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1 JOHDANTO

Organisaatioiden vilinen yhteistyd yleistyy jatkuvasti. Yritykset solmivat
yhteistyosopimuksia, yliopistot tekevidt tutkimusyhteistyotd, kunnat
markkinoivat seutukuntiaan yhteistyossa. Lista erilaisista
yhteistydmuodoista on pitké ja motiivit kumppanuuteen vaihtelevat.

Organisaatioiden valiset kumppanuudet ovat nykyajan
lilketoimintaymparistolle hyvin  kuvaavia, silldi ne ylittavat seka
organisatorisia, toimialakohtaisia ettd valtiollisia rajoja (Bachmann & van
Witteloostuijn 2006, 1). Yhteistyd voi tuottaa taloudellisia sddstojd ja uutta
tietoa, lisdtd resursseja ja torjua mahdollisia riskejd. Suhteista voi kuitenkin
olla my6s haittaa, silldi ne voivat luoda esimerkiksi taloudellista
epidtasapainoa kumppaneiden vilille (Ortqvist & Hair 2007).

Cousinsin (2002, 71-72) mukaan organisaatioiden vililld ei todellisuudessa
esiinny oikeita kumppanuussuhteita, vaan erilaisia yhteistydsuhteita, jotka
pohjautuvat kilpailuun. Organisaatiot eivat luota toisiinsa, vaan ne pyrkivat
hallitsemaan riskejd erilaisissa liiketoimintap&&toksissa. Mika siis motivoi
organisaatioita yhteistyohon ja mitd tapahtuu, jos kumppanuus pdittyy?
Miten turvata yhteistyon jatkuminen tilanteessa, jossa yksi organisaatio
haluaa yhteistyon jatkuvan ja toinen ei?

Organisaatioiden yhteistyotd on tutkittu paljon erilaisista ldhtokohdista ja
erilaisilla teoreettisilla linsseilld, mutta suurin osa tutkimuksista on
keskittynyt yritysten viliseen yhteistyohon. Aiemmasta kirjallisuudesta
poiketen tdssd tutkimuksessa keskitytddn voittoa tavoittelemattomien
organisaatioiden muodostamaan markkinointiyhteistyohon.



Tutkimuksessa selvitetdsdn luottamusta, sitoutumista ja
vaikutusmahdollisuuksia organisaatioiden  vélisessd  yhteistyossa.
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on yhdeksan Jyvaskyldan alueella toimivan
organisaation strateginen yhteenliittymad ja sen markkinointiyhteistyo, jonka
jdsenet ovat julkisia tai puolijulkisia organisaatioita.

Luottamus ndhdaén tarkedksi tekijaksi organisaatioiden vélistd yhteistyotd
selvittdneessd kirjallisuudessa (Morgan & Hunt 1994; Cullen, Johnson &
Sakano 2000; Creed & Miles 1996, Palmatier, Dant, & Grewal 2007).
Organisaatioiden vililld pitdd ilmetd luottamusta, ettd yhteistyd voi
ylipddtdan alkaa. Luottamuksen yhteydessd viitataan usein myos
sitoutumiseen, jonka on todettu olevan edellytys organisaatioiden viliselle
menestyksekkdille toiminnalle. Sitoutuminen on yksi tarkeimmista tekijoistd,
joilla yhteistyoté tekevien organisaatioiden vélinen toiminta ja sen tehokkuus
pystytddan maksimoimaan (Pesdmaa & Hair Jr 2008; Morgan & Hunt 1994;
Anderson & Weitz 1992; Clarke 2005; Gray 1999; Huxman 1996).

Tutkimuksen teoreettinen kehikko pohjautuu organisaatioiden vdlista
yhteisty6td, luottamusta, sitoutumista ja vaikutusmahdollisuuksia tutkivaan
kirjallisuuteen. Tutkimusaineisto koostuu kolmesta osasta: tausta-aineistosta,
yhteenliittymédn operatiiviselle johdolle tehdystd kyselystd sekd kolmen
suomalaisen markkinointiyhteenliittymédn vastuuhenkilon haastattelusta.
Tutkimuksen ensimmadisissd padluvuissa esitellddn teoreettinen viitekehys.
Sitd syvennetddn pddluvuissa 3 ja 4, joissa késitellddn luottamusta,
sitoutumista ja  vaikutusmahdollisuuksia, alueiden ja paikkojen
markkinointia sekd esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio. Tyon
metodologinen osuus esitellddn luvussa 5, jonka jdlkeen tutkimusaineisto ja
analyysi. Tyon johtopddtoksissd tutkimusta peilataan aikaisempaan
kirjallisuuteen ja esitellddan malli luottamuksen, sitoutumisen ja
vaikutusmahdollisuuksien =~ merkityksestd = organisaatioiden  véliseen
yhteistychon.

Tutkimus on toteutettu pddasiassa laadullisella otteella, mutta aineiston
monipuolisuudesta ja tutkimusaiheen luonteesta johtuen tutkimuksessa on
kdytetty soveltuvin osin myo6s maddrallistda analyysia. Tydn tavoitteena on
selvittdd, kuinka suuri vaikutus sitoutumisella on organisaatioiden viélisessa
yhteistyossd, miten sitoutumista voidaan vahvistaa ja minkdlainen
sitoutumisen ja vaikutusmahdollisuuksien suhde on.

Tutkimus on osa laajempaa kokonaisuutta, jossa on selvitetty Human Tech
Center Finland -markkinointiyhteistyon nykytilaa ja tulevaisuutta.



Tutkimuksen yhteydessd on tehty raportti tutkimusaineistosta, joka
toteutettiin tilaustyona Jyvaskylan seudun kehittamisyhtio Jykes Oy:lle.



2 ORGANISAATIOIDEN VALISET SUHTEET

Bachmannin ja van Witteloostuijn (2006, 4) mukaan organisaatioiden valiset
suhteet (interorganizational relationships) ovat muodollisia jdrjestelyjd, joissa
kahden tai useamman itsendisen organisaation voimavarat yhdistyvit
tavoitteena tuottaa yhteistd lisdhyotyé, ja joissa sekd panokset ettd tuotokset
on jaettu organisaatioiden kesken. Voimavarat ja lisdhyoty voivat olla sekd
aineellisia ettd aineettomia.

Organisaatioiden véliset suhteet ovat nykyajan liiketoimintaympaéristolle
hyvin kuvaavia, silld ne ylittdvét sekd organisatorisia, toimialakohtaisia etta
valtiollisia rajoja (Bachmannin & van Witteloostuijn 2006, 1). Suhteet ovat
nopea ja joustava tapa saavuttaa tiydentdvid resursseja, jakaa kustannuksia
ja riskejd, luoda taloudellisia saddstdjd sekd saada uusia tietoja ja taitoja.

Hyvin toimivat organisaatioiden viliset suhteet voivat olla merkittavia
yritysten taloudelliselle suorituskyvylle. Useat yritykset joutuvat kdyttamaan
hyvékseen toisten organisaatioiden kapasiteettia ja resursseja toimiakseen
tehokkaasti (Palmatier, Dant & Grewal 2007, 172) ja monet organisaatiot
tarvitsevat suhteita toisiin organisaatioihin selviytydkseen ja kasvaakseen
(Parmigiani & Rivera-Santos 2011, 1109). Ranaei, Zareei ja Alikhani (2010, 20)
toteavat, ettd erityisesti viime vuosien nopea muutos
lilketoimintaymparistossda on muuttanut organisaatioiden viélisid suhteita ja
vaatinut siten sopeutumista suhteiden johtamiseen. Organisaatioiden
johtohenkiloiden tulisi huomioida suhdetoiminta yhtend avainstrategioista.
Suhteilla voidaan luoda lisdarvoa ja kilpailuetua, ja strateginen kumppanuus
voidaan ndhdd kasvun ja tuottavuuden moottorina sekd kansallisilla etta
kansainvalisilld markkinoilla.



2.1 Organisaatioiden vilisten suhteiden teoreettinen kentta

Organisaatioiden vélisten suhteiden ymmartdminen on - tai ainakin sen
tulisi olla - tdrkedd jokaiselle vyhteistyosuhteeseen kiinnittyville
organisaatiolle. Barringer ja Harrison (2000) ovat hahmottaneet kuusi
teoreettista ldhtokohtaa, joiden kautta organisaatioiden vdlisid suhteita ja
niiden kehittymistd voidaan tarkastella. Jokaisen teorian ndkokulma on

erilainen.
transaktio- resurssi- strateginen stakeholder- oppimis- instituutio-
kustannusteoria sidonnaisuus valinta teoria teoria teoria
taloudellinen ¢ > kadyttdytyminen

KUVIO 1 Organisaatioiden vilisten suhteiden perustat (Barringer &
Harrison 2000, 382).

Barringer ja Harrison (2000) ovat jakaneet teoriat janalle sen mukaan
pohjautuvat ne talouteen vai kaytokseen (kuvio 1).
Transaktiokustannusteoria ja resurssisidonnaisuus korostavat
organisaatioiden vdlisten suhteiden taloudellisia syitd, instituutioteoria sitd
vastoin kdyttdytymisen syitd. Oppimisteoria painottuu kayttdytymisen
syihin, mutta se sisdltdd my0s taloudellisia syitd, koska organisaatiot
pyrkivdt edistimddn tiedonsaantiaan alentaakseen kustannuksia tai
lisdtdkseen tuloja. Strategisen valinnan teoria ja stakeholder-teoria
(sidosryhméteoria) ovat janan keskivaiheilla, ja ne sisdltdavdat sekad
taloudellisia ettd kayttdytymiseen pohjautuvia syitd (Barringer & Harrison
2000, 382.).

Ranaein, Zareein ja Alikhanin (2010, 23) mukaan on kuitenkin selvdd, ettd
mik&ddn edelld mainituista teorioista ei yksinddn kykene selittimdan kaikkia
organisaatioiden vilisten suhteiden puolia. Taman takia on syytd kiinnittaa
huomiota myos tilannesidonnaisiin muuttujiin (contextual wvariables).
Muuttujat voivat vaihdella organisaation motiivien ja tarkoitusperien
mukaan. Namé& on koottu taulukkoon 1, Ranaein ym. (2010, 25) mukaan
muuttujia ovat esimerkiksi luottamus organisaatioiden vililld, yhteiset
tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet, organisaatioiden ldpindkyvyys sekd
samankaltaisuus. Palmantierin, Dantin ja Grewalin (2007, 172) mukaan
luottamus on yksi tarkeimmista tekijoistd menestyksellisille organisaatioiden
vilisille suhteille. Palmantier ym. (2007) ovat tunnistaneet kolme muuta
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teoreettista ldhtokohtaa, joita on erityisesti

kaytetty

tutkittaessa

menestyksekkditd organisaatioiden vilisid suhteita: riippuvuusndkokulma

(dependence perpective), transaktiokustannusteoria (transaction cost economics)

sekd organisaatioiden vilisten suhteiden normit (relational norms perpective).

TAULUKKO 1 Menestyksekkadiden organisaatioiden vilisten suhteiden

teoreettinen kenttd (Palmatier, Dant & Grewal 2007, 174).

Teoreettinen ndkokulma Teoreettinen
painopiste

Sitoutuminen - luottamus (Commitment-Trust Perspective) sitoutuminen ja

Sitoutuminen ja luottamus ovat onnistuneen suhdemarkkinoinnin luottamus

keskivssd. Ne ovat tarkeitd, koska ne (1) kannustavat sdilyttamaan

suhteeseen panostetut voimavarat ja resurssit kumppaneiden kanssa,

(2) torjuvat houkutusta tarttua Iyhyen tdhtdimen yhteistyohon pitkan

tdhtdimen yhteistyon sijaan seké (3) auttavat ndkeméaan mahdolliset

korkean riskin toimet harkiten, koska sitoutuminen ja luottamus

madaltavat riskid opportunistiseen kdytokseen. (Morgan & Hunt 1994,

22))

Riippuvuusnikoékulma (Dependence Perspective) keskindinen

Organisaatioiden keskindinen riippuvaisuus vaikuttaa suhteen riippuvuus ja

suorituskykyyn yleensi positiivisesti, koska organisaatiot riippuvaisuuden

tyoskentelevit suhteen ylldpitdmiseksi ja pyrkivéat valttdmé&an toimia, | epdsymmetria

jotka vaikuttavat suhteeseen negatiivisesti. Riippuvaisuuden
epdsymmetria sitd vastoin heikentédd suhdetta, koska riippuvuutta
aiheuttavia rakenteellisia esteitd on vidhemmin. (Palmatier, Dant &
Grewal 2007, 174.)

Transaktiokustannusteoria (Transaction Cost Economics Perspective,
TCE)

Korkeat liiketaloudelliset panostukset voivat horjuttaa yhteistyota. Jos
erityisesti yhteistyon alku vaatii suuria sijoituksia, ovat yhteistyon
kaikki osapuolet alttiina opportunismille, erityisesti jos
markkinatilanne muuttuu. Tdm4 saattaa vaikuttaa senhetkiseen
yhteistyohon ja organisaatioiden valisiin suhteisiin. (Bucklin &
Sengupta 1993, 36-37.)

suhteeseen liittyvit
sijoitukset ja
opportunistinen
kayttaytyminen

Organisaatioiden vilisten suhteiden normit (Relational Norms

suhteiden normit

Perspective) (solidaarisuus,
Organisaatioiden vélisten suhteiden normeja on késitelty seka vastavuoroisuus,
yhteistyon hallintotavan ettd varsinaisten normien nakskulmasta. joustavuus)

Normit heijastavat odotuksia kaytoksestd ja asenteista, joita
kumppaneilla on yhteistydstd. Normit voidaan jakaa viiteen
kategoriaan: solidaarisuus, vastavuoroisuus, joustavuus, konfliktin
yhtendistaminen seka pidéttdytyminen vallan kdyttamisestd. (Cannon,
Achrol & Gundlach 2000, 180-181, 183.)

Tamén tutkimuksen keskiossd edelld mainituista ovat sitoutuminen ja
luottamus, joista kerrottaan tarkemmin tulevissa luvuissa. Nadiden lisdksi
tdhan tutkimukseen on otettu mukaan myos resurssipohjainen ndkemys
(resource dependence theory, RDT).



Resurssiriippuvuusteorian esittelivdt alun perin Pfeffer ja Salancik (1978),
joiden mukaan yrityksilld (organisaatioilla) on viisi ldhtokohtaa, joilla ne
voivat sdddelld riippuvuuttaan ympaéristoonsa: 1) fuusiot/vertikaaliset
integraatiot (mergers/vertical integration), 2) yhteisyritykset ja muut
organisaatioiden viliset suhteet (joint ventures and other interorganizational
relationships), 3) hallitukset/johtokunnat (boards of directors), 4) poliittiset
toimet (political action) sekd 5) johdon periytyminen (executive succession).

Ulrich ja Barney (1984) toteavat, ettd resurssiriippuvuusteoriassa
tunnistetaan  organisaation ulkoiset tekijit ja niiden vaikutus
organisaatiokdyttdytymiseen. ~Organisaation johto voi siten tehda
toimenpiteitd, joilla vdhentdd organisaation riippuvuutta ja epdvarmuutta
ymparistostdan. Tarkednd tekijand tdssda on valta, jolla hallitaan tarkeita
resursseja. Organisaatiot pyrkivdt vdhentdmddn muiden organisaatioiden
vaikutusta itseensd ja usein lisddmddn omaa valtaansa toisiin ndhden
(Hillman, Withers & Collins 2009, 1404). Valtaa ja sen kdyttod kasitelldan
tassd tutkimuksessa tarkemmin luvussa 3.3.

Pfefferin ja Salancikin (1978, 26-27) mukaan organisaatiot voivat tulla
mukaan yhteisty6hon, kun siitd on niille hy6tyd, ja poistua, kun ne eivit koe
yhteistyotd endd hyodylliseksi. Organisaatiot eividt ole autonomisia, vaan
niitd rajoittavat keskindiset riippuvuussuhteet toisten organisaatioiden
kanssa. Riippuvuussuhteet yhdistettynd epdvarmuuteen siitd, mitd muut
tahot tekevét, johtavat tilanteeseen, jossa organisaation selviytyminen ja
menetyksen jatkuminen on vaakalaudalla. Téstd syytd organisaatiot pyrkivit
hallitsemaan keskindisid riippuvuussuhteitaan, vaikka timd ei aina
onnistukaan ja sen sijaan tuottaa wuusia riippuvuussuhteita. Uudet
riippuvuussuhteet  tuottavat sekd  organisaatioiden  vilistd etta
organisaatioiden sisdistd valtaa, joilla puolestaan on vaikutusta
organisaatiokdyttdytymiseen.

2.2 Organisaatioiden vilisten suhteiden muodot

Organisaatioiden véliset suhteet ilmenevédt useilla eri tavoilla, kuten
liittoutuminen, yhteenliittyminen, toimitussopimusten solmiminen,
yhteisbranddys ja verkostoituminen. Suhteiden monimuotoisuudesta johtuen



my0s teoreettinen kenttd on varsin laaja. (Parmigiani & Rivera-Santos 2011,
1109.) Organisaatioiden vilisten suhteiden muotoja on tutkittu paljon, mutta
tutkimus on keskittynyt usein tiettyihin organisaatiomuotoihin ja niiden
erityispiirteisiin, kuten pddoman kayttoon fuusioiden ja yhteisyritysten
johtamisessa. Tamd on johtanut siihen, ettd tiettyja muotoja (esim.
tutkimusallianssit) on tutkittu paljon, mutta muut muodot (esim. konsortiot)
ovat jadneet varsin vahdlle huomiolle. (Parmigiani ym. 2011, 1109.)

