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TIVISTELMA

Suomalaisen yhteiskunnan menestyminen on jo pitkdén perustunut uuteen tietoon,
osaamiseen ja teknologiaan. Tdmén pdivén ongelmat (kuten esimerkiksi ilmaston-
muutos) ovat niin laaja-alaisia, ettei yksikdin toimija kykene niitd yksindén ratkai-
semaan. Esimerkiksi tdmén tutkimuksen keskidssd olevat innovaatiot on siten usein
kyettdva tuottamaan yhdessé organisaatioiden vilisend verkostona. Organisaatioiden
vilinen yhteisty0 ei kuitenkaan aina ole ongelmatonta. Tdmén tutkimuksen tavoit-
teena on analysoida syvillisesti aikaisen vaiheen innovaatioverkoston ohjaushaas-
teita sekd ehdottaa ratkaisumallia havaittujen haasteiden voittamiseksi. Teoreettisen
perustan télle tutkimukselle muodostaa vield harvalukuinen johdon laskentatoimen
innovaatioiden ja verkostojen ohjaamista tarkasteleva kirjallisuus. Kyseisen kirjalli-
suuden tuottamaa nakemystd rikastetaan téssd tutkimuksessa poikkitieteellisesti.

Innovaatioverkoston ohjausta tarkastellaan pitkittdisena tapaustutkimuksena yh-
dessd suomalaisessa useita yritys- ja tutkimusorganisaatioita siséltdneessé julkisen
rahoituksen hankkeessa. Tutkimuksen empiirinen materiaali koostuu pddosin haas-
tatteluista ja havainnoinnista. Verkostotapahtumien analysoinnissa hyddynnetiin
abduktiivista paittelyd, ja timéin tuloksena esitetddn, ettd mullistavaan innovaatioon
pyrkivin korkean teknologian projektiympiriston ohjaushaasteet johtuvat useista
erilaisista jannitteista.

Jannitteiden vaikutusta ja olemassaoloa kuvailevan ja selittdvan kontribuution
liséksi tima tutkimus esittdd normatiivis-teoreettisesti, ettd hyvin epdvarmassa inno-
vaatioympdaristossd jannitteita tulisi tasapainottaa dynaamisesti aktiivisen ohjausryh-
min avulla ja pidéttidytyd hyvin kevyissd hallintorakenteissa. Teoreettisten kontri-
buutioiden liséksi tilla tutkimuksella on kdytidnnon merkitysti sekd innovaatiover-
kostoprojekteja ohjaaville tahoille ettd niihin osallistuville organisaatioille. Julkisesti
rahoitettujen hankkeiden osalta tilld tutkimuksella on kdytinnén merkitystd myos
kansallisille innovaatiorahoittajatahoille.

ASIASANAT: Innovaatiot, organisaatioverkostot, innovaatioiden ohjaus, projekti-
ohjaus, jannitteet
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ABSTRACT

The success of Finnish society is based on new knowledge, know-how, and
technology. Today’s challenges, such as climate change, are so extensive that no
single player can settle them alone. Radical innovations, for instance, which are in
the focus of this study, need to be often produced together in inter-organizational
networks. However, inter-organizational collaboration is not always problem-free.
The aim of this research is to profoundly analyze the steering challenges in inter-
organisational network collaborations and produce a solution to overcome these
observed challenges. Management accounting literature focusing on innovation and
network management form the theoretical basis for the study. An interdisciplinary
approach is used to enrich the impression of this yet sparse debate.

Empirically, the steering of the innovation network is examined through a
longitudinal case study in one Finnish publicly funded project consisting of several
companies and research institutes. Empirical material is mainly based on interviews
and observations. Abductive reasoning is utilized to analyse the events in the
innovation network project. As a result of interpretive analysis is that several
tensions of different kind cause the management challenges in interorganizational
high-technology projects.

Moreover, this research suggests normative-theoretically that in very uncertain
innovation environment these tensions ought to be balanced dynamically with active
steering group and refrain in minimal management structures. In addition to these
theoretical contributions, this research produces also practical contribution for
innovation network managerial task forces, for the organizations participating in
these projects as well as for national innovation financiers in publicly funded
projects.

KEYWORDS: innovations, organization networks, innovation management, project
management, tensions



Esipuhe

Mul ei ollu mitdid muut ku mahdollisuus

Ja tieto siitd ettd mitd tahdon voin saavuttaa.
Koval duunilla asiat vaan onnistuu.
Kokeillaan ja sit taas noustaan jos kaadutaan.
Hanskat ei tipahda, periks ei anneta.
(Elastinen: Eteen ja ylos)
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”Mun ei tdydy vaan mé saan” paittdd Elastinenkin laulunsa ensimmaéisen sikeiston.
Helpoksi ja nopeaksi en voi titd nyt paéttymissd olevaa projektiani véittaa.
Viitoskirjan laatiminen on pédosin itsendistd tyotd, mutta timin kirjan valmistu-
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Viitoskirjani ei olisi koskaan valmistunut ilman ohjaajiani Professori Emeritus
Kari Lukkaa ja Professori Kirsi-Mari Kalliota. Haluan esittdd teille ndyrimmét
kiitokseni. Olen aina voinut luottaa teiddn tukeenne ja apuunne. Olette jaksaneet
lukemattomia kertoja kannustaa ja kommentoida, ja siten auttaa minua kerta kerralta
kehittdmaan tyotani. Kiitos Kari mahdollisuudesta osallistua tdssd vaitdstutki-
muksessa tarkasteltuun hankkeeseen ja kiitos kaikista niistd mielenkiintoisista,
osaamistani kehittivistd keskusteluista, joita olemme véitoskirjamatkani varrella
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Antti Rautiaiselle. Kommenttinne ovat olleet suureksi avuksi tydon viimeistely-
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Haluan kiittdd myds Professori Timo Hyvosti. [lman kannustustasi en koskaan
olisi edes ajatellut 14hted jatko-opiskelijaksi. Muistan ikuisesti sanojesi aiheuttaman
himmennyksen: mindko véitoskirjaa kirjoittamaan? Kiitos myos kaikille teille
muille upeille henkilGille, joihin olen saanut tutustua tutkimusmatkani aikana niin
Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Porin yksikdssd kuin Turun laskentatoimen
laitoksella. Missédén en ole kokenut niin tutkimukseen innostavaa ja inspiroivaa
ilmapiirid kuin Turun yliopiston kauppakorkeakoululla. Kiitos Erkki Vuorenmaa,
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matkan aikana Turun yliopiston kauppakorkeakoulussa useita vuosia eri rooleissa,
ja sen lisdksi olen saanut taloudellista tukea Suomen Kulttuurisddtion Satakunnan
sekd Jenny ja Antti Wihurin rahastoista. Tyon loppuun saattamisen mahdollisti
nykyinen tyonantajani Evitec Oy myontdmalld minulle yliméiréisid vapaapdivid,
joiden aikana olen voinut keskittyd kirjoittamiseen. Kiitos myds nykyisille
kollegoilleni kaikesta siitd kannustuksesta, jota olette minulle osoittaneet kirjoitus-
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen motivointi

Suomalaisen yhteiskunnan menestyminen on jo vuosikymmenien ajan perustunut
uuteen tietoon, osaamiseen ja teknologiaan. Talouden kasvu ja tuottavuus ovat pe-
rustuneet innovaatioihin. Koska jatkuva muutos on yhteiskuntaan vaikuttava koko-
naisvaltainen ja pysyva olotila, on innovaatioita kyettiva tuottamaan myds tulevai-
suudessa, mikéli suomalainen yhteiskunta haluaa menestyé jatkossakin. Suomalai-
sen innovaatiopolitiikan kansallinen tavoite onkin Ty0- ja elinkeinoministerion
(TEM) mukaan olla ”uuden teknologian ja innovaatioiden kilpailukykyinen kehit-
téjd, nopea omaksuja ja paras soveltaja”. TEMin arvioiden mukaan l&hivuosikym-
menind suomalaiseen yhteiskuntaan syvillisimmin vaikuttavat digitalisaatio ja il-
mastonmuutos. (TEM 2019.) Molemmat niistd ovat niin laaja-alaisia aihepiirej4,
ettei yksittdinen toimija kykene niitd yksinddn ratkaisemaan. Toimijoiden on kyet-
tava tuottamaan huomisen ratkaisut, innovaatiot, yhdessa. Tahan myos pyritién, silld
talousuutisissa vilahtelee tiné pdivind usein sellaisia yhteistyohon liittyvid termeja
kuten verkosto, ekosysteemi ja allianssi.

Ihmiskunnan historiaan on kuulunut sekd hierarkioiden ettd verkostojen valta-
asemien aikakausia. Nykyéddn elimme erilaisten verkostojen valta-aseman aika-
kautta (Ferguson 2017), vaikka mediassa saavat tilaa usein myds vahvojen hierarki-
oiden johtajat, kuten presidentit Putin, Xi ja Erdogan. Yritykset ovat kautta historian
tehneet yhteistyota ja kehittyneité liiketoimintasuhteita on aina ollut olemassa, mutta
lahivuosikymmenten aikana osto- ja myyntitoimintaa seké yhteistyotéd tekevien yri-
tysten liiketoimintasuhteet ovat kehittyneet entistd laaja-alaisemmiksi. Trendini on,
ettd suuret hierarkkisesti johdetut yritykset hajaantuvat paljon itsendisempien yksi-
koiden tehokasta yhteistyotd tekeviksi ryhmittymiksi, erdénlaisiksi verkostoiksi. Yh-
teistyOn strateginen merkitys voi korostua erityisesti innovaatiotoiminnassa, sill4 it-
sendiset yksikot ja monet yritykset ovat samaan aikaan keskittyneet omiin ydintoi-
mintoihinsa ja tarvitsemaansa teknologiaan.

Vaikka keskittyminen yrityksen omaan ydintoimintaan tuo etuja, saattaa se myos
aiheuttaa ongelmia, mikili uusien innovaatioiden aikaansaamisessa tarvittavan tek-
nologiapohjan laajentaminen ja innovaatioon tarvittava tietdimys ovat yrityksen
oman ydinosaamisen ulkopuolella. Siten yksi yleinen tapa ratkaista ongelma on
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Johdanto

muodostaa strategisia verkostoja muiden yritysten ja instituutioiden kanssa tarvitta-
vien resurssien turvaamiseksi. Organisaatioiden vilinen yhteistyd verkostoissa voi
olla erittidin tehokas tapa myo0s kierrattdd hiljaista tietoa ja tuoda omaan organisaa-
tioon tietdmysta yrityksen ulkopuolelta (Cowan ym. 2007).

Koska yhteisty6tarpeet eroavat toisistaan eivit kaikki yhteistydverkostotkaan ole
samanlaisia, eikd yritysten vilinen yhteistyokéén ole valttdmatté jatkuvaa ja kokoai-
kaista, vaan se voi olla myds lyhytaikaista projektimuotoista toimintaa. Uusien in-
novaatioiden tuottamiseen tdhtdava verkostomainen yritysten ja instituutioiden véli-
nen innovointiyhteistyd on usein melko lyhytaikaista, yhteen yhteiseen tavoitteeseen
tahtadvaa projektimaista yhteistyotd. Kuten verkostoja myos innovaatiokasitettd on
hankala typistdd yhteen méairitelméén, silld innovaatiossa voi olla kysymys uuden-
laisista hyodyllisistd tuotteista, palveluista, prosesseista tai menetelmista tai ndiden
pienemmaéstd muokkauksesta entistd toimivammaksi. Téssé tutkimuksessa keskity-
tadn mullistavien, tdysin uudenlaisiin innovaatioihin pyrkivien verkostojen tarkaste-
luun. Tarkastelussa ovat verkostot, jotka tdhtdévit innovaatioihin, joista yhteistyon
alkaessa ei ole oikein edes selkedd kuvaa: ei tiedetd tarkalleen, millaista innovaatiota
ollaan tavoittelemassa. On vain visio siitd, milti tulevaisuus voisi ndyttidd. Alati ki-
ristyvéssi kilpailussa uudet innovaatiot ovat merkittévia kilpailutekijoita yrityksille.
Mullistavimmat innovaatiot vaativat tyypillisesti muutoksia myds markkinaan, jotta
kyseiset innovaatiot voivat muuttua taloudelliseksi eduksi. Siten innovaatiotoimin-
nalla, erityisesti mullistavilla innovaatioilla, on my&s merkittédvé rooli elinkeinoeld-
min uudistumisen ohella tuottavuuden kasvattamisessa ja sitd kautta myos suoma-
laisen yhteiskunnan uudistamisessa. (Kjellberg ym. 2015.)

Vaikka organisaatioiden vélinen innovointiyhteistyd voi saada aikaan merkitté-
vid muutoksia jopa yhteiskuntatasolla, ei yhteistyo kuitenkaan ole ongelmatonta.
Pdinvastoin: verkostomaisten liiketoimintasuhteiden analysoiminen, muodostami-
nen, kehittdminen ja ohjaaminen on haasteellista, silld liilketoimintasuhteiden kehitys
ei ole kiinni vain yrityksestd itsestdéin. Yhteistyosuhteen kehittyminen on osin tulosta
yrityksen ympdrilld olevista tapahtumista ja osin verkoston muiden yritysten paa-
maéristd ja toiminnasta sekd nididen ndkemyksesté kyseisesté suhteesta ja muista lii-
ketoimintasuhteistaan.

Tama vaitostutkimus tarkastelee julkista innovaatiorahoitusta saavien organisaa-
tioverkostojen ohjausta korkean teknologian yhteistyGympéristossd. Téllaisia pro-
jektimuotoisia, hyvin dynaamisessa ja epdvarmassa ymparistossad toimivia, monen
toimialan verkostoja kutsutaan tdssd tutkimuksessa innovaatioverkostoiksi. Usean
toimialan yhteen liittdvilld innovaatioverkostoprojekteilla on valtava potentiaali
tuottaa yhteiskunnallisesti merkityksellistd ja vaikuttavaa tulosta, mutta usean yritys-
ja tutkimusosapuolen yhteisty ei aina kuitenkaan aina ole tdysin ongelmatonta. Pa-
himmillaan verkostotoimijoiden yhteinen mullistavaan innovaatioon téhtiéva ta-
voite voi jopa hdmirty4, jolloin projektin tuottamat tulokset voivat jadda syntymétti
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tai ne voivat pirstaloitua. Tall6in yhteistyon tuottama potentiaali voi jdddd kokonaan
hyodyntadmatta.

Téasséd tutkimuksessa tarkastellaan innovaatioverkostojen ohjausta johdon las-
kentatoimen nidkokulmasta. Johdon laskentatoimen tutkimuksessa on aiemmin ollut
vallalla ndkemys, jonka mukaan johdon antama ohjaus on vahingollista innovaatio-
ja kehitysprosesseille (esim. Bisbe & Otley 2004; Davila ym. 2009b). Nikemys poh-
jautuu ajatukselle, jonka mukaan ohjausta tarvitaan sdilyttiméaan toiminnalle aiem-
min valittu suunta ja tarvittaessa palauttamaan organisaatio takaisin ennalta sovitulle
polulle odottamattomien tilanteiden aiheuttaminen poikkeamien jélkeen. Innovaatiot
sen sijaan saavat usein alkuvoimansa odottamattomista ja poikkeuksellisista tilan-
teista tai visioista ja téllaisten tilanteiden hyddyntdmiseen liittyy tyypillisesti riskin-
otto ja epdonnistumisen mahdollisuus. Nimé puolestaan on nihty ohjauksen perus-
tavoitteen vastaisina tilanteina.

Tuoreempi laskentatoimen kirjallisuus kuitenkin katsoo, etti ohjaus ja innovointi
voivat toimia yhté aikaa ja ohjauksesta voi olla jopa etua innovoinnille (esim. Simons
1995; Adler & Borys 1996; Davila 2000; Bisbe & Otley 2004; Davila ym. 2009b;
Bisbe & Malagueiio 2009; Adler & Chen 2011; Chenhall & Moers 2015; Grabner &
Speckbacher 2016). Vaikka innovaatiotutkimus on monilla oppialoilla ollut vilkasta,
on innovointia tutkittu laskentatoimen piirissd vain vahén (esim. Davila 2000; Bisbe
& Otley 2004; Jorgensen & Messner 2010). Vahiinen tutkimus saattaa osin olla seu-
rausta aiemmasta ohjauksen vahingollisuuden ndkemyksesta.

Laskentatoimen kirjallisuuden harvalukuinen innovaatiotutkimus on lisdksi
melko hajanaista, mutta joitakin suuntaviivoja on havaittavissa. Laskentatoimen kir-
jallisuus on keskittynyt pitkélti tuotekehitysvaiheen innovaatiotutkimukseen
(Carlsson-Wall & Kraus 2015), eiké niinkddn aikaisen innovointivaiheen tutkimuk-
seen. Aikaisen vaiheen innovointi poikkeaa tuotekehitysvaiheesta, silld tuotekehi-
tysvaiheessa on tyypillisesti jo selked liiketoimintaldhtéinen ndkemys siitd, millaista
tuotetta ollaan innovoimassa, kun taas aikaisen vaiheen innovointia leimaa ennen
kaikkea keksiminen, ei vield liiketoiminta (Moéller & Rajala 2007). Kun laskenta-
tointa on tutkittu innovoinnin yhteydessé, on tyypillisesti keskitytty pitkalti lasken-
tatoimen rooliin suorituskykya arvioivana tyokaluna ei niinkédén laskentatoimen ky-
kyyn dialogin kdynnistdjdnid ja edistdjdnd ja siten uusien ideoiden tuottajana
(Abernethy & Brownell 1999). Dialogin edistdminen on kuitenkin yksi niistd ky-
vyistd, jota voidaan katsoa tarvittavan aikaisen vaiheen innovoinnissa. Lisdksi las-
kentatoimen ja tuotekehityksen suhdetta on tarkasteltu Idhinnd muuttumattomana ru-
tiinikomponenttina, ei itsessddn tarpeiden muuttuessa muotoutuvana elementtind
(Davila ym. 2009b).

Jos laskentatoimen tuottama innovaatiotutkimus on harvalukuista ja hajanaista,
samaa voidaan sanoa myds laskentatoimen tuottamasta verkostotutkimuksesta, joka
Hakanssonin ja Lindin (2007) mukaan alkaakin vasta vuodesta 2004. Liséksi ole-
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massa oleva kirjallisuus keskittyy padasiassa kahdenvéliseen verkostotutkimukseen
ja useimmat laskentatoimen piirissé tehdyt verkostotutkimukset ovat tutkineet viral-
lisia, selkedn verkkokeskuksen omaavia verkostoja. (Hékansson & Lind 2007)
Naissd tutkimuksissa on usein ollut nikokulmana jokin verkoston ohjaukseen liit-
tyvé laskentatekniikka, kuten esimerkiksi ns. avoimien kirjojen laskentatoimi (open
book accounting) (esim. Kajiiter & Kulmala 2005, Alenius ym. 2015) tai tavoitekus-
tannuslaskenta (esim. Carlsson-Wall ym. 2009). Nami laskentatekniikat liittyvat
mydhédisempéédn innovaatiovaiheeseen, tuotekehityksen aikaan, eivitka aikaisen vai-
heen innovointiin. Aikaisen vaiheen innovoinnissa ei verkostolla aina ole selkedd
verkkokeskusta, vaan ideoita pallotellaan osallistuvien organisaatioiden kesken ta-
savertaisina kumppaneina. Téssd ideoiden kehittelyssa ja dialogin edistimisessi las-
kentatoimen kyky vaikuttaa saattaisi olla merkittdva. Koska tutkimusta aiheesta ei
kuitenkaan juuri ole, emme tiedd mitka tekijat haastavat aikaisen vaiheen innovoin-
tiin keskittyvén verkoston ohjausta. Vaikka verkostotutkimuskirjallisuutta on las-
kentatoimen piirissd vidhén, on sitd kuitenkin olemassa muilla kuin laskentatoimen
oppialoilla merkittdvissd méaérin, ja titd olemassa olevaan kirjallisuutta tarkastellaan
myds tdssd tutkimuksessa.

Innovointi on tyypillisesti projektiluonteista, selkedn alun ja lopun omaavaan toi-
mintaa, jota tulee myos ohjata, jotta toiminta ei ajautuisi kaaokseen. Projektiohjauk-
sen juuret puolestaan ovat insindoritieteissd ja kdytdntoon suuntautuneessa norma-
tiivisessa tarkastelussa. Projektiohjauskirjallisuuden valtavirta kannattaa edelleen
perinteistd, lineaarista projektin ja projektiohjauksen menestyksen tarkastelua (esim.
Ika 2009; Soderlund & Maylor 2012; Geraldi & Séderlund 2018). Kun kyse on mul-
listavan innovaation tuottamiseen liittyvésté projektista, saattaa tavoite olla epamaa-
rdinen ja projektitoiminta epdlineaarista ja samalla onnistuneen projektin méérittele-
minen muuttuu erityisen hankalaksi. Mullistavaan innovaatioon tihtdiva toiminta
itsessédn ei ole lupaus tuloksista (Mouritsen & Kreiner 2016). Vaikka itse innovaatio
jdisi projektissa tuottamatta, on projekti saattanut kuitenkin antaa uusia nakemyksia
liikketoimintamahdollisuuksista tai kykyd kehittdd liiketoimintaa itse projektia pi-
demmalld aikavalilld. Selkedd méadritelmié onnistuneelle projektille ei olekaan ole-
massa (Miiller & Jugdev 2012). Téstd huolimatta laskentatoimen tuottamalla infor-
maatiolla on usein perinteisen ndkemyksen omaavassa projektitoiminnassa suoritus-
kykyé arvioivan tyokalun rooli projektiohjauskirjallisuuden valtavirtandkemyksen
mukaisesti. Siten my0s aikaisen vaiheen innovaatioverkostoprojekteja saatetaan oh-
jata tyokaluilla, jotka eivat tdhdn tarkoitukseen sovellu.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Tamaén tutkimuksen padmielenkiinnon kohteena ovat innovaatioverkostojen ohjaus-
haasteet. Tutkimuksen teoreettisena taustana toimii johdon laskentatoimen innovaa-
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tioiden ohjaamista tarkasteleva kirjallisuus. Tutkimuksen tavoitteena on syviéllisesti
analysoida innovaatioverkostojen ohjaamisen haasteita sekéd tuottaa ratkaisumalli
ndiden haasteiden voittamiseksi.

