea.
Avauksia Erkki Melartinin vaikutteisiin,
verkostoihin ja vastaanottoon henkils- ja
reseptiohistoriallisena tutkimuksena. - Nulla
dies sine linea: A biographical and
reception-historical approach to Finnish
composer Erkki Melartin. 68 p. Summary 6 p.
2008.

Korvisto, KErjo, Itsendisen Suomen kanta-
aliupseeriston synty, koulutus, rekrytointi-
tausta ja palvelusehdot. - The rise, education,
the background of recruitment and condi-
tions of service of the non-commissioned
officers in independent Finland. 300 p.
Summary 7 p. 2008.

Kiss, MIKLOs, Between narrative and cognitive
approaches. Film theory of non-linearity
applied to Hungarian movies. 198 p. 2008.
RuusuneN, Amvo, Todeksi uskottua. Kansan-
demokraattinen Neuvostoliitto-journalismi
rajapinnan tulkkina vuosina1964-1973.

- Believed to be true. Reporting on the USSR
as interpretation of a boundary surface in
pro-communist partisan journalism 1964~
1973. 311 p. Summary 4 p. 2008.

HARMALA, MARITA, Riittddako Ett dgonblick
ndytoksi merkonomilta edellytetysta kieli-
taidosta? Kielitaidon arviointi aikuisten néyt-
totutkinnoissa. - Is Ett 6gonblick a

sufficient demonstration of the language
skills required in the qualification of
business and administration? Language
assessment in competence-based qualifica-
tions for adults. 318 p. Summary 4 p. 2008.
CoELHO, JacQues, The vision of the cyclops.
From painting to video ways of seeing in the
20th century and through the eyes of Man
Ray. 538 p. 2008.

Brewis, KIELO, Stress in the multi-ethnic cus-
tomer contacts of the Finnish civil servants:
Developing critical pragmatic intercultural
professionals. - Stressin kokemus suomalais-
ten viranomaisten monietnisissé asiakaskon-
takteissa: kriittis-pragmaattisen kulttuurien-
vilisen ammattitaidon kehittdminen.

299 p. Yhteenveto 4 p. 2008.

BEeLIK, ZHANNA, The Peshekhonovs” Work-
shop: The Heritage in Icon Painting. 239 p.
[Russian]. Summary 7 p. 2008.

MoiLANEN, LAURA-KRIsTIINA, Talonpoikaisuus,
sddadyllisyys ja suomalaisuus 1800- ja 1900-
lukujen vaihteen suomenkielisen proosan
kertomana. - Peasant values, estate society
and the Finnish in late nineteenth- and early
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and early twentieth-century narrative litera-
ture. 208 p. Summary 3 p. 2008.

PAARNILA, Ossl, Hengen hehkusta tietostrate-
gioihin. Jyvéskylan yliopiston humanistisen
tiedekunnan viisi vuosikymmenta. 110 p.
2008.

KancasNiemy, Jukka, Yksindisyyden kokemi-
sen avainkomponentit Yleisradion tekstitele-
vision Nuorten palstan kirjoituksissa. - The
key components of the experience of loneli-
ness on the Finnish Broadcasting Company’s
(YLE) teletext forum for adolescents. 388 p.
2008.

Gajpo, Tamas, Szinhaztorténeti metszetek a
19. szézad végétdl a 20. szézad kozepéig. -
Segments of theatre history from the end of
the 19th century to the middle of the 20th
century. 246 p. Summary 2 p. 2008.

CATANI, JOHANNA, Yritystapahtuma konteksti-
na ja kulttuurisena kokemuksena. - Corpora-
te event as context and cultural experience.
140 p. Summary 3 p. 2008.
MAHLAMAKI-KAISTINEN, RikkA, Métdnevan
velhon taidejulistus. Intertekstuaalisen ja
-figuraalisen aineiston asema Apollinairen
L’Enchanteur pourrissant teoksen tematii-
kassa ja symboliikassa. - Pamphlet of the
rotten sorcerer. The themes and symbols that
intertextuality and interfigurality raise in
Apollinaire’s prose work L’Enchanteur
pourrissant. 235 p. Résumé 4 p. 2008.