Parmigiani ja Rivera-Santos (2011, 1108-1109) ovat pelkistineet
organisaatioiden vdliset suhteet kahteen “puhtaaseen” muotoon: yhdessa
tutkimiseen ja yhdessd hyddyntdmiseen. Yhdessd tutkimisella tarkoitetaan
strategisesti tdrkedd yhteistyotd, jossa kehitetddn uutta tietoa, tehtdvid tai
aktiviteetteja. P&ddpaino on oppimisessa ja innovoinnissa. Yhdessd
hyodyntamisen keskitssd taas on olemassa oleva tieto ja sen hyddyntaminen.
Padpainona on laajeneminen. Nama kaksi muotoa ovat kirjoittajien mukaan
tunnistettavissa kaikista organisaatioiden vilisistd suhteista. Yhdessa
tutkimisen ja yhdessd hyodyntdmisen vililld on kuitenkin eroja, jotka
aiheuttavat synnynndistd jannitettd organisaatioiden vélille. Liséksi
organisaatioiden motiivit saattavat poiketa toisistaan, joka edelleen
mutkistaa suhdetta.

Bachmannin ja Witteloostuijn tekeméd jako organisaatioiden vilisista
yhteistydmuodoista on verrattain erilainen. He kayttdvat erottelevina
tekijoind valtaa, luottamusta, instituutioita ja yksiloitd. Bachmann ja
Witteloostuijn (2006, 7-9) toteavat, ettd sosio-organisatorisesta ndkokulmasta
organisaatioiden viliset suhteet voidaan pelkistdd neljdan muotoon: kahteen
”puhtaaseen” muotoon (Pure form) ja kahteen hybridimuotoon (Hybrid form)
(taulukko 2), joissa madrittavinad tekijoind ovat luottamus, valta, instituutio ja
yksilo. “Puhtaissa” muodoissa sekd vallan ettd luottamuksen alkuperd on
joko instituutio- tai yksiloldhtoistd. Téllainen jako pohjautuu valtaan ja sen
kayttoon joko henkilokohtaisella tai organisaation tasolla. Bachmann ja
Witteloostuijn (2006) tutkivat muotoja kansallisissa liiketoimintasysteemeissa
(national business system).



TAULUKKO 2 Organisaatioiden viliset suhteet instituution ja yksilon
ndkokulmasta (muokattu ldhteestd Bachmann & Witteloostuijn 2006).

Institutionaalinen vallan Henkilokohtainen vallan
hallinta hallinta
Puhdas muoto 1 Hybridimuoto 1
Institutionaalinen
luottamuksen hallinta Taysin institutionalisoitu Institutionaalinen
muoto luottamus /
henkilokohtainen valta
Hybridimuoto 2 Puhdas muoto 2
Henkilokohtainen
luottamuksen hallinta Institutionaalinen valta / Téaysin henkilokohtainen
henkilokohtainen luottamus muoto

Tdysin institutionalisoitu organisaatioiden vilisen suhteen muoto (puhdas
muoto 1) pohjautuu ennakko-oletukseen, ettd suhteessa vallitsee tiukka ja
koherentti jarjestelmd, joka hallitsee sosiaalisten toimijoiden kdytostd (esim.
yksittdiset johtajat ja organisaatiot). Valta ja luottamus nousevat esiin, koska
kansalliset institutionaaliset jdrjestelyt luovat yhdessd tuotettuja sdantojd ja
kayttaytymistd. Tallaisessa jdrjestelméssd valta on suurelta osin nimetdntd ja
toimijoilla on vain vdhdn mahdollisuuksia kédyttda hyodykseen yksilollisid
vallan resursseja. (Bachmann & Witteloostuijn 2006.) Téllainen vallan muoto
aiheuttaa Bachmannin ja Witteloostuijnin mukaan (em. 2006) hyvaa
ennustettavuutta henkilokohtaisissa suhteissa. Kumppaniin luottaminen
viittaa matalaan riskiin, ja luottamus ilmenee siten suhteissa usein.

Tdysin henkilokohtaisessa muodossa (puhdas muoto 2) valta ja luottamus
ovat kaksi erillistd sosiaalisen kontrollin kanavaa. Taméd ilmenee erityisesti
silloin, kun taustalla ei ole vahvaa ja luotettavaa instituutiota eika vallitsevia
sdantojd. Yksittdiset johtajat ja organisaatiot joutuvat pohjaamaan
pdatoksensd yksittdisiin vallan ja/tai luottamuksen resursseihin. Sekd valta
ettd luottamus voivat ilmetd samanaikaisesti, riippuen kuitenkin siitd,
hallitseeko suhdetta valta vai luottamus. Tédysin henkilokohtaisessa
muodossa luottamuksen riski on perinteisesti korkea, koska osapuoli, jolla
on enemmdn valtaa, pyrkii kédyttimddn valtaansa useissa tilanteissa.
(Bachmann & Witteloostuijn 2006.)




Institutionaalinen luottamus / henkilokohtainen valta -muoto (hybridimuoto
1) ilmenee, kun toimitaan kansallisissa liiketoimintajdrjestelmissd, joissa
edistetddn institutionaalista luottamusta. Samanaikaisesti vaikuttavat
kuitenkin myo6s kulttuuriset kdyttaytymismallit, jotka ruokkivat riskinottoa
ja henkilokohtaisten strategioiden kayttod. Taméd tarkoittaa sitd, ettd
institutionaaliset jdrjestelyt tukevat luottamuksen muodostumista sekd
suorasti (esim. lainvoimaiset sopimukset) ettd epdsuorasti (esim. korkean
luottamuksen kulttuurit). T&lloin organisaatioiden véliset suhteet voivat
pohjautua yhteiseen tietoon luottamuksen lisddmisestd. Vallan sitd vaistoin
pitdd kehittyd ja sdilyd henkilokohtaisen auktoriteetin kautta. (Bachmann &
Witteloostuijn 2006.)

Institutionaalinen valta / henkilokohtainen luottamus -muoto (hybridimuoto
2) vallitsee, kun toimitaan kansallisissa liiketoimintajdrjestelmissd, joissa
edistetddn institutionaalista valtaa, ja ihmisten muodostamien ryhmien
yhteisty6 (micro-cultural order) pohjautuu yhteistyon etiikkaan ja yhteiseen
ongelmanratkaisuun. Institutionaalinen valta toimii tédllaisessa tilanteessa
rinnakkain henkilokohtaisen luottamuksen kanssa. Organisaatioiden vélisiin
suhteisiin luottamuksen kehittymiselld ei kuitenkaan ole vaikutusta, silld
tallaisessa tilanteessa luottamus syntyy ihmisten, ei organisaatioiden viélille.

Bachmann ja Witteloostuijn (2006) huomauttavat, ettd jokaisella muodolla on
taipumusta painottua joko korkeaan luottamukseen tai matalaan
luottamukseen. Tdhidn kuitenkin vaikuttaa se, missd kansallisessa
lilketoimintajédrjestelmdssd  toimitaan eli  pohjautuuko  kansallinen
lilketoimintajédrjestelmd enemmaéan ihmisten viliseen kuin instituutioiden
viliseen vallan ja luottamuksen muodostamiseen. Ja miten valta ja luottamus
ovat suhteessa toisiinsa.

2.3 Strategiset allianssit

Tdaméan tutkimuksen padkohteena on strateginen yhteenliittyma. Termille ei
ole tyhjentdvdd mddritelmé&d ja organisaatioiden vilisen yhteistyon muodot
eivit muutoinkaan ole tdysin yksiselitteisid. Tédstd syystd strateginen
yhteenliittymd maddritellddn tdssd tutkimuksessa tutummalla termilld eli
strategisella allianssilla.
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Strateginen allianssi on kahden tai useamman organisaation vilinen
yhteistyomuoto, jossa osapuolet sdilyvit oikeudellisesti itsendisind, hyodyt ja
johtaminen ovat jaettuja ja osapuolet tekevit jatkuvia panostuksia yhdelle tai
usealle strategiselle alueelle, kuten teknologiaan tai tuotteisiin. (Yoshino &
Rangan 1995, 5.) Todeva ja Knoke (2005, 126) huomauttavat, ettd ndima kolme
kriteerid viittaavat siihen, ettd strategiset allianssit luovat keskindista
riippuvuutta autonomisten osapuolten vilille luoden uusia aineettomia etuja
ja hyotyjd. Lisdksi riippuvuudet velvoittavat jokaisen osapuolen tekemddn
jatkuvia panostuksia yhteistyohon.

Strategiset allianssit voidaan jakaa kolmeentoista luokkaan sen mukaan,
kuinka paljon allianssiin osallistuvat organisaatiot ovat yhteydesséd toisiinsa
hallinnon ja toimien suhteen. Hallinnolla tarkoitetaan oikeudellisten ja
sosiaalisten kontrollien mekanismeja, joilla koordinoidaan ja turvataan
osapuolten panostamat resurssit, hallintovastuut ja palkitseminen yhteisista
toimista. (Todeva & Knoke 2005, 125.)

Todevan ja Knoken (2005, 124-125) tekemdssd listauksessa ensimmadisena
ovat hierarkkiset suhteet (hierarchical relations), joissa yksi organisaatio ottaa
toisen organisaation varat tdysin hallintaansa joko ostamalla tai
sulauttamalla ja koordinoi omistusoikeutta. Listan viimeisend ovat
markkinasuhteet (market relations), joissa organisaatioilla ei kdytannossa ole
muuta suhdetta kuin hintamekanismi. Ndiden &aripédiden vililla olevat 11
muuta strategisen allianssin muotoa ovat “hybridimuotoja”, joissa yhdistyy
eriasteista vuorovaikutusta sekd sdédntelyd ja hallinnollisia toimenpiteita.

2.4 Yhteistyon hyodyt ja haitat

Organisaatioiden vélinen yhteistyd on lisddntynyt erityisesti viimeisen
kymmenen vuoden aikana merkittdvasti. Suhteiden luomisen suosiosta ja
hyodyistd huolimatta ei ole itsestddn selvad, ettd suhde tulee onnistumaan.
Monet organisaatioiden véliset suhteet paattyvét esimerkiksi siksi, ettd suhde
ei yksinkertaisesti tdytd osapuolten toiveita. (Barringer & Harrison 2000, 368.)

Organisaatioiden vilisten suhteiden hyotyjd ja haittoja on lueteltu useissa
tutkimuksissa, mutta suhteen osapuolet ovat usein olleet yrityksid.
”Organisaatio” - ja "yritys” -termejd kdytetddn madritelmallisesti kuitenkin
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usein rinnakkain organisaatioiden vilisistd suhteista puhuttaessa. Tdhdn
lukuun on koottu yhteistyon merkittavimmat hyodyt ja haitat.

Organisaatioiden vélisen yhteistyon hyotyja ovat muun muassa
legitimiteetin ja maineen lisddntyminen. Legitimiteetilld tarkoitetaan sitd, etta
yksikon (esim. organisaatio) toimet saavat osakseen hyviksyntdd (Suchman,
1995, 574). Joissain tapauksissa organisaatio voi joutua kdyttimaddn toisen
organisaation kapasiteettia ja resursseja hyvikseen toimiakseen tehokkaasti
(Palmatier, Dant & Grewal 2007, 172), ja hyvin toimiva yhteisty6 vahentaa
konflikteja, madaltaa kustannuksia sekd luo pohjan innovoinnille. (Cannon &
Homburg 2001; Rindfleisch & Moorman 2001). Organisaatioiden vilisen
yhteistyén haittoja ovat muun muassa mahdollinen opportunismi
(Palmantier ym. 2007), vallan epédtasapaino (Vangen & Huxman 2003) ja
suhteen mahdollisesta paddttymisestd aiheutuvat haitat.

Yhteistyon hyodyt vaikuttavat suuremmilta kuin haitat, mutta koska
yhteistyd vaatii yhteisid ponnisteluja, saattaa sen johtaminen olla vaikeaa
(Barringer & Harrison 2000, 269). Yhteistyo sisdltdd siten myos riskejd, joista
kerrotaan seuraavassa luvussa.

2.5 Yhteistyon riskit

Taloustieteessd varmuutta kdytetddn usein riskin maarittelemiseen: varma ja
epdvarma ovat yhtd kuin mahdollisuus onnistumiseen tai epdonnistumiseen
tietyssd tilanteessa. (Cousins 2002, 78-79.) Luottamuksen lisiksi myos
kontrolli on sidoksissa riskiin, ja organisaatioiden muodostaman yhteistyon
menestyksekkyys edellyttdd sitd, ettd jdsenorganisaatiot ymmartavat
luottamuksen ja kontrollin merkityksen riskien hallinnassa. (Das & Teng
2001, 251.)

Cousinsin  (2002) mukaan riski ja luottamus ymmadrretddn usein
rinnakkaisiksi asioiksi, mutta silti toistensa ddripdiksi siten, ettd luottamus on
positiivinen asia, riski negatiivinen. Toisin sanoen luottamus koetaan
ennustettavissa olevaksi ja turvalliseksi, riski ennustamattomaksi ja siten
vaaralliseksi. Cousinsin (2002, 79) tekemdn luottamus-riski-jaottelun mukaan
luottamus sisdltdd asioita, kuten tieto siitd, ettd toinen osapuoli tekee sen
mink& on luvannut, uskoa ja halua osallistua. Ndiden vastakohtia eli riskeja

12



ovat epdvarmuudesta johtuva pelko, arvaamattomuus ja mahdollisuus
epdonnistumiseen.

Das ja Teng (2001, 251) toteavat, ettd riskin késitettd on kadytetty kuvaamaan
sekd tietyn tilanteen yleisid lopputuloksen vaihteluita ettd negatiivisia
vaihteluita lopputuloksessa. Negatiivisten vaikutusten tarkastelu keskittyy
mahdollisiin tappioihin, ja niitd kutsutaan riskien haitoiksi (downside risk).
Niistd kdytetddn tdssd tutkimuksessa tdstd ldhtien nimitystd negatiiviset
riskit.

Negatiivisia riskejd on Dasin ja Tengin mukaan (2001, 253-254) kahta
pddtyyppid: relationaaliset riskit (relational risk) ja tulokselliset riskit
(performance risk). Relationaaliset riskit tarkoittavat strategisten allianssien
kontekstissa todenndkoisyyttd sille, ettd yhteistyd ei ole tyydyttdvd, ja sen
seurauksia (Das &Teng 1996). Téllainen riski ilmenee, koska organisaatioilla
on mahdollisuus opportunistiseen kdytokseen, kuten esimerkiksi tietojen
vddristelyyn, huijaukseen, pakoilemiseen ja resurssien omimiseen (Das &
Teng 2001, 253). Tuloksellisilla riskeilld tarkoitetaan Dasin ja Tengin (em.)
mukaan esimerkiksi kiristynytta kilpailua, organisaation
toimintaperiaatteiden muuttamista ja epapatevyyttd. Tuloksellisiin riskeihin
kuuluu my6s se, ettd yhteistyon tavoitteet eivdt tdyty, vaikka
organisaatioiden vélinen yhteistyd on muutoin tyydyttivdd (Das & Tebg
1996).
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3 LUOTTAMUS, SITOUTUMINEN JA
VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

Téassa luvussa kasitelladn luottamusta, sitoutumista ja
vaikutusmahdollisuuksia sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. Luvussa
tarkastellaan luottamuksen monimuotoisuutta ja sen suhdetta sitoutumiseen.
Vaikutusmahdollisuuksia ldhestytddn vallan ja paatoksenteon ndkokulmasta.

Tarkeimmat organisaatioiden vélisiin suhteisiin positiivisesti vaikuttavat
tekijait ovat sitoutuminen ja luottamus (Palmantier ym. 2007).
Yhdysvaltalaisen Fortune Magazine-lehden julkaisemaan Fortune 500-
listaan kuuluvan suuryrityksen ja sen jakelijoiden vélisid suhteita kasitteleva
tutkimus paljastaa, ettd luottamuksen lisddntyminen organisaatioiden valilld
kasvattaa niiden keskindistd riippuvuutta ja johtaa siten vahvempaan
sitoutumiseen. Sitoutuminen puolestaan vaikuttaa positiivisesti myynnin
kasvuun, yleiseen taloudelliseen suorituskykyyn, yhteistyohon ja
konfliktitilanteiden selvittimiseen. My0s luottamus vaikuttaa sekd suoraan
ettd epdsuorasti yhteistyohon ja konfliktitilanteisiin.

3.1 Luottamus organisaatioiden vilisissd suhteissa

Luottamusta on kuvattu monien erilaisten mddritelmien kautta. Hosmerin
(1995, 393) mukaan luottamus on yksittdisen henkilon, ryhmén tai yrityksen
vapaaehtoisuuteen pohjautuva velvollisuus toista henkilod, ryhmédd tai
organisaatiota kohtaa, jossa tunnistetaan ja turvataan kaikkien osapuolien
oikeudet ja intressit.
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Mayer, Davies ja Schoorman (1995, 712) toteavat luottamuksen oleva “halua
asettaa itsensd alttiiksi toisen osapuolen toimille olettaen, ettd toinen
suorittaa tietyn itselleen tdrkedn tehtdvan”. Noteboomin (2007, 37) mukaan
luottamus tarkoittaa laajassa merkityksessd oletusta siitd, ettd kumppani ei
toimi opportunistisesti mistddn syystd. Suppeamman maédrittelyn mukaan
luottamus tarkoittaa, ettd kumppani ei toimi opportunistisesti tavoitellakseen
lyhyen tdhtdimen tavoitteita ja kannustimia valvomattomassa tilanteessa.