Tutkimuskysymykset ovat:

e Millaisia ohjaus- ja hallintahaasteita vaativan innovaation kehityspro-
sessi synnyttdd organisaatioiden vilisessd korkean teknologian projek-
tiympéristossa?

e  Miten néitd voidaan hallita?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla pyritdin tuottamaan késitys sité, mil-
laiset tekijdt hankaloittavat véliaikaiseksi tarkoitetun, projektimuotoisesti toimivan
innovaatioverkoston hallintaa. Vastaamalla tdhén tutkimuskysymykseen tuotetaan
tutkimuksen teoreettinen kontribuutio, joka kohdentuu johdon laskentatoimen inno-
vaatioiden ohjaamiseen liittyvdin kirjallisuuteen.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla puolestaan pyritdin vastaamaan siihen, mil-
laiset tekijdt voivat helpottaa innovaatioverkoston hallintaa ja soveltuvat aikaisen
vaiheen dynaamisessa toimintaympéristdssd toimivan innovaatioverkoston ohjauk-
seen. Vastaamalla tdhédn tutkimuskysymykseen tuotetaan tutkimuksen normatiivis-
teoreettinen kontribuutio. Molempiin tutkimuskysymyksiin esitettévilld vastauksilla
uskotaan olevan myds kéytdnnollista relevanssia.

Tamén tutkimuksen padédmielenkiinnon kohteena ovat mullistaviin, aikaisen vai-
heen innovaatioihin pyrkivien organisaatioverkostojen hallinta. Olemassa olevan
kirjallisuuden pohjalta késiteltidviksi teoreettisiksi painopistealueiksi on valittu joh-
don laskentatoimen innovaatioiden ohjaamista tarkasteleva kirjallisuus sekd inno-
vaatioiden ja organisaatioverkostojen monimuotoisuutta ja ndiden ohjaamista tarkas-
televa tutkimuskirjallisuus.

Tutkimusilmi6ta tarkastellaan téssa tutkimuksessa yhdessd suomalaisessa, julki-
sesti rahoitetussa, useita yritys- ja tutkimusorganisaatioita yhdistdvassd innovaatio-
verkostossa. Empiirinen tutkimusmateriaali on kerétty kyseisen verkoston toiminnan
aikana pitkittdistutkimuksena. Tatd monin eri kerdysmenetelmin keréttyd empiirista
materiaalia tarkastellaan tutkimuksen teoreettiseen taustaan liittyen syvallisen tietd-
myksen tuottamiseksi. Tutkimuksen yleisend tavoitteena on jalostaa olemassa olevaa
innovaatioiden ohjaamiseen liittyva4 teoriaa ja siten lisdtd ymmarrysté ja tdydentdd
vield melko véhdistd johdon laskentatoimen innovaatioiden ohjaamiseen liittyvaa
tieteellistd kirjallisuutta.

Tédmaén tutkimuksen pédrajaukset liittyvét innovaatiotyyppiin ja innovaatiover-
kostoon. Tutkimuksessa rajaudutaan késittelemddn mullistavia, radikaaleja, uusia
markkinoita luovia ja ajattelua muuttavia innovaatioita, ei véhittidisten muutosten
kautta tuotettavia innovaatioita. Tutkimuksen tarkastelundkdkulmaksi on rajattu ai-
kaisen vaiheen innovaatiotoiminta; vaihe, jossa toiminnan alkaessa ei lopullisesta,
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yhteistyon tuottamaista innovaatiosta ole vield kovin selkedd kuvaa. Toiminnan ta-
voite on siten vield melko kehittyméton ja selkiintyméton. Eri toimijoiden nikemyk-
set tavoitteesta voivat olla hyvin erilaisia, eivétki kaikki toimijat edes kykene aina
padttdmaan sitd, onko tavoite niiden oman liiketoiminnan kannalta tavoittelemisen
arvoinen. Tama tekee innovaatioverkoston toimintaympéristdsté jo lahtokohdiltaan
hyvin dynaamisen.

Innovaatioverkostojen osalta rajaudutaan tdssd tutkimuksessa kasittelemédn
usean eri toimijan vélisiin verkostoihin; vain kahden organisaation vilistd yhteis-
tyoté ei tutkimuksessa tulkita verkostoksi. Tutkimuksen kohteena ovat korkeaan tek-
nologiaan liittyvét organisaatioverkostot, joten esimerkiksi puhtaaseen palveluun
liittyvét verkostot ovat tdmén tutkimuksen ulkopuolella. Ajallisesti tdssa tutkimuk-
sessa rajaudutaan projektimaisesti, ldhtokohtaisesti lyhytaikaiseen toimintaan téh-
tadviin organisaatioverkostoihin; verkostoihin, joissa toimijat eivat vélttdmatta ole
tehneet aiempaa yhteistyotd keskendén.

1.3 Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tamén tutkimuksen ensimmadiseni tavoitteena on saada tietoa innovaatioverkostojen
ohjaamisen haasteista ja kyetd ymmértdmé&én ilmiotd sellaisena kuin se tdmén tutki-
muksen tekijin subjektiivisen kasityksen perusteella on. Toisin sanoen, tima tutki-
mus tarkastelee ilmiota nojaamalla ontologialtaan ja epistemologialtaan tulkitsevaan
tutkimusnékokulmaan (Burrell & Morgan 1979; Chua 1986). Tulkitseva tutkimus-
ndkokulma pyrkii ymmaértdmaédn yhteiskunnallisia ilmi6itd subjektiivisena koke-
muksena. Sosiaalisen todellisuuden katsotaan olevan esiin tuleva, yksildiden yh-
dessd luoma sosiaalinen prosessi. Samalla yksilot kuitenkin kokevat sosiaalisen to-
dellisuuden eri tavoin, omien kokemustensa ja merkitystensd kautta. (Burrell &
Morgan 1979; Chua 1986; Scapens 2004.)

Burrellin ja Morganin (1979) ndkemys tulkitsevasta tutkimuksesta on hyvin ka-
peasti rajautunut subjektiiviseen nakdkulmaan. Téstd huolimatta voidaan katsoa, ettd
tulkitsevaan paradigmaan asemoituneisiin tutkimuksiin liittyy tyypillisesti my0s so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa objektifioituja sosiaalisia faktoja. Voidaan siten jopa
viittad, ettd tulkitseva tutkimus sijoittuu tulkitsevan ja funktionalistisen paradigman
viliin (Kakkuri-Knuuttila ym. 2008; Lukka & Modell 2010; Lukka 2014; Ahrens &
Chapman 2006). Téllaisena objektifioituna faktana voidaan tdmén tutkimuksen kan-
nalta esimerkiksi pitdd hyvin yleistd olettamaa, jonka mukaan organisaatioiden vali-
nen yhteistyd verkostona on aina tuloksellista ja siten kannatettava asia, positiivinen
ja tehokas ilmio.

Tulkitsevan ndkokulman tuottamien selitysmallien tulee olla loogisesti johdon-
mukaisia, subjektiivisesti tulkittuja ja riittdvid. Toimijan toiminnan selitys on riit-
tdvé, jos selitys on toimijalle itselleen ymmaérrettéva ja johdonmukainen yleisten so-
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siaalisen todellisuuden kokemusten kanssa. (Chua 1986.) Nami vaatimukset ovat
kuitenkin haasteellisia tulkitsevassa tutkimuksessa. Tutkijan tulee kyetd vakuutta-
maan myos lukijansa. Tutkijan tulee lisdksi olla koko tutkimuksen ajan tietoinen tie-
teellisen tietimyksen kehityksestd tutkimuskohdetta tutkiessaan. (Lukka & Modell
2010.)

Tutkimusongelma maédrittelee tutkimusmenetelmien valintaa. Tdmén vaitdstut-
kimuksen pédasiallisena tarkoituksena on analysoida innovaatioverkostojen ohjaa-
misen haasteita ja tuottaa ratkaisumalli ndiden haasteiden voittamiseksi. Tutkimus-
ongelman ratkaisemisessa hyddynnetéédn tulkitsevaa laadullista tapaustutkimusta.
Ahrens ja Chapmanin (2006) mukaan laadulliset tutkijat jakavat Chuan (1986) aja-
tuksen tulkitsevasta tutkimuksesta: subjektiivisesti muodostuvasta sosiaalisesta to-
dellisuudesta ja ihmisten valisen vuorovaikutuksen merkityksestd. Teorialla on kui-
tenkin laadullisessa tutkimuksessa tirked rooli ymmaérryksen ja vuorovaikutuksen
taustalla. Teoria, metodi, metodologia ja tiedon ldhteet liittyvét toisiinsa koko laa-
dullisen tutkimuksen tutkimusprosessin ajan. (Ahrens & Chapman 2006.) Tulkitse-
vassa paradigmassa tutkija pyrkii ymmartdmadn ndiden avulla tutkimuskohteensa
konstruoimaa todellisuutta (esim. Burrell & Morgan 1979; Chua 1986; Lukka 2014).

Tulkitsevassa tutkimuksessa kédytetdin usein tapaustutkimusta vastaamaan mi-
ten-kysymyksiin (esim. Lukka 2014). Tapaustutkimusta voidaan kayttaa esimerkiksi
kuvaamaan jotakin ilmi6td, kuten laskentatoimen luonnetta kéytdnnossa tai selitté-
méién jonkin toimintamallin takana olevia syitd (Ryan ym. 2002). Tapaustutkimukset
mahdollistavatkin syvillisen ja kontekstiriippuvan tiedon tuottamisen todellisista
kaytannoistd (Keating 1995). Myos téassad tutkimuksessa kéytetdan tutkimuksen teke-
miseen tapaustutkimusta, koska tutkimuksen tavoitteena on kyetd selittdiméén orga-
nisaatioiden vélisend toimintana tapahtuvan innovaation tuottamiseen liittyvid haas-
teita, toisin sanoen 10ytdmédn syiti haasteisiin.

Tapaustutkimuksessa on tyypillisté, ettd tutkimuskohteita on yksi tai muutamia
tapauksia, ja tutkijalla on tiettynd ajanjaksona suora yhteys tutkimuskohteeseensa.
Tutkija hankkii empiirisen materiaalinsa tdssd tutkimuskohteessaan tai ndissa tutki-
muskohteissaan monin ja toisiaan tdydentdvin tavoin. Téllaisia tapoja voivat olla esi-
merkiksi haastattelut, havainnointi ja olemassa olevan arkistomateriaalin analy-
sointi. (Lukka 2005.) Erilaisia tapaustutkimusten jaottelutapoja ovat esittdneet useat
tutkijat, kuten Scapens (1990), joka jakaa tapaustutkimukset kuvaileviin, havainnol-
listaviin, kokeellisiin, eksploratiivisiin ja selittdviin tutkimuksiin. Saunders ym.
(2007) puolestaan jaottelee tapaustutkimukset kartoittaviin, kuvaileviin ja selittaviin
tutkimuksiin. Tapaustutkimustyyppien erot eivét kuitenkaan ole aina selvérajaisia.
Tassékin tutkimuksessa on kuvailevan ja selittdvan tutkimuksen piirteitd ensimmai-
seen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. Lukka (2005) puolestaan huomioi
omassa tapaustutkimusjaottelussaan tutkijan intervention tason. Téssé tutkimuksessa
tutkija on toiminut tarkastelun kohteena olevassa hankkeessa osallistuvana havain-
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noijana ja tutkijan intervention taso jai melko matalaksi. Lukka (2005) jakaa tutki-
mukset lisdksi luonteeltaan usein eksploratiivisiin, uutta teoriaa kehittiviin, teoriaa
havainnollistaviin, teoriaa jalostaviin seka teoriasta johdettuja hypoteeseja testaaviin
tapaustutkimuksiin. Lukan (2005) mukaan néisté teoriaa jalostavat tutkimukset ovat
hyvin yleisid johdon laskentatoimen alueella. My0s tdima tutkimus pyrkii jalosta-
maan olemassa olevaa teoriaa omasta ndkdkulmastaan, verkostojen ohjauksesta ai-
kaisen vaiheen innovaatiotoiminnassa.

Taman tutkimuksen toisena tavoitteena on tuottaa jalkimmdisen tutkimuskysy-
myksen avulla normatiivis-teoreettinen ratkaisumalli sille, miten korkean teknolo-
gian mullistavaan innovaatioon tdhtddvaa organisaatioverkostoa tulisi ohjata tdssi
tutkimuksessa havaittujen ohjaushaasteiden ratkaisemiseksi. Normatiivisella néko-
kulmalla on juurensa Aristoteleen ajattelussa. Aristoteleen mukaan hyvin toimiva
yhteiskunta vaatii, etti kaikki kolme intellektuellista hyvetti, teoriaan liittyva epis-
teme, kaytdntoon liittyva techne ja kaytdnnolliseksi viisaudeksi usein kddnnetty
phronesis, toimivat tehokkaasti (Flyvbjerg 1992). Normatiivinen tutkimus on tavoi-
tesuuntautunutta: se pyrkii toisin sanoen suosittelemaan toimintatapoja kaytdnnon
tilanteisiin. Normatiivinen tutkimus pyrkiikin vastaamaan kysymykseen, miten pi-
tdisi toimia (Lukka 1991). Toimenpidesuositusten antamisen mahdollisuuden taus-
talla on niin kutsuttu Humen giljotiini, jonka mukaan siitd miti on, ei voida loogisesti
johtaa sitd, mitd pitdisi olla. Humen giljotiini on yhteensopiva sen kanssa, ettd ar-
voista ja tosiasioista voidaan johtaa normeja ja siten vastata kysymykseen siitd, mi-
ten pitdisi toimia. (Niiniluoto 1983.) Kuvailevan ja selittdvan tutkimuksen tieteenfi-
losofinen pohja poikkeaa siten normatiivisen tutkimuksen taustasta tieteenfilosofial-
taan. Siksi on usein katsottu, etteivit nima ndkokulmat sovi samaan tutkimukseen,
mutta my0s toisenlaisia ndkemyksié on esitetty. Molempien nakdkulmien kayttdmi-
sen hyotynd yhdessé ja samassa tutkimuksessa on laajemman nidkemyksen saavutta-
minen. (Risi 2022.)

1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne

Tassé tutkimuksessa on ldhdetty litkkeelle siitd laskentatoimen nykynidkemyksesta,
ettd itsendisten yritysten ja tutkimusorganisaatioiden yhdessd muodostamien verkos-
tojen tuottaman innovaatiotoiminnan ohjaaminen on mahdollista, joskin hyvin haas-
tavaa. Tama tutkimus sijoittuu kolmen eri tutkimuskirjallisuuden, ohjauksen, inno-
voinnin ja organisaatioverkostotutkimuksen, yhdistédvédn kohtaan, kuten tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys (Kuvio 1) osoittaa. Kyseiset tutkimuskirjallisuuden haa-
rat linkittyvét osittain toisiinsa, silld esimerkiksi osa johdon laskentatoimen tutki-
muksesta tarkastelee innovaatioita ja toisaalta osa laskentatoimen kirjallisuudesta
tarkastelee my0s organisaatioiden vilistd yhteisty6té, kuten aiemmin luvussa 1.1 to-
dettiin. Témén tutkimuksen tarkastelun kohde on ndiden kolmen, ohjauksen, inno-
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voinnin ja organisaatioiden vélisen yhteistyon tutkimushaarojen muodostama yhtei-
nen alue.

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Koska laskentatoimen tuottama kirjallisuus niin innovaatioita kuin organisaatioi-
den vilistd yhteistyotd koskien on melko véhiisté, on téssd tutkimuksessa rikastettu
nékemysti poikkitieteellisyyden keinoin tarkastelemalla sekd verkostotutkimus- ettd
projektiohjauskirjallisuutta johdon laskentatoimen tutkimuskirjallisuuden lisdnd
niilti osin kuin tutkija on verkostojen ohjaamisen ymmaérryksen lisddmisen kannalta
katsonut tarpeelliseksi ja tutkimuksen kannalta oleelliseksi.
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Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne

Ylla olevassa kuviossa (Kuvio 2) havainnollistetaan tdmén tutkimuksen raken-
netta ja argumentoinnin etenemistd. Tdmén tutkimuksen tdssd ensimmadisesséd lu-
vussa motivoitiin tutkimus kertomalla lyhyesti tutkimuksen taustasta, esiteltiin tut-
kimuksen tavoite ja esitettiin tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset. Luvussa
kaksi perehdytdan johdon laskentatoimen tuottamaan innovoinnin ohjaamista tarkas-
televaan kirjallisuuteen. Tarkastelun aluksi havaitaan, ettd innovointi ja ohjaus eivit
tutkijoiden nykykasityksen mukaan ole toisensa poissulkevia asioita. Tamén jdlkeen
tarkastellaan johdon laskentatoimen kirjallisuuden tarjoamia hallintorakenteita orga-
nisaatioiden vélisessd innovaatiotoiminnan ohjauksessa ja havaitaan, etti tillaiset
l6yhasidonnaiset yhteistydorganisaatiot tarvitsevat vain hyvin minimaaliset hallin-
torakenteet. Luvun lopuksi tarkastellaan vield innovoinnin ohjaukseen liittyvid muita
tekijoitd. Luvussa kolme tarkastellaan innovaatioverkostoihin liittyvéa kirjallisuutta.
Luvun alussa perehdytddn erilaisiin innovaatiotyyppeihin ja organisaatioverkostojen
monimuotoisuuteen sekd organisaatioverkostojen muodostumiseen, silld nailla teki-
joilla on merkitystd verkostojen ohjausmahdollisuuksiin. Tdmén jélkeen kuvataan
innovaatioverkostojen ohjaamista ja projektikirjallisuudessa jo tunnistettuja inno-
vaatioverkostojen ohjaamiseen liittyvid jannitteita.

Luvussa nelja esitelldén tdmén tutkimuksen empiirinen aineisto, sen kerdys- ja
analysointitapa. Luvussa viisi esitelldén tdtd tutkimusta varten kerétty empiirinen
materiaali kronologisesti asioiden ja tapahtumien etenemisjdrjestyksessé ja tdmén
jélkeen luvussa kuusi keskitytdén analysoimaan keréttyé aineistoa ja pyritdén alus-
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tavasti vastaamaan tutkimuskysymyksiin empiirisen materiaalin ja tutkimuskirjalli-
suuden pohjalta. Luvussa seitsemén vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin tutki-
muskysymyksiin ja esitetdén tdmén tutkimuksen tirkeimmat tulokset ja johtopdétok-
set. Luvun seitsemén lopuksi arvioidaan vield tehtya tutkimusta, sen tuottamaa kont-
ribuutiota ja esitetddn ideoita jatkotutkimuksen tekemiseksi.
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2 Innovoinnin ohjaaminen

Téssd tutkimuksessa késitellddn innovointiin liittyvan ohjauksen haasteita. Késitteel-
lisesti innovaatiolla tarkoitetaan jotakin uutta tai olennaisesti parannettua tuotetta,
prosessia tai palvelua, jonka avulla organisaatio kykenee saavuttamaan kilpailuetua.
Innovaatiot voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan: mullistaviin ja vihittdisten muu-
tosten innovaatioihin. Mullistavilla innovaatioilla tarkoitetaan téssi tutkimuksessa
radikaaleja, uusia markkinoita luovia ja ajattelua muuttavia innovaatioita. Téassa tut-
kimuksessa keskitytddn mullistavien innovaatioden tuottamisessa tarvittavaan oh-
jaukseen. Innovaatioihin perehdytidin tarkemmin tdmaén tutkimuksen seuraavassa lu-
vussa. Riippumatta siitd, millaisesta innovaatiosta on kyse, osallistuu yritysorgani-
saation tuotekehitysosasto usein innovointiin. Siksi tdssé tutkimuksessa tarkastellaan
monessa kohdin tuotekehitysympéristdssé tehtyja innovaatiotutkimuksia.

Tassé luvussa kisitellddn yleisesti innovaatioiden ohjausta ja innovaatioon pyr-
kivien organisaatioverkostojen hallintorakenteita sekd muita innovaatioiden ohjauk-
seen liittyvid tekijoitd laskentatoimen tuottaman kirjallisuuden ndkokulmasta. Luvun
lopuksi kirjallisuuden tuottamasta ndkemyksestd koostetaan yhteenveto ja johtopaa-
tokset.

2.1 Innovoinnin ja ohjauksen yhdistaminen

Johdon laskentatoimen jérjestelméit on alun perin kehitetty ohjaamaan organisaatiota
vakaassa tilanteessa organisaation aiemmin asettamien strategisten padméérien mu-
kaisesti. Ohjausta tarvittiin antamaan toiminnalle suunta, vihentiméin poikkeamia
suunnitelmista ja palauttamaan organisaatio odottamattomien tilanteiden jélkeen en-
nalta médratylle polulle. Innovaatiot sen sijaan yhdistetidén yleensi seké odottamat-
tomien ja poikkeuksellisten tilanteiden hyodyntdmiseen etté riskiin ja epdonnistumi-
sen mahdollisuuteen. Nama kaikki innovaatioihin liitetyt ajatukset ja ominaisuudet
ovat melkoisessa ristiriidassa ohjauksen perustavoitteen kanssa. Tdma ristiriita saat-
taa myo0s selittdd sen, miksi johdon laskentatoimessa on perinteisesti pidetty johdon
ohjausta seké innovointia ja kehitysta erillisind prosesseina tai jopa katsottu johdon
ohjaus innovaatio- ja kehitysprosessien kannalta haitalliseksi (esim. Bisbe & Otley
2004; Davila ym. 2009b). Ohjauksen on myds katsottu korostavan lyhyen aikavélin
nikokulmaa ja nopeita voittoja pitkan aikavélin tavoitteiden sijaan (esim. Abernethy
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& Brownell 1997; Kraus & Lind 2010; van der Stede 2000). Téllaisia ongelmia kat-
sotaan 10ytyvdn erityisesti madrdaikaiseksi tarkoitetuista projektiymparistoista
(Alvesson & Kéarreman 2004; Cardinal 2001).

Tuoreempi johdon laskentatoimen kirjallisuus on kyseenalaistanut perinteisen
johdon laskentatoimen nikemyksen ja katsoo, ettd ohjaus ja innovointi voivat toimia
samanaikaisesti, ja ohjauksen jopa kykenevén edistiméén innovointia (esim. Simons
1995; Adler & Borys 1996; Davila 2000; Bisbe & Otley 2004; Davila ym. 2009b;
Bisbe & Malaguefio 2009; Adler & Chen 2011; Chenhall & Moers 2015; Grabner &
Speckbacher 2016). Davila (2000) jopa viittd4, ettd organisaation tuotekehityspro-
jektit ja tuotekehitykseen olennaisesti liittyva epdvarmuus kykenevit yhdessa selit-
tdmadn sen, millaiset johdon ohjausjirjestelmédt organisaatioon on suunniteltu.