PieTILA, JYRK], Kirjoitus, juttu, tekstielementti.
Suomalainen sanomalehtijournalismi juttu-
tyyppien kehityksen valossa printtimedian
vuosina 1771-2000. - Written Item, Story, Text
Element. Finnish print journalism in the light
of the development of journalistic genres
during the period 1771-2000. 779 p. Summary
2 p. 2008.

Saukko, PArvi, Musiikkiterapian tavoitteet
lapsen kuntoutusprosessissa. - The goals of
music therapy in the child’s rehabilitation
process. 215 p. Summary 2 p. 2008.
LassiLA-MERISALO, MARIA, Faktan ja fiktion
rajamailla. Kaunokirjallisen journalismin
poetiikka suomalaisissa aikakauslehdissé.

- On the borderline of fact and fiction. The
poetics of literary journalism in Finnish
magazines. 238 p. Summary 3 p. 2009.
KnuutiNeN, ULLa, Kulttuurihistoriallisten
materiaalien menneisyys ja tulevaisuus. Kon-
servoinnin materiaalitutkimuksen heritolo-
giset funktiot. - The heritological functions of
materials research of conservation. 157 p.
(208 p.) 2009.

NIIRANEN, SUSANNA, «Miroir de mérite».
Valeurs sociales, roles et image de la femme
dans les textes médiévaux des trobairitz.

- ” Arvokkuuden peili”. Sosiaaliset arvot,
roolit ja naiskuva keskiaikaisissa trobairitz-
teksteissd. 267 p. Yhteenveto 4 p. 2009.
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ARro, MARr, Speakers and doers. Polyphony
and agency in children’s beliefs about langu-
age learning. - Puhujat ja tekijit. Polyfonia ja
agentiivisuus lasten kielenoppimiskasityksis-
sd. 184 p. Yhteenveto 5 p. 2009.

JanTuNEN, Tomm, Tavu ja lause. Tutkimuksia
kahden sekventiaalisen perusyksikon ole-
muksesta suomalaisessa viittomakielessa.

- Syllable and sentence. Studies on the nature
of two sequential basic units in Finnish Sign
Language. 64 p. 2009.

SARKkA, Timo, Hobson’s Imperialism.

A Study in Late-Victorian political thought.
-J. A. Hobsonin imperialismi. 211 p. Yhteen-
veto 11 p. 2009.

LAmHONEN, PeTTERI, Language ideologies in the
Romanian Banat. Analysis of interviews and
academic writings among the Hungarians
and Germans. 51 p. (180 p) Yhteenveto 3 p.
2009.

MArvyAs, EMEsE, Sprachlernspiele im DaF-
Unterricht. Einblick in die Spielpraxis des
finnischen und ungarischen Deutsch-als-
Fremdsprache-Unterrichts in der gymna-
sialen Oberstufe sowie in die subjektiven
Theorien der Lehrenden tiber den Einsatz
von Sprachlernspielen. 399 p. 2009.
Paraczky, Acnes, Nakeekd taitava muusikko
sen minké kuulee? Melodiadiktaatin ongel-
mat suomalaisessa ja unkarilaisessa taidemu-
siikin ammattikoulutuksessa. - Do accomp-
lished musicians see what they hear? 164 p.
Magyar nyelvii 6sszefoglalé 15 p. Summary
4 p. 2009.

Eromaa, Eeva, Oppikirja eldkoon! Teoreet-
tisia ja kdytannon ndkokohtia kielten oppi-
materiaalien uudistamiseen. - Cheers to the
textbook! Theoretical and practical consi-
derations on enchancing foreign language
textbook design. 307 p. Zusammanfassung

1 p. 2009.

HELLE, ANNA, Jéljet sanoissa. Jalkistrukturalis-
tisen kirjallisuuskasityksen tulo 1980-luvun
Suomeen. - Traces in the words. The advent
of the poststructuralist conception of litera-
ture to Finland in the 1980s. 272 p. Summary
2 p. 2009.

PviA, TENHO ILARI, Tdhtédin iddssd. Suomalai-
nen sukukansojen tutkimus toisessa maail-
mansodassa. - Setting sights on East Karelia:
Finnish ethnology during the Second World
War. 275 p. Summary 2 p. 2009.
Lehdistohistorian tutkimustraditiot Suomes-
sa ja median rakennemuutos. - Message, sen-
der, culture. Traditions of research into the
history of the press in Finland and structural
change in the media. 107 p. 2009.