Luottamus on monimuotoinen prosessi, joka helpottaa sosiaalista eldmad,
mutta toisaalta sisdltdd riskejd ja yhteistoimintaa tukahduttavia mekanismeja.
Luottamus on yksildiden, sosiaalisten suhteiden sekd sosiaalisen systeemin
ominaisuus, joka ilmenee sekd yksiloiden kesken ettd yksiloiden, yhteistjen
ja instituutioiden vililld. Luottamukseen voidaan liittdd ldhestymistavasta
riippuen erilaisia sisdltojd. Yksiloiden vilisessd luottamuksessa korostuvat
tunteet, emootiot ja yksilolliset arvot. Sosiaalisissa suhteissa luottamus
ndhdddn yhteisend ominaisuutena ja sosiaalisena resurssina. Ja kun
luottamusta tarkastellaan sosiaalisen systeemin ominaisuutena, se ndhd&ddn
yleisend hyodykkeend, jota systeemin jdsenet pitdvat ylld ja arvottavat.
(Ilmonen & Jokinen 2002, 2.) Misztalin mukaan (1996, 14) luottamukseen
liittyy yhteistyokykyd, rehellisyyttd, lojaaliutta, arvoja sekd uskoa ja toivoa
yhteiseen hyvaan.

Luottamus on siis monitasoinen ilmi6, joka ilmenee henkilokohtaisella,
organisaatio- ja organisaatioiden véliselld tasolla. Koska organisaatiot
muodostuvat niissd tyOskentelevistd ihmisistd, voidaan todeta, ettd vain
yksilot luottavat (Blomqvist 2002). Toisaalta sekd yksilot ettd organisaatiot
voivat olla luottamuksen kohteita (Barney & Hansen 1994; Doney & Cannon
1997; Blomqvist 2002).

Luottamus on yksi tapa kattaa tulevaisuuden sisdltimd epdvarmuus
(Ilmonen & Jokinen 2002, 32), silld luottamus pohjautuu uskomukseen siitd,
mitd toimija tekee ja miten hdn kayttdytyy riskejd sisdltdvassa
tulevaisuusorientoituneessa suhteessa (Blomqvist & Levy 2006, 9). Misztalin
(1996, 12) mukaan luottamusta késitellddn teoreettisista ldhtokohdista usein
hyodyn kautta. Luottamus n&dhddan ldhtokohtana vakaan suhteen
muodostamiselle, yhteistyon ylldpitdmiselle ja tdrkednd osana jokapdivdista
toimintaa. Luottamus helpottaa valinnan tekemistd tilanteessa, jossa
yksikddn vaihtoehdoista ei rakennu tdysin aukottomalle ja varmalle
perustalle. (Ilmonen & Jokinen 2002,12.)
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Luottamus on yksi tarkeimmisté tekijoistd organisaatioiden luodessa suhteita
keskenddn. Luottamuksen on todettu edistivdn avointa kommunikaatiota
(Creed & Miles 1996), alentavan transaktiokustannuksia (Arrow 1974) ja
madaltavan kynnystd epdmuodolliselle verkostoyhteistyolle (Bidault &
Jarillo 1997) sekd innovoinnille yhteistyossad (Snow & Miles 2000). Kiinnostus
organisaatioiden véliseen luottamukseen on Seppdsen, Blomgvistin ja
Sundqvistin mukaan (2005, 379) kasvanut, mutta tutkijat eivdt ole samaa
mieltd  luottamuksen = monimutkaisen  ké&sitteen  luonteesta  ja
maddrittelemisestd. Luottamuksen luotettava mittaaminen ja teoretisoiminen
on ollut vaikeaa, koska teoreettisia ldhestymistapoja ja erilaisia kasitteitd on
niin paljon. Yhteistyon ja luottamuksen, suorituskyvyn ja luottamuksen sekéa
kommunikaation ja luottamuksen viliset tapahtumat on arvioitu
kausaaliseksi, vastavuoroiseksi ja kaksisuuntaiseksi vuorovaikutukseksi.
Kausaalisuutta onkin pidetty epéselvyyksien ja sekaannuksien syynd, kun
tutkijat ovat pyrkineet maédrittelemddn luottamuksen dimensioita ja
seurauksia. (em. 2005, 383-384.)

Koska luottamuksen ulottuvuuksia (esim. uskottavuus, reiluus,
hyvéntahtoisuus, luotettavuus) on useita, esimerkiksi Medlin ja Quester
(2002) ovat esittdneet, ettd luottamusta olisi ehkd syytd mitata vain yhdelld
yleiselld mittarilla. Perks ja Halliday (2003) sitd vastoin ovat tunnistaneet
kolme tdrkeintd dimensiota luottamuksen muodostumisessa: tieto
kumppanin resursseista ja kyvyistd, positiiviset signaalit aikomuksista seka
kaytos, joka lisdd toiminnan ldpindkyvyyttd ja tulevaisuuteen sitoutumista.
Suhteiden hallintaa kisittelevd kirjallisuus keskittyy osapuolten vélisen
luottamuksen yleisiin rakenteisiin, osapuolten vilisen kanssakdymisen
mddrddn ja osapuolten sitoutumiseen (Anderson & Narus 1990; Nishiguhi
1994; Van de ven 1994).

Ganesan (1994) mukaan luottamuksen elementit ovat erilaisia
henkilokohtaisella ja organisaatiotasolla. ~Henkilokohtaisella tasolla
luottamusta arvioidaan suhteen hoitajan ominaisuuksien mukaan (Anderson
& Narus 1990; Doney & Cannon 1997). Organisaatiotasolla luottamusta
arvioidaan niiden kykyjen mukaan, joita kukin organisaatio pystyy
tarjoamaan muille organisaatioille (Ring & Van de Ven 1994).

Luottamusta pystytddan lisdidmddan tarkoituksellisella riskin ottamisella ja
organisaatioiden vélisen kanssakdymisen lisdamiselld, kuten yhteisten
tavoitteiden  asettelulla, ongelman ratkaisulla, péddtoksenteolla ja
kumppanuutta kehittamalld (Das & Teng 1998; Kale, Singh & Perlmutter
2000; Saxton 1997; Uzzi 1997). Luottamus on siis sidoksissa riskinottoon
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(Mayer ym. 1995; Coulter & Coulter 2002), ja kun riski kasvaa, samoin kasvaa
tarve luottamukseen. Blomqvistin (2002) mukaan kaikissa suhteissa on aina
olemassa eriarvoisuutta, ja siten my0s tarvetta luottamukselle.

3.2 Organisaatioiden vilinen sitoutuminen

Sitoutumisen mddrittelyn ldhtokohdat ovat sosiologiassa ja psykologiassa.
Sosiologiassa luottamuksen késitettd on kdytetty selittimddn sekd yksiloiden
ettd organisaatioiden toimintaa, mutta myo6s valtaa, uskontoa, hallintoa ja
poliittista kdytostd on tutkittu sitoutumisen kautta (Becker 1960). Psykologit
sitd vastoin ovat ndhneet sitoutumisen pé&adtoksentekoon tai ajatteluun
liittyvand asiana, joka on sidoksissa yksilon kdyttaytymiseen (Kiesler 1971).

Morganin ja Huntin (1994, 23) mukaan sitoutuminen tarkoittaa sitd, etta
osapuoli uskoo kumppanuussuhteen olevan niin tdrked, ettd tekee kaikkensa
sen ylldpitdmiseksi. Osapuoli siis luottaa siihen, ettd kumppanuussuhteen
sdilyttdmiseksi kannattaa tehdd toitd, jotta varmistetaan sen kestdvyys.
Téllaista madritelmdd kaytettdessd sitoutuminen ilmenee vain, jos sitoutunut
osapuoli pitdd suhdetta tarkednd (Wong & Sohal 2001, 38).

Sitoutuminen on edellytys organisaatioiden viliselle, menestyksekkadlle
toiminnalle (Pesdmaa & Hair Jr 2008, 48), ja se ilmenee luottamuksen kautta.
Luottamus ja sitoutuminen puolestaan johtavat lisddntyneeseen
yhteistoimintaan. (Morgan & Hunt 1994.) Organisaatioiden vilinen
sitoutuminen kehittyy luottamuksesta ja vastavuoroisuudesta ja vahvistuu
ihmisten vilisen (interpersonal) sitoutumisen kautta (Portes 1998).

Suhteeseen sitoutuminen edellyttdd tahtoa vakaan suhteen kehittimiseen ja
halua tehdd lyhyen tdhtdimen uhrauksia suhteen sdilyttamiseksi (Anderson
& Weitz 1992). Lyhyen tdhtdimen uhrauksia tarvitaan, jotta pitkédn tdhtdimen
suunnitelmat voivat konkretisoitua. Sitoutuminen suhteeseen on kuitenkin
paljon muutakin kuin suhteeseen liittyvien kustannusten ja hydtyjen
arviointia (Ganesan 1994). Luottamuksen positiivinen vaikutus
organisaatioiden véliseen sitoutumiseen on kuitenkin - ainakin osittain -
myos yksiloiden vilisistd suhteista johtuvaa. (Ganesan & Hess 1997, 441.)
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Tutkimusten mukaan (Morgan & Hunt 1994, Ganesan 1994, Anderson &
Weitz 1989) sitoutumisen edellytyksend on luottamus, joka: a) vahent&a
olettamusta siitd, ettd kumppani toimii opportunistisesti, b) lisda
luottavaisuutta siihen, ettd mahdolliset lyhytaikaiset
epdoikeudenmukaisuudet ratkeavat pitkallda aikavalilld ja c) vdhentdd
osapuolten vilisid transaktionkustannuksia. Pesdmaan ja Hairin (2008)
mukaan  sitoutumiseen  vaikuttaa  luottamuksen  lisdksi = my0s
vastavuoroisuus, joka on sidoksissa organisaatioiden véliseen sitoutumiseen.
Ihmisten vélinen sitoutuminen puolestaan vaikuttaa sekd luottamuksen etta
sitoutumisen muodostumiseen organisaatioiden vilille. Vastavuoroisuus sitd
vastoin vaikuttaa nimenomaan organisaatioiden véliseen sitoutumiseen, ja
ihmisten viliselld sitoutumisella ei ole juurikaan merkitysta téssa prosessissa.

Sitoutuminen on ndhty yhtend tdrkeimmistd tekijoistd, joilla verkostossa
toimivien organisaatioiden vélistd toimintaa pystytddn maksimoimaan
(Clarke 2005; Gray 1999; Huxman 1996). Jos tiedetddn, miten sitoutumista
verkostoissa pystytddn vahvistamaan, voidaan paatoksentekoa ja tarpeellisia
toimia kohdistaa paremmin (Clarke 2006, 1184).

Clarken (2006) mukaan sitoutuminen kompensoi mahdollisia puutteita, joita
kayttaytymisen ohjaus ja sen prosessit saattavat aiheuttaa, ja esimerkiksi
tutkimus- ja kehitysyhteistytssd sitoutumisen on huomattu olevan yksi
tarkeimmistd organisaatioiden vilisen yhteistyén menestystekijoistd
(Hagedorn, Link & Vonortas 2000; Nummela 2003; Parker 2000). Morgan ja
Hunt (1994) sekd Sarkar, Aulakh ja Cavusgil (1998) ovat todenneet
sitoutumisella olevan huomattava rooli yhteistyossa.

Clarken (2006, 1185) mukaan sitoutumisen tutkiminen organisaatioiden
viliselld tasolla on aikaisemmin ollut rajoittunutta siksi, ettd sitoutuminen on
maddritelty varsin kapea-alaisesti ja yksiulotteisesti. Nykyisin sitoutuminen
kuitenkin maddritellddn aikaisempaa moniulotteisemmin, ja siitd on
tunnistettu kolme ulottuvuutta: affektiivinen sitoutuminen (ilment&a
tunneperdistd sitoutumista, jota yksilo kokee organisaatiota kohtaan),
sitoutumisen jatkuvuus (ilmentdd yksilon halua jadda organisaatioon siksi,
ettd muita vaihtoehtoja ei ole, tai kustannusten takia) sekd normatiivinen
sitoutuminen (ilmenee velvollisuudentuntona organisaatiota kohtaan).
McElroyn, Morrowin ja Laczniakin (2001) mukaan tdmé& kolmijako voi olla
yleistettdvissd myos sitoutumiseen organisaation ulkoisiin tekijoihin, eli tassa
yhteydessd toisiin organisaatioihin. T&td taustaa vasten affektiivinen
sitoutuminen tarkoittaa sitoutumista verkostoon tunteiden kautta.
Sitoutumisen jatkuvuus perustuu ajatukseen, ettd organisaatio on
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“lukkiutunut” verkostoon, koska muita vaihtoehtoja ei ole, tai kustannusten
takia. Normatiivinen sitoutuminen ilmenee organisaation
velvollisuudentuntona osallistua verkostoon. (Clarke 2006, 1185.)

Kun verkoston jdsenet pyrkivit lisidméddn sitoutumistaan verkostoon, on
todenndkdistd, ettd ne myos tekevidt enemman t6itd, jotta verkoston tavoitteet
saavutetaan. Lisdksi organisaatiot todenndkdisemmin kayttavat talloin myos
enemmadn voimavaroja mahdollisten ongelmatilanteiden ratkomiseen, joita
suhteissa voi ilmetd. Sitoutumisen tulisi tdten lisdtd yhteistyotd verkoston
jasenten vélilld ja johtaa parempiin tuloksiin. (Clarke 2006, 1185.)
Taloudellisesta ndkokulmasta katsottuna vahva sitoutuminen voi laskea
kustannuksia ja sddstdd aikaa (Milgrom & Roberts 1992), lisdtd verkoston
tehokkuutta ja johtaa parempiin tuloksiin (Clarke 2006).

3.3 Vaikutusmahdollisuudet organisaatioiden vilisissd
suhteissa

Koordinoinnin ja yhteisen paatoksenteon tarve kasvaa, kun organisaatioiden
vidlisten suhteiden tehtdvistd tulee enemmin toisistaan riippuvia ja
epdavarmempia (Dyer & Singh 1998). Kuten edelld (Bachmann & van
Witteloostjuin 2006) on esitetty, pddtoksenteko on sidoksissa valtaan ja sen
kayttoon (ks. taulukko 2). Organisaatiokohtaisia vaikutusmahdollisuuksia on
tastd syystd hedelmiillistd ldhestyéd vallan ja padatoksenteon ndkdkulmasta.

Kirjallisuudessa on Cousinsin (2002) mukaan esitetty ndkemyksid, joiden
mukaan organisaatioiden vélisid suhteita voidaan tarkastella samoilla
perusteilla, kuin ihmisten vélisid suhteita. Tellefsenin ja Thomasin (2005)
mukaan yksittdisilld henkil6illd on vaikutusta ennen kaikkea luottamukseen
ja sitoutumiseen, mutta myos vallankdyttoon. Naméd ilmenevit sekd
organisaatio- ettd henkilokohtaisella tasolla. Padttdvassa asemassa olevat
henkil6t toimivat ikddn kuin valittdjand organisaatioiden vilisessd
viestinndssd, neuvotteluissa ja pyrkimyksissé vaikuttaa toisiinsa (Lichtenthal
& Eyuboglu 1991). Lisdksi namaé henkilot kdyttaytyvét ja ajattelevat yksiloind
sen sijaan, ettd he olisivat organisaationsa “jatkeita” (Tellefsen & Thomas
2005, 24).
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Paattavassd asemassa olevat yksilot kdyttaytyvat usein ikddn kuin heiddn
kasityksensd vallan eriarvoisuudesta olisi todellisuutta. Tyypillisesti nama
yksilot edustavat pienid organisaatioita ja kokevat organisaation koon takia
itsednsd uhatuiksi. He voivat siksi pyrkid suojelemaan oman organisaationsa
etuja ja pyrkid kontrolloimaan pddtoksentekoa. (Vangen & Huxman 2003,
21))

Esimerkiksi Farrell ja Héritier (2004) toteavat, ettd yksilot, joilla on keskitetty
valta koordinoida kanssakdymistd organisaation ulkoisten tahojen kanssa,
ovat vastaanottavaisia my0s organisaation sisdisiin sddntomuutoksiin. Nama
yksilot luovat mekanismeja seurantaan ja valvontaan yhdessd muiden
organisaatioiden edustajien kanssa. Sen sijaan niilld yksiloillg, joilla on useita
heikosti koordinoituja linkkeja muihin organisaatioihin, on vaikeuksia luoda
tdllaisia mekanismeja ja sen takia he voivat suhtautua kielteisesti
organisaation sisdisiin muutoksiin. Pa&dtoksentekijoilld on siis vaikutusta seka
organisaatioiden ulkoisiin ettd sisdisiin suhteisiin.

Sitoutumisen tutkiminen organisaatioiden vilisessd kontekstissa on
keskittynyt pé&ddosin sithen, miten péddttdvdassda asemassa oleva henkild
sitoutuu toiseen organisaatioon, kuten esimerkiksi kauppakumppaniin.
Organisaatioiden vélinen sitoutuminen voi kuitenkin ilmetd myo6s kahden
ihmisen wvililld, kuten pd&dttdjan sitoutumisessa toisen organisaation
yksittdiseen henkiloon. (Tellefsen & Thomas 2005, 24).