Tarkastellaan ldhemmin niiti tuoreempia johdon laskentatoimen nykyndkemyk-
sid innovoinnin ja ohjauksen yhdistdmisesta.

2.1.1 Ohjauskeinojen viitekehys

Simonsin (1995) luoman ohjauskeinojen viitekehyksen (Levers of control) mukaan
yritysjohdon kayttdmait ohjausjarjestelmét ovat “johdon kéyttdimid organisaation toi-
mintatapojen ylldpitdmiseen tai niiden muuttamiseen tarkoitettuja muodollisia infor-
maatioon perustuvia rutiineja ja menettelytapoja” '(Simons 1995, 5). Simons jakaa
ohjausjarjestelmét neljadn ryhméin: vuorovaikutteiset, diagnostiset, rajoite- ja usko-
musjirjestelmdt (Kuvio 3). Viitekehyksen mukaan strateginen ohjaus tapahtuu néi-
den vastakkaisten voimien vélisen dynaamisen jinnitteen avulla.

Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat
Strategia

Vuorovaikutteiset & Diagnostiset

ohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmat

Kuvio 3. Ohjauskeinojen viitekehys (mukaellen Simons 1995)

! Tutkijan oma kiénnos.
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Johdon ohjausjérjestelmien vuorovaikutteinen kayttd voi edistdd tuoteinnovaati-
oita. Viitekehyksen mukaan vuorovaikutteiset ohjausjérjestelmit ovat positiivisia,
siis ‘eteenpdin tyOntdvid’ ohjauskeinoja, jotka innostavat organisaatiota etsiméén ja
oppimaan. Samalla vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmit mahdollistavat uusien stra-
tegioiden tyOntymisen esiin organisaatiorakenteessa alhaalta ylospdin, silld organi-
saation jdsenet reagoivat havaitsemiinsa mahdollisuuksiin ja uhkiin. Vuorovaikuttei-
set ohjausjarjestelmit ovat siten ”formaaleja tapoja, joita johto kdyttdd osallistues-
saan sdénnollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa padtoksentekoon™ (Simons 1995,
216). Nama jarjestelmit pakottavat koko organisaation sisdiseen vuoropuheluun
(Simons 1995); keskusteluun, jonka keskiossa ovat strategiset epdvarmuudet. Bisben
ym. (2007) mukaan johdon osallistuminen on tdssd ohjausmuodossa luonteeltaan ei-
hiiritsevdd, helpottavaa ja inspiroivaa. Simonsin (1995) mukaan johto kéyttdd vain
yhtd ohjausjérjestelméai kerrallaan vuorovaikutteisesti.

Johdon ohjausjérjestelmien vuorovaikutteista kéyttdd tuoteinnovaatioiden edis-
tdmisessd on tutkittu viitekehyksen julkaisemisen jilkeen yksityiskohtaisemmin.
Esimerkiksi Bisbe ja Otley (2004) havaitsivat, etti aktiivinen vuorovaikutus edistda
innovointia 1dhinnd vdhin innovoivissa organisaatioissa, ei niinkddn jo ennestiin
paljon innovoivissa organisaatioissa. Tdmén hyvin himmentévin havainnon Bisbe
ja Otley paattelivat liittyvan paljon jo ennestddn innovoivien organisaatioiden riskiin
padtya keskittymadn pelkéstddn innovointiin ja unohtamaan olemassa olevan liike-
toiminnan. Tét4 riskid halutaan ehké vihenti, ja siksi vuorovaikutus ei enéé liséisi
innovointia. Sen sijaan aiemmin véhin innovoivissa organisaatioissa vuorovaikutus
voisi lisétd kilpailukyvyn sdilymistd helpottavaa innovointia. Toisin sanoen ohjaus-
jéarjestelmien vuorovaikutteinen kdyttd ohjaisi innovointinopeuden kilpailukyvyn
kannalta sopivalle tasolle. Bisbe ja Malaguefio (2009) puolestaan havaitsivat, ettd
innovaatioiden ohjaustapa ja sen oheen vuorovaikutteisesti kdytettavéksi valittu joh-
don ohjausjirjestelmé voivat vaikuttaa uusien tuoteinnovaatioiden lukumaéréaén. In-
novaatioiden ohjaustavan ja vuorovaikutteisesti kaytettdvin johdon ohjausjarjestel-
min tulee kuitenkin olla riittdvan erilaiset, jotta tuotettavien innovaatioiden luku-
maérd osataan ohjata oikealle tasolle. Chiesan ym. (2009) mukaan mullistavien in-
novaatioprojektien alkuvaiheessa nojaudutaan usein vuorovaikutteisiin ohjausjarjes-
telmiin. Sen sijaan diagnostiset ohjausjarjestelmat tulevat mukaan kuvaan myohem-
massé kehitys- ja kaupallistamisvaiheessa.

Ohjauskeinojen viitekehyksessa (Simons 1995) diagnostiset ohjausjérjestelmat
ovat vuorovaikutteisista ohjausjarjestelmistd poiketen negatiivisia, siis toimintaa ra-
jaavia tai rajoittavia ohjauskeinoja, joiden avulla seurataan valittujen strategioiden
toteuttamista. Organisaation johto seuraa ndiden ohjausjirjestelmien avulla organi-

2 Tutkijan oma kddnnos.
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saation suoriutumista ja vertaa suoriutumista ennalta asetettuihin tavoitteisiin poik-
keamien havaitsemiseksi. Yleisid diagnostisia ohjausjirjestelmid ovat esimerkiksi
budjetit, liiketoimintasuunnitelmat ja projektien seurantajérjestelmét (Simons 1995).
Diagnostiset ohjausjéarjestelmit ovat siten luonteeltaan enemmain pakottavia kuin
mahdollistavia ja vastaavat luonteeltaan siihen tarkoitukseen, johon johdon lasken-
tatoimi alkujaan luotiin: ohjaamaan organisaatiota aiemmin asetettujen paddméaarien
mukaisesti. Ohjauskeinojen viitekehyksen mukaan ohjausjarjestelmad voidaan kayt-
tdd vain joko vuorovaikutteisesti tai diagnostisesti (Simons 1995). Myohemmin on
kuitenkin havaittu, ettd ohjausjérjestelmid voidaan kayttdd myds samanaikaisesti
ndilld molemmilla tavoilla (esim. Tuomela 2005; Henri 2006; Widener 2007).

Ohjauskeinojen viitekehys ei viittaa huonoihin tai hyviin ohjauskeinoihin kayt-
tidessddn negatiivisen ja positiivisen ohjauskeinon termejd. Kysymys on ennemmin-
kin ohjausjérjestelmien mahdollisesta kaksisuuntaisesta roolista, jolla tarkoitetaan
ndiden organisaatiossa keskendin kilpailevien ohjauksen keinojen aikaansaamaa dy-
naamista jannitettd. Ohjauskeinojen vélinen dynaaminen jénnite auttaa Simonsin
(1995) mukaan strategisen ohjauksen aikaansaamista. Henri (2006) havaitsi suori-
tuskykymittauksen vuorovaikutteista ja diagnostista kdyttdd tarkastellessaan, ettd
erittdin epidvarmassa ymparistossi toimivien, helposti sopeutuvien yritysten suori-
tuskyky vaikuttaisi hyotyvan dynaamisesta jannitteestid. Sen sijaan melko vakaassa
ymparistossa toimiva ja tiukasti valvottu yritys ndyttiisi kérsivin dynaamisesta jan-
nitteestd, silld jannite héiritsee organisaation rutiineja. Widener (2007) péatyi vas-
taavaan tulokseen havaitessaan, etti ohjauskeinojen vélilld on useita riippuvuussuh-
teita ja toisiaan tdydentdvid ominaisuuksia: esimerkiksi vuorovaikutteiset jarjestel-
mit vaikuttavat organisaation oppimiseen diagnostisten ohjausjirjestelmien kautta,
jolloin oppiminen ja aktiivinen havainnointi voivat parantaa organisaation suoritus-
kykya.

Kuten Kuvio 3 havainnollistaa ohjauskeinojen viitekehykseen kuuluvat vuoro-
vaikutteisen ja diagnostisen ohjauskeinon liséksi vield uskomus- ja rajoitusjirjestel-
maét. Néistd uskomusjérjestelmit ovat vuorovaikutuskeinojen tapaan positiivisia jér-
jestelmié, jotka kannustavat organisaation jdsenid etsiméén erilaisia mahdollisuuksia
organisaation paamairien saavuttamiseksi. Lisdksi ne kannustavat etsiméén ratkai-
suja silloin, kun strategian jalkauttamisessa on havaittavissa ongelmia. Nama jarjes-
telmét voidaankin Simonsin (1995) mukaan mieltéé organisaation arvoina. Rajoite-
jarjestelmat puolestaan toimivat negatiivisina ohjauskeinoina, silld ne asettavat mah-
dollisuuksien etsinnille rajat. Uskomus- ja rajoitejarjestelmid on kdytetty eteenkin
innovointia koskevissa tutkimuksessa melko vdhin. On kuitenkin olemassa joitakin
viitteitd siitd, ettd nima ohjausjérjestelmat saattavat painottua organisaation ohjauk-
sessa silloin kun verkostoituminen ja jatkuva innovointi ovat elinehtoja yrityksen
olemassaololle. Esimerkiksi Granlund ja Taipaleenméki (2005) havaitsivat uuden ta-
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louden yritysten® ohjausta elinkaaren nikokulmasta tutkiessaan uskomusjérjestel-
mien olevan ensisijainen ohjauskeino, mutta viitekehyksen muutkaan ohjauskeinot
eivit olleet merkityksettomié.

Mundyn (2010) mukaan vuorovaikutteinen ohjauskeino voi auttaa saavuttamaan
ja ylldpitdmain tasapainoa mahdollistavan ja pakottavan johdon ohjausjérjestelmén
kayton vililla. TAma ratkaisisi samalla innovaation vaatiman joustavuuden ja suori-
tuskyvyn vilisen ristiriidan.

21.2 Mahdollistava ja pakottava ohjaus

Adler ja Borys (1996) pohtivat samaa ohjaukseen liittyvéa joustavuuden ja suoritus-
kyvyn vélistd ristiriitaa, mutta toisin kuin ohjauskeinojen rooleja tarkasteleva Si-
mons (1995), ottivat he tarkastelunsa 1dhtokohdaksi ohjauksen byrokraattisuuden as-
teen. Adler ja Borys (1996) pitivét ohjauksen muotojen jakamista pelkastdan ohjauk-
sen kaavamaisuuden asteen mukaan orgaaniseen eli tdysin epdbyrokraattiseen ja me-
kanistiseen eli hyvin kontrolloituun ohjaukseen liian karkeana. He ehdottavatkin,
ettd ohjauksen kaavamaisuuden asteen (matala tai korkea) rinnalla tulisi ottaa huo-
mioon ohjauksen laatu. Adler ja Borys (1996) jakoivatkin muodollisen ohjauksen
mahdollistavaan ja pakottavaan ohjaukseen. Ohjauksen laadulla he toisin sanoen tar-
koittavat sitd, miten tehokasta ohjaus on suhteessa siihen, mihin silld kulloinkin py-
ritddn. TyOprosesseja midrittelevien muodollisten menettelytapojen katsotaan téssi
viitekehyksessd olevan mahdollistavia, jos ne “mahdollistavat sen, ettd tyontekijét
kisittelevit tehokkaasti viistdméttomii satunnaisuuksia™ (Adler & Borys 1996, 69)
ja pakottavia silloin, kun ne ”on suunniteltu pakottamaan ehdottomaan sdént6jen
noudattamiseen ja poistamaan uhmakkuus™ (Adler & Borys 1996, 69).

Adler ja Borys (1996) muodostivat ohjaustyypin ja muodollisuuden asteen poh-
jalta nelikentén (Kuvio 4). Kuvion oikealla puolella, jossa ohjaustyyppi on pakotta-
vaa, koetaan ohjaus negatiiviseksi menettelytavaksi. Kuvion vasemmalla puolella,
jossa ohjaustyyppi on mahdollistavaa, on suhtautuminen ohjaukseen tyypillisesti po-
sitiivista. Vaikka kuvio yksinkertaistaa tilannetta jakamalla ohjaustyypin ja muodol-
lisuuden asteen kahtia, on kyseessé todellisuudessa jatkumo. (Adler & Borys 1996.)
Jatkossa tarkastellaan tarkemmin kuvion vasemmassa laidassa kuvattua mahdollis-
tavaa ohjausta.

3 Uuden talouden yrityksilld Granlund ja Taipaleenmiki (2005) tarkoittavat yrityksid, jotka
tahtaavat liikketoimintansa nopeaan kasvattamiseen tai ovat jo nopeassa kasvussa ja joille
tuotekehitys ja tietointensiivisyys sekd pddomarahoitus ovat ominaisia. Uuden talouden
yritykset toimivat tyypillisesti tieto- ja viestintdtekniikan ja bioteknologia (biotieteet)
toimialoilla.

4 Tutkijan oma kiénnos.

5 Tutkijan oma kddnnos.
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Ohjauksen tyyppi
Mahdollistava Pakottava
Matala Orgaaninen Itsevaltainen

Kaavamaisuuden aste

Mahdollistava
byrokratia

Korkea Mekanistinen

Kuvio 4. Organisaatiotyypit (Adler & Borys 1996)

Sekéd mahdollistaville etti pakottaville ohjaustavoille on organisaatioissa tarvetta
oikein kéytettynd. Mahdollistavat menettelytavat ovat toimivia sellaisissa tilanteissa,
joissa toimijan omalla osaamisella on merkitysti epatavallisten ja yllattdvien ongel-
mien ratkaisemisessa. Pakottavat menettelytavat ovat puolestaan omiaan tuomaan
tehokkuutta rutiininomaisten toimintojen suorittamiseen. Téllainen voi olla esimer-
kiksi madrdmuotoinen raportointi méddraajoin, silld pakottava menettelytapa selkeyt-
taa vastuita vahentden samalla tyontekijoiden stressid. Pakottava ohjaus vaatii kui-
tenkin suuria méédrid etukéteen erilaisia tilanteita varten luotuja sdint6jd, menettely-
tapoja ja ohjeita ja jéttda hyvin vihén tilaa soveltavalle toiminnalle muuttuvissa olo-
suhteissa. (Adler & Borys 1996.)

Innovaatioon pyrkivélld organisaatiolla on ratkaistavanaan dilemma, silld inno-
vaatiokehityksen parissa tyokentelevien henkildiden tyoté ei voida samanaikaisesti
luontevasti ohjata seki rutiinitdiden osalta mekanistisesti, pakottavasti ja kontrol-
loidusti tehokkuuden saavuttamiseksi etté ei-rutiininomaisten tdiden osalta orgaani-
sesti ja voimaannuttavasti. Organisaatiot voivat kuitenkin mahdollistavalla ohjauk-
sella kyetd kiertdméan ongelman ja toimimaan tehokkaan tasapainoisesti (Adler &
Borys 1996). Toisin sanoen Adlerin ja Borysin mukaan tehokkuuden ja innovoinnin
vililld saavutetaan tasapaino silloin, kun muodolliset menettelytavat ovat enemmén
mahdollistavia kuin pakottavia. Tétd havainnollistaa ylld olevassa kuviossa vasem-
massa alakulmassa kuvattu mahdollistava byrokratia. Adlerin ja Borysin mukaan
mahdollistava ohjaus koetaan positiivisena, ja se tukee organisaation jdsenid tehta-
viensd hoitamisessa. Mahdollistavaan ohjaukseen liittyy johdon tuki joustavuutena
ja lapindkyvyytend ja samalla se helpottaa innovaatioprosesseja. Raskaita valvonta-
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mekanismeja ei tarvita, vaan toimijat voivat itse kontrolloida omaa tyotadn yhteis-
vastuullisesti.

Kuten ohjauskeinojen viitekehyksessd (Simons 1995), ei Adlerin ja Borysin te-
kemaissd ohjaustapojen jaottelussa ole siten niinkédén kysymys siitd, mité ohjausjér-
jestelmaa kdytetddn, vaan ennen kaikkea muodollisen jirjestelmén ominaispiirteista
ja siitd, miten jirjestelmd on suunniteltu ja toteutettu. Adler ja Borys (1996) tarkas-
televatkin mahdollistavaa ja pakottavaa ohjausta kolmessa tasossa: suunnittelussa,
rakenteessa ja toteutuksessa. Pakottava jarjestelmasta tulee useimmiten silloin, kun
jéarjestelma suunnitellaan organisaation ulkopuolella ilman, ettd organisaation jése-
nilld on mahdollisuus vaikuttaa suunnitteluun tai sen uudistamiseen. Jarjestelmasta
tulee pakottava luonnollisesti my0s silloin, jos ohjeita tulee noudattaa niitd kyseen-
alaistamatta. Toteutuksen nikokulmasta tarkasteltuna tulee jérjestelmaista pakottava
silloin, kun organisaatio joutuu mukautumaan teknologian vaatimuksiin.

Adlerin ja Borysin (1996) mahdollistavaa ja pakottavaa ohjausta tarkasteleva vii-
tekehys koostuu neljdstd ominaispiirteesté: jarjestelmén ldpindkyvyys, toiminnalli-
nen ldpindkyvyys, prosessin kehitysmahdollisuus seké joustavuus. Jarjestelmé on 14-
pinédkyvé silloin kun organisaation jésenten on mahdollista néhdi ja ymmaértai orga-
nisaation sisdisten prosessien jarjestelmii. Toimiessaan mahdollistavalla tavalla jar-
jestelmén ldpindkyvyys auttaa organisaation jasenid ymmartdmain sitd, miksi jokin
sddntd on olemassa. Kyse on menettelytavan sisdisestd ldpindkyvyydestd. Toimin-
nallisella lapindkyvyydelléd tarkoitetaan organisaation jésenten mahdollisuutta ym-
martdd organisaation toimintaympéristod laajemmin, toisin sanoen ldpindkyvyyttd
koko organisaatiotasolla. Talloin mahdollistava toimintatapa auttaa organisaatiossa
toimivia henkil6itd esimerkiksi tarkastelemaan ja kehittdméén toimintaa koko orga-
nisaation tasolla, eikd vain osaoptimoimaan jotakin yksittdista toimintaa. Prosessin
kehitysmahdollisuus antaa organisaation jésenille mahdollisuuden kehitté4 niiti pro-
sesseja, joissa he ovat osallisena. Esimerkiksi ohjausjérjestelmén osalta timé voisi
tarkoittaa jonkin toimimattomaksi koetun osaprosessin esiin tuomista ja muokkaa-
mista toimivammaksi. Joustavuudella kyseisessd viitekehyksessa tarkoitetaan orga-
nisaation jdsenten lupaa kéyttdd omaa harkintaa ohjausjirjestelmén puitteissa. Mah-
dollistava joustavuus antaa organisaation jasenille tarjolla olevaan tietoon pohjautu-
vaa harkintavaltaa toimintansa suhteen ilman, ettéd johto tiukasti méérittelee ja val-
voo toimintaa. Néin ollen jirjestelmén suunnitteluvaiheessa ratkaistaan hyvin pit-
kalti sitd, tuleeko jarjestelmdstd mahdollistava vai pakottava.

Adlerin ja Borysin (1995) viitekehystd on hyddynnetty jonkin verran johdon las-
kentatoimen kirjallisuudessa, esimerkiksi johdon ohjausjérjestelmien (Ahrens &
Chapman 2004), toimitusketjujen (Free 2007), suorituskykymittareiden (Wouters &
Wilderom 2008), informaatiojérjestelmien (Chapman & Kihn 2009) ja tuotekehityk-
sen (Jorgensen & Messner 2009) tutkimuksessa, mutta vain hyvin harvat néista tut-
kimuksista tarkastelevat innovointia. Poikkeuksen tdhdn pédsddntoon tekevit
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Jorgensen ja Messner (2009) tarkastellessaan yksityiskohtaisesti sitd, miten yhden
organisaation tuotekehityksessa erilaisten ohjausjérjestelmien yhdistelma auttoi 10y-
tdmain tasapainon tehokkuuden ja joustavuuden vilille. Samassa tutkimuksessa ky-
seiset tutkijat havaitsivat my0s, etté strategisen muutoksen aikana saattaa tulla eteen
tilanteita, joissa ylemmén johdon on hyvi osallistua prosessin kehittdmiseen, silld
téllaisessa tilanteessa tyontekijit eivit aina koe mahdollisuuksiaan osallistua proses-
sin kehittdmiseen tdysin riittdvana.

Kuten yllé esitetystd voidaan havaita, ei johdon laskentatoimen innovaatioiden
ohjaamiseen liittyva tutkimuskirjallisuus ole ollut kovin vilkasta. Vastaavaan to-
teamukseen ovat padtyneet myos Davila ym. (2009b) ja he toteavat, ettd kyseessd on
oikeastaan kokonaan uusi paradigma, jossa johdon ohjausjérjestelmét eivét ole niin-
kddn este vaan my0s etu epdvarmassa toimintaymparistossd. Vaikka laskentatoimen
innovaatiotoiminnan ohjaukseen liittyva tutkimuskirjallisuus on vield hyvin véhéisté
ja tutkimusta on tehty usein yksinomaan yhden organisaation sisélld, osoittaa ole-
massa oleva kirjallisuus kuitenkin, ettd my0s innovaatiotoimintaa kyetdin ohjaa-
maan silloin, kun tarkoituksena on toimia yhdessd yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi. Ohjauksen avulla organisaatio kdy sisdistd dialogia strategisista epavar-
muuksista, ja organisaation jésenet saavat tukea tehtédviensd hoitamiseen. Organisaa-
tioiden vilisessd innovoinnissa tdmi ohjaus vaatii jonkinlaisia hallintorakenteita,
jotka voivat tukea ja edistdd yhdessd tapahtuvaa innovointia ja estdvit toimintaa
ajautumasta kaaokseen. Tarkastellaan seuraavaksi néitd hallintorakenteita.