BENE, ADRIAN Egyén és k6zosség. Jean-Paul
Sartre Critique de la raison dialectique cim@
miive a magyar recepcio tiikrében. - Indivi-
dual and community. Jean-Paul Sartre’s
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Critique of dialectical reason in the mirror of
the Hungarian reception. 230 p. Summary

5 p. 2009.

DRrAKE, MER]A, Terveysviestinnan kipu-
pisteitd. Terveystiedon tuottajat ja hankkijat
Internetissd. - At the interstices of health
communication. Producers and seekers of
health information on the Internet. 206 p.
Summary 9 p. 2009.
ROUHIAINEN-NEUNHAUSERER, MAIJASTIINA,
Johtajan vuorovaikutusosaaminen ja sen
kehittyminen. Johtamisen viestintdhaasteet
tietoperustaisessa organisaatiossa. - The
interpersonal communication competence
of leaders and its development. Leadership
communication challenges in a knowledge-
based organization. 215 p. Summary 9 p.
2009.

VaaraLa, Hel, Oudosta omaksi. Miten
suomenoppijat keskustelevat nykynovel-
lista? - From strange to familiar: how do
learners of Finnish discuss the modern short
story? 317 p. Summary 10 p. 2009.
MARJANEN, KaArINA, The Belly-Button Chord.
Connections of pre-and postnatal music
education with early mother-child inter-
action. - Napasointu. Pre- ja postnataalin
musiikkikasvatuksen ja varhaisen diti-vauva
-vuorovaikutuksen yhteydet. 189 p. Yhteen-
veto 4 p. 2009.

BonM, GABOR, Onéletiras, emlékezet,
elbeszélés. Az emlékezs préza
hermeneutikai aspektusai az
onéletiras-kutatés tjabb eredményei
tiikrében. - Autobiography, remembrance,
narrative. The hermeneutical aspects of the
literature of remembrance in the mirror of
recent research on autobiography. 171 p.
Summary 5 p. 2009.

LEPPANEN, SIRPA, PITKANEN-HUHTA, ANNE,
NikuLA, TarjA, KYTOLA, SAMU, TORMAKANGAS,
Tmvo, NissINEN, KARI, KAANTA, LEILA, VIRKKULA,
TuNa, LAITINEN, MIKKO, PAHTA, PArvi, KOSKELA,
Hemi, LAHDESMAKI, SALLA & JousmAKl, HENNA,
Kansallinen kyselytutkimus englannin kie-
lestd Suomessa: Kéytto, merkitys ja asenteet.
- National survey on the English language in
Finland: Uses, meanings and attitudes. 365 p.
2009.

HEeikkiNeN, OLLi, Adnitemoodi. Adnite musii-
killisessa kommunikaatiossa. - Recording
Mode. Recordings in Musical Communica-
tion. 149 p. 2010.

LanpesmAki, TuuLl (Ep.), Gender, Nation,
Narration. Critical Readings of Cultural Phe-
nomena. 105 p. 2010.

MIKKONEN, INKA, “Olen sitd mieltd, ettd”.
Lukiolaisten yleisonosastotekstien rakenne ja
argumentointi. - “In my opinion...” Struc-
ture and argumentation of letters to the
editor written by upper secondary school
students. 242 p. Summary 7 p. 2010.

136

137

138

139

140

141

142

143

144

IN HUMANITIES

NieMINEN, Tommi, Lajien synty. Tekstilaji
Kielitieteen semioottisessa metateoriassa. -
Origin of genres: Genre in the semiotic
metatheory of linguistics. 303 p. Summary
6 p. 2010.

KAANTA, LEILA, Teacher turn allocation and
repair practices in classroom interaction.

A multisemiotic perspective. - Opettajan
vuoronanto- ja korjauskéytanteet luokka-
huonevuorovaikutuksessa: multisemiootti-
nen nikokulma. 295 p. Yhteenveto 4 p. 2010.
HUOM: vain verkkoversiona.