Vaikutusmahdollisuudet tai niiden puute tarkoittavat edelld esitetyn
perusteella sitd, ettd pddtoksentekotilanteet vaikuttavat seka
organisaatiotason ettd henkilokohtaisen tason sitoutumiseen. Vallan
epdtasapaino - tai kuviteltu epdtasapaino - voi johtaa organisaatioiden
omien etujen liialliseen suojelemiseen, ja se on siten sidoksissa myos
vaikutusmahdollisuuksiin.
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4 ALUEELLINEN MARKKINOINTIYHTEISTYO

Tassd luvussa kasitellddn alueellista markkinointiyhteisty6td, alueiden ja
paikkojen = markkinointia  sekd  esitelldidn  tdmdn  tutkimuksen
kohdeorganisaatio. Markkinointiyhteistys, kuten edelld on esitetty, on yksi
strategisen allianssin muoto.

Alueelliseen markkinointiyhteistyohon ja alueen markkinointiin vaikuttavia
tahoja on useita. Kotlerin, Asplundin ja Haiderin (1999) mukaan ndma tahot
voidaan jakaa neljaan luokkaan: paikallisiin, alueellisiin, kansallisiin ja
kansainvalisiin. Lisdksi paikalliset toimijat voidaan jakaa julkisiin ja
yksityisiin toimijoihin. Paikallisiin julkisiin toimijoihin kuuluvat esimerkiksi
kaupunginjohtaja, matkailu- ja messuorganisaatiot sekd opetustoimi.
Paikallisiin yksityisiin toimijoihin sitd vastoin kuuluvat asukkaat, alueen
suurimmat yritykset, rahoituslaitokset (pankit, vakuutusyhtiot),
kauppakamari seka alueellinen elinkeinoyhtid.

Alueen markkinointiin osallistuvat tahot joutuvat yhdessd pohtimaan
esimerkiksi sitd, mille ryhmille markkinointi kohdennetaan (asukkaat,
yritykset, turistit) ja minkdlaisia asioita (kulttuuriset, taloudelliset)
markkinoinnissa halutaan tuoda esille. Yksinkertaisesti, minké&lainen
mielikuva alueesta halutaan antaa ulkopuolisille. Ndiden asioiden ratkaisu
edellyttdd luovuutta paikallisilta, sekd julkisen ettd yksityisen puolen
organisaatioilta. (Hospers 2004). Rainiston (2003) mukaan johtajuus on
tarkedssd asemassa markkinointiyhteistyon onnistumisessa ja alueet, jotka
pystyvat  hallinnoimaan  yhteisid  resursseja  tehokkaasti,  ovat
etulyontiasemassa toisiin alueisiin ndhden. Esimerkiksi julkisen ja yksityisen
sektorin kumppanuudet ovat tehokas tapa yhdistdd voimavaroja ja hallita
isompia kehittamishankkeita.
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4.1 Alueiden ja paikkojen markkinointi

Anbholtin (2007, 3-5) mukaan globalisaatio on vaikuttanut siihen, ettd useat
maat, kaupungit ja seudut joutuvat kamppailemaan ulkomaisia
kilpakumppaneita  vastaan  turisteista,  sijoittajista,  opiskelijoista,
kansainvalisistd tapahtumista ja julkisuudesta. Kaupungit ja seudut, joilla on
jo valmiiksi hyva maine, pystyvit yllapitim&dan mainettaan helposti, kun taas
niilld, joilla on heikko maine, on vaikeuksia pddstd irti negatiivisesta
mielikuvasta.

Maat, seudut ja kaupungit markkinoivat muun muassa alueellista
osaamistaan, vapaa-ajanviettomahdollisuuksia ja liiketoimintaympaéristodan
erilaisille kohderyhmille yhd enemmaén. Konkreettinen esimerkki tdstd on
lokakuussa 2010 julkaistu Maabrédndivaltuuskunnan (2010) loppuraportti
Suomi-kuvan parantamiseksi.

Hannan ja Rowleyn (2008, 63) mukaan seutubrdandayksen ja -markkinoinnin
(regional branding) yldkdsitteend voidaan pitdd paikkabranddystd ja -
markkinointia (place branding), joka keskittyy maantieteelliseen paikkaan,
kuten maahan, seutuun tai kaupunkiin. Myos Rainisto (2003) kayttaa paikka-
termid kuvaamaan edelld mainittuja maantieteellisid sijainteja. Paikkabrandit
ovat hyvin moniulotteisia ja sisédltdvdt monia elementtejd ja kategorioita.
Paikkabrdandi ei ole pelkdstddn visuaalisuuteen, sanallisuuteen ja
kayttdytymiseen pohjautuva ilmentymd, vaan se voidaan jakaa
konkreettisiin (kulttuuri, historia, infrastruktuuri, yoeldma, asuntokanta) ja
abstrakteihin (brdndin persoona, emotionaaliset aspektit ja arvot)
elementteihin. (Zenker 2011, 46.)

Paikkamarkkinointia on tutkittu verrattain paljon (esim. Rainisto 2003; Reid,
Smith & McCloskey 2008; Pellenbarg & Meester 2009), ja monesta eri
ndkokulmasta. Kuvaavaa paikkojen markkinoinnille on se, ettd sitd tehddan
usein yhteistyossd organisaatioiden kesken (esim. BaltMet Promo 2011).
Markkinointiyhteistytssda voi toimia sekd julkisia ettd yksityisid
organisaatioita, —mutta tdssd tutkimuksessa keskitytddn julkisten
organisaatioiden muodostamaan markkinointiyhteistyohon. Tutkimuksen
kohdeorganisaatio - strateginen yhteenliittymd ja sithen kuuluvien
organisaatioiden muodostama markkinointiyhteenliittyma - esitellddn
seuraavassa luvussa.
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4.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on yhdeksan Jyvaskyldn kaupunkiseudulla
toimivan organisaation strateginen yhteenliittyma ja sen
markkinointiyhteisty6. Kaikki organisaatiot ovat julkisia tai puolijulkisia
toimijoita.

Strategisen yhteenliittyméan yhdeksdn organisaatiota ovat:

» Jyvéskyldn seudun kehittamisyhtio Jykes Oy
» Jyvaskyldn kaupunki

» Jyviaskyldn yliopisto

» Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

» Jyvéskyldn koulutuskuntayhtyma

» Jyvaskyld Innovation Oy

+ Adneseudun Kehitys Oy

* Keski-Suomen liitto

* Jamsek Oy

Toiminnan vetovastuu on Jyvaskyldn seudun kehittdmisyhtio Jykes Oy:lla,
joka on neljan kunnan - Jyvaskyldn, Muuramen, Laukaan ja Uuraisten -
omistama elinkeinoyhti. Jykesin tehtdvana on tarjota palveluita Jyvaskylan
seudun yrityksille ja auttaa yrityksid kehittimddn toimintaansa ja
parantamaan kilpailukyky&dan sekd Suomessa ettd kansainvilisesti.

Markkinointiyhteistyon brandi on Human Tech Center Finland, joka on
saanut alkunsa Jyvaskyldn yliopistosta. Vuosituhannen vaihteessa brandista
tuli Jyvaskyldin kaupungin kansainvélinen brdndi, Jyvédskylda Human
Technology City.

Bréndid on kehitetty yhteistydssd kehittamisyhtididen, kuntien, oppilaitosten
ja yritysten kanssa Kansainvilistyvd Keski-Suomi -hankkeessa vuosina 2007-
2009. Tavoitteena oli luoda toimintatapoja maakunnan kansainvalistymisen
edistdmiseen, jossa markkinointi oli yksi kehittdimiskohteista. Hankkeen
jdlkeen vuonna 2010 perustettiin strateginen yhteenliittymd, jossa oli mukana
kuusi organisaatiota. Markkinointia suunnattiin tdll6in myos kotimaisille
kohderyhmille, silld paikallinen ja alueellinen tunnettuus nahtiin tarkeaksi
brandin jalkauttamisen kannalta.
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Brandin nimi muutettiin nykyiseen muotoonsa vuonna 2011, ja samalla
lanseerattiin “ihmistdmisen”-kdsite. “Human Tech Center Finland kokoaa
yhteen maailmanlaajuisesti asiantuntijat, tutkijat ja yritykset, jotka kehittavit
uusia menestystuotteita ihmisen ndkokulmasta - samalla he ihmistivit ne. Se
ei ole yritys. Se on kokonainen alue ja ajattelutapa. Osaamiskeskittyma
Keski-Suomen syddmessa. Tervetuloa mukaan.”

Markkinointiyhteistyon tavoitteena on Keski-Suomen profiloituminen
Human Tech -osaamiskeskittym&dnd. Markkinoinnin ja viestinndn avulla
pyritddn luomaan alueesta selked, kotimaassa ja kansainvélisesti tunnettu
profiili innovatiivisena, osaavana ja ihmisldheisend, korkean teknologian
maakuntana. Tavoitteena on my®és, ettd yritykset, asiantuntijat ja opiskelijat
haluavat sijoittua Keski-Suomeen. Lisdksi halutaan saada investoijat
sijoittamaan alueelle.

Markkinointiyhteenliittymédssd péddtantdvaltaa kayttdd johtoryhmd, johon
kuuluu yksi jdsen jokaisesta yhdeksdstd organisaatiosta. Johtoryhmédn
tavoitteena on tukea, kehittdid ja ohjata Human Tech Center Finland -
markkinoinnin toimintaa sekd tehdd sitd koskevat keskeiset péddtokset.
Human Tech Center Finland -markkinointia johdetaan, organisoidaan ja
pddsddntoisesti toteutetaan Jykesin toimitiloissa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdsd, missd maéaidrin sitoutuminen vaikuttaa
organisaatioiden véliseen yhteistyohon. Lisdksi tutkittiin, miten sitoutumista
kyetddn vahvistamaan ja onko organisaatiokohtaisilla
vaikutusmahdollisuuksilla tai niiden puutteella vaikutusta sitoutumiseen.

Tutkimusaiheita selvitettiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

* Minkédlainen merkitys sitoutumisella on wusean organisaation
muodostamassa markkinointiyhteenliittyméssa?

* Kuinka organisaatiokohtaista sitoutumista yhteistyohon pystytdan
vahvistamaan?

* Miten organisaatiokohtaiset vaikutusmahdollisuudet tai niiden puute
vaikuttavat yhteistyohon sitoutumiseen?

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kolmessa vaiheessa (taulukko 3).
Ensimmdisessd  vaiheessa  kerédttiin  tausta-aineistoa  seudullisesta
markkinointiyhteistyostd Suomessa ja wulkomailla. Toisessa vaiheessa
toteutettiin kysely kohdeorganisaation operatiiviselle johdolle. Kolmannessa
vaiheessa tehtiin puolistrukturoidut teemahaastattelut kolmelle Suomessa
toimivan ja seutumarkkinointia tekevan organisaation johtohenkilolle.

Tutkimus on osaa laajempaa kokonaisuutta, jossa selvitettiin Human Tech
Center Finland -markkinointiyhteenliittymén nykytilaa ja tulevaisuutta.
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5.1 Tutkimuksen toteutuksen rakenne

TAULUKKO 3 Tutkimuksen toteutuksen vaiheet.

Vaihe Tavoite Toteutustapa Analyysin kohde
Vertailevan tiedon Tiedon Suunnittelu,
Tausta- hankkiminen. kerdaminen kokoonpano, sisdllot.
aineisto internetissd (laadullinen
(vaihe 1) olevista esitutkimus)
dokumenteista ja
internetsivuilta
Markkinointiyhteen- | Digium Markkinointiyhteen-
Kysely liittyman johtoryh- Enterprise- liittyman palvelut,
(vaihe 2) mén jdsenten ohjelmalla tehty tavoitteet, yhteistyo ja
mielipiteet markki- kysely hallinto, luottamus,
nointiyhteenliitty- johtoryhmén sitoutuminen,
maésta. jasenille vaikutusmahdollisuu-
det (laadullinen &
maédrillinen tutkimus)
Kolmen Puhelimitse Organisaatioiden
Puolistruktu- | seutumarkkinointia tehdyt haastattelut | valinen yhteistyo,
roidut tee- tekevidn organisaation | teemahaastattelu- | luottamus,
mahaastatte- | viestinndn ja/tai rungon pohjalta sitoutuminen ja
lut markkinoinnin vaikutusmahdollisuu-
(vaihe 3) johtohenkilon det: “Miten muulla
kasitykset toimitaan?”
yhteismarkkinoinnista (laadullinen
ja organisaatioiden jalkitutkimus)
viélisestd yhteistyOsta

Ylld olevassa taulukossa (taulukko 3) on esitetty tutkimusprosessin
aineistonkeruun vaiheet. Tutkimus toteutettiin péddasiassa laadullisella
otteella, mutta aineiston monipuolisuudesta ja tutkimusaiheen luonteesta
johtuen tadssd tutkimuksessa on kaytetty soveltuvin osin myos madrallista

analyysia.

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ilmiditd ja tapahtumia,
pystyd ymmartimadn jotakin tiettyd toimintaa sekd antaa teoreettisesti
looginen ja ymmarrettdva tulkinta tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajéarvi
2009, 85; Eskola & Suoranta 1998, 61.) Laadullisessa analyysissa myos
tarkastellaan aineistoa kokonaisuutena (Alasuutari 2011, 38), joka tdssa
tutkimuksessa koostuu kolmesta eri ldhteestd. Laadullinen tutkimusote
valittiin, koska tutkimuksen kohteesta haluttiin saada riittdvan perusteellista
tietoa tutkimuksen teemoihin -

luottamukseen, sitoutumiseen ja

26




vaikutusmahdollisuuksiin - liittyen. Teemojen monimuotoisuudesta johtuen
mddréllinen  tutkimusote ei olisi ollut riittivdan perusteellinen.
Aineistokokonaisuutta voidaan tarkastella kriittisesti sen laajuuden,
tieteellisyyden, yleistettivyyden ja edustavuuden suhteen (Eskola &
Suoranta 1998, 60), joten tédssa tutkimuksessa on kdytetty triangulaatiota, jolla
tarkoitetaan erilaisten tiedonldhteiden, teorioiden ja metodien yhdistamista
tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2009; Eskola & Suoranta 1998).

Denzin (1978) on jakanut triangulaatiot neljdgdn p&datyyppiin:
aineistotriangulaatio, tutkijatriangulaatio, teoriatriangulaatio ja
menetelmdtriangulaatio. Tdssd tutkimuksessa pyritddn kayttamddan ndista
kahta: aineisto- ja menetelmétriangulaatiota. Erilaisia menetelmia
kayttamallda voidaan véhentdd virheldhteitd ja parantaa tutkimuksen
luotettavuutta sekd paljastaa ristiriitaisuuksia. Triangulaatio mahdollistaa
my6s sekd laadullisten ettd maédrdllisten menetelmien kayttamisen.
(Saaranen-Kauppinen & Puustinen 2006.) Tassd tutkimuksessa on
perusteltua kayttdd eri metodeja ja aineistoldhteitd, koska tutkimus keskittyy
yhteen tutkimuskohteeseen ja tutkimuksessa on vahva empiirinen ote.
Triangulaatiota kdytetddn, jotta organisaatioiden vilisistd suhteista,
luottamuksesta, sitoutumisesta ja vaikutusmahdollisuuksista saadaan
mahdollisimman kattava kuva.

Tutkimuksen aineistonkeruu ajoittui aikataulullisesti noin viiden kuukauden

mittaiseen jaksoon:
tausta-aineisto 10.2.-17.2.2012
kysely 17.2.-15.3.2012

puolistrukturoidut 9.5.-17.7.2012
teemahaastattelut

5.2 Tausta-aineiston keriaminen

Tausta-aineiston kerddaminen tehtiin esitutkimuksena. Aluksi keréttiin tausta-
aineistoa seudullisesta markkinointiyhteistyostda Tampereen, Oulun ja
Oresundin alueella. Ndin saatiin lisdtietoja muun muassa siitd, miten
kyseisten alueiden paikkamarkkinointi on aloitettu, mitkd organisaatiot ja
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muut tahot ovat osallistuneet markkinointityén suunnitteluun ja
minkélaisilla sisalloilld alueita markkinoidaan.

Kyseiset alueet valikoituivat tutkimukseen niiden ajankohtaisuuden
(Tampere ja Oulu) ja samankaltaisuutensa (Uresund) perusteella.
Tampereella aloitettiin seutubrandin suunnittelu kesalld 2010 ja Tampere All
Bright -brandi julkistettiin 19.5.2011. Oulussa sitd vastoin on kdynnissa
kuntaliitoksista alkunsa saanut brandin luonti. Haukiputaan, Kiimingin,
Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin kunnat yhdistyvat 1.1.2013, ja kuntien
muodostamalle uudelle kaupungille on luotu ”Uusi Oulu” -niminen brandi.
Jresundin alueesta kerittiin tietoa, koska aluetta on markkinoitu termilld
“@resund - The Human Capital”. Kaikilla ndilld alueilla markkinoinnin ja
brandin suunnitteluun on osallistunut useita tahoja.