2.2 Hallintorakenne organisaatioiden valisessa
innovoinnissa

2.21 Loyhasidonnaisuus

Osa organisaation paitoksentekoa koskevasta kirjallisuudesta hyddyntéé organisaa-
tiotarkasteluissa 16yhésidonnaisen (loosely coupled) jérjestelmén kisitettd
(Glassman 1973; Weick 1976; Orton & Weick 1990). Loyhédsidonnaisuus tarkoittaa
“tilannetta, jossa elementit ovat yhteydessa toisiinsa, mutta séilyttavét erillisyytensi
ja identiteettinsd”® (Weick 1976, 3) tai kuten Rasche (2012, 684) miirittelee sidos
on loyhd, mikili sitovat mekanismit ovat olemassa, mutta ne ovat heikkoja’. Loy-
hisidonnaisen organisaation ominaisuuksiin kuuluvat muun muassa rajoitettu koor-

6 Tutkijan oma kédnnés.
7 Tutkijan oma kéinnés.
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dinointi, sééntely ja standardoidut toiminnat (esim. Weick 1976; Orton & Weick
1990)%.

Loyhésidonnaisen organisaation voidaan ajatella takaavan toimijoille tiukka-
sidonnaista organisaatiota suurempaa autonomiaa ja enemman kykyja sopeutua dy-
naamiseen ympéristoon (Orton & Weick 1990; Selcer & Decker 2012). Léyhédsidon-
naisen organisaation késitettd on hyddynnetty myds innovaatiotutkimusten yhtey-
dessd, esimerkiksi liiketoiminnan kehittdmisen ja ydinorganisaation vélisesséd suh-
teessa (Ravichandran 2018), dynaamisen molempikitisyyden (ambidexterity)’ ku-
vaamiseen digitaalisen litketoiminnan ymparistdssd (Dixon ym 2017) ja organisaa-
tion sopeutumiskyvyn ja yrityksen innovatiivisuuden vélisen suhteen tutkimuksessa
(Akgiin ym. 2012). Innovoinnin ja 16yhédsidonnaisuuden katsotaan usein liittyvéin
yhteen, silld l6yhdsidonnaisuus voi auttaa uusien markkinoiden ja teknologioiden
etsinndssd, uuden tietdmyksen tuottamisessa ja organisaation rakenteen ja hallinnan
muuttamisessa (Burgelman 1984; Akgiin ym. 2012; Jansen ym. 2009). Yritysten li-
séksi my0s yliopistojen voidaan katsoa olevan rakenteeltaan 16yhdsidonnaisia, silld
esimerkiksi tiedekunnat eivét ole riippuvaisia toisten oman yliopistonsa muiden tie-
dekuntien tutkimuksesta ja uuden tiedon tuottamisesta (Kallio 2014), vaan niilld on
usein ldheisemmat suhteet muiden yliopistojen saman alan tiedekuntiin. Liséksi tut-
kijat ovat usein sitoutuneempia omaan tutkimukseensa kuin yliopistonsa tutkimuk-
seen (Kallio ja Kallio 2012).

Loéyhésidonnaisuuden kasitettd voidaan kayttaa yksittiisten organisaatioiden toi-
minnan tarkastelun lisiksi myos organisaatioiden vélisen yhteistyon analysoinnissa,
silld verkostomaisissa suhteissa toimivien organisaatioiden voidaan katsoa muodos-
tavan yhteistyon osalta loyhédsidonnaisen organisaation (esim. Provan 1983;
Freeman 1991; Dhanarag & Parkhe 2006). Yksi 16yhdsidonnaisen organisaation
muodoista voi olla lateraali suhde. Lateraaleissa suhteissa'’, kuten esimerkiksi tasa-

8 Rasche (2012) madrittelee Weickin (1976, 1979 ja 2001) ja Orton & Weickin (1990)
kirjoitusten pohjalta, ettd organisaatioiden yhdistdmisen vahvuuteen vaikuttaa nelja tekijaa:
vuorovaikutuksen taajuus, suhteiden suoruus, kausaalisen epdméairdisyyden aste ja
vaikutuksen vélittomyys. Raschen mukaan vahéinen vuorovaikutus johtaa 16yhédsidonnaiseen
suhteeseen, samoin kontrolloinnin mahdottomuus tekee epésuorista suhteista 16yha-
sidonnaisia. Kausaalisen epdmairéisyyden asteella Rasche puolestaan viittaa siithen, miten
yhtenevdinen ndkemys organisaatiolla on asioiden syy-yhteyksistd. Jos ndkemykset
poikkeavat merkittavésti, on suhde 16yha. Viiveiden vilittomyys kertoo siitd, miten nopeasti
organisaatio saa antamaansa heritteeseen palautteen. Jos palautteen saaminen kestéa pitkaén,
on suhde 16yha.

% Ns. molempikitisyydelld tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaatio pyrkii samanaikaisesti
sekd kehittdimadn vahvuuksiaan ettd luomaan uusia avauksia.

10 Lateraalisia suhteita voi olla niin yhden organisaation sisilli organisaation samalla
hierargiatasolla tydskentelevien valilldi kuin useiden organisaatioiden vélilld. Tassa
vaitostutkimuksessa tarkastellaan nimenomaan organisaatioiden vélisiéd suhteita.
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vahvojen organisaatioiden vilisissd verkostomaisissa suhteissa, ei tavallisesti ole
esimiehid ja alaisia. Hallitsemisen ja kdskemisen sijasta lateraalit suhteet koostuvat
padasiassa yhteistydstéd ja koordinoinnista, silld néille suhteille on luonteenomaista
riippumattomuus, kompleksisuus ja jatkuva muutos. Téllaiset lateraalit suhteet voi-
vat olla joko pitkdaikaiseen yhteistyohon tarkoitettuja tai madraaikaiseksi muodos-
tettuja, tiettyyn tehtdvadn keskittyvid projektisuhteita. Loyhédsidonnaisella organi-
saatiolla voi olla esimerkiksi yhteinen mielenkiinnon kohde, jota ldhdetddn yhteis-
tyOprojektilla edistimé&n, mutta lopulta kaikkia mukana olevia organisaatioita ohjaa
kuitenkin niiden omat, yksittdisen organisaation intressinsa.

2.2.2 Minimirakenteiden viitekehys

Koska organisaatioiden vélisistd verkostomaisista suhteista voivat puuttua yhden or-
ganisaation tapaiset sisdiset valtasuhteet, tarvitaan yhteistyon ohjaamiseen muita rat-
kaisuja. Perinteisen johtamisen ja ohjaamisen sijasta van der Meer-Kooistra ja
Scapens (2008) tarjoavat lateraalisuhteiden hallitsemiseksi Kamochen ja Cunhan
(2001) alkuperdisten ajatusten pohjalta eteenpdin kehittimaénsd minimirakenteiden
viitekehysti. Molempien tutkijaparien mukaan lateraalisten suhteiden ominaisuuksia
ovat riippumattomuus, monimutkaisuus ja jatkuva muutos, joten niiden hallinnassa
korostuvat tiedonvaihto, yhteistyd, joustavuus ja muutokset johtamisroolissa, mutta
my®ds kilpailu ja normittaminen. Van der Meer-Kooistran ja Scapensin mukaan tél-
laisten suhteiden sddntelyyn on syytd luoda vain hyvin minimaaliset rakenteet, jotta
uusiin, eteen tuleviin tilanteisiin jaa riittdvasti reagointitilaa. Minimaalisella ei tdssa
yhteydessi viitata rakenteen muodostavien elementtien mééridin, vaan tapaan, jolla
joustavuus ja joustamattomuus tasapainotetaan tai Adlerin ja Borysin (1996) termein
mahdollistavan ja pakottavan ohjauksen tasapainottamiseen. Kamochen ja Cunhan
(2001) tuotekehitysympéristosséd kehittdma minimirakenteiden viitekehys kattoi yh-
teistyOn sosiaalisen ja teknisen rakenteen. Kamoche ja Cunha vertaavat innovointia
jazz-improvisointiin, silld molemmissa rakenteen ja suorituskyvyn on oltava tasapai-
nossa. Van der Meer-Kooistra ja Scapens kaipasivat tuoteinnovointiin keskittymisen
sijasta yleisempdd viitekehystd, sillé lateraalisuhteissa on huomioitava seké organi-
saation sisdinen ndkokulma ettd sen ymparistoon liittyvid tekijoitd. Tutkimuksensa
tuloksena he katsovat tillaisten minimaalisten rakenteiden koostuvan taloudellisista,
institutionaalisista, sosiaalisista ja teknisistd ulottuvuuksista. Tésséd van der Meer-
Kooistran ja Scapensin minimirakenteiden viitekehyksessd taloudellinen rakenne
kattaa suhteeseen osallistuvien organisaatioiden taloudelliset jérjestelyt, institutio-
naalinen rakenne kaikki siséiset ja ulkoiset sddnndt, sisdiset organisaatiojérjestelyt ja
suhteen virallisen luonteen. Sosiaalinen rakenne puolestaan kattaa yksittdisen vuo-
rovaikutustilanteen luonnetta muokkaavat sosiaaliset siteet. Tekninen rakenne taas
kattaa kaikki tekniset asiat koskevat ne sitten tuotteita, informaatiojirjestelmié tai
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teknisid kyvykkyyksid. Tarkastellessaan organisaatioiden vélistd tuotekehityspro-
jektia van der Meer-Kooistra ja Scapens (2015) havaitsivat, ettd sosiaalinen ja tek-
ninen rakenne kattaa piivittdiset tuotekehitysaktiviteetit, kun taas taloudelliset ja ins-
titutionaaliset rakenteet tarjosivat projektille toimintaympériston ja tavan ohjata
osallistuvien organisaatioiden vélistd suhdetta.

Minimirakenteiden viitekehyksen mukaan organisaatioiden vélinen suhde mé&éa-
rittelee yhteistyOté: osa rakenteen osatekijoisté tulee ulkoisen siéntelyn kautta, osan
organisaatiot voivat itse valita. Liséksi jotkin osatekijét voivat kehittyd ajan kuluessa
suhteen hallintakéytint6jen ndin vaatiessa. Van der Meer-Kooistra ja Scapens (2008)
painottavatkin, ettei hallintomalli voi olla muuttumaton vaan sen tulee olla valmis
muutoksiin, silld suhteen kehittyessd myos hallintomallin on kehityttdva. Rakenteen
ja osapuolten autonomia on tasapainotettava. Tdma puolestaan vaatii dialogia osa-
puolten vililla, silla jokainen osapuoli tulkitsee ympéristossa tapahtuvia muutoksia
omista 1dht6kohdistaan.

Varoutsa ja Scapens (2015) hyddynsivéit minimirakenteen viitekehysté toimitus-
ketjun maturiteettimuutoksiin keskittyvassd tutkimuksessaan ja havaitsivat, ettd mi-
nimirakenteet kykenivét tarjoamaan toimitusketjujen hallinnalle sekd lujuutta ettd
joustavuutta. Minimirakenne osoittautui tutkimuksessa dynaamiseksi, silld esimer-
kiksi toimitusketjun kehitysasteen eldessd myds minimirakenteiden yhdistelma vaih-
teli kehitysasteen muutosten mukana: esimerkiksi yhteistyon alkaessa, yritysten ol-
lessa vield tdysin itsendisid, painottuivat taloudelliset rakenteet, yhteistyon kehityttyé
vastavuoroiseksi riippuvuudeksi, tulivat sosiaaliset rakenteet tarkeimmiksi ja kun
riippuvuus toisesta yrityksestd oli lopulta molemminpuolista, olivat tekniset raken-
teet merkittdvimmasséd asemassa. Kehitysastemuutoksen mukana myos lujuuden ja
joustavuuden tasapaino siirtyi sen mukana, mika rakenne kulloinkin oli merkittavin.
Hallgren ja Lindahlin (2017) mukaan minimirakenteiden viitekehyksen toiminnassa
ei ole kysymys vain joustavuudesta ja pysyvyydesti, vaan se my0s suojaa erilaisista
suunnitteluperinteistd tulevien organisaatioiden vélisiltd poliittisilta jannitteilta.
Siksi lateraalisuhteiden hallinta ei heiddnk4d4n mukaansa ole vain etukiteen annettu
menettelytapa, vaan jatkuva ja vaikeasti saavutettavissa oleva tulos. Néitd tuloksia
kehittden Feeney ja Pierce (2018) havaitsivat, ettd aikaisessa vaiheessa tuotekehitys-
prosessin paatoksentekoa varten valmisteltu vapaamuotoinen laskentatoimen infor-
maatio muotoili yhteistyon sosiaalisia rakenteita, silld mukana olevien henkildiden
vilinen vuorovaikutus toimi rakenteiden tukena. Myohemmaéssa tuotekehitysproses-
sin vaiheessa pddtoksentekoa varten valmisteltu muodollisempi laskentatoimen in-
formaatio tuki puolestaan viitekehyksen teknistd rakenneosaa.

Vaikka van der Meer-Kooistra ja Scapens (2008) viittivat minimirakenteiden
riittdvan organisaatioiden véliseen ohjaukseen, havaitsivat Carlsson-Wall ym.
(2017) minimirakenteen olevan riittdiméaton hyvin dynaamisessa tapahtumaorgani-
saatiossa. Suuri dynaamisuus on yhteistd seké tapahtumaorganisaatioille ettd mullis-
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tavaan innovaatioon pyrkiville projektiorganisaatioille. Carlsson-Wall ym. arvioivat
minimirakenteiden olevan riittdvia sellaisissa useita vuosia kestivissa tuotekehitys-
ja toimitusketjutyyppisissé ratkaisuissa, joissa tiimien jdsenet ovat hyvin kokeneita
ja ovat toimineet yhdessi jo aiemmin. Minimirakenteiden lisdksi alati muutoksessa
olevissa tapahtumaorganisaatioissa tarvittiin toimintasuunnittelua valittimaan infor-
maatiota ja ohjaamaan osallistujien toimintaa. Vastaavasti van der Meer-Kooistra ja
Scapens (2015) havaitsivat, ettd laskentatoimeen perustuvaa informaatiota, kuten
projektibudjetteja ja kustannuslaskelmia, kéytettiin tuotekehitysprojektin taloudel-
listen rajojen asettamiseksi. Tdma4 loi projektille raamit, joiden sisélld projekti kykeni
toimimaan joustavasti. Toisinaan néité rajoja voi olla mahdollista ennalta sovituissa
tapauksissa ylittdd tai tarkastella uudelleen. Minimirakenteiden riittdvyytté ei ole tar-
kasteltu mullistavaan innovaatioon tdhtddvissd projekteissa, joten ei tiedetd riitté-
vatko ne yksin vilittdméédn innovaatioprojektissa informaatiota ohjaamaan osallistu-
jien toimintaa. Mullistavaan innovaatioon téhtddvien projektien dynamiikka saattaa
poiketa aiemman pitkén yhteistyon tuotekehitysprojektien dynamiikasta tuoden ne
lahemmaksi tapahtumaorganisaation dynamiikkaa, silld innovaatioprojektin organi-
saatio saattaa siséltda yrityksid ja muita organisaatioita, jotka eivit ole aiemmin teh-
neet yhteistyota.

2.3 Innovoinnin ohjaukseen liittyvat tekijat

Ohjaus vaatii aina padtoksid, eikd innovaatiotoiminnan ohjaus ole tissd mielessd mi-
kaén poikkeus. Tapahtuu innovaatiotoiminta sitten yksittdisen organisaation sisalld
tai organisaatioverkostossa, on tehtiva paatoksid esimerkiksi siitd, mitd innovoin-
nilla tavoitellaan ja miten. Tavoiteltaessa mullistavia innovaatioita, kuten tassé tut-
kimuksessa on tarkastelussa, siséltyy paitoksentekotilanteisiin huomattavia epéavar-
muuksia. Tarkastellaan seuraavaksi nditd innovoinnin ohjaukseen vaikuttavia, toi-
siinsa kietoutuvia tekijoitd, padtoksentekoa ja epidvarmuutta. Tarkastellaan siti,
miksi ja miten ndma tekijat vaikuttavat innovaatiotoiminnan ohjaamiseen.

2.3.1 Paatoksentekomallit

Paatoksentekotavat voidaan jakaa erilaisiin malleihin. Hyvin yleisesti hyddynnetty
Cooperin ym. (1981) tutkimus jakaa organisaation paitoksentekomallit kolmeen ka-
tegoriaan: rationaalinen malli, rajoitetun rationaalisuuden malli ja Garbage can -
malli.

Rationaalinen malli on perinteinen, klassisen talousteorian ndkemys péatoksen-
teosta. Rationaalista mallia on pidetty yleisesti jonkinlaisena paitdksenteon ihanne-
mallina (Cooper ym. 1981). Téssd mallissa asetetaan aluksi pdétoksenteolle tavoit-
teet ja sen jdlkeen etsitdédn keinot, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Rationaalisen
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péaétoksenteon olennaisin vaihe on valita vaihtoehdoista se, joka tuottaa vaihtoeh-
doista parhaan tuloksen (Simon 1955, 1957, 1959; Cooper ym. 1981). Valintatehtiva
voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: kaikkien vaihtoehtojen tunnistaminen, vaihtoeh-
dosta aiheutuvien seurausten méaérittely ja vaihtoehtojen vertailu. Jotta vaihtoehtoja
voidaan vertailla keskenéén, tulee ongelman olla selkeésti méadritelty ja tiedossa tu-
lee olla ne kriteerit, joilla hyddyn maksimoiva vaihtoehto voidaan valita tarjolla ole-
vista vaihtoehdoista. Jotta ndin voidaan toimia, tarvitaan vaihtoehdoista kaikki ole-
massa oleva tieto. (Cooper ym. 1981.)

Rationaalisessa padtoksentekoteoriassa toimijan katsotaan toimivan “economic
man” -aktorikdsitteen mukaisesti (Cooper ym. 1981; March & Simon 1963; Vuori-
nen 1985; Lukka 1988). Tamén aktorikasityksen mukaan paitoksentekijalld on aina
padtostd tehdessddn tdydellinen informaatio paatoksenteon kohteena olevasta asi-
asta, hénen tavoitteensa ovat selkeét ja hdn maksimoi hyotydén johdonmukaisesti.
Liséksi hinen tietojenkésittelykykynsa on rajaton. (esim. Cooper ym. 1981; March
& Simon 1963; Vuorinen 1985; Lukka 1988; Simon 1997.)

Rationaalisen paatoksenteon mallia on kyseenalaistettu ja kritisoitu kirjallisuu-
dessa. Nama kriittiset ndkemykset ovat auttaneet kehittdmadn paatdksentekoon liit-
tyvéa teoriaa. Ndiden kritiikkien pohjalta ovat syntyneet myo0s rajoitetun rationaali-
suuden ja garbage can -paiatoksentekomallit.

Rajoitetun rationaalisuuden mallin merkittavimmaét kehittdjat ovat taloustieteen
nobelisti Herbert Simon'' (esim. 1957, 1976, 1997) sekd Richard Cyert ja James G.
March (1963). Perinteisen rationaalista mallia kritisoidaan muun muassa tiedon han-
kintaan ja sen késittelyyn liittyvistd oletuksista seké kontekstin kompleksisuuteen ja
epadvarmuuteen liittyvien tekijoiden huomiotta jattdmisestd. Rationaalisuutta rajoit-
tavia tekijoitd ovat esimerkiksi padtoksentekijan rajalliset tiedolliset resurssit, tiedon
hankinta ja késittely, aikarajoitteet sekd ongelmien mairé ja samanaikaisuus. Rajoi-
tetun rationaalisuuden malli tunnistaa, ettd péaatoksentekijélld on rajoittunut infor-
maation hankinta- ja kasittelykyky ja, ettd paatoksentekoymparistd on monimutkai-
nen ja epdvarma. Paiatoksia saatetaan siten joutua tekeméin vajavaisin tiedoin. (esim.
March & Simon 1963; Simon 1979a; Simon 1979b; Cooper ym. 1981.) Paitoksen-
tekijalla puolestaan voi olla useita preferenssejd, eivitkd ne aina ole ristiriidattomia
keskenddn (Cyert & Mach 1963). Rajoitetun rationaalisuuden malli katsoo organi-
saation koostuvan osallistujien erilaisista, vertailukelvottomista vaatimuksista. Siten
toimintaympéristén monimutkaisuuden ja epdvarmuuden seké erilaisten vaatimus-
ten takia organisaation huomion kohde vaihtelee, eiké kaikkiin padtoksentekijoiden
kohtaamiin ongelmiin kyeti osallistumaan. (Cooper ym. 1981.) Néiden haasteiden
takia rajoitetun rationaalisuuden mallin mukaisessa paidtoksenteossa tavoitteena on

""Herbert Simon sai vuonna 1978 Nobelin talousticteen palkinnon organisaatioiden
paitoksentekoa koskevista tutkimuksistaan (ks. esim. Simon 1955; 1957, 1959; 1976)
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hyodyn maksimoimisen sijasta riittdvéin hyvin péditdksen saavuttaminen (Simon
1957; Lukka 1988).

Rajoitetun rationaalisuuden mallissa padtoksentekijan katsotaan toimivan
”administrative man” -aktorikésityksen mukaisesti. Kyseessé on ristiriitaisia prefe-
renssejd omaava padtoksentekijd, jolla on rajallinen tiedonkasittelykapasiteetti ja
joka etsii tyydyttidvia tai riittdvin hyvad toimintasuuntaa. Témén aktorikdsityksen
mukainen paitoksentekijd saattaa asettaa erilaisia tavoitetasoja paatoksenteon paa-
maédrille ja valitsee tarkasteltavissa olevista vaihtoehdoista sen, joka ensimméaiseni
ylittdd vahimmaistavoitteiden tason. (esim. Simon, 1957; Simon 1997; Lukka 1988.)