SAARIMAKI, Pasl, Naimisen normit, kdytannot
ja konfliktit. Esiaviollinen ja aviollinen sek-
suaalisuus 1800-luvun lopun keskisuoma-
laisella maaseudulla. - The norms, practices
and conflicts of sex and marriage. Premarital
and marital sexual activity in rural Central
Finland in the late nineteenth century. 275 p.
Summary 12 p. 2010.

Kuuva, Sari, Symbol, Munch and creativity:
Metabolism of visual symbols. - Symboli,
Munch ja luovuus - Visuaalisten symbo-
leiden metabolismi. 296 p. Yhteenveto 4 p.
2010.

Skaniakos, TerHI, Discoursing Finnish rock.
Articulations of identities in the Saimaa-
IImi6 rock documentary. - Suomi-rockin
diskursseja. Identiteettien artikulaatioita
Saimaa-ilmi6 rockdokumenttielokuvassa.
229 p. 2010.

KaurpINEN, MER]A, Lukemisen linjaukset

- lukutaito ja sen opetus perusopetuksen
gidinkielen ja kirjallisuuden opetussuun-
nitelmissa. - Literacy delineated - reading
literacy and its instruction in the curricula
for the mother tongue in basic education.
338 p. Summary 8 p. 2010.

PExkoLa, Mika, Prophet of radicalism. Erich
Fromm and the figurative constitution of the
crisis of modernity. - Radikalismin profeetta.
Erich Fromm ja modernisaation kriisin figu-
ratiivinen rakentuminen. 271 p. Yhteenveto
2 p. 2010.

KokxoNEN, LotTa, Pakolaisten vuorovaiku-
tussuhteet. Keski-Suomeen muuttaneiden
pakolaisten kokemuksia vuorovaikutus-
suhteistaan ja kiinnittymisestddn uuteen
sosiaaliseen ymparistoon. - Interpersonal
relationships of refugees in Central Finland:
perceptions of relationship development and
attachment to a new social environment.

260 p. Summary 8 p. 2010.

Kananen, Heur Kaarina, Kontrolloitu sopeu-
tuminen. Ortodoksinen siirtovéki sotien
jéilkeisessd Yla-Savossa (1946-1959). - Con-
trolled integration: Displaced orthodox Finns
in postwar upper Savo (1946-1959). 318 p.
Summary 4 p. 2010.
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Nissi, Rukka, Totuuden jéljilld. Tekstin tulkin-
ta nuorten aikuisten raamattupiirikeskuste-
luissa. - In search of the truth. Text interpre-
tation in young adults’ Bible study conversa-
tions. 351 p. Summary 5 p. 2010.

LiLja, NiNa, Ongelmista oppimiseen. Toisen
aloittamat korjausjaksot kakkoskielisessa kes-
kustelussa. - Other-initiated repair sequences
in Finnish second language interactions.

336 p. Summary 8 p. 2010.

VARADI, ILDIKO, A parasztpolgarosodas

»finn atja”. Kodolanyi Janos finnorszagi
tevékenysége és finn ttirajzai. - The “Finn-
ish Way” of Peasant-Bourgeoization. Janos
Kodolanyi’s Activity in Finland and His
Travelogues on Finland. 182 p. Summary 3 p.
2010.

HankaLA, MARI, Sanomalehdella aktiiviseksi
kansalaiseksi? Nakokulmia nuorten sanoma-
lehtien lukijuuteen ja koulun sanomaleh-
tiopetukseen. - Active citizenship through
newspapers? Perspectives on young people’s
newspaper readership and on the use of
newspapers in education. 222 p. Summary 5
p. 2011.

SaLMINEN, ELiNA, Monta kuvaa menneisyy-
destd. Etnologinen tutkimus museokokoel-
mien yksityisyydesti ja julkisuudesta. - Im-
ages of the Past. An ethnological study of the
privacy and publicity of museum collections.
226 p. Summary 5 p. 2011. HUOM: vain verk-
koversiona.

JArvi, ULLA, Media terveyden ldhteilld. Miten
sairaus ja terveys rakentuvat 2000-luvun
mediassa. - Media forces and health sources.
Study of sickness and health in the media.
209 p. Summary 3 p. 2011.

ULLakoNoJa, Rikka, Da. Eto vopros! Prosodic
development of Finnish students” read-aloud
Russian during study in Russia. - Suoma-
laisten opiskelijoiden lukupuhunnan prosod-
inen kehittyminen vaihto-opiskelujakson
aikana Vengjalla. 159 p. (208 p.)