5.3 Kysely

Tutkimuksen toisena aineistonkeruumenetelména kaytettiin kyselya (Liite 1),
joka tehtiin Human Tech Center Finland -markkinointiyhteenliittyman
johtoryhman jdsenille. Kyselyn avulla pystytddn parantamaan tutkimuksen
luotettavuutta, silld jokaiselle vastaajalle esitetddn sama kysymys tédysin
samassa muodossa. Vastaajilla on myods mahdollisuus valita itselleen
parhaiten sopiva vastausaika kyselyajan puitteissa. Kyselyn negatiivisia
puolia ovat, ettd vastausprosenttia saattaa jdddd alhaiseksi tai vastaaja
ymmartdd kysymykset toisin kuin tutkija on tarkoittanut. (Valli 2001, 101.)
Kyselyn Kkdyttdminen osana aineistonkeruuta tekee tutkimuksesta
monimenetelmaillisen, miki lisda tutkimuksen luotettavuutta.

Human Tech Center Finland -markkinointiyhteenliittyman johtoryhmalle
tehty kysely toteutettiin sdhkoisesti Digium Enterprise -ohjelmalla. Kysely
koostui kolmesta osasta: 1) markkinointiyhteenliittymdn palvelut, 2)
tavoitteet sekd 3) yhteistyo ja hallinto. Kysely oli puolistrukturoitu, silld
lomakkeessa oli sekd strukturoituja ettd avoimia kysymyksid. Kysely
toteutettiin nimettdmaéna.

Arviointikysely johtoryhmén jdsenille julkaistiin keskiviikkona 18.4.2012.
Samana pdivand vastaajille ldhetettiin sdhkopostitse kutsu kyselyyn.
Vastauksia pyydettiin perjantaihin 27.4.2012 mennessd. Vastaajille ldhettiin
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yhteensd kolme muistutusviestid kyselysta: 24.4., 2.5. sekd 4.5.2012. Kyselyn
vastausaika pddttyi torstaina 10.5.2012. Vastaajille annettiin numeeriset arvot
yhdestd (1) yhdeksddan (9). Kyselyohjelma numeroi jokaisen vastaajan
automaattisesti. Human Tech Center Finland -markkinointiyhteenliittyméan
yhdeksastéd jasenestd kahdeksan vastasi kyselyyn. Vastausprosentti oli 89
prosenttia.

5.4 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Aineistonkeruun kolmas vaihe oli puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
teko (liite 2). Menetelmallisesti teemahaastattelut nivoutuvat yhteen tausta-
aineiston kerddmisen ja kyselyn kanssa, sille niiden avulla saatiin
yksityiskohtaisempaa ja perusteellisempaa tietoa organisaatioiden vélisista
suhteista, luottamuksesta, sitoutumisesta ja vaikutusmahdollisuuksista.

Teemahaastattelu, kuten lomake- ja syvdhaastattelukin, mahdollistaa
erilaisten ilmididen tutkimisen ja vastausten hakemisen erilaisiin ongelmiin
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-75). Teemahaastattelussa kadytetddn ennalta
valittuja teemoja sekd niihin liittyvid tarkentavia kysymyksid.
Menetelmaillisesti teemahaastattelussa korostuu ihmisen tulkinta asioista,
merkitykset, joita asioille annetaan ja se, miten merkitykset syntyvat
vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.) Eskolan ja Vastamden
(2001, 24) mukaan teemahaastattelu on keskustelunomainen haastattelu,
jossa haastateltavilla on mahdollisuus tuoda esiin mielipiteensd ja kertoa
kokemuksistaan. Teemahaastattelulla pyritddn usein kuvaamaan tiettya
teemaa, ei niinkddn hakemaan ndyttod kyseisestd teemasta (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 89).

Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetddn samat
tai ldhes samat kysymykset, mutta kysymysten jérjestystd voidaan vaihdella.
Teemahaastattelun ja puolistrukturoidun haastattelun ero on hiilyvd, silld
jalkimmadinen voidaan nimetd toisinaan teemahaastatteluksi.
Puolistrukturoitu haastattelu on siis osittain jdrjestelty (Hirsjarvi & Hurme
2001, 47), koska sille on mietitty teemat, mutta myos tarkkoja kysymyksid,
jotka esitetddn kaikille haastateltaville. Tdstd syystd puolistrukturoitu
haastattelu sopii hyvin tilanteisiin, joissa halutaan selvittdd juuri tiettyja

29



asioita, mutta jossa haastateltavalla on silti tilaa kertoa mielipiteensa.
(Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006.)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii taman tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmiin hyvin, koska teemat (luottamus, sitoutuminen,
vaikutusmahdollisuudet) oli pddtetty ennakkoon. Haastateltavat pystyivit
kertomaan vapaasti mielipiteensd ennalta muotoiltuihin kysymyksiin, mutta
haastattelutilanne tarjosi mahdollisuuden myos tarkentavien kysymysten
esittdmiseen.

Haastattelut toteutettiin puhelimitse kolmelle suomalaisen
seutumarkkinointiorganisaation tyontekijille, joista jokainen tyoskentelee
markkinoinnin ja viestinndn johtotehtdvissd omassa organisaatiossaan.
Valitut organisaatio olivat KOMIA Seindjoen seutu, BusinessOulu ja
Tampere Allbright! Haastattelukysymyksind kaytettiin samoja avoimia
kysymyksid kuin markkinointiyhteenliittyméan johtoryhmdlle tehdyssa
kyselyssd. Haastattelut kestivdt 17-31 minuuttia, ja ne nauhoitettiin
ddnitiedostoiksi litterointia varten. Yhtd vastaajaa haastateltiin kaksi kertaa
tarkentavien kysymysten esittdamistd varten. Namd kaksi haastattelua on
koostettu yhdeksi tiedostoksi.

Litterointi, eli  esimerkiksi  puhelimitse  tehtyjen  haastattelujen
puhtaaksikirjoittaminen, tehd&én, jotta aineisto olisi helpommin hallittavissa
ja analysoitavissa. Se, kuinka tarkasti haastattelu litteroidaan, riippuu
tutkimusongelmasta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Taman
tutkimuksen keskitssd ovat ennalta madritellyt teemat ja niihin liittyvét asiat,
ei esimerkiksi kielenkdytto, joten litterointi ei vaadi kaikkien ddnteiden tai
esimerkiksi murresanojen tarkkaa kirjoittamista. Tarkeintd oli, ettd kaikki
puhutut sanat ja lauseet saatiin tallennettua ja kirjoitettua.

Litterointivaiheen jdlkeen puhtaaksikirjoitetuista tekstitiedostoista kerattiin
jokaisen kysymyksen kohdalta vastausten oleellisimmat kohdat, jotka
jdrjestettiin kolmeen pddteemaan (luottamus, sitoutuminen,
vaikutusmahdollisuudet) ja niihin liittyviin alateemoihin.
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6 AINEISTON ANALYYSI JA TULOKSET

Seuraavaksi esitellddn tutkimusaineiston analyysi ja tulokset, jotka on jaettu
kolmeen vaiheeseen. Jokaisessa vaiheessa esitelldidn ensin aineisto, sen
analyysi  sekd  tulokset. Jokaisesta  vaiheesta ~ myos  kerdtddn
tutkimuskysymysten kannalta olennaisimmat asiat, jotka yhdistetdan
yhdeksi kokonaisuudeksi tdiman kappaleen lopussa.

6.1 Vaihe 1 - Tausta-aineiston analyysi ja tulokset

Tausta-aineistoa keréttiin pddosin internetistd, kuten organisaatioiden omilta
sivuilta sekd sanomalehtien verkkosivuilla julkaistuista artikkeleista.
Aineisto keréttiin kolmelta seutumarkkinointiorganisaatiolta: Tampereelta,
Oulusta ja Koopenhaminasta.

Tampere AllBright! on Pirkanmaan seutubrandi, jonka suunnittelu aloitettiin
keséllda 2010. “Suunnitteluun kytkettiin ldhes sata eri alojen edustajaa yli 50
organisaatiosta” (Tredea 2011). Brdndityé on ensimmdinen vaihe laajassa
hankkeessa, jonka toinen osa tdhtdd lentoyhteyksien lisddmiseen ja siten
alueen saavutettavuuden parantamiseen. Hankkeesta vastaa Tredea Oy, joka
on Kangasalan, Lempdildn, Nokian, Oriveden, Pirkkalan, Tampereen,
Vesilahden ja Ylojarven omistama elinkeino- ja kehitysyhtio (vrt. Jyvaskylan
seudun kehittamisyhtio Jykes Oy).

Tampere AllBright! -bréndi julkistettiin 19.5.2011, ja sen tavoitteena on
Tampereen seudun kansainvélisen tunnettuuden lisdédminen. Brandi viestii
korkeasta eldménlaadusta ja Pirkanmaan alueen toimijoiden osaamisesta.
Brandin on myds tarkoitus kehittdd moni-ilmeistd kuvaa maakunnasta.
(Juvonen, A. 2011). AllBright! syntyi vuoden kestdneen yhteistyon tuloksena.
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Toiminnassa on mukana 16 tahoa, my®os yrityksid. Toimintaa johtaa
Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja kehitysyhtic Tredea Oy.

Oulussa aloitetun Uusi! Oulu -bréandin pohjana on vuonna 2010 valmistunut
Oulun kaupunkiseudun markkinointiyhteistyon loppuraportti. Uusi! Oulu
aloittaa toimintansa 1.1.2013, kun Oulun, Haukiputaan, Kiimingin,
Oulunsalon ja Yli-lin kuntaliitos astuu voimaan.

Oulun kaupunkiseudun markkinointiyhteistyon strateginen suunnittelu
aloitettiin  10.2.2010. Suunnittelutyd toteutettiin kahdessa ryhmassa:
johtoryhmassa (18 jasentd) ja markkinointiryhmdssa (12 jasentd). Tavoitteena
on, ettd Oulu on “kakkoskaupunki Suomessa” (Saivosalmi, Ruohonen,
Sorainen, Vaura & Veijonen 2010).

Elokuussa 2010 julkaistussa vdliraportissa esitettiin, ettd ainakin seuraavat
tahot pyritdan saamaan mukaan Oulun kaupunkiseudun
yhteismarkkinointiin: Oulun kaupunki, kaupunkiseudun muut kunnat,
Oulun yliopisto, Oulun seudun ammattikorkeakoulu, Ammatti- ja
erityisoppilaitokset, =~ Pohjois-Pohjanmaan  liitto, = Pohjois-Pohjanmaan
elinkeino-, liikenne-  ja  ymparistokeskus, Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiiri, Oulun Matkailu Oy, Oulun Liikekeskus ry, Oulun
kauppakamari, Pohjois-Pohjanmaan yrittdjat, alueen yritykset, tapahtumat,
yhdistykset. Neuvottelujen tuloksena 23 yrityksen ja yhteison johtajaa
ilmoittivat olevansa valmiit osallistumaan tulevaan
markkinointiyhteistyohon.

Markkinoinnilla pyritddan kiinnittdm&dan Oulu Skandinaviaan, koska siihen
liitetdén maailmalla positiivisia asioita. Tyon sisdisiksi tavoitteiksi on asetettu
avoin kommunikaatio sekd pohjan ja mallin luominen pitkédjanteiselle
yhteistyolle. Padyhteistyoyrityksid pyritddn tukemaan erilaisin toimenpitein,
kuten raataloimalla kullekin kumppanille erilliset
markkinointiviestintdyhteistyon toimenpiteet. Lisdksi yrityksille pyritdan
osoittamaan kumppanuuden hyodyt.

Koopenhaminan alueen systemaattinen paikkamarkkinointi aloitettiin 1992,
jolloin kaupunki investoi 20 miljoonaa Tanskan kruunua kaupungin
markkinointiin. Samana vuonna perustettiin Wonderful Copenhagen.
Seuraavana vuonna perustettiin Euroopan Unionin hanke ”Green City
Denmark, ja Tanskan ja Ruotsin rajat ylittava yhteistyd, Jresund Region -
malli otettiin kdyttoon.
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Oresundin alue kasittda alueita sekd Tanskasta ettd Ruotsista, ja alueesta tuli
tarkein kohde uusien investointien houkuttelemiseksi Koéopenhaminaan.
Hospersin (2004) mukaan alueen sisdistd yhteistyotd eri tahojen kesken on
kuvattu termilla "best practice”, esimerkkini siitd, miten
paikkamarkkinointia tulee tehdd. Alueen maine ja identiteetti eivit
kuitenkaan ole kohdanneet, mikd on johtanut "Oresundin paradoksiin”.
Alue on ulkoisesti kuvitteellinen, ja alueella asuvilla ihmisilld - tanskalaisilla
ja ruotsalaisilla - ei ole yhteistd identiteettid. Hospers (2004) esittddkin, ettd
alueen markkinoinnin tulee olla yhtenevdinen alueen identiteetin kanssa.
Identiteetin luominen on Kkuitenkin pitkd prosessi, joka vaatii aikaa
toteutuakseen.

Tausta-aineiston analyysi vahvisti késitystd siitd, ettd alueellinen
markkinointiyhteistyd on useiden erilaisten ja erikokoisten organisaatioiden
valistd toimintaa. Julkiset, puolijulkiset, yksityiset ja valtiolliset organisaatiot
ovat kuitenkin verrattain erilaisia. Samoin niiden motiivit voivat vaihdella
hyvin paljon. Yritysten motiivina voi olla pelkdstdan taloudellisen hyodyn
tavoittelu tai esimerkiksi osaavien henkildiden houkuttelu alueelle. Julkiset ja
valtiolliset toimijat sitd vastoin pyrkivit saamaan alueelle uusia yrityksid ja
sitd kautta lisdd asukkaita ja vetovoimaa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd luottamus ei ole organisaation
muodosta (julkinen, puolijulkinen, yksityinen, valtiollinen) riippuvainen.
Luottamus on edellytys sitoutumiselle, joten jos organisaatio ldhtee mukaan
yhteistyohon, tarkoittaa se sitd, ettd se voi myos sitoutua. Tama ei tarkoita
sitd, ettd sitoutuminen olisi “automaatio”. Edellytykset sille ovat kuitenkin
olemassa. Ensimmdisen vaiheen analyysi ja tulokset loivat kehikon sille,
minkaélaisilla kokoonpanoilla seudullista markkinointiyhteistyotd tehd&an ja
minkélaisessa asiayhteydessd sitoutumista voidaan kasitella.

6.2 Vaihe 2 - Kyselyn analyysi ja tulokset

Johtoryhmille  tehty  arviointikysely = koostui  kolmesta  osiosta.
Markkinointiyhteenliittymén palveluita koskeva osio koostui pelkista
strukturoiduista kysymyksistd. Palveluita sekd yhteisty6td ja hallintoa
selvittaneet osiot sisdlsivdt sekd strukturoituja ettd avoimia kysymyksid.
Jalkimmadisen osion lopussa oli kahdeksan avointa kysymysts, joilla pyrittiin
selvittimédan  tdmdn  tutkimuksen  kannalta  olennaisinta  tietoa
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markkinointiyhteenliittyméan jdsenorganisaatioiden vilisestd yhteistyosta.
Avointen kysymysten aineisto esitellddn seuraavassa alaluvussa.

Kyselyyn vastasi kahdeksan organisaation edustajaa yhdeksasta.
Strukturoitujen osioiden vastaukset koottiin taulukkolaskentaohjelmaan.
Yksittdisten kysymykset vastauksista laskettiin keskiarvo, mediaani ja
keskihajonta. Kysymyskohtaisten numeeristen arvioiden lisdksi taulukosta
pystyttiin ndkemdan selvasti kunkin vastaajan arviot osakokonaisuuksissa,
esimerkiksi markkinointiyhteenliittyman palveluita koskevista
kysymyksissd. Ndiden vastausten pohjalta pystyttiin muodostamaan kisitys
siitd, mitkd palvelut organisaatioille ovat hyoddyllisid, ovatko organisaatiot
yhtd mieltd markkinointiyhteenliittymén tavoitteista ja kuinka tyytyviisid ne
ovat markkinointiyhteenliittymén hallintoon ja yhteistyohon. Vastaajat
nimettiin kirjain-numeroyhdistelmilld K1, K2, K3 ja niin edelleen. Vastaaja,
joka ei osallistunut kyselyyn, nimettiin kirjain-numeroyhdistelmalla K5.

Kyselyn arviointiasteikot vaihtelevat osiokohtaisesti siitd syystd, ettd
kohdeorganisaatiossa aiemmin tehdyissd kyselyissé on  kiytetty
vastaavankaltaisia asteikkoja. Kohdeorganisaatiossa haluttiin, ettd tdman
tyon tuloksia voidaan verrata aikaisempien kyselyiden tuloksiin, eika
tutkimuksen tekijdlld ollut mahdollisuutta vaikuttaa valittuihin asteikoihin.

6.2.1 Markkinointiyhteenliittyman palvelut

Markkinointiyhteenliittyméan palveluita selvittdvan osion arviointiasteikot ja
kysymys olivat:

Miten arvioisit nykyisten ja tekeilld olevien palveluiden hyddyllisyyttd oman tyosi
nikdkulmasta tai yleisemmin?

Arviointiasteikko: Erittdin paljon hyétydi (7) — Ei ollenkaan hyotydi (-7), 0,5
portaikolla

Kysymyksen jdlkeen oli listattuna yhteensa 11 palvelua:

1. Keski-Suomea esittelevi internetsivusto
http:/ /www.humantechnology.fi (suomeksi ja englanniksi).
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2. Case-tarinat uudessa internetpalvelussa (tulostettavat ja valmiiksi
taitetut pdf:t).