Tuoreemmat paitoksentekotutkimukset ovat havainneet vield liséé erilaisia paa-
toksentekoon liittyvid haasteita, kuten epaselvia tavoitteita, poliittisia prosesseja, ha-
lua toimia analysoinnin sijasta seké toiminnan seurausten epdvarmuutta ja paatok-
senteon padmadran pysyvyyteen liittyvid ongelmia (March 1971; Cohen ym. 1972;
March & Olsen 1976). Havaintojen pohjalta syntyneen garbage can -pddtéksente-
komallin olennaisin ero niin rationaalisen kuin rajoitetun rationaalisuuden mallin va-
lilla on se, ettd paitoksenteolle ei ole asetettu tavoitteita tai asetetut tavoitteet ovat
keskenéén ristiriitaisia. Tavoite voi padtoksentekoprosessin alussa olla jasentyméton
ja muodostua vasta prosessin aikana. Toisin kuin rationaalisessa ja rajoitetun ratio-
naalisessa mallissa eivét tavoitteet ole garbage can -mallissa eksogeenisia vaan en-
dogeenisia, toisin sanoen ne madrdytyvit prosessin kuluessa. (Cohen ym. 1972;
March & Olsen 1976.) Pidétoksenteko tapahtuu osittain sekasortoisessa ympéris-
t0ssd, jossa preferenssit voivat olla ongelmallisia, tekniikka epéselvié ja osallistujien
osallistuminen epdvakaata. Tamé seurauksena ongelmat, vaihtoehdot ja ratkaisut
ovat epéselvid. Liséksi paédtoksentekijoilld voi olla ristiriitaisia késityksié siitd, mika
on oleellista. (Cohen ym. 1972; Cooper ym. 1981.) Siten vuorovaikutus paitdksen-
tekijoiden kesken on olennaisen tdrkedtd (March & Olsen 1976; Lukka 1988).
Garbage can -péitoksentekomallin mukaan ongelman ja sen rationaalisen ratkaisun
vilinen yhteys ei siten ole selked: ongelmat, padtoksentekijét ja valintavaihtoehdot
ovat vain 10yhésti toisiinsa sitoutuneita. Toisin kuin rationaalisessa ja rajoitetun ra-
tionaalisuuden paitdksentekomalleissa, joissa vaihtoehtojen vilinen valinta on olen-
naista, on garbage can -mallissa itse paatoksentekoprosessi merkityksellistd. (Lukka
1988.) Garbage can -mallissa on useita erilaisia tapoja padstd paatokseen: paatos voi-
daan tehdé “ratkaisemalla” silloin, kun ongelmat ja ratkaisut kohtaavat ja ongelma
ratkeaa; ”lennosta” silloin, kun tietyt ongelmat valtetién; tai ongelma voi ratketa toi-
sen ongelman osana, tai toisen ongelman lisdongelmana (Cohen ym. 1972; March &
Olsen 1976; Cooper ym. 1981). Garbage can -pditoksentekomallin mukaan p#étos
ei aina ole paitoksentekohetkelld rationaalinen, mutta jalkikdteen perusteltuna se
saatetaan saada ndyttdmaén rationaaliselta (Cohen ym. 1972). Tassé rationalisointi-
tehtévissd voidaan hyodyntéé esimerkiksi laskentatoimen tuottamaa materiaalia pe-
rustelulaitteena (Burchell ym. 1980) sille, miksi pdétos oli ainoa oikea.
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Garbage can -mallissa paitoksentekija on ”political man” -aktorikésityksen mu-
kainen. Hénelle ovat ominaisia henkil6kohtaiset preferenssit, jotka eivét aina ole yk-
siselitteisid tai edes tiedostettuja. Hanen pédétoksensa eivét valttdmatta ole hyvin ja-
sentyneitd ja sddnnOnmukaisia ja vuorovaikutuksen takia timén aktorikasityksen
mukaisen paitoksentekijan paitokset riippuvat usein muiden péaitoksentekijdiden
paitoksistd. Myos paidtoksentekijan oma intuitio ja poliittiset taidot voivat tulla mer-
kityksellisiksi (esim. Vuorinen 1985; Lukka 1988.) tai paitoksentekija voi pyrkid
kaikin tavoin menestymédn omassa ymparistossdin esimerkiksi omaa etuaan tavoi-
tellakseen (Alho 2020). Padtoksentekijd saattaa my0s tydyhteison sosiaalisen pai-
neen takia padtya tekemddn yleisesti hyvaksyttyja paatoksia pitddkseen tyoyhteison
tyytyvéisend (Alho 2020).

2.3.2 Paatoksenteon roolit

Péatoksenteolla voi olla my0s erilaisia rooleja. Brunssonin (1990) mukaan rooleja
on kolme: sen avulla voidaan laittaa organisaation toiminta liikkeelle, jakaa vastuuta
tai turvata legitimiteetti. Padtdksenteon prosessin suunnittelu, informaation kaytto,
tarve tehda péatostd ollenkaan ja paatoksenteon rationaalisuuden aste eroavat ndiden
roolien vililld. Korkea rationaalisuusaste voidaan tulkita yrityksené estdd toimintaa,
karttaa vastuuta ja tukea organisaation legitimiteettid monimutkaisessa ympéris-
tossd, jossa ympdriston normit ovat ristiriidassa keskenéén.

Brunsson (1982, 1985) on tarkastellut tutkimuksissaan organisatorista paatok-
sentekoa ja toimintaa sekd luonut tutkimustensa pohjalta niin sanotun irrationaalisen
organisaatioteorian, joka korostaa enemmén toimintaa kuin sitd edeltivaa paatok-
sentekoa. Brunssonin mukaan samaan aikaan kun normatiivinen tutkimus on saavut-
tanut yksimielisyytta siitd, millaista paatoksentekoa tulisi kutsua rationaaliseksi, on
empiirinen tutkimus havainnut paljon normatiivisen tutkimuksen irrationaalisena pi-
tdmiad padtoksentekoa ja siitd seuraavaa toimintaa (esim. Lindblom 1959; Cyert &
Mach 1963; March & Olsen 1976). Brunsson (1985, 27) jakaakin rationaalisuuden
kahteen osaan, pditds- ja toimintarationaalisuuteen. Pddtosrationaalisuus nojaa pe-
rinteiseen tdydellisen rationaalisuuden nidkemykseen ja pyrkii selvittimdin mika
olisi paras tapa saavuttaa haluttu tavoite kyseessé olevissa olosuhteissa. Toimintara-
tionaalisuudella puolestaan viitataan organisaation toimijoiden todellisuudessa kayt-
tdmiin keinoihin. P&étds- ja toimintarationaalisuus vastaavat siten erilaisiin organi-
saatiossa eteen tuleviin ongelmiin: miten valita oikea vaihtoehto ja miten saada se
toteutetuksi. Pédtoksentekorationaalisuus voi esimerkiksi innovaatioympéristossi
auttaa ratkaisemaan sitd, mikd on kyseisessé tilanteessa ja ympéristossd halutuin in-
novaatiotavoite, ja toimintarationaalisuus miten kyseinen tavoite on mahdollista saa-
vuttaa.
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Paatoksentekorationaalisuuden ja toimintarationaalisuuden vélilld on tyypilli-
sesti jannite, koska ne palvelevat eri tarkoitusta. Organisaatioideologia voi auttaa
ratkaisemaan pdatoksenteko- ja toimintarationaalisuuden vélisen jénnitteen, silld
ideologiat voivat edistdd organisaation toimintaa. Ideologiat auttavat motivaation,
odotusten ja sitoutumisen tuottamisessa. Padtoksentekorationaalisuutta voidaankin
kayttda yllapitdmadn, kehittdmaén tai muuttamaan ideologiaa, siten paitoksenteko-
rationaalisuus voidaan pitéd irrallaan spontaanimmasta toimintarationaalisuudesta.
Mitd selkedimmain signaalin toiminta-ajatusten hyvyydesta tai heikkoudesta ja miti
laajempaa valikoimaan toimintavaihtoehtoja se ottaa kantaa, sitd vahvempi ideologia
on ja sitd paremmat mahdollisuudet se antaa sopeutua erilaisiin muutoksiin valinta-
ongelmien ratkaisussa. Siten vahva ideologia helpottaa paéattdmain nopeasti, onko
jokin toiminta oikein ja toteutettavissa oleva. Mikaili ideologia on heikko, joutuu or-
ganisaatio nojaamaan paatoksentekorationaalisuuteen. Ideologia antaa ikdén kuin oi-
kopolun piditdstilanteesta toimintaan, silld vahvan ideologian takia kaikkea ei tar-
vitse aina analysoida alusta alkaen péétoksentekorationaalisesti l4pi, eikd organisaa-
tio halvaannu analysoimaan tilannetta pahimmillaan loputtomasti. Télld on kuitenkin
hintansa, silld paatoksentekorationaalisuus toimii vain valintatilanteissa, ei niinkdan
toiminnan alkuunpanijana. (Brunsson 1985.)

Mullistavaan innovaatioon tdahtddvissa toimintaympéristossa on paatoksenteko-
rationaalisuuden avulla selvillé tyypillisesti se, millaista ongelmaa ollaan ratkaise-
massa, mutta erilaisia ratkaisuja ongelmaan ja tapoja paésti tavoitteeseen voi olla
lukemattomia. Toimintarationaalisuuden avulla padtetddn, miten tavoitetta 1dhdetdaan
toteuttamaan. Mullistavaan innovaatioon téhtiévéssa toiminnassa tdma ei kuiten-
kaan aina riitd, vaan jo tehtyihin pdatoksiin saatetaan joutua palaamaan. Myos
Mouritsen ja Kreiner (2016) muistuttavat siitd, ettei prosessi padty paatoksen teke-
miseen, vaan paitos voidaan ymmartéa tulevaisuuteen tdhtdavana lupauksena. Tehty
péétds vaatii toimintaa, mutta toiminta itsesséén ei ole lupaus tuloksista. Tehdyn péé-
toksen tulisi olla dynaaminen, jolloin sitd tulisi tarvittaessa tarkastella uudelleen, jot-
tei jahmetytéd pdiatokseen vaan nojataan sen antamaan lupaukseen.

2.3.3 Epavarmuus

Innovaatiotoiminnan ohjauksessa tarvittaviin paitoksentekotilanteisiin liittyy olen-
naisena osana epavarmuus. Epdvarmuus voidaan jakaa kolmeen osatekijdin: tiedon,
arviointimekanismin ja merkityksen puutteeseen (Wirén 2018), joista jokaista tulee
tarkastella tarkoituksenmukaisen paitdksen ja toiminnan kohdalla. Tiedonpuutteessa
kysymys voi olla epdvarmuudesta niin vaihtoehtojen kuin lopputulemien osalta.
Tama voi johtua esimerkiksi siitd, ettei tietoa ole mahdollista saada tai kyky proses-
soida titd tietoa on vajavainen. Myo0s paitoksentekoympéristoon liittyva epdvar-
muus voi liittyd tdhén. Ei esimerkiksi tunneta tilannetta, jossa paatoksestd johtuva
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tulevaisuuden lopputulos realisoituu tai sitd, miten lopputulos vaikuttaa paatosta te-
keviin tahoon. Toisaalta keinoja tavoitella haluttua lopputulosta voi olla loputto-
masti. My6s ndmé kaikki voivat yhtd aikaa aiheuttaa epdvarmuutta tiedosta.
(Packard ym. 2017.) Tadma havaittiin myds jo rationaalisen paitoksentekomallin kri-
tiikin yhteydessa.

Kun kaikki edelld mainitut tietoon liittyvit epdvarmuudet ovat yhti aikaa voi-
massa, alkaa kysymys olla arviointimekanismin puutteesta (Wirén 2018). Samasta
asiasta oli kysymys myos rajoitetun rationaalisuuden mallin tarkastelussa, jossa va-
litaan ensimmaiinen tavoitteet tyydyttiva ratkaisu. Organisaatioiden osalta osittaisen
ratkaisun arviointimekanismin puutteeseen voivat antaa organisaation rutiinit, sdin-
not ja tavat toimia (Wirén 2018). Kun toimitaan organisaatioiden vélisesséd verkos-
tossa, ei téllaisia rutiineja, sdént6ja ja vakiintuneita toimintatapoja aina ole olemassa:
etenkddn, jos verkosto on muodostunut vain lyhytaikaiseksi, vain yhteisen innovaa-
tiotavoitteen saavuttamiseksi.

Merkitykseen liittyvé epdvarmuus puolestaan kumpuaa osittain merkityksen tar-
peesta ja osin objektiivisen arviointimekanismin puutteesta, joka voisi tuottaa timéan
merkityksen (Wirén 2018). Merkitysté voidaan 14dhted etsimdén esimerkiksi inspiraa-
tion kautta ja perustella laskelmien avulla my6hemmin (Burchell ym. 1980). Téllai-
nen inspiraatiopaatoksenteko liittyy ns. kokeilukulttuuriin, jossa pyritdan tekeméédn
nopeasti ratkaisuja, joiden avulla padstdin kokeilemaan, onko inspiraation kohde to-
teutettavissa, miten lopputulos vaikuttaa ja miten merkityksellinen lopputulos on.
Kokeilukulttuuri liittyy myds garbage can —péédtdksentekorationaalisuusmalliin,
jonka avulla voidaan pyrkid esimerkiksi ratkaisemaan toiminnan seurauksiin liitty-
vdd epavarmuutta. Itse padtoksentekoprosessi on garbage can -pééatdksentekomal-
lissa tarked, silld tavoitekin saattaa syntyéd vasta prosessin aikana ja padtds voidaan
tarvittaessa perustella jalkikateen (esim. Burchell ym. 1980) tavoitteen selkiydyttya.

Néiden paétoksentekemiseen liittyvien epédvarmuuksien takia péétostd voidaan
toisinaan pyrkié siirtimién mahdollisimman pitkille tulevaisuuteen, tilanteeseen,
jolloin paitoksentekoon liittyvdd epdvarmuutta on vahemman, toisin sanoen hanki-
taan ns. reaalioptio (ks. esim. Kogut 1991; Bowman & Hurry 1993). Investointi re-
aalioptioon antaa sen hankkijalle oikeuden, mutta ei velvollisuutta, tehda jatkoinves-
tointeja tai siirtdd niitd. Reaalioptioperustelun'? ajatuksena on tehdid suhteellisen
pieni ja rajoitettu investointi, kunnes epdvarmuutta on riittdvésti kyetty vidhenté-
maiin, jotta voidaan sitoutua padtokseen suuremman varmuuden vallitessa. Esimer-
kiksi investoimalla tuotekehitykseen tai osallistumalla organisaatioiden viliseen in-

12Reaalioptioperustelu on kisitteellinen nikdkulma strategiseen investointiin: perustelu, joka
epdvarmassa tilanteessa madrittdd oikeuden tehdd valintoja vasta tulevaisuudessa.
Paatoksentekijd hyodyntdd joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti reaalioptioperustelua.
(McGrath & Nerkar 2004.)
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novaatioverkostoon voi yritys luoda uutta tietoa. Yritys voi myShemmin valita laa-
jentaako se hankkimaansa tietdmystd, kaupallistaako sitd, jattaako tietdimyksen hyo-
dyntdmattd tai hydodyntadko sitd jollakin muulla tavoin. Reaalioptioita voidaan hank-
kia esimerkiksi projektien avulla.

Reaalioptioperustelun on havaittu olevan eduksi esimerkiksi innovaatioportfo-
lion hallinnassa, silld reaalioptioperustelun avulla luodut portfoliot vaikuttavat ole-
van usein menestyksekkditd (Kaufmann ym. 2021).

234 Legitimiteetti

Yksi padtoksenteon rooleista on turvata toiminnan legitimiteetti (Brunsson 1990).
Weberid (1946) pidetddn usein legitimiteettikeskustelun avaajana (esim. Johnson
ym. 2006; Suchman 1995). Weberin mukaan legitimiteetti syntyy toimimalla yleis-
ten, normatiivisten ja muodollisten pakottavien voimien mukaisesti. Tdma Weberin
madritelma on vuosikymmenten kuluessa eldnyt ja nykyéén se voidaan maéritelld
esimerkiksi Suchmanin (1995, 574) mukaisesti olevan yleinen késitys tai oletus
siitd, ettd entiteetin toiminta on toivottua, sopivaa tai tarkoituksenmukaista jossakin
sosiaalisesti rakennetussa normien, arvojen, uskomusten ja miéritelmien jérjestel-
méssd.”!3

Suchman (1995) jakaa legitimiteetin kolmeen osa-alueeseen: kéytanndlliseen,
moraaliseen ja tiedolliseen legitimiteettiin. Kdytinnollinen legitimiteetti perustuu or-
ganisaation nikemykseen siitd, miké on sille eduksi. Moraalinen legitimiteetti poh-
jautuu ajatukseen, jonka mukaan toiminta on askel oikeaan suuntaan. Tiedollinen
legitimiteetti puolestaan perustuu kaoottisen sosiaalisen maailman ymmaérrettivyy-
teen ja itsestddnselvyyteen. Kaikkiin néihin kolmeen legitimiteettityyppiin liittyy
oletuksia siitd, millainen organisaatiotoiminta on soveliasta. Organisaatioverkosto-
jen toiminnassa tdimé voi tarkoittaa Kumarin ja Dasin (2007) mukaan esimerkiksi
kaytinnollisen legitimiteetin osalta sitd, ettd legitimiteetti muodostuu organisaatioi-
den vilisessa yhteisty0ssa silloin, kun toimijat sopivat yhteisista tavoitteista. Moraa-
lisen legitimiteetin osalta tima voi tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd osallistumisen or-
ganisaatioverkoston toimintaan koetaan olevan oikein ja tulevaisuutta ajatellen ja
tiedollisen legitimiteetin osalta puolestaan sitd, ettd osallistuminen organisaatiover-
koston toimintaan nihddén vilttdmattomyytend ja siten legitiimina.

Legitimiteetti voi my®ds institutionalisoitua. Esimerkiksi Meyerin (1983) mukaan
laskentatoimen rakenteet ovat myyttejd, joiden tarkoituksena on esittdd organisaatio
yhtendisend, rajattuna ja rationaalisena toimijana, joka alati pyrkii ennalta asettuja
tavoitteitaan kohti. Myyttien tarkoituksena on tarjota organisaatiolle ja sen toimin-

13 Tutkijan oma kddnnos.
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nalle legitimiteetti organisaation sisdisten ja ulkoisen sidosryhmien silmissi. Luotta-
muksen ja legitimiteetin saavuttamiseen voidaan kiyttidd esimerkiksi raportointijér-
jestelmid (Giddens 1981). Myos projektiorganisaatioiden kdytidnnot vaikuttaisivat
olevan institutionalisoituneita ja siten usein legitiimiksi miellettyja (Engwall 2003),
silldi Miterev ym. (2017), havaitsi tillaisten projektiorganisaatioiden tyypillisesti
muistuttavan toisiaan riippumatta siitd, millainen suorituskykypotentiaali valitulla
strategialla, rakenteella ja kdytdnndilld on kyseisessé tapauksessa.

Perinteisen ndkemyksen mukaan legitimiteetti on kahtiajakautunut: legitimiteetti
joko on tai sité ei ole. Zimmermanin ja Zeitin (20002) mukaan legitimiteetti on kui-
tenkin jatkumo matalasta legitimiteetistd korkeaan legitimiteettiin. Legitimiteetin
olemassaolo tapahtuu arvioimalla. Legitimiteettid voivat arvioida niin yksilot kuin
kollektiiviset toimijat, mutta legitiimisyysarviointiin voi vaikuttaa myds sosiaalinen
kontrolli (Bitektine & Haack 2015). Tama4 johtuu siitd, ettd legitimointi tapahtuu re-
torisen ja diskursiivisen tulkinnan lisdksi rankaisemalla niitd toimijoita, jotka antavat
poikkeavia legitimiteettiarvioita. Legitimiteettipddtelméaén voidaan vaikuttaa myos
jakamalla informaatiota valikoivasti. Talloin kyetddn salaamaan sellaisia asioita ja
tekijoitd, jotka voisivat johtaa negatiiviseen legitimiteettipddtelmadn. Legitimiteet-
tiarvioita ohjaavatkin toimijoiden kulttuuriset uskomukset ja arvojirjestelmait
(Suchman 1995), mutta myos pelko, ahneus ja tietdmattomyys (Bitektine & Haack
2015). Suchmanin (1995) mukaan ymparistéon mukautuminen tai sen manipulointi
voivat myds olla tehokkaita keinoja legitimoinnin saavuttamiseksi. Organisaatiot
joka tapauksessa tarvitsevat legitimiteetin olemassaololleen ja tavoitteidensa saavut-
tamiseksi (Meyer & Rowan 1977; Suchman 1995).

Kun organisaatiot toimivat yhteistyossé, on tdrkedtd, etté ne kokevat toimivansa
legitiimin kumppanin kanssa (esim. Kumar & Das 2007; Persson ym. 2011). Talldin
tarkastellaan usein yhteistyoverkoston ulkoista legitimiteettid, jolla tarkoitetaan toi-
mijan laajempaa hyviksyntidd. Human ja Provan (2000) mukaan verkostona toimit-
taessa on kuitenkin huomioitava my0s yhteistyoverkoston sisdinen legitimiteetti,
silld keskittyminen verkoston sisdiseen legitimiteettiin voi olla verkoston toiminnan
kannalta pitkélld aikavélilld jopa tehokkaampaa, koska se saa verkostotoimijat luot-
tamaan toisiinsa ja siten jatkamaan yhteistyotd. Legitiimiysndkemyksen jatkumista
ei voida pitdd itsestddnselvyytend, vaan sitd arvioidaan jatkuvasti. Siksi kumppanei-
den vilinen legitimiteetti voi yhteistyoverkostoissa vaikuttaa organisaatioverkoston
muodostumiseen, toimintaan, suorituskykyprosesseihin ja verkoston pysyvyyteen.
Organisaatioiden vilisessd yhteisty0ssd onkin tirkeétd, ettd organisaatiot toimivat
jatkuvasti yhteistydorganisaatioiden legitiimiksi kokemalla tavalla. (Kumar & Das
2007.)
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235 Tekopyhyys

Legitimointi tapahtuu arvioimalla ja arvioon vaikuttavat useat eri tekijét, kuten
edelld havaittiin. Liiketaloustieteissd on institutionalisoitunut my0s ndkemys siité,
millaiset paatoksentekotavat tuottavat legitiimeja paatoksia, eiké kaikilla padtoksen-
tekotavoilla ole samaa legitimointipotentiaalia (Gutiérrez & Magnusson 2014). Esi-
merkiksi rationaalisia ajattelutapoja pidetdéin tyypillisesti soveliaana kéytoksend,
koska niité arvostetaan sosiaalisella tasolla (March 1994). Tamén takia paatoksente-
kotavat usein naamioidaan ndyttiméaan rationaalisilta kdyttimalla erilaisia mekanis-
meja, joilla voidaan legitimoida vihemmaén arvostetuilla paatoksentekotavoilla ai-
kaansaadut paatokset. Liiketaloustieteellisissd tutkimuksissa on paljon esimerkkeja,
erityisesti institutionaalista teoriaa soveltavissa tutkimuksissa, tilanteista, joissa to-
siasiallinen paatoksentekoprosessi poikkeaa rationaalisesta mallista. Vaikutelma ra-
tionaalisesta prosessista on silmédnlumetta, joka on saatu aikaan useiden erilaisten
muodollisuuksien avulla (esim. Scott 1995; Burns & Scapens 2000; Lukka 2007).
Esimerkiksi Engwall (2003) havaitsi, ettd tuotekehitysympéristossé projektiohjauk-
sen perdkkaisten ja virallisten mallien katsotaan olevan legitimoivia kaytantoja,
vaikkakaan ne eivét sovi kaikille projektityypeille. Christiansen ja Varnes (2008)
puolestaan havaitsivat tuotekehitykseen liittyvid portfoliopalavereja tarkastelles-
saan, ettd padtoksentekijat kayttavat toisinaan virallisia paatoksentekopisteitd ratio-
naalista kdytostd ilmaistakseen ja oppiakseen samalla, mitd pidetéén sopivina péa-
toksentekosddntdind. Gutiérrez ja Magnusson (2014) puolestaan havaitsivat projek-
tiympéristossd neljd legitimoivaa mekanismia: tuotekehityksessd vaihdettiin ennus-
tettavasta ja suunniteltavissa olevasta tuotekehityksen etenemisnidkemyksestd nike-
mykseen, jossa tuotekehitys onkin esiin tulevaa ja ennustamatonta, jotta tdyttymat-
tomiin suunnitelmiin liittyvid turhautumia voitiin lieventdd (paradigman muutos),
yrityksen intresseistd poikkeaville ideoille tai tietyn tahon intresseihin liittyville jo
tehdyille paétoksille annettiin rationaalinen vaikutelma hyvéksymaélld téllaiset paa-
tokset rationaalisen paitoksentekoprosessin avulla (rationaalisuusvaikutelma), epa-
virallisella tavalla tehtyjd toimia ja péatoksid virallistettiin jélkikdteen virallisissa
padtoksentekokokouksissa (my6hempi virallistaminen) ja potentiaaliseksi katsot-
tuun ideaan pohjautuva projekti aloitettiin ja vasta sen jalkeen idea perusteltiin viral-
lisella padtoksellé (piilotettu aloitus).