Summary 5 p. 2011.

MaRiTA VOs, RAGNHILD LUND, Zvi REICH AND
HarLikt Harro-Lorr (Eps), Developing a Crisis
Communication Scorecard. Outcomes of

an International Research Project 2008-2011
(Ref.). 340 p. 2011.

PuNKANEN, MARKO, Improvisational music
therapy and perception of emotions in music
by people with depression. 60 p. (94 p.)
Yhteenveto 1 p. 2011.

D1 Rosario, GiovanNa, Electronic poetry.
Understanding poetry in the digital environ-
ment. - Elektroninen runous. Miten runous
ymmarretddn digitaalisessa ymparistossa?
327 p. Tiivistelma 1 p. 2011.

Tuury, Kal, Hearing Gestures: Vocalisations
as embodied projections of intentionality in
designing non-speech sounds for communi-
cative functions. - Puheakteissa kehollisesti
valittyvéd intentionaalisuus apuna ei-kielelli-
sesti viestivien kadyttoliittyma-aanien
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suunnittelussa. 50 p. (200 p.) Yhteenveto 2 p.
2011.

MARTIKAINEN, JARI, Késitettdva taidehistoria.
Kuvaldhtoinen malli taidehistorian opetuk-
seen kuvallisen ilmaisun ammatillisessa
perustutkinnossa. - Grasping art history. A
picture-based model for teaching art history
in the vocational basic degree programme in
visual arts. 359 p. Summary 10 p. 2011.
HAKANEN, MARKO, Vallan verkostoissa.

Per Brahe ja hédnen klienttinsd 1600-luvun
Ruotsin valtakunnassa. - Networks of
Power: Per Brahe and His Clients in the
Sixteenth-Century Swedish Empire. 216 p.
Summary 6 p. 2011.

LmpstrOM, Tuga ELiNa, Pedagogisia merki-
tyksid koulun musiikintunneilla peruso-
petuksen yldluokkien oppilaiden nakokul-
masta. - Pedagogical Meanings in Music
Education from the Viewpoint of Students
of Junior High Grades 7-9. 215 p. 2011.
ANCKAR, JOANNA, Assessing foreign lan-
guage listening comprehension by means of
the multiple-choice format: processes and
products. - Vieraan kielen kuullun ym-
mairtdmistaidon mittaaminen monivalinta-
tehtdavien avulla: prosesseja ja tuloksia. 308
p. Tiivistelma 2 p. 2011.

EkstrOM, NORA, Kirjoittamisen opettajan
kertomus. Kirjoittamisen opettamisesta
kognitiiviselta pohjalta. - The story of writ-
ing teacher. Teaching writing from cognitive
base. 272 p. Tiivistelma 4 p. 2011.

HuoviNeN, Mika, Did the east belong

to the SS? The realism of the SS demo-
graphic reorganisation policy in the light

of the germanisation operation of SS- und
Polizeifiihrer Odilo Globocnik. - Kuuluiko
Itd SS-jarjestolle? SS-jarjeston uudelleen-
jdrjestelypolitiikan realistisuus SS- ja poliisi-
johtaja Odilo Globocnikin germaanistamis-
operaation valossa. 268 p. Tiivistelma 1 p.
2011.

PAKKANEN, IRENE, Kédydéddn juttukauppaa.
Freelancerin ja ostajan kohtaamisia journa-
lismin kauppapaikalla. - Let’s do story
business. Encounters of freelancers and
buyers at the marketplace of journalism.
207 p. 2011.

KoskeLa, HEmpl, Constructing knowledge:
Epistemic practices in three television inter-
view genres. - Tietoa rakentamassa: epis-
teemiset kdytianteet kolmessa eri
televisiohaastattelugenressa.