3. Sdhkoinen uutiskirje, valtakunnallinen 8-10 krt/v.

4. Sahkoinen uutiskirje, kansainvélinen 4 krt/v.

5. Mediakampanjat, joissa esitellddn alueen osaamista uudella Human
Tech -markkinointikonseptilla.

6. Esite, jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -osaamisesta (suomeksi
ja englanniksi).

7. PowerPoint-esitykset, jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -
osaamisesta (suomeksi ja englanniksi).

8. Rollupit, julisteet, seindkankaat, kassit ym. tapahtumamarkkinoinnin
tuki.

9. Video, jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -osaamisesta suomeksi
ja englanniksi (tulossa).

10. Lehden (Jyvaskylda Human Tech Center Finland) toimitusyhteisty6 ja
jakelu mm. Tikkakosken lentokentilld, hotelleissa, matkakeskuksessa
ja Paviljongissa.

11. Tukipalvelut ja neuvonta, esimerkiksi brdandin kadyton opastus,
kuvien, logojen ja tekstien toimittaminen sidosryhmille.

Markkinointiyhteenliittyman palvelut

; Keskiarvo
5
3

J5 28 3,12 313 288 Jo
1 188181 163 144 14—
-1
-3
5
7 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11

Keskiarvo 238|281 |18 | 181 |3,12 | 1,63 | 1,44 | 1,44 | 3,13 | 2,88 | 2,63

Mediaani | 3,25 | 2 | 25 | 275 | 3 1 |25 |225[375| 2 |275

Keskihajonta| 3,53 | 2,43 | 2,81 | 2,98 | 2,47 | 2,56 | 3,2 | 2,69 | 2,05 | 2,71 | 1,73

KUVIO 2 Markkinointiyhteenliittyméan palveluiden hyodyllisyys vastaajien

oman tyon nakokulmasta.
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Ylld olevassa kuvassa (kuvio 2) on esitetty keskiarvot palveluiden
hyodyllisyydestd vastaajille. Hyodyllisimmiksi palveluiksi koettiin video,
jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -osaamisesta suomeksi ja englanniksi
(palvelu 9) sekd mediakampanjat, joissa esitellddn alueen osaamista uudella
Human Tech -markkinointikonseptilla (palvelu 5). PowerPoint-esitykset,
jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -osaamisesta (suomeksi ja
englanniksi) (palvelu 7) sekd rollupit, julisteet, seindkankaat, kassit ym.
tapahtumamarkkinoinnin tuki (palvelu 8) koettiin vadhiten tarkeiksi
palveluiksi.

Vastaajien ndkemykset palveluiden hyodyllisyydestd oman tyonsa
ndkokulmasta vaihtelivat paljon. Suurimmat vaihtelut vastauksissa olivat
kansainvélistd uutiskirjettd (palvelu 4) ja PowerPoint-esityksid koskevissa
palveluissa (palvelu 7), joissa molemmissa vaihteluvili yksittdisten
kysymysten osalta oli yhdeksdn kokonaista lukua (-4-5 ja -5,5-4,5).
Vastaajien tarpeet ovat hyvin erilaisia. Esimerkiksi Keski-Suomea esitteleva
internetsivusto (palvelu 1) koettiin yhden vastaajan (K2) mukaan varsin
hyodylliseksi (6), kun taas toinen vastaajan (K3) mukaan siitd on
huomattavasti vahemman hyotya (-3,5).

Tulokset kertoivat siitd, kuinka paljon hyotyd organisaatiot kokevat saavansa
yhteistyostd palveluiden ndkokulmasta. Palvelujen tarpeellisuudella
yksittéisille organisaatioille on suoraa vaikutusta yhteistychon. Kuten Pfeffer
ja Salancik (1978) ovat esittdneet, jos organisaatio ei saa yhteistyostd
riittdvasti hyotyd, se voi lopettaa yhteistyon. Palvelut ovat tdstd hyvin
konkreettinen esimerkki. Markkinointiyhteenliittymédn palveluita pitéisi
pystyé tarkastelemaan kriittisemmin: mistd on hyotyéd, mista ei. Palvelut ovat
tosin vain yksi tekijd kokonaisuudessa.

Palveluita selvittdnyt osio tdydensi ensimmadistd vaihetta siten, ettd erilaisilla
organisaatioilla on erilaisia tarpeita. Pienen organisaation tarpeet ovat
todenndkoisesti helpommin tyydytettdvissd kuin suuren organisaation.
Yhteistyostd ~ saatavat ~ hyodyt  vaikuttavat  sitoutumiseen  ja
vastavuoroisuuteen. Jos organisaatio ei saa yhteistyostd riittdvasti hyotyd,
kuinka paljon se on valmis panostamaan yhteistyohon?
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6.2.2 Markkinointiyhteenliittymin tavoitteet

Kyselyn toinen osa késitteli markkinointiyhteenliittymdn tavoitteita, joissa
péddkysymyksend ja arviointiasteikkona olivat:

Kuinka tirkedind pidit seuraavia asioita markkinointiyhteistyon tavoitteina?

Arviointiasteikko: Erittiin tirked (4); Melko tirked (3); Ei kovin tirked (2); Ei
lainkaan tirked (1); En osaa sanoa (0)

Jokaisen tavoitteen osalta pyydettiin myds perustelemaan vastaus.
Strukturoidun osan liséksi tavoitteita selvitettiin my6s yhdelld avoimella
kysymykselld: Kuinka hyvin olemme mielestési tavoitteissa onnistuneet?

Tavoitteet olivat:

Ulkoisen viestinndn tehostuminen jadsenorganisaatioissa.
Yhteistyon lisddminen jasenorganisaatioiden valilla.
Alueella yhteinen viesti.

Ll O

Jdsenorganisaatioiden ja muiden sidosryhmien sitouttaminen

yhteiseen viestiin.

Alueen tunnettuuden lisddminen.

6. Alueen vetovoiman parantaminen tukemalla esimerkiksi sijoittumis-
tai kongressimyynnin markkinointia.

7. Alueen profiloituminen innovatiivisena, osaavana ja ihmisldheisend
korkean teknologien paikkana.

8. Yhteisten markkinointitytkalujen luominen alueen kansainvélisen ja
kotimaisen viestintdén ja markkinointiin.

9. Arviointityokalujen suunnittelu (miten viestinndssd/markkinoinnissa
on onnistuttu tai esimerkiksi yritysvaikutusten arviointiin).

10. Yhteismarkkinoinnin avulla saatavat kustannuss&astot

11. Jasenorganisaatiokohtainen tukipalvelu.

Samoin kuin palveluita selvittdineessd osiossa, myos tavoitteita kasittelevan
osion vastauksista laskettiin vastausten keskiarvo, mediaani ja vaihteluvali.
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Markkinointiyhteenliitymin tavoitteet
Keskiarvo
4
i 3,75 3,75
3,5 3,63 3,63 ’ ’
3,25 3,29
3 EEEEEE
25 - — — — — — — — —
2,43
2 _-— — — — | — | — | — — —
LS B B e N e L -
1
1 2 3 4 5 6 7 8 10 | 11
Keskiarvo 3,25 1329|363 (363| 4 |38 |375[375| 3 |3,13|243
Mediaani 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3
Keskihajonta| 0,71 | 0,49 | 0,52 | 052 | O | 0,35 | 0,46 | 0,46 | 0,53 | 0,83 | 1,13

KUVIO 3 Markkinointiyhteenliittymén tavoitteet.

Erityisen tarkeitd tamén tutkimuksen kannalta olivat yhteistyota (tavoite 2) ja
sitouttamista (tavoite 4) késittelevit tavoitteet. Toisaalta koko osio on tadrked,
koska yhteisten tavoitteiden maddrittely on itsessddn organisaatioiden
yhteistyota.

Arviot tavoitteista (kuvio 3) eivdt vaihdelleet yhtd paljon kuin palveluita
koskevassa osiossa, osin tietysti siksi, ettd arviointiasteikko oli huomattavasti
kapeampi. Kuten ylld olevasta kaaviosta voi todeta, kaikki vastaajat olivat
yhtd  mieltd siitd, etti Human Tech  Center Finland -
markkinointiyhteenliittyméan tdrkein tavoite on alueen tunnettuuden
lisddminen (4,00). Sitd vastoin jdsenorganisaatiokohtainen tukipalvelu
arvioitiin keskiarvon mukaan vdhdpatoisimmadksi tavoitteeksi, mutta
keskiarvoa laski se, ettd kahden vastaajan (K1 & K7) mukaan se ei ole
lainkaan tadrkeda.

Yksimielisyys tavoitteista on tdrkedd Human Tech Center Finland -
markkinointiyhteenliittymén tulevaisuuden kannalta. Vaikka kyselyyn oli
listattu 11 erillistd tavoitetta, suurin osa niistid on toisiaan tukevia tai ainakin
jossain mddrin rinnakkaisia, kuten esimerkiksi alueen tunnettuuden
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lisdédminen ja alueen vetovoiman parantaminen. Yhteistyon lisddminen
jasenorganisaatioiden vililld (tavoite 2) koettiin melko tarkedksi tavoitteeksi
(3,29) ja sitd pitdisi tehostaa.

Arvioiden lisdksi pyydettyja perusteluita annettiin yhteensda 13.
Mielenkiintoisimmat niistd késittelivét resursseja ja sitoutumista.

4. Jasenorganisaatioiden ja muiden sidosryhmien sitouttaminen yhteiseen
viestiin

K1: "Tidmd on yhteistyon keskeisin perusta”
2. Yhteistyon lisdédminen jasenorganisaatioiden valilld

K1: "Ei saisi vaatia kohtuuttomasti resursseja. Pitdisi olla kunnossa. Jos
ei ole niin onko toiminta ollut onnistunutta?”

K4: "kv viestintd on ollut tuloksekasta”

Yhteisten tavoitteiden on todettu lisddvan luottamusta ja sitoutumista
(Pesdmaa & Hair 2008; Cullen, Johnson & Sakano 2000; Clarke 2006).
Tavoitteiden yhdenmukaisuus vaikuttaa suoraan positiivisesti yhteistychon
sitoutumiseen, mutta silld ei ole suoraa positiivista vaikutusta affektiiviseen
eli tunnepohjaiseen sitoutumiseen. Sitouttaminen ei ole yhta tdrked tavoite
kuin konkreettisemmat tavoitteet (tunnettuus ja vetovoima), mutta
sitoutumisen merkitys kuitenkin tunnistetaan ja sitd vaaditaan, jopa niin
paljon, ettd se ndhd&dn yhteistyon keskeiseksi perustaksi.

Tulosten perusteella sitoutuminen ei ole vahdpétoinen, taustalla vaikuttava
tekiji, vaan asia, jonka merkitys ymmairretddn organisaatioissa.
Organisaatioiden vilisen yhteistyon lisdédminen koettiin verrattain tarkeéksi
tavoitteeksi, muuta sen suhde sitouttamiseen on mielenkiintoinen. Voiko
sitoutuminen vahvistua ilman yhteistyon lisdéntymista
jasenorganisaatioiden valilla?

6.2.3 Yhteistyo ja hallinto markkinointiyhteenliittymissa

Kyselyn kolmas osio kaisitteli markkinointiyhteenliittyméan yhteistyotd ja
hallintoa. Osion kysymykset ja arviointiasteikko olivat:

39



Miten arvioisit Human Tech -markkinointiyhteenliittymissd tehtyd yhteistyotdi ja
hallintoa viimeisten 1-2 vuoden aikana? Entd minkdlaisia odotuksia sinulla on?

Arviointiasteikko: Erittdin hyvi (5); Melko hyvi (4); Ei hyvi eikd huono (3); Melko
huono (2); Erittiin huono (1)

Osio koostui kymmenestd strukturoidusta kohdasta, kahdeksasta avoimesta
kysymyksestd sekd Muut terveiset -kohdasta. Vastaajille annettiin
mahdollisuus kertoa mielipiteensd my6s pelkdstdan jalkimmadisiin osioihin
(Avoimet vastaukset ja Muut terveiset), jos heill4 ei ollut riittdvasti aiempaa
kokemusta markkinointiyhteenliittymasta. Strukturoituun osioon pyydettiin
my0s perustelumaan vastaukset, kuten tavoite-osiossa.

Yhteistyon ja hallinnon arviointikohteet olivat:

Markkinointiyhteenliittymé&n johtaminen.
Markkinointiyhteenliittymé&n toimintaperiaatteet.
Markkinointiyhteenliittymén strategia.
Markkinointiyhteenliittymén kokoonpano (jadsenorganisaatiot).
Henkiloston toiminta (tiedottaja, markkinointipdallikko).
Jasenten osallistuminen.

Oma osallistumiseni.

Organisaationi tarpeiden huomioiminen.

0 0N PN

Jasenorganisaatioiden vilinen luottamus.

—
(@]

. Oman organisaationi sitoutuminen Human Tech -
markkinointiyhteistyohon.
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Markkinointiyhteenliittymin yhteistyo ja hallinto
Keskiarvo
5
4,5
4 4,38
4,14 4,13
3,5 363 3,75 E 4 3,75
’ 3,5 3,5 3,5
3 I —
2,5 — —
2 —-— —
1,5 —
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Keskiarvo 3,63 | 3,75 3,5 3,88 | 4,38 | 3,75 3,5 4,14 | 4,13 3,5
Mediaani 4 4 3,5 4 4,5 4 3 4 4 4
Keskihajonta| 0,92 | 0,46 | 0,53 | 0,64 | 0,74 | 0,46 | 0,76 | 0,38 | 0,64 1,2

KUVIO 4 Markkinointiyhteenliittyméan yhteistyo ja hallinto.

Tassdkin osiossa perusteluja arviointeihin annettiin yhteensd 13, joista
tutkimuksen kannalta oleellisimmat olivat:

4. Markkinointiyhteenliittymdn kokoonpano (jasenorganisaatiot)
K3: "Yrityksid mukaan.”

8. Organisaationi tarpeiden huomioiminen
K7: "Ei olennainen asia.”

10. Oman organisaation sitoutuminen Human Tech -
markkinointiyhteistyohon

K1: “Johdon tasolta hyvid, mutta jalkautus voisi olla myds parempaa.”

Kyselyn avoimiin kysymyksiin tulleet vastaukset oli tarkoitus jakaa kolmeen
ennalta maddriteltyyn teemaan. Kuten metodiosuudessa kerrottiin,
teemoitteluvaiheessa  aineistosta  saattaa  loytyd uusia, ennalta
maddrittelemattomid teemoja. Vastauksia tarkasteltaessa kavi ilmi, ettd
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sitoutumisen, luottamuksen ja vaikutusmahdollisuuksien lisdksi teemoihin
on lisdttdvd myos yhteistyon hyodyt ja haitat. Taméa viimeisin teema liittyy
kiintedsti kaikkiin kolmeen ensin mainittuun, ja teemat ovat osin myos
pdallekkaisia.

Human Tech -markkinointiyhteistyon alueelliset ja organisaatiokohtaiset
hyodyt sisdlsivit sekd hyvin konkreettisia ja tarkkoja asioita ettd laajemman
tason hyotyjd. Hyodyt limittyvit kyselyn tavoite-osioon.

Alueellisiksi, konkreettisiksi hyodyiksi néahtiin markkinointiavaukset ja
yhteiset resurssit sekd taustatuki kansainviliseen markkinointiin ja alueen
profiilin ndyttdmiseen. Laajemman tason alueellisia hyo6tyja on se, etta
markkinointiyhteistyd ~ mahdollistaa  yhteisen  viestin ja  suuntaa
organisaatioita yhteistyohon ja synergiaan.

K6: "Nikyvyytti saatu tai ainakin siihen on ollut hyvi mahdollisuus.”
K7: " Alueen vetovoima kasvaa, siitd hyétyvit kaikki.”

Organisaatiokohtaisissa hyoddyistd kysyttdessd konkreettiset asiat tulivat
selkeimmin esiin. Tamd oli odotettavissa, koska kysymys oli: Minkalaista
hyotyéa koet organisaatiosi saavan Human Tech -markkinointiyhteistyosta?

K8: “Materiaaleja, markkinointiapua. Tapaamisia, yhteistoimintaa.”
K1: “Lisid resursseja.”

Lisdksi organisaatiokohtaisiksi hyodyiksi toivottiin vaikuttavuutta yritysten
sijoittumisndkokulmiin ja viestintdd yritysten palveluista ja tuotteista.
Toisaalta muutaman vastaajan mukaan alueelliset ja organisaatiokohtaiset
hyodyt ovat ldhes yhtenevdisid. Vastaukset olivat ndiden kahden
kysymyksen kohdalla identtiset tai lihes samanlaiset (esim. K7 & KO).
Vastausten perusteella Human Tech -markkinointiyhteistydstd on hyotya
sekd alueelle ettd yksittdisille organisaatioille. Markkinointiyhteistyon
ainoaksi organisaatiokohtaiseksi haitaksi mainittiin kustannukset, ja tamakin
ainoastaan yhdessa vastauksessa.

K8: "Hieman kustannuksia toki tulee.”