Tapahtuupa paétoksenteko sitten millé tavalla tahansa, tulee organisaation saa-
vuttaa legitiimiys niin sisdisten kuin ulkoisten sidosryhmien silmissd (esim.
Brunsson 2007). Eri sidosryhmien vaatima legitimiteetti ei kuitenkaan ole sama.
Brunssonin (2007, 113) mukaan “modernit organisaatiot teeskentelevit usein, ettd
ne pystyvit tiyttimidin ndmid ristiriitaiset vaatimukset”!*. Tahén vaaditaan

14 Tutkijan oma kddnnos.
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Brunssonin (2007) mukaan organisatorista tekopyhyyttd. Tekopyhyydella tarkoite-
taan tilannetta, jossa kommunikaatio ja teot eivét vastaa toisiaan. Brunsson (2007 s.
113—-115) madrittelee organitorisen tekopyhyyden késitteen “vasteeksi sille maail-
malle, jossa arvot, ideat tai ihmiset ovat ristiriidassa, tavaksi, jolla yksilot ja organi-
saatiot kisittelevit niité ristiriitoja™'® ja “tavaksi késitelld ristiriitoja heijastamalla ne
puheen, péitdsten ja toiminnan epdjohdonmukaisuuksiksi”!'®. Puhe voi tdssd yhtey-
dessi tarkoittaa niin sanallista kuin kirjallista viestintid, jota organisaatio kéyttaa
vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa.

Raportointi on yksi niisté tavoista, joilla organisaatiot kommunikoivat ympéris-
tonsd kanssa. Esimerkiksi kestdvén kehityksen osalta on tutkimuksissa havaittu ra-
portointiin liittyvad tekopyhyyttd (esim. Cho ym. 2015; Laine ym. 2017; Jarvinen
ym. 2022). Raporttien tapa ilmaista asioita médrallisesti voi merkitd muun muassa
epdaitoa taismallisyyttd ja edistdd vertailukelvottomien asioiden yhteismitallistamista
(Jarvinen ym. 2022). Tastd huolimatta méaarallisid raportteja suositaan usein laadul-
listen sijaan, silld médrallistd informaatiota pidetidin tarkempana ja maéréllinen in-
formaatio mahdollistaa myds erilaiset vertailut niin ajan kuin organisaatioiden valilla
(Porter 1992; 1995).

Organisatorisen tekopyhyyden avulla voidaan siten tietyissd ympéristdissi pa-
rantaa legitimiteettid. Tekopyhyyden ansiosta organisaation viestintd, paatokset ja
toiminta voivat erota toisistaan (Brunsson 1989, 1993). Brunsson (2007, 115-116)
selventdd téta:

[Organisatorisen] tekopyhyyden mallissa viestintd, paédtokset ja toiminta liittyvét
yhé kausaalisesti yhteen, mutta kausaalisuus on kéénteistd: viestintd tai patos
yhdesséd suunnassa vihentdd vastaavan toiminnan todennékdisyyttd ja toiminta
yhdessd suunnassa vdhentdd vastaavan viestinndn ja pdétdksen todennékoi-
syyttd. [Organisatorinen] tekopyhyys tarkoittaa, ettd viestintd, paitokset ja toi-
minta ovat “kytkettyjd” ennemmin kuin “erotettuja” tai “16yhésti kytkettyja”,
mutta ne ovat kytkeytyneet eri tavoin kuin tavallisesti oletetaan.!?

Organisatorinen tekopyhyys viitti4 siten, ettd sidosryhmien ristiriitaisia vaatimuksia
hallitaan osin organisaation viestinndn, pditdsten ja toiminnan strategisen epajoh-
donmukaisuuden avulla. Organisaatio voi esimerkiksi rauhoitella toisia sidosryhmid
kertomalla mahdollisista tulevista toimista ja keskittdmalld resursseja toisen, vah-
vemman sidosryhmin kaipaamaan, nykyiseen toimintaan. Usein ndma liittyvét li-
séksi kyseisen organisaation ydintoimintaan (Lipson 2007). Kun péitoksid joudu-

15 Tutkijan oma kdannds.
16 Tutkijan oma kddnnos.
17 Tutkijan oma kddnnos.
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taan oikeuttamaan taannehtivasti, on laskentatoimen tuottama informaatio usein mu-
kana perustelulaitteena (Burchell ym. 1980). Siihen, etti oikeutusta hactaan taanneh-
tivasti, liittyy kuitenkin aina tekopyhyyden riski (Brunsson 1989, 2007).

Innovaatioita pyritddn usein tuottamaan projektitoiminnan avulla. Projektijohta-
mista pidetiin yleisesti tehokkaana silloin, kun iso projekti pysyy aikataulussa, bud-
jetissa ja héiritsee loppuun asti muuta liiketoimintaa mahdollisimman véhén. Nor-
matiivisesti sdvyttynyt ymmarrys siitd, miten projekteja pitdisi tehokkaasti johtaa,
heijastelee rationaalisuusmalleista kaikkein rationaalisinta vaihtoehtoa: prosessin tu-
lisi olla suoraviivaisen yhtendinen, tarkoitushakuinen ja hyvin koordinoitu. De
Vriesin (2009) mukaan néin ei kuitenkaan vélttdméttd aina ole, vaan paitokset, joita
projektin kuluessa tehddén ovat vain osittain rationaalisia, silld paatoksiin vaikuttaa
voimakkaasti neuvottelukdytos, voimasuhteet ja mukana olevien sidosryhmien op-
portunistinen kaytos. Projektin legitimiteetti suojataan mukana olevilta sidosryh-
miltd ja laajemmalta ulkopuoliselta yleisoltd projektijohdon esittimalla rationaali-
suudella. Kyse on kuitenkin usein tekopyhyydesti. (De Vriesin 2009.)

24 Yhteenveto innovaatioiden ohjaamisesta ja
johtopaatokset tahan tutkimukseen

Edell4 tidssa luvussa esitetyn perusteella voidaan todeta, ettd aiempi késitys innovaa-
tioiden ja ohjauksen yhteensopimattomuudesta todella vaikuttaa vanhentuneelta: in-
novaatiotoimintaa kyetéén ohjaamaan, ja ohjaus voi olla innovaatiotoiminnalle jopa
eduksi. Innovaatioiden ohjaamiseen liittyva tutkimus on kuitenkin vield vahaista ja
hyvin pirstaloitunutta. Innovaatioihin liittyva tutkimus on myos keskittynyt pddosin
mydhdisemman vaiheen, tuotekehityksen, tarkasteluun.

Kun innovointi tapahtuu organisaatioiden vilisend kehitystyoni, vaaditaan jon-
kinlaisia, hyvin kevyitd hallintorakenteita tukemaan ja edistimain yhteistyota, jottei
toiminta ajaudu kaaokseen (van der Meer-Kooistra & Scapens 2008) useimmiten
todennékaisesti 10yhdsidonnaisessa (Glassman 1973; Weick 1976; Orton & Weick
1990) organisaatioverkostossa. Loyhdsidonnaisuuden voidaan kuitenkin ajatella tar-
joavan tiukkasidonnaista organisaatiota suurempaa autonomiaa ja kykyji sopeutua
sithen alati muutoksessa olevaan ympéristoon (Orton & Weick 1990; Selcer &
Decker 2012), jossa innovaatiotoiminta tapahtuu. Kirjallisuuden pohjalta osoittautui
kuitenkin, etti myos innovaatioverkostojen hallintorakenteita tarkasteleva kirjalli-
suus on puutteellista ja keskittyy pddosin myohemmain vaiheen innovatiivisuuden,
tuotekehityksen, tarkasteluun. Kirjallisuus ei mydskiin tarkastele verkostokonteks-
tissa mahdollistavan ja pakottavan ohjauksen (Simons 1995, Adler & Borys 1996)
tasapainottamista. Kirjallisuuspohja antaa viitteita siitd, etteivét hyvin kevyet hallin-
torakenteet riitd hallinnoimaan yhteisty6té hyvin dynaamisessa ymparistdssé (esim.
Carlsson-Wall ym. 2017). Kuten seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin, on
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kehitysympéristd mullistavaan, jopa disruptiiviseen innovaatioon pyrkivéssé projek-
tiympéristossd usein hyvin dynaaminen, eivitka yhteistytavat ole vélttamatta vield
vakiintuneita.

Kuten kaikenlainen tavoitteellinen toiminta, ja siis myds innovaatiotoiminta vaa-
tii padtosten tekemistd. Tavoiteltaessa mullistavia innovaatioita, kuten tissa tutki-
muksessa tarkastellaan, siséltyy pdédtoksentekotilanteisiin huomattavia epdvarmuuk-
sia. Mikdli innovaatiolla tdhdétaan johonkin mullistavaan, josta ei vield ole edes oi-
kein tarkkaa kuvaa, ovat paatoksentekoon vaikuttavat epdvarmuuden melkoisia. Paa-
toksentekomallit ovat eldneet ja muuttuneet ajassa, ja nykyéén usein kritisoidaan eri-
laisia rationaalisia padtoksentekomalleja, silld tutkimuksissa on havaittu, etteivat esi-
merkiksi padtoksenteon tavoitteet ole aina selkeiti ja toiminnan seuraukset varmoja
(March 1971; Cohen ym. 1972; March & Olsen 1976). Esimerkiksi garbage can -
paitoksentekomallin mukaan ongelman ja sen rationaalisen ratkaisun vilinen yhteys
ei aina ole selked. Kyseinen malli kuvaakin ongelmia, ratkaisuiden paitdksenteki-
joitd ja valintavaihtoehtoja vain 16yhésti toisiinsa sitoutuneina asioina. Ratkaisuvaih-
toehtojen valinnan sijasta itse paatoksentekoprosessi onkin tdsséd padtoksentekomal-
lissa tarkedta.

Péatoksenteolla voi olla my0s erilaisia rooleja, kuten saattaa toiminta liikkeelle,
jakaa vastuuta tai turvata legitimiteetti. Esimerkiksi paatoksenteon rationaalisuusaste
eroaa ndiden roolien vélilld. (Brunsson 1990.) Rationaalisuus voidaan jakaa my0s
kahteen osaan: pdétds- ja toimintarationaalisuuteen. Péétdsrationaalisuus nojaa pe-
rinteiseen rationaaliseen padtdksentekomalliin ja sen avulla pidetddnkin usein ylla,
kehitetddn tai muutetaan organisaation ideologiaa. Toimintarationaalisuus on péa-
tosrationaalisuutta spontaanimpaa, mutta se nojaa pdétdsrationaalisuuden tuotta-
maan ideologiaan. Mitd vahvempi ideologia on, sitd helpompi ja nopeampi on toi-
mintarationaalisuuden avulla pdattdd, onko jokin toiminta oikein ja toteutettavissa
olevaa. (Brunsson 1985.) Esimerkiksi p#dtds innovaatioverkostoon ldhtemisesti
merkitsee tulevaisuuteen tdhtddvaa lupausta, joka vaatii toimintaa. Toiminta itses-
sddn ei kuitenkaan ole lupaus tuloksista ja jotta voidaan pitdytyd toimintalupauk-
sessa, eikd jahmettyéd paitokseen, tulee pdédtoksen olla dynaaminen eli avoin myo6-
hemmille muutoksille. (Mouritsen & Kreiner 2016.)

Tédmin péivan litketoimintatavoitteet voivat menettdd merkityksesté todella no-
peasti. Uusia ideoita ja innovaatioita tarvitaan alati kiihtyvalld tahdilla. Kokonaiset
toimialat saattavat dkkiéd disruptoitua tai jopa kadota kokonaan. Innovaatiotoiminnan
ohjauksen paitoksentekotilanteisiin liittyykin siksi olennaisena osana epavarmuus,
joka voidaan liittdd kolmeen haastavaan osatekijdén: tiedon, arviointimekanismin ja
merkityksen puutteeseen. Tiedon puute voi ndkya esimerkiksi siind, ettei tunneta ti-
lannetta, jossa padtoksestd johtuva tulevaisuuden lopputulos realisoituu. Ei myos-
kaén valttdméttd ole mekanismia, jolla arvioida pdétdstd ja sen rationaalisuutta tai
tunneta merkitystd, jonka tehtdva paitos tuottaa. (Wirén 2018.) Epdvarmuuden val-
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litessa voidaan péatoksentekoa pyrkié siirtiméiédn mahdollisimman pitkélle tulevai-
suuteen, aikaan, jolloin péétoksentekoon liittyvd epdvarmuus on vihentynyt eli han-
kitaan ns. reaalioptio. Reaalioptio antaa haltijalleen oikeuden, muttei velvollisuutta,
tehdd jatkoinvestointeja tai siirtdd niitd. Ajatuksena on siirtdd péditdkseen sitoutu-
mista pienen resurssi-investoinnin avulla aikaan, jolloin epavarmuuksia on kyetty
riittdvasti vihentimddn. Organisaatio voi esimerkiksi tehdd pienen investoinnin
osallistumalla innovaatioverkoston toimintaan ja paittdd myohemmin, miten se toi-
mii tdmin alkuinvestoinnin kuluessa luodun uuden tiedon kanssa, vai hyodyntaako
sitd ylipaatdan. Haasteeksi tulee télldin toiminnan legitimointi.

Kaiken organisaatioissa tapahtuvan toiminnan tulee olla legitiimia. Tyypillisesti
legitiimind ja soveliaimpana tapana tehdd paitoksid pidetddn rationaalista paatok-
sentekoa (March 1994). Koska téllaiseen péétoksentekoon ei kdytinnossd padsti,
joutuvat organisaatiot legitimoimaan paatoksia erilaisin menetelmin, vaikka esimer-
kiksi itse padtoksenteon prosessi kykenisi nostamaan perusteluja tehdyille paatok-
sille. Kirjallisuus vaikuttikin tunnistaneen useita téllaisia menetelmid. Yksi yleisesti
kaytetty tapa on kayttdd johdon laskentatoimen tuottamaa informaatiota, kuten esi-
merkiksi raportteja, taannehtivasti rationalisointitydkaluna (Burchell ym. 1980)
osoittamaan tehdyt péditokset oikeiksi. Usein suositaan maédrillisid raportteja, silld
niitd pidetién tarkempina ja ne mahdollistavat erilaiset vertailut. Tdmé puolestaan
johtaa helposti organisatoriseen tekopyhyyteen (Brunsson 2007) jossa organisaatio-
verkoston viestintd, padtokset ja tosiasiallinen toiminta eroavat toisistaan. Tekopy-
hyys toimii ratkaisuna esimerkiksi erilaisille paatoksentekotapojen vilisille jannit-
teille, sillda mullistavaan lopputulokseen pyrkivd innovaatiotoiminta vaatii dynaa-
mista padtoksentekoa, mutta samaan aikainen legitimointitarve vaatii rationaalisena
ndyttaytyvad paatoksentekoa.

Voidaan siten todeta, ettd innovaatiotoiminnan ohjaukseen vaikuttavat niin paa-
toksenteko, padtoksen teon rooli, epdvarmuus, legitimointitarve kuin tekopyhyys.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin erilaisia innovaatioita ja niiden
luomiseen liittyvia verkostoja, silld kuten havaitaan, seké innovaatiot etti organisaa-
tioverkostot voivat saada hyvin erilaisia muotoja.
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Yksi merkittavistd muutoksista organisaatioiden vélisessé toiminnassa viime vuosi-
kymmenten aikana on ollut siirtyd kahdenvélisen yhteistyon nédkdkulmasta verkos-
toajatteluun arvonluojana (Achrol 1997). Organisaatiot etsivétkin tdnd pdivini
kumppaneita muista organisaatioista tehostaakseen omaa toimintaansa, 16ytédkseen
vahvoja liittolaisia edistimidan menestymisti, 10ytddkseen kauempana olevia kump-
paneita sekd omia resurssejaan lisitidkseen ja tdydentiékseen (Parmigiani & Rivera-
Santos 2011). Yhteistyokumppaneiden 10ytdminen on tirkeétd esimerkiksi teknolo-
giapohjan laajentamiseksi, silld innovaatioon tarvittava osaaminen ja teknologia voi-
vat olla organisaation perinteisen ydinosaamisen ulkopuolella. Organisaatioiden vé-
linen yhteisty0 voi olla erittiin tehokas tapa kierrattad hiljaista tietoa ja tuoda orga-
nisaatioon osaamista organisaation ulkopuolelta (Cowan ym. 2007).

3.1 Erilaiset innovaatiot

Amabilen (1997) mukaan luovuus ruokkii innovointia. Motivaatio, luovan ajattelun
taito ja asiantuntemus vaikuttavat yksilon luovuuteen. My0s sosiaalisella tydsken-
tely-ympéristolld on merkitystd, ratkaisevassa asemassa ovat erityisesti organisaa-
tion kiinnostus innovaatioihin, luovuutta tukevat johtamiskdytannot ja kiytettdvissa
olevat resurssit. Tdméa kyky luoda innovaatioita voidaan yhdistdd kykyyn yhdistelld
ja muuntaa erilaisia resursseja ja tietimysta siten, ettd tuloksena on uudenlainen rat-
kaisu. Tuloksena olevat innovaatiot jaetaan usein kahteen osaan: véhittdisten muu-
tosten innovaatiot ja mullistavat innovaatiot (esim. March 1991; Chandy & Tellis
1998, 2000). Niin tiukkaa kahtiajakoa voidaan kuitenkin pitdd osin harhaanjohta-
vana, silld kyseessd on enemminkin jatkumo (Henderson & Clark 1990; Cardinal
2001). Kun muokataan olemassa olevaa tuotetta, rutiinia, toimintaa tai prosessia ke-
hittdmalla sitd pienten uudistusten avulla, puhutaan vahittdisestd, inkrementaalisesta
kehityksesti (Gatignon ym. 2002; Smith & Tushman 2005). Vihittidinen kehitys kes-
kittyykin siten jatkuvuuteen silld se vahvistaa olemassa olevan tuotteen soveltu-
vuutta ja mahdollisuuksia (Ettlie 1983; Abernathy & Clark 1985; Hill & Rothaermel
2003; Hall & Andriani 2002, 2003; Jang ym. 2002; Subramaniam ja Youndt 2005).
Vihittdistad kehittdmistd voivat olla esimerkiksi tehokkuuden parantaminen tai jonkin
pienen lisdominaisuuden tuominen olemassa olevaan tuotteeseen. Mullistava kehit-
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tdminen puolestaan saa aikaan kokonaan uudenlaisia ratkaisuja, jotka tuottavat uu-
sia, ldpimurtavia teknologioita tai asiakashyotyja. Mullistava, radikaali innovaatio
ymmarretddnkin usein periaatteellisena tai jopa vallankumouksellisena muutoksena
(Dewar & Dutton 1986), selkedna erona olemassa oleviin kdytantoihin (Ettlie 1983),
disruptiona (Gatignon ym. 2004), markkinan epidjatkuvuutena tai ldpimurtoratkai-
suna (Anderson & Tushman 1990; Christensen & Rosenbloom 1995; Cooper &
Schendel 1976; Tripsas, 1997; Leifer ym. 2001). Mullistavan innovaation tuottami-
seen liitetddn usein kokeilu ja riskinotto, silld tavoitteena voi olla esimerkiksi uusien
markkinoiden luominen tai 16ytdminen. (March 1991; Bedford 2015; Chandy &
Tellis 1998, 2000). Innovaatiota ei voikaan pitdd yksistdan teknologisten uutuuksien
luomisena vaan innovaatioon kuuluu teknologisen ulottuvuuden lisdksi markki-
naulottuvuus (Abernathy & Clark 1985; Kjellberg ym. 2015). Voidaan myds puhua
markkinainnovaatioista. Markkinainnovaatioiden voidaan katsoa koostuvan uusien
markkinoiden avaamisesta, olemassa olevan markkinarakenteen muutoksesta, uu-
sien markkinatapojen esiintuomisesta, markkinakdyttiytymisen muutoksesta ja
markkinatoimijoiden uudelleen muodostumisesta (Kjellberg ym. 2015).