68 p. (155 p.) Yhteenveto 3 p. 2011.
POYHONEN, MARKKU O., Muusikon tietamisen
tavat. Monidlykkyys, hiljainen tieto ja
musiikin esittdmisen taito korkeakoulun
instrumenttituntien ndkokulmasta. - The
ways of knowing of a musician: Multiple
intelligences, tacit knowledge and the art of
performing seen through instrumental
lessons of bachelor and post-graduate
students. 256 p. Summary 4 p. 2011.
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Rauravuoma, VEERA, Liberation exhibitions
as a commemorative membrane of socialist
Hungary. 251 p. Yhteenveto 3 p. 2011.
LenTtoNeN, Kimmo E., Rhetoric of the visual

- metaphor in a still image. - Visuaalisen re-
toriikka - metafora still-kuvan tarkastelussa.
174 p. Yhteenveto 1 p. 2011.

SARKAMO, VILLE, Karoliinien soturiarvot.
Kunnian hallitsema maailmankuva Ruotsin
valtakunnassa 1700-luvun alussa. - Carolean
warrior values: an honour-dominated world-
view in early-eighteenth-century Sweden. 216
p- Summary 11 p. 2011.

RYNKANEN, TATJANA, PyccKosi3bI9HBIE MOJIO-
IIble IMMUTPAHTBI B OUHISHANN - VIHTe-
rpalys B KOHTEKCTe O0yJeHVs 1 OBJIa/IeHs
3BIKOM. — Russian-speaking immigrant ado-
lescents in Finnish society - integration from
the perspective of language and education.
258 p. Tiivistelmd 9 p. Summary 9 p. 2011.
TIAINEN, VEIKKO, Vihentdjdd vihentdméssa.
Tehdaspuu Oy puunhankkijana Suomessa.

- Tehdaspuu Oy in Finnish Wood Procure-
ment. 236 p. Summary 5 p. 2011.

StoLp, MARLEENA, Taidetta, vastustusta, leik-
kid ja tyotd? Lasten toimijuus 6-vuotiaiden
teatteriprojektissa. - Art, resistance, play and
work? Children’s agency in a six-year-olds’
theatre project. 79 p. (142 p.) 2011.

CooLs, CARINE, Relational dialectics in inter-
cultural couples’ relationships. - Kulttuu-
rienvilisten parisuhteiden relationaalinen
dialektiikka. 282 p. 2011.

SAARIO, JoHANNA, Yhteiskuntaopin kieliym-
péristo ja késitteet - toisella kielelld opiskel-
evan haasteet ja tuen tarpeet. - The language
environment and concepts in social studies

- challenges and need of support for a second
language learner. 290 p. Summary 7 p. 2012.
ALLURI, VINOO, Acoustic, neural, and percep-
tual correlates of polyphonic timbre. - Poly-
fonisen sointivérin hahmottamisen akustiset
ja hermostolliset vastineet. 76 p. (141 p.)
Yhteenveto 1 p. 2012.

Vuoskoski, JoNna KaTarnNa, Emotions
represented and induced by music: The role
of individual differences. - Yksilollisten
erojen merkitys musiikillisten emootioiden
havaitsemisessa ja kokemisessa. 58 p. (132 p.)
Tiivistelma 1 p. 2012.

LEINONEN, Jukka, The beginning of the cold
war as a phenomenon of realpolitik - U.S.
secretary of state James F. Byrnes in the field
of power politics 1945-1947. - Kylméan sodan
synty reaalipoliittisena ilmi6énéa - James

F. Byrnes suurvaltapolitiikan pelikentalla
Jaltasta Stuttgartiin 1945-1947. 393 p. Yhteen-
veto 8 p. 2012.

THomMPsON, MARc, The application of mo-
tion capture to embodied music cognition
research. - Liikkeenkaappausteknologian
soveltaminen kehollisen musiikkikognition
tutkimuksessa. 86 p. (165 p.) Yhteenveto 1 p.
2012.
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FERRER, RAFAEL, The socially distributed cog-
nition of musical timbre: a convergence of
semantic, perceptual, and acoustic aspects. -
Musiikillisen sointivarin jakautunut kognitio.
42 p. (156 p.) Yhteenveto 1 p. 2012.
PURHONEN, PIrsa, Interpersonal communica-
tion competence and collaborative interaction
in SME internationalization. 72 p. (196 p.)
Yhteenveto 7 p. 2012.

AIrA, ANNALEENA, Toimiva yhteisty® -
tyoeldaman vuorovaikutussuhteet, tiimit ja
verkostot. - Successful collaboration - inter-
personal relationships, teams and networks
in working life. 182 p. Summary 4 p. 2012.
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