Muut vastaajat eivdt kokeneet, ettd yhteistyostd olisi haittaa heiddn
edustamalleen organisaatiolle. Organisaatioiden vilisestd paatoksenteosta ja
organisaatioiden vaikutusmahdollisuuksista kysyttdessd vastauksissa on
kuitenkin hieman enemmdn hajontaa. Yhden vastaajan (K3) mukaan
pddtoksenteko on toimivaa, mutta vaikutusmahdollisuudet riippuvat omasta
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aktiivisuudesta ja ideoista. Toisen (K4) mielestd paatoksenteko on vaililld
hapuilevaa - ollaanko mukana vai ei - mutta vaikutusmahdollisuudet ovat
hyvit. Ja kolmannen (K6) mukaan péddtoksenteko on ongelmatonta ja
vaikutusmahdollisuuksia on enemmain kuin on tullut kdytettyd. Jokaisella
jasenorganisaatiolla on védhintddn melko hyvit vaikutusmahdollisuudet
markkinointiyhteistyossd ja péadtoksenteko on ldhes kaikkien vastaajien
mukaan ongelmatonta. Toisaalta paatoksenteon tueksi esitettiin myos yksi
parannusehdotus:

K7: ”Paino tulisi laittaa ongelmien listaamisesta niiden ratkaisuun.”

Luottamuksesta ja sitoutumisesta ei kysytty suoraan avoimissa kysymyksissa
vaan markkinointiyhteenliittymédn yhteisty6td ja hallintoa kasittelevassa
strukturoidussa osiossa. Sitoutuminen ja luottamus toimivat kuitenkin
avointen kysymysten taustalla, kun vastaajilta kysyttiin
organisaatiokohtaisista panostuksista, markkinointiyhteistyén mahdollisen
pddttymisen aiheuttamista haitoista seka tulevaisuudesta.

K1: "Riittivid osallistumista  suunnitteluun ja  tinkimdtonti
sitoutumista sovittuun.”

Ke6: ”Pitkdjinteisti sitoutumista”

K9: ”Sitoutumista organisaation eri tasoilla: sekd johtoporras etti
operatiiviset toimijat. Ei voi olla joko-tai.”

Kuten ylld olevista vastauksista kdy ilmi, sitoutuminen koetaan
organisaatioiden viélisessd yhteistyossd tarkedksi asiaksi. Samalla kdy
selviksi teoriaosuudessa esitetty tulkinta siitd, ettd organisaatioiden vélisesta
sitoutumisesta puhuttaessa tulee ottaa huomioon myos interpersonaaliset
(ihmisten véliset) suhteet sekd strategisella ettd operatiivisella tasolla.
Sitoutumisen = mainitseminen  organisaatiokohtaisista  panostuksista
kysyttdessd alleviivaa sitd, ettd markkinointiyhteistyohon osallistuvien
organisaatioiden sitoutumisessa on kehitettdvad. Strukturoidussa osiossa
sitoutumiselle annettiin keskiarvoksi 3,50 ja jdsenorganisaatioiden véalinen
luottamus arvioitiin keskiarvolla 4,13. Huomio kiinnittyy strukturoidun
osion ja avointen vastausten vertailussa siihen, ettd sitoutumisen maininneet
vastaajat ovat arvioineet oman organisaation sitoutumisen vahintdan luvulla
3 (ei hyvd eikd huono). Sitoutumista ei siis vaadita pelkdstdidan omalta
organisaatiolta vaan myo6s muilta. Organisaatioiden vilisen yhteistyon
ensimmadinen vaihe - luottamus - on markkinointiyhteenliittyméssad hyvalla
tasolla, mutta toinen vaihe - sitoutuminen - koetaan vajaaksi ja siten
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kehittamiskohteeksi. Tamd kdy ilmi myos vastauksista, jota annettiin
kysymykseen: Jos Human Tech -markkinointiyhteistyt pdittyisi, mitd se
merkitsisi alueen ja oman organisaatiosi nakokulmasta?

K3: "Yhteistyé ja brindi on aika lailla tuntematon, joten ponnistuksia
tulisi tehdd paljon asian tunnettuuden ja tulosten eteen. Tyd on niin
alussa, etti nikemykseni on, ettei markkinointiyhteistyon pddttymiselld
olisi merkitystd.”

K4: ”Alueelle haittaa, omalle organisaatiolla vihemmin haittaa.”

Toisaalta yhteistyon mahdollinen p&ddttyminen johtaisi kahden vastaajan (K7
& K8) mukaan pienimuotoisempaan toimintaan. Markkinointiyhteistyon
pddttyminen koettiin padsddntoisesti negatiiviseksi asiaksi.

Tulevaisuudessa markkinointiyhteistyoltd toivottiin tydrauhaa, pysyvyyttd,
aktiivisuutta, ideointia, rohkeitakin kokeiluja, ndkyvyyttd ja yritysten
osallistumista suunnitteluun ja paatoksentekoon.

Sitoutumisen merkitys korostui avointen kysymysten vastauksissa. Tulosten
perusteella sitoutuminen on sekd organisaation johdon ettd operatiivisten
toimijoiden vastuulla. Valtaa ja pdatoksentekomahdollisuuksia jokaisella
organisaatiolla on riittdvasti, mutta nditd ei ole ymmarretty tai tarvinnut
hyodyntdda enempdd. Tamd kertoo siitd, ettd valta on jakautunut
tasapuolisesti organisaatioiden vililld, joten vallaneriarvoisuus ei ole esteend
sitoutumiselle.

6.2.4 Organisaatiokohtaiset profiilit

Analyysin seuraavassa vaiheessa jokaisen vastaajan vastauksista laskettiin
keskiarvot kustakin kolmesta osiosta. Tdlld tavalla pystyttiin luomaan kasitys
siitd, kuinka tyytyvdisid he olivat palveluihin, mitkd tavoitteet heiddn
mielestddn ovat tarkeimpid  ja mitd mieltd he ovat
markkinointiyhteenliittymdn organisaatioiden vilisestd yhteistydstd ja
hallinnosta.
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Tyytyviisyys palveluihin
Keskiarvo
7
5
3 4,55 4,55
3,23
1 255 053 o590
-1 =0,36
-3
-5
-7
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Keskiarvo 3,23 4,55 -0,36 4,55 2,55 0,23 0,59 2,95
Mediaani 3,5 5 0 4 3 1,5 0 3,5
Keskihajonta| 2,71 1,74 1,55 1,51 1,04 3,28 1,3 1,59

KUVIO 5 Markkinointiyhteenliittyman palvelut - vastaajien tyytyvéisyys
palveluihin.

Ylld olevassa kuvassa (kuvio 5) on esitelty palveluita koskevan osuuden
organisaatiokohtaisten vastausten keskiarvot. Kuten luvuista kdy ilmi,
nykyisten palveluiden hyodyllisyydessd vastaajille on huomattavia eroja.
Kaikkien vastaajien keskiarvo palveluiden hyodyllisyyttd arvioitaessa oli
2,28 asteikolla -7-+7. Alin keskiarvo yksittdisid vastaajia tarkasteltaessa oli
negatiivinen, -0,36 (K3), ylin sitd vastoin 4,55 (K2 & K4).

Tavoitteiden osalta vastaajien arviot ovat keskenddn huomattavasti
tasaisemmat kuin palveluita arvioitaessa (kuvio 6). Alin keskiarvo oli 2,91
(K7) ja ylin 3,91 (K8).
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Tavoitteiden yhdenmukaisuus

1 Keskiarvo
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Keskiarvo 3,18 3,82 3,5 3,5 3,36 2,91 3,91 3,36
Mediaani 3 4 3,5 3,5 3 3 4 3
Keskihajonta| 0,98 0,6 0,53 0,53 0,5 1,04 0,3 0,5

KUVIO 6 Markkinointiyhteenliittymdn jdsenorganisaatioiden tavoitteiden
yhdenmukaisuus.

Organisaatioiden vililld oli kohtuullisen selvid eroja myos tyytyvéisyydessa
yhteistyohon ja hallintoon (kuvio 7). Korkein arvio oli 4,5 (K2), alin sita
vastoin 3,2 (K6).

Tyytyviisyys yhteistyohon ja hallintoon

1 Keskiarvo
5
4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
! 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Keskiarvo 4,1 4,5 3,3 4,1 3,2 3,78 3,6 3,9
Mediaani 4 4,5 3,5 4 3 4 4 4
Keskihajonta| 0,57 0,53 0,95 0,32 0,42 0,97 0,52 0,57

KUVIO 7 Markkinointiyhteenliittymé&n jdsenorganisaatioiden tyytyvdisyys
yhteistyohon ja hallintoon.
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Tulosten  perusteella  palveluissa on eniten kehitettdvdd. Erot
organisaatioiden vdlilld ovat huomattavia. Avoimiin kysymyksiin tulleiden
vastausten perusteella vaikutusmahdollisuuksia ja valtaa on jokaisella
organisaatiolla riittavasti. Miksi tdtd valtaa ei ole kaytetty siihen, ettd
organisaatiokohtaiset palvelut saadaan riittdville tasolle? Kaikki vastaajat
olivat ainakin kohtuullisen tyytyvdisid yhteistyohon ja hallintoon ja
organisaatiot ovat verrattain yhtd mielta tavoitteista.

Tulokset kertovat selkedsti sen, ettd organisaatioiden tarpeet ovat hyvin
erilaisia. Jokainen organisaatio on luottanut yhteistyohon, koska siihen on
lahdetty mukaan. Sitoutuminen on kuitenkin jddnyt vajaaksi, silld
organisaatiokohtaiset tarpeet eivit ole tyydyttyneet.

6.3 Vaihe 3 - Puolistrukturoitujen haastattelujen analyysi ja
tulokset

Puhelimitse tehtyjen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen litteroitu
aineisto jdrjestettiin samoihin teemoihin kuin markkinointiyhteenliittyméan
arviointikyselyn avoimiin kysymyksiin tulleet vastaukset: sitoutuminen,
luottamus, vaikutusmahdollisuudet sekd yhteistyon hyodyt ja haitat.
Haastattelut tehtiin kolmelle suomalaisen seutumarkkinointiorganisaation
johtohenkilolle, jotka tyoskentelevdt markkinointi- ja viestintdtehtdvissa.
Organisaatiot olivat KOMIA Seindjoen seutu, BusinessOulu sekd Tampere
Allbright! Kaksi ensin mainittua tekevat markkinointiyhteistyotd usean eri
organisaation kanssa. Tampere All bright!:n seutumarkkinointi sitd vastoin
on yhden organisaation, Tampereen kaupunkiseudun elinkeino- ja
kehittamisyhtio Tredea Oy:n vastuulla.

Haastatteluaineistosta kerittiin kyseisten teemojen alle tutkimuksen kannalta
merkityksellisimmat asiat. Haastateltavat nimettiin kirjain-
numeroyhdistelmilla H1, H2, H3. Haastatteluissa kaytettiin samoja
kysymyksid kuin johtoryhmadlle tehdyssd arviointikyselyssd. Tosin
teemahaastattelun luonteeseen kuuluen haastateltaville esitettiin tarvittaessa
tarkentavia kysymyksia.
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Seutumarkkinoinnin  tuottamat  hyodyt alueelle  koettiin  hyvin
samantyyppisind kuin Human Tech Center Finland -
markkinointiyhteenliittyméan jdsenten kesken. Markkinointiyhteistyé tuo
toimintaan lisdd resursseja, lisdd nakyvyyttd ja parantaa tunnettuutta. Lisdksi
markkinointia on helpompaa tehdd, kun toiminnalla on yhteinen “katto”.
Lisdresurssit mainittiin my06s organisaatiokohtaisiksi hyodyiksi, mutta
vastauksissa korostui se, ettd markkinointiyhteistyd nostaa alueen
tunnettuuden lisdksi myos tyon johdossa toimivan organisaation
tunnettuutta.

H1: ”...saadaan siti kautta suoranaista hyétyd, ettd meiddit opitaan
tuntemaan siitd, mitd me tddlld tehdddn... Ettd saadaan siitd hyotyd
kiytinndssi kautta koko talon.”

H2: ”...meidin omakin profiili on tdssi noussut timdn markkinointityon
myétd ja meidin oman organisaation tunnettuus on parantunut.”

Markkinointiyhteistyostd ei koettu olevan haittaa yhdessdkdan kolmesta
organisaatiosta, vaan yhteistyd ndhtiin pelkdstddan positiivisena asiana.

Vaikutusmahdollisuudet koettiin kaikissa kolmessa organisaatiossa hyviksi.
Tamd oli suurelta osin odotettavissa, koska organisaatiot toimivat
hallinnollisesti johtavassa asemassa markkinointiyhteistytssd. Yhdesta
organisaatiosta (H2) kuitenkin todettiin, ettd vaikutusmahdollisuuksia voisi
olla enemminkin, mutta he ovat tehneet pé&dtoksen, ettd pddtokset
markkinointitoimenpiteistd tehdddn yhdessdé kumppaniorganisaatioiden
kanssa. Yksi vastaajista (H3) liitti organisaatioiden vilisen paddtoksenteon
resursseihin, sitoutumiseen ja yhteisten tarpeiden mddrittelemiseen: osa
ydintoimijoista on sitoutunut toimintaan rahallisesti, joten keskustelu on
ollut hyvad. Tama perustui vastaajan mukaan myds siihen, ettd organisaatiot
pystyvat  yhdessd  maddrittelemddn  markkinointiyhteistyon  tarpeet.
Paatoksenteon kannalta tarkedksi koettiin (H2) myos yhteisten tavoitteiden
maddrittely, joka tukee yhteishenked ja torjuu eturistiriitoja seka ristikkaisia
tavoitteita (vrt. opportunismi).

Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa vastaajilta kysyttiin suoraan
markkinointiyhteistydhon osallistuvien organisaatioiden sitoutumisesta ja
luottamuksesta yhteistyohon, toisin kuin edelld esitetyssd johtoryhméan
arviointikyselyssa.

Sitoutuminen  oli  haastattelujen = perusteella  ainakin  osittain
resurssisidonnaista. Tastd syystd julkisen (esim. kunnat) ja yksityisen (esim.
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yritykset) sektorin organisaatioiden vililld on eroja siind, kuinka vahvasti
yksittdinen organisaatio sitoutuu markkinointiyhteistychon.

H3: "Nimi organisaatio, jotka lihtee tihin rahallisin resurssein mukaan
tdhdn toimintaan, niin kylld heilli on sitten tietysti ihan jo siitd syystd
semmonen vahva ote sithen toimintaan, eli he ovat ddrimmdisen
sitoutuneita tekemdidn niitd asioita...”

Tosin my06s sektoreiden sisdlli on eroja, silldi kunnat koettiin heikosti
sitoutuneiksi, mutta esimerkiksi ammattikorkeakoulu ja sairaanhoitopiiri
ovat yhdelld alueella sitoutuneet toimintaan hyvin (H2). Resurssien liséksi
sitoutumisessa korostui yhteisten tavoitteiden mdadarittely, kuten edelld on
mainittu, ja sitouttaminen kuuluu ainakin osittain markkinointiyhteistyon
johdossa toimivan organisaation tehtdviin.

H1: "No hyvin ne on sitoutunut, jotka tihin brindikumppaneiksi on
lihteny. Tietysti se on meistd itsestd kiinni aika paljon... meidin olis
pitiny sitouttaa varmaan vield vihdn enemmin eri toimijoita.”

Tuloksista kdvi ilmi, ettd sitoutuminen ja luottamus liittyvdt kiintedsti
yhteen, kuten my06s tyon teoreettisessa osuudessa esitettiin. Vastaukset
luottamusta koskevaan kysymykseen olivat hyvin samanlaisia kuin
sitoutumisesta kysyttdessd: “No varmaan se sama tilanne kuin sen sitouttamisen
kanssa” (H1), ”"No siindkin vaihtelee ithan samalla tavalla...” (H2). Luottamuksen
koettiin lisdédntyvan sitd mukaa, mitd enemmdn markkinointiyhteistyon
johtava organisaatio on yhteydessd kumppaneihin, ja sisdinen viestintd
nghtiin erittdin tirkednd luottamuksen rakentajana. Luottamukseen liitettiin
haastatteluissa myos se, ettd yhteistyossd markkinoitava seutubrandi ei saa
olla ristiriidassa organisaatioiden oman toiminnan kanssa, vaan sen tulee
toimia tukevana elementtina.

Kaikkien kolmen vaiheen tulokset tiivistettiin yhteen kuvioon (kuvio 8).
Kuvioon on kerdtty péddkohdat luottamuksesta, sitoutumisesta ja
vaikutusmahdollisuuksista. Kuviosta kdy ilmi luottamuksen ja sitoutumisen
suhde ja  vaikuttimet sekd vaikutusmahdollisuuksien  merkitys
sitoutumiseen.
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ristiriita

/ motiivit

organisaation

== | LUOTTAMUS

oman toiminnan

kanssa

valta

pdatoksenteko

VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

N\,

SITOUTUMINEN
L . .
- organisaatiokoh- motiivit
- viestinta taiset tarpeet
- yhteistoiminta - resurssit
- tavoitteiden
yhdenmukaisuus

KUVIO 8 Organisaatioiden vilinen yhteisty6 markkinointiyhteenliittymaéssa:

luottamus, sitoutuminen ja vaikutusmahdollisuudet

(Kohtanen 2012).
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd organisaatioiden valisid suhteita
ja yhteistyotd ja keskittyd erityisesti luottamukseen, sitoutumiseen ja
vaikutusmahdollisuuksiin. Tutkimuksen pddkohteena oli yhdeksan
organisaation muodostaman strategisen yhteenliittyman
markkinointiyhteistyd, Human Tech Center Finland.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmédan, minkdlainen merkitys sitoutumisella
on  yhteistyossé ja  miten  sitoutumista  voidaan  vahvistaa.
Tutkimuskysymykset olivat:

* Minkidlainen merkitys sitoutumisella on wusean organisaation
muodostamassa markkinointiyhteenliittyméssa?

» Kuinka organisaatiokohtaista sitoutumista pystytdian vahvistamaan?