Néama kaksi innovointitapaa, vahittdinen ja mullistava, vaativat organisaatiolta
erilaista johtamista, mutta organisaation pitkdaikaiselle menestykselle molemmat
ovat elintdrkeitd (March 1991). Keskittymalla vain vahittdiseen innovointiin, saattaa
organisaatio pudota kehityksen kelkasta ympariston muuttuessa ja toisaalta, keskit-
tymalld vain mullistavaan innovointitapaan, ei organisaatio vilttimétté ehdi saavut-
taa tarvittavaa osaamista, jotta se kykenisi hyddyntdméadn uuden innovaation edella-
kdvijdaseman tuottamia etuja. Myds organisaation toimintaympéristd ja markkina,
jossa organisaatio toimii, voivat vaikuttaa sithen kumpaa innovointitapaa organisaa-
tio painottaa. Vakaassa ja ennustettavassa markkinassa voi saavuttaa enemman hyo-
tyja keskittymaélla vahittdiseen innovointiin, kun taas hyvin alati muutoksessa oleva
ympéristd vaatii jatkuvasti suurempia muutoksia tuote- ja palveluvalikoimaan.
Koska molempia innovointitapoja kuitenkin tarvitaan, pyrkivit organisaatiot yleensa
ohjaamaan samanaikaisesti sekd vahittdisen ettd mullistavan innovoinnin aiheutta-
mia keskendén ristiriitaisia vaatimuksia. Organisaatiot voivat toisaalta myos hel-
pommin erikoistua ja siten helpottaa nditi keskendin ristiriitaisia vaatimuksia orga-
nisaatioiden vélisen yhteistyon avulla. (Benner & Tushman 2003; Gupta ym. 2006;
Simsek 2009.)

Useimmat yritykset padtyvit siten kdytdnnossa kayttdmadn sekd vahittdistd ettd
mullistavaa innovointitapaa ja ratkomaan nédiden tapojen aiheuttamien vaatimusten
vilisid ristiriitoja. Kirjallisuudessa kiytetdén vertauskuvallista molempikétisyys
(ambidexterity) kisitettd!® tilanteesta, jossa organisaatio kykenee hyddyntidmiin

18 Vertauskuva viittaa joillakin yksil6illd olevaan kykyyn kdyttid molempia késiddn yhti
taitavasti. Organisaatioteoriassa on alettu kayttdd molempikétisyyden késitettd vertaus-
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molempia innovointitapoja ja hallitsemaan niiden aiheuttamia ristiriitoja.
(Andriopoulos & Lewis 2009; Lubatkin ym. 2006.) Innovointitapojen vélista risti-
riitaa voidaan tutkimusten mukaan pyrkid ratkaisemaan joko ty0 tai asiayhteyteen
liittyvan molempikétisyyden avulla (Andriopoulos & Lewis 2009). Niistd tyohon
liittyvd molempikétisyyspainotus hyddyntéd innovointitapojen erottelussa raken-
netta ja strategiaa. Erotus tehdddn ajallisesti ja/tai paikallisesti. (Puranam ym. 2006.)
Yleisemmin kéytossd oleva asiayhteyteen liittyvd molempikétisyys puolestaan hyo-
dyntaé sosiaalisia ja kdytokseen liittyvid keinoja, jotta vahittdistd ja mullistavaa in-
novointia kyetdin kiyttdmaén yhtaaikaisesti (Birkinshaw & Gibson 2004). Asiayh-
teyteen liittyvd molempikatisyys voidaan nédhda johdon ohjausjérjestelmén kykyna
tavoitella samanaikaisesti sekd suuntaamista ettd mukautumista. Birkinshaw ja
Gibson (2004) pitavit asiayhteyteen liittyvad molempikétisyyttd ylemmén tason na-
kokulmana. Heiddan mukaansa sitd tukevat sosiaaliset prosessit, kuten sosiaalistumi-
nen ja kéyténtdjen hyvaksyminen, kulttuuri ja henkildston véliset suhteet, jotka aut-
tavat organisaation koko henkilosto4 ajattelemaan ja toimimaan molempikatisyyden
vaatimusten mukaisesti. Kaytokseen liittyvaa siséllyttdmistd voidaan kuvata tavoit-
teiden yhtendisyytend. Tdmin yhteisen tavoitteen avulla organisaation johto yhtiai-
kaistaa seké sosiaaliset ettd tehtdviprosessit (Hambrick 1994).

Andriopoulos ja Lewis (2009) tarkastelivat kolmen innovointiin liittyvan sisdk-
kdisen paradoksin, strategisen tavoitteen, asiakassuuntautuneisuuden ja henkildkoh-
taisen motivoitumisen, johtamista tutkimuksessaan, joka tarkasteli tyohon ja asiayh-
teyteen liittyvid molempikétisyysratkaisuja. Ndiden ristiriitojen ohjaaminen vaati
toimintasuunnitelmia, jotka sisdlsivét niin yhdistdmisti kuin erottelua. Kyseisten tut-
kijoiden mukaan useampitasoinen ndkdkulma, tdydentévit toimintasuunnitelmat ja
oppiminen ovat vuorovaikutuksessa keskenéén ja ne vahvistavat ja yllapitdvit mo-
lempikatisyyttd. Strategiseen tavoitteeseen liittyva ristiriita johtuu tuottavuuden ja
uusien ldpimurtotuotteiden vaatiman riskinoton vélisestd jannitteestd. Asiakassuun-
tautuneisuuteen liittyva ristiriita taas koskee jénnitettd, jolla asiakkaaseen sitoudu-
taan: tiukka asiakassuuntautuneisuus auttaa olemassa olevassa markkinassa, mutta
saattaa ehkdistd uusille markkinoille suuntautumista. Henkilokohtaiseen motivoitu-
miseen liittyva ristiriita puolestaan viittaa kurinalaisuuden ja intohimon véliseen jan-
nitteeseen. Ensimmadisen taktiikan, useampitasoisen ndkokulman mukaan kyseiset
kolme paradoksia ovat sisdkkéisié, silld esimerkiksi strategisen tavoitteen ristiriita
tulee esiin ldhinna yritystasolla, asiakassuuntautuneisuuden paradoksi vaikuttaa paa-
asiassa projektien lapiviemiseen ja henkilokohtaiseen motivoitumiseen liittyva para-
doksi puolestaan vaikuttaa eniten yksilotasolla. Organisaatio vihentdé sekavaa vies-

kuvana sellaisille organisaatiolle, jotka ovat yhtd hyvid sekd kehittdiméaén vahvuuksiaan ettd
luomaan uusia avauksia, vaikka ndiden asettamat vaatimukset ovat keskenddn ristiriitaisia
(Lubatkin ym. 2006).
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tintdd ohjaamalla innovaatiota niilld kaikilla kolmella tasolla. Samalla johto ottaa
vastuun toimijoista ja ohjaa innovointia asiayhteyden ja organisaation projekteja
madrittelevien resurssien avulla. Alempi johto ja projektipddllikdt ohjaavat projek-
teja noudattamalla selkeitd kehittdmisprosesseja ja rohkaisemalla improvisointiin.
Yksittidinen tyontekijd puolestaan valitsee koska ja miten hén itse soveltaa tuoteke-
hitystehtévissddn kurinalaisuutta ja intohimoaan. Jénnitteiden aiheuttamia negatiivi-
sia ilmigitd kyetddn rajoittamaan tiydentdvien toimintasuunnitelmien avulla. Talldin
jannitteet eivét padse aiheuttamaan negatiivista kierretti. Sen sijaan hyvin kierre al-
kaa jénnitteiden hyviksymisestd, niiden yhteisvaikutuksen arvottamisesta ja erilai-
suudesta. Yhdistimisen ja erottamisen sulauttaminen voimistaa tdtd vaikutusta.
Andriopoulosin ja Lewisin mainitsema kolmas taktiikka, oppimiseen liittyva yhteis-
vaikutus voidaan nidhdé hyodyllisend, silld vahittdinen ja mullistava innovointi vah-
vistavat toisiaan. Kyse on dynaamisesta kyvykkyydestd, joka vaatii, ettd sekd ole-
massa oleva ettd uuden osaamisen kehittdminen tulevat otetuiksi huomioon.
(Andriopoulos & Lewis 2009.)

Innovointitavasta riippumatta lihdetdan innovaatioprosessissa liikkeelle ideasta,
joka jalostuu lopulta uudeksi arvon luonnin lahteeksi. Innovointiprosessi jaetaan kir-
jallisuudessa usein erilaisiin vaiheisiin. (esim. Davila ym. 2006.) Eri kirjoittajat ovat
havainneet organisaatioissa tai laatineet erilaisia malleja vaiheineen, mutta kuten
esim. Davila ym. (2009b) toteavat, mallit ovat vain esimerkkejd. Mallien esittdmien
vaiheiden liséksi muitakin mahdollisia vaiheita voi olla olemassa, eiké prosessikaan
ole suoraviivainen, vaan vaiheiden vililld joudutaan kulkemaan edestakaisin sen mu-
kaan miten erilaiset epdvarmuudet ratkeavat. Tillainen vaiheittainen, organisaatio-
tasolta alkava ja yksittéisten tydtekijoiden tekemiin ratkaisuihin nojaava innovointi-
malli liitetddn Reidin ja de Brentanin (2004) mukaan tyypillisesti vahittéisiin inno-
vaatioihin. Kyseisten tutkijoiden mukaan mullistavaan innovaatioon johtava polku
poikkeaa tésté oleellisesti. Téllaisen mullistavan innovaation polun alkupééssé ovat
yksittdiset henkil6t, jotka havaitsevat ja oivaltavat ympéristossadan lapitunkevia mal-
leja ilman, ettd organisaatio ohjaa heitd sithen. Mallin havaittuaan henkild toimii
portinvartijana paéttidessddn, onko organisaation ulkopuolelta tulevalla idealla arvoa
organisaatiossa ja onko héan kiinnostunut jakamaan ideaansa organisaatiossa. Mikali
on, alkaa organisaatio vasta tdssd vaiheessa keskustella ajatuksesta. Siten vahittéi-
seen ja mullistavaan innovaatioon johtavan péaatoksenteon alkuperéiset suunnat ovat
taysin vastakkaiset. Petzoldin ym. (2019) mukaan disruptiivisen innovaation lapi-
murtautuminen johtuu dynamiikasta. Tdmé esiintuleva dynamiikka muodostuisi
ajoituksesta ja niistd prosesseista, jotka vaikuttavat tapahtumien ja tekojen samanai-
kaisuuteen. Kyky sopeuttaa strategisia toimenpiteitd muokkaa puolestaan nditd pro-
sesseja.

Kuten aiemmin havaittiin, esimerkiksi Gatignon ym. (2004) pitévit yhtend radi-
kaalin innovaation muotona disruptiivisia innovaatioita. Kyseisen kisitteen maérit-
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tely on kuitenkin kirjallisuudessa hyvin hajanaista (Kawamoto & Spers 2019). Dis-
ruptiivisen innovaatioteorian pioneerin, Clayton Christensenin (1997) mukaan dis-
ruptiivisia innovaatioita ovat vain ns. niche- tai uuden markkinan innovaatiot. Val-
tavirtamarkkinaan suunnatut innovaatiot eivét siten hanen nidkemyksensd mukaan
ole disruptiivisia innovaatioita. Kuitenkin esimerkiksi OECD:n (The Organisation
for Economic Co-operation and Development) méadritelma disruptiivisesta innovaa-
tiosta kattaa myos valtavirtamarkkinaan suunnatut innovaatiot. Myds Adnerin
(2002) mukaan disruptio tapahtuu silloin, kun valtavirta-asiakkaat alkavat hankkia
markkinatulokkaan innovaatiota massoittain. Yleiskielessa esimerkiksi taksimarkki-
nan mullistaneesta Uberista puhutaan hyvin yleisesti disruptiivisena innovaationa ja
tdmén véitoskirjan ulkoasun kannalta, OECD:n laajemmassa mielessé tulkittuna,
merkittdvé disruptio tapahtui noin 200—400 jKr., jolloin nykykirjan muotoinen, per-
gamenttisivuinen koodeksi korvasi aiemmin kéytetyt papyruskéérdt. Kirjanmuotoi-
sen ulkoasun ehdottomia etuja papyruskdardon verrattuna olivat sen vaatima pie-
nempi sdilytystila, mahdollisuus kirjoittaa lehden molemmille puolille, silméiltdvyys
seké tasaisempi pinta, jolle oli myds mahdollista kéyttdd useampia véreja. (Tahko-
kallio 2019.) Télla hetkellad tuo paperinen kirjanmuotoinen teos on puolestaan aina-
kin osittain jo disruptoitumassa uudelleen, korvautumassa digi- ja dénikirjoilla. Voi-
daankin siten todeta, etteivat disruptiot ole selkedn méaritelmén puuttumisesta huo-
limatta mik&én uusi, vain nykyaikaan liittyva ilmio.

Christensen (1997) pohtii syité sithen, miksi disruptiiviset innovaatiot ovat usein
uuden markkinatulokkaan tuottamia uudenlaiseen suosituskykyyn perustuvia inno-
vaatioita. Hinen mukaansa valtavirrassa toimivat organisaatiot ovat riippuvia asiak-
kaistaan ja investoijistaan, joten ideat, joille ei katsota olevan riittévésti markkinoita,
tulevat usein torpatuksi. Pienet markkinat taas eivét kykene ratkaisemaan suurten
organisaatioiden kasvutarpeita, koska ne tarvitsevat koko ajan lisié liikevaihtoa pi-
tdmédn kasvun tasaisena. Valtavirrassa toimivat yritykset myos analysoivat kasvu-
tarpeidensa takia jatkuvasti markkinadataa, mutta disruptiivisten innovaatioiden
markkinaa ei ole olemassa ennen innovaation luomista, siksi sitd ei voi mydskédén
analysoida. Christensenin (1997) mukaan ilmid liittyy my0s asiakkaisiin ja itse in-
novaatioihin, silld aiempi teknologiatarjonta ei vélttimatta endd vastaa markkinoiden
vaatimuksia. Mikali asiakas havaitsee kaksi tai useampia yhtéd suorituskykyista rat-
kaisua ongelmaansa, joutuu asiakas etsiméén toisen valintakriteerin tehdékseen paa-
toksen siitd, mikd vaihtoehdoista tulisi valita. Valintakriteerit voivat liittyd esimer-
kiksi luotettavuuteen, kédtevyyteen tai hintaan, toisin sanoen etuihin, joita uudet in-
novaatiot kykenevit usein tarjoamaan. Siten ndmé uudet innovaatiot kykenevét
muokkaamaan valtavirtamarkkinassa vallitsevaa tilannetta. (Christensen 1997,
Christensen ym. 2015.)

Hopp ym. (2018a, 2018b) ovat tarkastelleet sitd, miten kirjallisuudessa radikaali
innovaatio erotellaan disruptiivisesta innovaatiosta ja havainneet, ettd disruptio liite-
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tadn tyypillisesti liiketoimintamalliin, kun taas radikaali innovaatio liittyy enemman
uuden tietimyksen luomiseen ja tdysin uusien ideoiden ja tuotteiden kaupallistami-
seen. Koska disruptiokésite ei ole kirjallisuudessa yksiselitteinen, nojaudutaan téssi
tutkimuksessa vain laajempaan mullistavaan nidkokulmaan, jonka katsotaan tissd
tutkimuksessa kattavan seké radikaaliin etti disruptiivisen innovaatiokasitteen.

3.2 Organisaatioverkostojen monimuotoisuus

Organisaatioverkostojen yleistyessé niiden tavoitteet ovat saaneet erilaisia muotoja.
Esimerkiksi Aarikka-Stenroos ja Ritala (2017) havaitsivat olemassa olevaa ekosys-
teemikirjallisuutta tarkastellessaan organisaatioverkostoilla olevan neljdi erilaista
tavoitetta: kilpailu ja kehittyminen, kehkeytyminen ja disruptio, vakaa liiketoiminta
sekd yhteinen arvonluonti. Ndmaé tavoitteet vaativat erilaisia organisaatioverkostoja
kuten esimerkiksi strategisia verkostoja, joint ventureita, asiakas-toimittajasuhteita,
teollisia verkostoja, innovaatioverkostoja ja kauppaliittoja (Parmigiani & Rivera-
Santos 2011; Aarikka-Stenroos ym. 2014). On olemassa myo0s viitteitd siitd, ettd
kaikki organisaatioverkostomallit eivit ole yhtd hyvid luomaan erittiin innovatiivisia
uutuuksia, joten erilaiset verkostotavoitteet vaikuttavat verkostomuodon liséksi sii-
hen milld tavoin toimiva verkosto tarvitaan (Moller & Rajala 2007).

Erilaisia mahdollisia ndkokulmia verkostotarkasteluun lienee lukemattomia, esi-
merkiksi Parmigiani ja Rivera-Santos (2011) jakavat organisaatiorajat ylittavit yh-
teistydmuodot kahteen osaan, yhdessé kehittdmisen (co-exploration) ja yhdessa hyo-
dyntédmiseen (co-exploitation). Ndistd ensimmaéinen, yhdessa kehittdminen, perustuu
vapaaehtoiseen yhteistoiminnalliseen sopimukseen uuden tietdimyksen, tehtivén,
toiminnan tai innovaation luomiseksi toisin sanoen tillaisen yhteistyon pédasialli-
sena tavoitteena ovat oppiminen ja innovaatiot. Jilkimmaéinen yhteistydmuoto, yh-
dessd hyddyntdminen, puolestaan pohjautuu vapaaehtoiseen yhteistoiminnalliseen
sopimukseen olemassa olevan tietimyksen, tehtévén, toiminnan tai innovaation toi-
meenpanemiseksi. Téassd yhteistydmuodossa toiminta keskittyy olemassa olevan tie-
timyksen laajentamiseen. Parmigianin ja Rivera-Santosin (2011) mukaan yhteis-
tyOssé on usein mukana molempia, yhdessé kehittdmisen ja yhdessd hyddyntamisen
elementtejd. Olennaista on, ettd yhteistyota tekevissd organisaatioissa ymmarretaan
se, miksi yhteistyotéd tehdédédn ja mitd yhteistydlld tavoitellaan, silléd se tavoitellaanko
yhteistd kehittdmisté vai yhdessd hyodyntédmisté, vaikuttaa sithen, miten yhteistyotd
kannattaa hoitaa.

Toinen tapa tarkastella verkostoja on Mdllerin ja Rajalan (2007) tapa havain-
noida liiketoimintaverkostoja niiden taustalla olevan arvonluontijérjestelmén avulla.
Liiketoimintaverkostojen arvojérjestelmd voidaan maédritelld verkoston muodosta-
vien toimijoiden noudattamiksi, tarkoin méériteltyjen toimintojen joukoksi. Ndma
toiminnot perustuvat toimijoiden ohjaamiin resursseihin. Resurssit tulee ymmartaa
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laajassa mielessé: aineellisten ja aineettomien varojen lisdksi ne siséltdvét myos ky-
vykkyydet. Jarjestelmén méaérittelyn taso kuvaa sité, miten hyvin tunnettuja verkos-
ton arvoa tuottavat toiminnot ja toimijoiden kyvykkyydet ovat, sekd miten tarkkaan
arvoa tuottavat toiminnot on méadritelty. Méaérittelyn taso on suhteessa tietimyksen
luokittelun tasoon, silld arvoa tuottavat toiminnot perustuvat pohjimmiltaan tieté-
mykseen. Se, miten hyvin tunnettuja pohjalla olevat kyvykkyydet ovat, on yhtey-
dessi liséksi siithen, miten helposti taustalla olevaan tietimykseen voidaan paisti
kasiksi ja jakaa verkostossa toimijoiden kesken. Mité tarkemmin arvojarjestelméa on
madritelty, sitd vihemmén on epdvarmuuksia. (Moller & Rajala 2007.)

Edelld kuvatun kaltaisen verkostojen arvojérjestelmien voidaan katsoa muodos-
tavan jatkumon tarkasta méaarittelystd vahdisen maérittelytason muodostuviin jarjes-
telmiin. Tarkan méérittelyn padssa titd jatkumoa kuvataan selkeésti maéritettyji ja
suhteellisen vakaita arvojarjestelmid, joissa toimijat tuottavat ja jakavat tarkoin méaa-
rattyja tuotteita ja joiden toiminnot ja kyvykkyydet ovat yleisesti ottaen tunnettuja.
Néma liiketoimintaverkostot ovat saavuttaneet suhteellisen vakauden ja korkean re-
surssi- ja litketoimintaprosessierittelyn tason arvotuotannossaan. Jatkumon keskiosa
kuvaa arvojarjestelmid, jotka perustuvat olemassa olevaan arvonluontijérjestelméaén
ja ovat siten suhteellisen hyvin méadriteltyjd, mutta joita toimijat muuttavat véhittais-
ten, inkrementaalisten ja paikallisten innovaatiotoimintojen avulla tarkoituksenaan
parantaa olemassa olevaa arvojarjestelmaéd. Nama verkostot voivat tdhdati olemassa
olevan verkoston tehokkuuden kasvattamiseen tai verkosto muodostuu tdydentévia
resursseja ja kompetensseja omaavista, padosin projektiperustaisen liiketoiminnan
toimijoista. Jatkumon vdhdsen madrittelytason pddssd arvojirjestelmien katsotaan
olevan vasta muodostumassa olevia. Ndiden avulla luodaan uutta teknologiaa, liike-
toimintakonsepteja tai —alueita, toisin sanoen radikaaleja tai jopa disruptiivisia inno-
vaatiota. Tdma4 jatkumon péd on tekemisissd mullistavan, epdjatkuvan ja jarjestelma-
tasoisen muutoksen kanssa. Sitd kuvaavat hajaantuneet ja episelvisti tunnistetta-
vissa olevat ideat valtavasti epdvarmuutta sisdltdvéstd tulevaisuudesta. Nama ver-
kostot voivat olla suhteellisen 10yhésti organisoituneita, tiede- ja teknologiaperustei-
sia tutkimusverkostoja tai keskipisteyritysten ohjaamia verkostoja, jotka on puoles-
taan luotu tukemaan kisaa kehittyvastd teknologiasta kaupallisesti toteuttamiskelpoi-
sen liiketoimintasovelluksen aikaansaamiseksi. Kyseeseen voivat tulla myds sellai-
set yritysverkostot, jotka kehittidvit ennakoivasti vield vakiintumatonta, esimarkki-
navaiheessa olevaa teknologiaa. (Moéller & Rajala 2007.)