* Miten organisaatiokohtaiset vaikutusmahdollisuudet tai niiden puute
vaikuttavat yhteistyohon sitoutumiseen?

Tutkimusaineisto koostui kolmesta osasta: tausta-aineistosta, kyselystd ja
puolistrukturoiduista teemahaastatteluista. Tutkimuksesta kdy selvasti ilmi
se, ettd sitoutumisella on merkittdva vaikutus organisaatioiden viéliseen
yhteistyohon. Aikaisemmissa tutkimuksissa sitoutumisen on todettu olevan
sidoksissa luottamukseen ja organisaatioiden vilisiin keskindisiin
riippuvuussuhteisiin, vahvistavan ndita sekd edesauttavan
konfliktitilanteiden ratkaisua (Palmantier ym. 2007). Sitoutuminen vahvistuu
yhteisten tavoitteiden kautta, edesauttaa pitkdjanteistd yhteistyotd ja torjuu
opportunistista kdytostd, mutta myos lisdd riskitekijoitd (Das & Teng 1996).
Luottamus on sitoutumisen ldhtokohta, ja johtaa lisddntyneeseen
yhteistoimintaan kumppaneiden vililld. Yhteistoimintaa voidaan vahvistaa
viestinndlld ja johtavassa asemassa toimivan organisaation aktiivisuudella.
Sitoutuminen edellyttdd lyhyen tdhtdimen uhrauksia, jotta pitkdn tdhtdimen
suunnitelmat voivat toteutua.

51



Minkdilainen merkitys sitoutumisella on usean organisaation muodostamassa
markkinointiyhteenliittymdssi?

Tamédn  tutkimuksen tulokset vahvistavat kasitystd sitoutumisen
merkityksestd organisaatioiden vélisessd yhteistyossd. Sitoutuminen koetaan
tarkedksi asiaksi, ja sitd vaaditaan oman organisaation lisdksi myos
kumppaniorganisaatiolta. ~Sitoutuminen ymmadrretddn suurelta osin
samankaltaiseksi asiaksi kuin luottamus, joka on sitoutumisen ldhtokohta.
Luottamusta ei ndhdd omana kokonaisuutenaan vaan rinnakkaisena
kédsitteend sitoutumiselle. Teoriassa esitetty tulkinta (esim. Morgan & Hunt
1994) siitd, ettd sitoutuminen edellyttdd luottamusta ei ole tulosten
perusteella yksiselitteinen. Luottamuksen koettiin lisddntyvan sitd mukaa,
mitd enemmadn markkinointiyhteistyon johtava organisaatio on yhteydessa
kumppaniorganisaatioihin. Tdmad on kuitenkin nimenomaan sitoutumiselle

ominainen piirre, ei luottamukselle.

Tulosten perusteella sitoutumisen merkitys on todella suuri. Onko
sitoutuminen todella merkittdvd kaikissa organisaatioiden vilisissa
suhteissa? Pitkdjanteisissa suhteissa kylld, lyhyissd suhteissa ei. Vaikka
suhteen pituuden ja sitoutumisen vahvuuden vilille ei voidakaan asettaa
yhtéldisyysmerkkid, Cullen ym. (2000) huomauttavat, ettd lyhytkestoisessa
yhteistyossd sitoutumista ei tarvita, vaan suhde voi perustua esimerkiksi
pelkastaan molemminpuolisen hyodyn tuottamiseen.
Markkinointiyhteistyotd tekevien organisaatioiden kannalta merkittava
huomio on myo6s se, ettd yksityisen puolen organisaatiot sitoutuvat
toimintaan vahvemmin kuin julkisen puolen organisaatiot.

Kuinka organisaatiokohtaista sitoutumista pystytidn vahvistamaan?

Tulosten perusteella sitoutuminen on jossain médrin resurssisidonnaista.
Toisaalta myos motiivit voivat olla madrddva tekija.
Kumppaniorganisaatioiden motiivit yhteistyohon saattavat vaihdella hyvin
paljon (Parmigiani & Rivera-Santos 2011; Ranaein, Zareein ja Alikhanin 2010)
esimerkiksi sen suhteen, minkélaisia hyotyjd yhteistyostd tavoitellaan ja
kuinka pitkdjanteisiin yhteistyohon liitytddan. On siis mahdollista, etta
yksityisen puolen organisaation motiivit ovat organisaation sisdisesti
merkittivimpida  kuin  julkisten = organisaatioiden. @ Tam&d  vaatii
organisaatioiden = johdossa olevilta henkiloiltda kykyd tunnistaa
kumppaneiden motiivit ja pystyd siten torjumaan mahdollisia riskejd, joita
erilaiset motiivit voivat aiheuttaa.
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Sitoutumisen vahvistamiseksi jokaiselle organisaatiolle pitdisi pystya
tarjoamaan niiden tarvitsemia palveluita. Kuten tutkimustuloksista
vastauksista kdy ilmi, organisaatiokohtaiset tarpeet ovat hyvin monipuolisia
ja eroavat toisistaan. Toisaalta, jos yhteistyohon sijoitetut resurssit eivit tuota
toivottua hyotyd, ei yhteistyo ole kannattavaa. Tuloksista on ndht&dvissa
sitoutumisen monipuolinen luonne, syyt ja seuraukset. Yhtd oikeaa ja
varmaa tapaa yhteistyohon sitouttamiseen ei ole, vaan sitoutuminen on
tapauskohtaista. Panostus-tuotto-ajattelun perusteella yhteistyon hyodyt ja
tulokset madrittavat sitoutumisen tason. Toisaalta my6s organisaatioiden
keskindiset riippuvuussuhteet vaikuttavat sitoutumiseen (Tellefsen &
Thomas 2005), samoin organisaatioiden vélinen viestinta.

Clarkin (2006) tekemdn tutkimuksen =~ mukaan  tavoitteiden
yhdenmukaisuudella on suoraa positiivista vaikutusta organisaatioiden
vidliseen yhteistyohon ja sitoutumiseen. Affektiiviseen, eli tunnepohjaiseen
sitoutumiseen yhteiset tavoitteet eivdt sitd vastoin vaikuta suoraan
positiivisesti. Taméan tutkimuksen tulosten perusteella tavoitteiden
yhdenmukaisuus ei suoraan korreloi sitoutumisen vahvuuteen.

Miten organisaatiokohtaiset vaikutusmahdollisuudet tai niiden puute vaikuttavat
yhteistyohon sitoutumiseen?

Organisaatiokohtaiset ~ vaikutusmahdollisuudet ja niiden vaikutus
sitoutumiseen ovat pddtoksentekoon ja valtaan liittyvid tekijoitd. Kuten
edelld on esitetty, erityisesti pienempien organisaatioiden edustajille tama
voi aiheuttaa liiallista kontrollin tarvetta. Tdssd tutkimuksessa sitoutumisen
ja vaikutusmahdollisuuksien vélilld ei huomattu olevan merkittavaa
vaikutusta. Johtavassa asemassa toimien organisaatioiden
vaikutusmahdollisuudet koetaan hyviksi ja muiden yhteistychon
osallistuvien organisaatioiden vaikutusmahdollisuudet ovat riittavalla
tasolla. Vaikutusmahdollisuuksien kayttd sitd vastoin on jokaisen
organisaation vastuulla. Jos valta organisaatioiden vililldi on jakautunut
riittdvdn tasapuolisesti ja pddtoksentekomahdollisuudet ovat riittdvat, on
erikoista, ettd vaikutusmahdollisuuksia ei silti kdyteta.

Teoriaosuudessa esitettiin tulkinta siitd, ettd organisaatioiden kokoerot
saattavat aiheuttaa vallan epitasapainoa ja pddtoksenteon keskittymistd
suurimmille organisaatioille. Tdmé& puolestaan saattaa aiheuttaa sen, ettd
pienet organisaatiot kokevat asemansa uhatuksi ja ylisuojelevat omia
intressejddn. Tamd tutkimus tuo edelld esitettyyn ndkemyksen uuden

53



nikokulman. Vaikutusmahdollisuuksia on, mutta niitd ei valttamatta
kaytets.

Viestinndn ndkokulmasta tarkasteltuna tutkimus antaa vastauksia siihen,
minkélainen merkitys viestinnélld on sitoutumiseen. Kuten edelld esitettiin,
sitoutumista voidaan vahvistaa viestinndn ja yhteistoiminnan keinoin.
Organisaatioviestinndn parissa tyoskentelevien ihmisten on syytad kiinnittaa
huomiota siihen, minkdlaisin viestein kumppaniorganisaatioita ldhestytdan.

Tutkimuksessa ei tdysin saavutettu aineisto- ja menetelmitriangulaatioita,
koska ensimmadisen vaiheen aineisto ja menetelmdt eivét ole verrannollisia
toiseen ja kolmanteen vaiheeseen. Kyselyn ja puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen yhdistdminen oli kuitenkin onnistunut valinta, silld
molempia menetelmid kdyttamalld saatiin tietoa tutkimuksen teemoista.
Kysely loi pohjan avoimiin kysymyksiin tulleiden vastausten analysointiin ja
teemoja pystyttiin ndin avaamaan laajemmin. Vaiheittain eteneminen
mahdollisti sen, ettd tutkimusaiheesta saatiin kattava ndkemys, johon
pystyttiin syventymdan tutkimuksen edetessa.

Tamd tutkimus on rajoittunut yhteen organisaatiokokonaisuuteen, ja sen
tuloksista ei siksi voida tehdd yleispdtevid johtop&atoksid siitd, miten
markkinointiyhteistydohon osallistuvien tahojen yhteistyd toimii. Tutkimus
antaa kuitenkin vastauksia sithen, mink&lainen merkitys sitoutumisella on
organisaatioiden vélisissd suhteissa ja miten sitoutumista voidaan vahvistaa.
Syvempi perehtyminen sitoutumiseen ja sen monipuolisuuteen vaatisi sitd,
ettd jokaisesta kumppaniorganisaatiosta selvitettdisiin sekd ylimmé&n johdon
ettd operatiivisen johdon mielipiteitd ja kasityksid. Yksi mahdollinen
ndkokulma voisi olla se, kuinka paljon ylimmé&n johdon ja operatiivisen
johdon mielipiteet eroavat toisistaan, jolloin tutkimus laajenisi koskemaan
my0s organisaatioiden sisdisid tekijoita.
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Miten arvioisit nykyisten ja tekeilla olevien palvelujen hyddyllisyytta oman tyosi
ndakodkulmasta tai yleisemmin?

Keski-Suomea esittelevi internetsivusto www.humantechnology.fi (suomeksi ja englanniksi)

ei ollenkaan hyétya erittain paljon hyétya
[ ]

Case-tarinat uudessa internetpalvelussa (tulostettavat ja valmiiksi taitetut pdf:t)

ei ollenkaan hyotya erittain paljon hyotya
L ]

Sdhkdinen uutiskirje, valtakunnallinen 8-10 krt/v



ei ollenkaan hyotya erittéin paljon hyotya
[ ]

Sdhkoinen uutiskirje, kansainvidlinen 4 krt/v

ei ollenkaan hyodtya erittain paljon hyoétya
L ]

Mediakampanjat, joissa esitellddn alueen osaamista uudella Human Tech -
markkinointikonseptilla

ei ollenkaan hyodtya erittain paljon hyoétya
L ]

Esite, jossa kerrotaan alueesta ja Human-Tech -osaamisesta (suomeksi ja englanniksi)

ei ollenkaan hyoétya erittain paljon hyoétya
[ ]

PowerPoint-esitykset, jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -osaamisesta (suomeksi ja
englanniksi)

ei ollenkaan hyotya erittain paljon hyotya
L ]

Rollupit, julisteet, seindkankaat, kassit ym. tapahtumamarkkinoinnin tuki

ei ollenkaan hyotya erittain paljon hyotya
[ ]

Video, jossa kerrotaan alueesta ja Human Tech -osaamisesta suomeksi ja englanniksi
(tulossa)

ei ollenkaan hyotya erittain paljon hyotya
L ]

Lehden (JYVASKYLA Human Tech Center Finland) toimitusyhteistyo ja jakelu mm.
Tikkakosken lentokentdlld, hotelleissa, matkakeskuksessa ja Paviljongissa

ei ollenkaan hyotya erittain paljon hyotya
[ ]

Tukipalvelut ja neuvonta, esimerkiksi bréndin kdytdon opastus, kuvien, logojen ja tekstien
toimittaminen sidosryhmille



ei ollenkaan hyoétya

erittéin paljon hyotya
]

Mita kehitettavaa palveluissa mielestdsi on?

MARKKINOINTIYHTEENLIITTYMAN TAVOITTEET

Kuinka tdrkeind pidat seuraavia asioita markkinointiyhteistyén tavoitteina?

Ulkoisen viestinnan
tehostuminen
jasenorganisaatioissa

Yhteistyon lisaaminen
jasenorganisaatioiden valilla

Alueella yhteinen viesti

Jasenorganisaatioiden ja
muiden sidosryhmien
sitouttaminen yhteiseen
viestiin

Alueen tunnettuuden
lisdaminen

Alueen vetovoiman
parantaminen tukemalla
esimerkiksi sijoittumis- tai
kongressimyynnin
markkinointia

Alueen profiloituminen
innovatiivisena, osaavana ja
ihmisldheisend korkean
teknologian paikkana

Yhteisten
markkinointityékalujen
luominen alueen
kansainvaliseen ja
kotimaiseen viestintdan ja
markkinointiin

Arviointitydkalujen
suunnittelu (miten
viestinnassa/markkinoinnissa
on onnistuttu tai esimerkiksi
yritysvaikutusten arviointi)

Yhteismarkkinoinnin avulla

4
Erittain
tarkea

O

3 Melko
tarkea

O

O

2Ei
kovin
téarkea

O

1 Ei
lainkaan
tarkea

O

O
O
O

O

Perustele
vastauksesi



saatavat kustannussaastot

Jasenorganisaatiokohtainen
tukipalvelu O o = O O

Kuinka hyvin olemme mielestdsi tavoitteissa onnistuneet?

YHTEISTYO JA HALLINTO MARKKINOINTIYHTEENLIITTYMASSA

Miten arvioisit Human Tech -markkinointiyhteenliittymdssa tehtya yhteistyota ja
hallintoa viimeisten 1-2 vuoden aikana? Entd minkadlaisia odotuksia sinulla on?

Voit vastata pelkdstaan jalkimmaiseen kohtaan liittyviin kysymyksiin, jos sinulla ei ole
yhteenliittymastd aiempaa kokemusta.

Arvioi yhteistyohon ja hallintoon liittyvia eri osa-alueita

Perustele
Erittdin ~ Melko  Eihyvd  Melko  Erittain vastauksesi
hyva hyva eika huono huono
huono
Markkinointiyhteenliittyman
johtaminen O O O O O
Markkinointiyhteenliittyman
toimintaperiaatteet a o o 0 O
Markkinointiyhteenliittyman
strategia g O O O O
Markkinointiyhteenliittyman
kokoonpano O [l | O O

(jasenorganisaatiot)

Henkildstdn toiminta
(tiedottaja,
markkinointipaallikkd)

Jasenten osallistuminen
Oma osallistumiseni

Organisaationi tarpeiden
huomioiminen

Jasenorganisaatioiden
valinen luottamus

Oman organisaationi
sitoutuminen Human Tech
-markkinointiyhteistydhén

O 0O Ooo O
OO0 pEN O W) O e
O O 0Ooo O
O 0O ooo o
O 0O Ooo O

Minkalaista hydtyd koet alueen saavan Human Tech -markkinointiyhteistydsta?




Minkadlaista hyotya koet organisaatiosi saavan Human Tech -markkinointiyhteistyosta?

Koetko, ettd Human Tech -markkinointiyhteistydsta on organisaatiollesi jotakin haittaa?

Minkélaisina koet organisaatiosi vaikutusmahdollisuudet markkinointiyhteistyssa?

Miten kuvailisit Human Tech -markkinointiyhteistyohon osallistuvien organisaatioiden
keskindistd padtoksentekoa?

Minkadlaista panostusta eri jasenorganisaatioilta tarvitaan, jotta yhteistyo olisi mahdollimman
tuloksellista?

Jos Human Tech -markkinointiyhteistyo paattyisi, mitd se mielestdsi merkitsisi alueen ja
oman organisaatiosi ndkdkulmasta?

Mita toivot Human Tech -markkinointiyhteistyolta tulevaisuudessa?




Muut terveiset




LIITE 2 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Minkilaista hyotyad koet alueen saavan “NIMI” -markkinointiyhteistyosta

Minkailaista hyotyad koet organisaatiosi saavan “NIMI” -
markkinointiyhteistydsta?

Koetko, ettd “NIMI” -markkinointiyhteistytstd on organisaatiollesi jotakin
haittaa?

Minkaélaisina koet organisaatiosi vaikutusmahdollisuudet
markkinointiyhteistydssa?

Miten kuvailisit “NIMI” -markkinointiyhteistyohon osallistuvien
organisaatioiden keskindistd paatoksentekoa?

Minkélaista panostusta eri jasenorganisaatioilta tarvitaan, jotta yhteistyo olisi
mahdollisimman tuloksellista?

Jos ”"NIMI” -markkinointiyhteisty© paéttyisi, mitd se mielestasi merkitsisi
alueen ja oman organisaatiosi ndkokulmasta?

Mitd toivot “NIMI” -markkinointiyhteistyoltd tulevaisuudessa?

Miten luonnehdit “"NIMI” brandia?