Esimerkkejd vdhdisen madrittelytason jatkumon padstd 16ytyy kirjallisuudesta
useita. Esimerkiksi Jaspers ym. (2012) tarkastelivat olemassa olevaa teknologiaa yh-
distelevid ns. arkkitehtuuriseen innovaatioon pyrkineitd organisaatioverkostoja,
jotka tuottivat olemassa olevasta teknologiasta erilaisia telekommunikaatioinnovaa-
tioita. Téllaisia innovaatioita olivat esimerkiksi mobiilitelevisio-, mobiilipankki-
sekd mobiilimaksusovellus. Jatkumon véhdisen mairittelyn padssidkdin organisaa-
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tioverkostot eivit ole kaikessa yhtd toimivia ratkaisuja, vaan verkoston tavoittect
vaikuttavat sithen, millainen verkosto tarvitaan. Pirvan ym. (2019) esimerkiksi ha-
vaitsivat disruptiivisia [oT (Internet of Things) innovaatioita tarkastelevassa tutki-
muksessaan, ettd teknologiaan keskittyneet yhteenliittymait olivat hyvid tuottamaan
liiketoimintamallidisruptiota mutta teollisuuskeskeiset yhteenliittymét taas teknolo-
gisia disruptioita. Vaikka niin Jaspersin ym. (2012) kuin Pirvanin ym. (2019) tarkas-
teluiden voidaan katsoa kuuluvan heikosti méariteltyyn jatkumon padhan arvojatku-
mossa, sijoittuisivat kyseiset tutkimukset Parmigianin ja Rivera-Santosin (2011) yh-
teistydmuotojen tarkastelun eri puolille. Jaspersin ym. tutkimus liittyy enemmén yh-
dessd hyodyntdmisen tarkasteluun, kun taas Pirvanin ym. tutkimuksen voidaan kat-
soa tarkastelevan enemmaén yhdessa kehittdmista.

Organisaatioverkostoja voidaan ldhestyd myds niiden tarkastelutason kautta
mikro-, meso- ja makrotasolla (Meeus ym. 2006; Dagnino ym. 2008). Kuten
Mollerin ja Rajalan (2007) jatkumon ja Parmigianin ja Rivera-Santosin (2011) jaon
tapauksessa, myos téssd nikokulmassa selkeiden rajojen vetdminen tasojen vilille
on mahdotonta. Organisaatioverkostojen mikrotasoa tarkasteltaessa kiinnitetdén
huomiota yhden organisaation nikokulmaan. Talloin voidaan tarkastella verkoston
vaikutuksia organisaatioon (esim. Revellino & Mouritsen 2009), mutta my6s inno-
Bisbe & Malaguefio 2009). Mesotasolla tarkastellaan 1dhinni kahdenvilisié ja ver-
kostonvilisié prosesseja. Hikansson ja Snehota (1995) korostavat kuitenkin kolman-
sien osapuolten merkitystd verkoston vilisissd prosesseissa, silld tuotettaessa ja ke-
hitettdessd innovaatioita verkostossa, vaikuttavat samalla kolmannet osapuolet jo-
kaiseen suhteeseen luomalla uusia mahdollisuuksia, mutta myds rajoitteita
(Anderson ym. 1994). Makrotason nidkokulmassa innovaatioverkosto puolestaan
ndhdddn avaintekijand talouden ja instituutioiden jarjestelmissd, kuten esimerkiksi
teollisuuden alan kasvussa (esim. Dini ym. 2008; Adner & Kapoor 2011).

Tassd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan yhdessd organisaatioverkos-
tossa tapahtuvaan, alussa hyvin epamaérdisen tavoitteen omaavan mullistavan inno-
vaation kehittdmiseen. Témén kehittdmistoiminnan voidaan katsoa omaavan piirteitad
Parmigianin ja Rivera-Santosin (2011) jaottelun yhdessa kehittdmisen sekd Mollerin
ja Rajalan (2007) arvojatkumon vihdisen midrittelytason péadstd. Tarkastelundko-
kulmana tdssa tutkimuksessa kéytetdan mikro- ja mesotasoa (Meeus ym. 20006), silld
organisaatioverkoston toimintaan keskityttdessa tarkastellaan myos yksittdisen orga-
nisaation vaikutusta verkostoon. Organisaatioverkostossa yksittdisten organisaatioi-
den osaamisten voidaan katsoa tdydentdvit toisiaan.

Kuten tdimén luvun alussa mainittiin, liikketoimintaverkostojen ohella kirjallisuu-
dessa ja kdytdnnon liike-elaméssd puhutaan usein ekosysteemeistd ja alliansseista.
Ekosysteemikésite on alkujaan liittynyt vain biologisiin ekosysteemeihin, mutta
Moore (1993) laajensi kisitettd tuomalla kisitteen liike-elaméiin havaittuaan biolo-
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gisten ekosysteemien ja litke-eldmén verkostojen muistuttavan toisiaan, silld kuten
luonnossa, myds liike-eldméssé on saaliita ja saalistajia: yhden ekosysteemin toimi-
jat tyoskentelevit yhdessd yhteisen innovaation ympaérilld ja kilpailevat samalla
toista ekosysteemid vastaan. Mooren mukaan (1996, 26) liiketoimintackosysteemi
voidaan mééritelld ”vuorovaikuttaviin organisaatioihin ja yksildihin perustuvaksi ta-
loudelliseksi yhteisoksi, liikke-eldmén organismiksi”. Liike-eldmaéssa ja tutkimuskir-
jallisuudessa kisitteelle ei kuitenkaan ole kehittynyt yhtd yhtenidistd méaritelmaa.
Esimerkiksi Tyo- ja elinkeinoministerion méaéritelmén mukaan “ekosysteemit ovat
yritysten, yrittdjien, tutkimuksen, julkishallinnon sekd kolmannen sektorin toimijoi-
den vilille rakentuvia keskindisriippuvuuden verkostoja”, joiden avulla pyritddn
“ratkaisemaan erityisesti sellaisia yhteiskunnallisia laajoja ja monimutkaisia ongel-
mia, jotka vaativat useiden toimijoiden osaamista” (Tyd- ja elinkeinoministerio:
Ekosysteemit). Kirjallisuudessa puhutaan esimerkiksi innovaatioekosysteemeisti
(esim. Adner 2006; Adner & Kapoor 2011), digitaalisista ekosysteemeistd (esim.
Dini ym. 2008; Stanley & Briscoe 2010) ja teollisesta ekosysteemistd (Vahtera
2015). VTT puolestaan erottelee kolmeksi keskeiseksi ekosysteemityypiksi osaamis-
, innovaatio- ja liiketoimintackosysteemit niiden erilaisten tavoitteiden pohjalta
(Valkokari ym. 2020). Nédiden kolmen ekosysteemityypin toimintalogiikkakin eroaa
toisistaan. Osaamisekosysteemissé ajatuksena on, ettd iso joukko toimijoita ryhmit-
tyy tiedonvaihdon tai keskeisen julkisen resurssin ympérille kaikkien toimijoiden
hyodyttamiseksi. Innovaatioekosysteemeisséd maantieteellisesti ldheiset toimijat ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn keskipisteorganisaation edistidessd toimintaa vélitta-
malld ekosysteemin kaipaamia toimijoita. Liiketoimintaekosysteemeisséd puolestaan
on paitoimija, joka operoi alustana resurssien, varojen, ja etujen jakamisessa tai ke-
rdd muita toimijoita yhteen verkostoituneeseen litketoimintaan. (Valkokari 2015.)

Alliansseja puolestaan kaytetddn tyypillisesti rakennusteollisuudessa monimut-
kaisten erilaisten rakennusprojektien yhteistydmuotona (esim. Lahdenperd 2017),
mutta strategisia alliansseja voidaan kayttdd myds tuoteinnovaatioiden tuottamiseksi
(esim. Grunwald & Kieser 2007; Bhaskaran & Krishnan 2009). Projektiallianssit
ovat saaneet alkunsa Pohjanmeren 6ljyprojekteista 1990-luvun alussa. Projektialli-
anssiin mukaan ldhtevit organisaatiot allekirjoittavat yhteiseen tavoitteeseen tahtaa-
van sopimuksen ja toimivat yhdessd integroidusti timén yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi. Mallissa keskeistd on nimenomaan integroituminen: projektitiimi toimii
yhtend yhteisen tavoitteen omaavana organisaationa. Projektiin liittyvat riskit ja hyo-
dyt jactaan osallistujien kesken, silld vastuu projektin onnistumisesta on yhteinen.
(Davis & Love 2011; Love, ym. 2011; Jefferies ym. 2014; Walker & Lloyd-Walker
2015.) Koska rakennusprojekteilla ja tuoteinnovaatioprojekteilla voidaan ajatella
olevan melko selked tavoite projektin alkaessa, eikd niinkddn tdssd tutkimuksessa
tarkasteltavana olevan kaltainen hyvin epdmaéiréinen tulos, jitetddn allianssimallit
téssd tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle.
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3.3 Innovaatioverkoston muodostuminen

Innovaatioverkoston luominen edellyttia visiointia tulevaisuuteen liittyvien mahdol-
lisuuksien tunnistamiseksi. Vision avulla on mahdollista kehittdd toimintasuunni-
telma, joka avulla kyetddn vaikuttamaan ja saamaan tarvittavat sidosryhmaét aktivoi-
tua mukaan toteuttamaan suunnitelmaa. Kun toimintasuunnitelman vaatimat resurs-
sit on tuotu yhteen, alkaa innovaatioverkoston rakentaminen ja yhteen koottu tieta-
mys kasvaa. Yhteisten tavoitteiden méarittiminen alkaa ja sovitaan toimijoiden roo-
litus, toiminnan ohjeistus ja koordinointitavat, eli luodaan tavat, jolla hallita verkos-
toa. (Partanen & Moller 2012; Dagnino ym. 2016; Bessant ym. 2014; Moller & Ha-
linen 2017). Tarkastellaan seuraavaksi innovaatioverkoston muodostumista l&hem-
min.

Dozin ym. (2000) mukaan innovaatioverkosto voi muodostua joko suunnittele-
mattomasti tai suunnitellusti. Suunnittelematon prosessi'® on reaktiivinen, silld ha-
vaittuaan erikseen yleisen haasteen tai mahdollisuuden yksittiiset organisaatiot voi-
vat péadttdd toimia yhdessd. Suunnitellussa prosessissa verkosto muodostuu yhden
organisaation havaittua tietyn erityisen spesifisen haasteen tai mahdollisuuden. Té-
min havainnon tehtyéén se alkaa rekrytoida mahdollisia jdsenid tarvitsemaansa ver-
kostoon. Tésséd suunnitellussa prosessissa haasteen tai mahdollisuuden havainnut or-
ganisaatio ottaa verkostossa johtavan aseman (Doz ym. 2000). Téssa tutkimuksessa
tarkastellaan innovaatioverkoston muodostumisen suunniteltua prosessia.

Heikkinen ja Tahtinen (2006) kuvaavat johdetun tuotekehitysverkoston muodos-
tumisen prosessimallia. Tdmé malli muodostuu alkuehdoista, verkoston muodosta-
jan roolista seka aliprosesseista. Alkuehtoina kyseiset tutkijat pitdvét toimijoiden yh-
teistd mielenkiinnon kohdetta ja toimijoiden keskindisriippuvuutta. Aliprosesseja
kyseiset tutkijat puolestaan katsovat olevan kuusi. Nama aliprosessit ovat verkoston
muodostamisen mahdollistaminen, toimijoiden hankkiminen, jatkuvuuden varmista-
minen, verkoston virallisen rakenteen muodostaminen, oppiminen sekd kehittdmi-
seen sitoutuminen. Yhdessd ndma kuusi aliprosessia aikaan saavat verkoston muo-
dostumisen prosessin. Aliprosessit ovat vuorovaikutteisia suhteessa toisiinsa ja li-
sdksi alkuehdot vaikuttavat jokaiseen aliprosessiin. Jokaisen aliprosessin intensi-
teetti verkoston muodostamisessa voi olla erilainen. Mitd korkeampi intensiteetti on,
sitd merkityksellisempi aliprosessi on kyseessd. (Heikkinen & Téhtinen 2006.)

Ringin ym. (2005) ja Emdenin ym. (2006) mukaan téllaiset Heikkisen ja Tahti-
sen (2006) kuvaavat aliprosessit tapahtuvat jarjestyksessd ja perdkkédin. Emdenin
ym. (2006) mukaan innovaatioon téhtdédvian kumppaninvalintaprosessin ldhtokoh-
tana on teknologinen liittoutuminen. Tdhdn teknologiseen liittoutumiseen kyseiset

19 Prosessilla tarkoitetaan tapahtumien tai toimintojen ajan kuluessa kehittyvid sarjaa (Van
de Ven 1992).
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tutkijat sisdllyttavét teknisen kyvykkyyden, tekniset resurssit ja markkinatuntemuk-
sen tdydentymisen seké pddosin samanlaisen tietopohjan. Teknologisen liittoutumi-
sen avulla kehitetddn yhteisymmarrys teknologioista ja niiden vaikutuksesta mark-
kinaan. Emdenin ym. mallissa teknologisen liittoutumisen vaihetta seuraa strategi-
nen liittoutuminen, jossa tarkastellaan motivaation yhteneviisyytta ja tavoitteen vas-
taavuutta. Mikili organisaatioiden motivaatio ja tavoitteet ovat yhtenevid, muodos-
tetaan tiimi kehittdiméén alustavaa projektimaérittelya yhteisprojektille. Kun strate-
ginen liittoutuminen on saavutettu, seuraa Emdenin ym. mallissa suhteellinen liit-
toutuminen. T&ll6in tarkastellaan kulttuurista yhteensopivuutta, taipumusta muuttua
ja pitkantdhtdimen tavoitteita. Timén vaiheen paittyessd madritellddn vield yhteis-
kehitysprojektin taloudelliset ja lailliset soveltuvuudet seké luodaan organisatorinen
hyviksyntd. Ndiden kolmen vaiheen, teknologisen, strategisen ja suhteellisen liittou-
tumisen, suorittamisen tuloksena on kumppanuudella Emdenin ym. mallissa poten-
tiaalia luoda yhteisvaikutuksellista arvoa. Heikkinen ja Téahtinen (2006) kuitenkin
kritisoivat tillaista Emdenin ym. aliprosessien perdkkdisyyteen nojaavaa nikemysta
ja esittdvdt sen sijaan, ettei prosessien samanaikaisuus ole poissuljettua. Heikkinen
ja Téhtinen eivét myoskiédn katso aliprosessien ilmaantumisjérjestyksen olevan sel-
kedd. Heikkisen ja Tahtisen (2006) mukaan aliprosessien kestokin voi vaihdella, eikd
aliprosessin tarvitse heiddn mukaansa olla vain kertaluontoinen tapahtuma. Alipro-
sessin osittainen tapahtuminenkin olisi mahdollista, silld prosessi voi keskeytyd ja
palata aiempaan aliprosessiin.

Organisaatioverkoston muodostumistavasta riippumatta mahdolliset yhteistyo-
kumppanit voidaan jakaa ystdviin, tuttaviin ja ennestddn tuntemattomiin tahoihin
aiempaan yhteistyokokemuksen pohjautuen. Lin ym. (2008) mukaan innovaatiota-
voitteen mullistavuus médrittelee yhteistydkumppaneiden valintaa, silld mitd mullis-
tavampi innovaatiotavoite on, sitd todenndkdisempéd, ettd yhteistydhon ryhtyvit or-
ganisaatiotahot ovat ystévid jo ennestddn. Kyseisten tutkijoiden mukaan aiemmin
tuntemattomia organisaatioita kuitenkin suositaan kumppanivalinnassa mieluummin
kuin tuttavaorganisaatioita. Liang ja Mei (2019) puolestaan havaitsivat epaaktiivi-
suuden ja markkinaepdvarmuuden vaikuttavat uuden, aiemmin tuntemattoman, yh-
teistyokumppanin valintaan. Kyseisten tutkijoiden mukaan passiivisuus aiemmassa
yhteistyokumppanin valinnassa vaikuttaa negatiivisesti tdysin uuden yhteistyo-
kumppanin valitsemiseen. Passiivisuus vaikuttaa erityisesti kotimaisen yhteistyo-
kumppanin valinnassa, ei niinkddn kansainvélisen kumppanin valinnassa. Lyhyen
aikavilin markkinaepdvarmuus puolestaan rohkaisisi tdysin uuden yhteistyokump-
panin valintaan, kun taas pitkdaikainen epdvarmuus markkinassa ehkaisisi téllaisen
kumppanin valintaa.

Yrityskumppaneiden lisdksi yritysorganisaatiot etsiytyvét usein tutkimusyhteis-
tyohon yliopiston tutkijoiden kanssa uusimman tiedon saamiseksi ja hyodynté-
miseksi. Téllaiseen tutkimusyhteisty6hon ajaa yliopiston ja yritysorganisaation kyky
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luoda yhdessa uutta tietoa ja osaamista. Yhteistyo ei kuitenkaan hyddyta vain yritys-
organisaatiota, vaan my0s yliopistot hyotyvit téllaisesta tutkimusyhteistyostd, silld
yhteensopivuus on moniulotteista. Yritysorganisaatiot ja tutkijat tdydentévit toisiaan
tiedon julkaisemisessa, mutta korvaavat toisiaan patentointikyvyissd. Toimimalla
yhdessé osapuolet luovat enemmaén arvoa ja tietimys monialaistuu. (Mindruta 2013.)

Kuten verkoston muodostuminen, myos sen kehittyminen on dynaaminen pro-
sessi (esim. Batonda & Perry 2003; Ahuja ym. 2012). Verkoston kehittymisen tar-
kastelun voidaan katsoa jakautuvan kolmeen piidasialliseen teoriaan, joita ovat
vaihe-, tila- ja liittimisteoria (Batonda & Perry 2003). Vaiheteorian mukaan organi-
saatioverkosto kehittyy ennalta méarattyjen tilojen kautta resurssien sitoutumisen ja
keskindisriippuvuuden kasvaessa (Ford 1980; Dwyer ym. 1987). Tilateoria keskittyy
vaihdantatoimijoiden suunnittelemattomiin ja arvaamattomiin strategisiin liikkeisiin
(Ford & Rosson 1982). Liityntéteoria puolestaan keskittyy tarkastelemaan asemoi-
tumisen, uudelleen asemoitumisen ja verkostosta poistumisen prosesseja (Thorelli
1986). Batonda ja Perry (2003) kritisoivat edelld esitettyjd kolmea mallia ja esittavét,
ettei organisaatioverkosto kehity asteittain etenevisti vaan arvaamattomien tilojen
evoluutiona. Kehitysprosessia kyseiset tutkijat pitdvat monimutkaisena, toistuvana
jatiysin epilineaarisena verkostossa toimivien henkil6iden vélisten suhteiden, liike-
toiminnan ja markkinoiden dynaamisen luonteen vuoksi. Myos Ahuja ym. (2012)
katsovat sosiaalisten suhteiden uudistamisen ja suhteellisen sisdllon kertymisen ole-
van olennaista organisaatioverkoston kehittymisessd. On kuitenkin epéselvéd, voi-
daanko néitd tutkijoiden ndkemyksid organisaatioverkoston kehityksestd liittda in-
novaatioverkostoihin, silla verkoston kehitysta tarkastelevissa tutkimuksissa on tyy-
pillisesti tarkasteltu muita kuin ldhtokohtaisesti lyhytaikaiseksi tarkoitettuja inno-
vaatioverkostoja.

3.4 Projektiluonteiset innovaatioverkostot

Yhteistyd verkostoissa on usein projektiluonteista. Projektitutkimuksen ns. skandi-
naavisen koulukunnan mukaan projekti maaritellddn véliaikaiseksi organisaatioksi
(Lundin & Séderholm 1995; Packendorff 1995; Hodgson and Cicmil 2006). Lundin
ja Soderholm (1995) médrittelevit projektin neljan toisiinsa kytkeytyvén késitteen,
aika, tehtdvé, tiimi ja muutos, avulla. Véliaikaisuus liittyy ndisté aikaan, silld projek-
tin olemassaoloaika on rajoitettu. Télle véliaikaiselle organisaatiolle maéritelty teh-
tava tai tehtdvit oikeuttavat organisaation olemassaolon. Maéritellyn tehtdvéan suo-
rittamiseksi véliaikainen organisaatio tarvitsee resurssit, joskin tyOvoimaresurssien
tapauksessa puhutaan yleensa tiimeistd. Tiimin tehtdvand on suorittaa véliaikaiselle
organisaatiolle méadritelty tehtdva. Tehtdvin, ja siten projektin tarkoituksena on aina
saada aikaan jokin muutos suhteessa olemassa olevaan tilanteeseen.
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Erilaiset projektit voidaan luokitella neljdédn erilaiseen ryhméén organisaation
roolin perusteella. Projekti on organisaation sisdinen silloin kun seké asiakas etti
projektin resursointi tulevat oman organisaation siséltd. Alihankkijasta voidaan pu-
hua silloin, kun projektin asiakas on oman organisaation sisélld, mutta projektin re-
surssit tulevat organisaation ulkopuolelta. Toimittajan rooli organisaatiolla on sil-
loin, kun asiakas on organisaation ulkopuolelta, mutta projektiresursointi tapahtuu
organisaation sisdlti. Neljannessa roolissa, kun seké asiakas ettd resurssit ovat orga-
nisaation ulkopuolelta, voidaan puhua urakoitsijasta. (Dinsmore & Cooke-Davies
2006.) Kun projektia edistetdén useamman organisaation vélisend toimintona, tulee
projektitoimintaan vaistamattd verkostondkokulma mukaan. Organisaation roolista
riippumatta tulee sen joka tapauksessa maadritelld projektille rakenne ja resurssit,
hankkia ndma tarvittavat resurssit sekd sopia kaytettivistd prosesseista ja teknologi-
oista (Bergman ym. 2013).

Projektin tyypistd riippumatta pyritdén sitd tyypillisesti hallitsemaan ja ohjaa-
maan, ja tdssd tutkimuksessa perehdytidén tarkemmin innovaatioverkostoprojektin
ohjaamiseen. Tutkimusten mukaan ei ole olemassa yhti oikeaa tapaa ohjata projektin
tavoitteita, ja ohjaukseen liittyvat virheet johtuvatkin usein vairin suunnitellusta tai
toteutetusta ohjausmekanismista, joka ei kykene mukautumaan monimutkaisiin ti-
lanteisiin (Gulati ym. 2012; Jarzabkowski ym. 2012). Méllerin ja Rajalan (2007)
mukaan erilaisten organisaatioverkostojen tehokas ohjaus eroaa erilaisissa verkos-
toissa pohjautuen verkoston taustalla olevaan arvonluontijérjestelméén. Erilainen ar-
vonluontijarjestelma asettaa erilaiset vaatimukset ja ehdot verkoston ohjaamiselle,
silld mitd vihemméan verkoston arvojirjestelmédd on kyetty médrittelemddn, sitd
enemman on epdvarmuuksia ja siten sitd vaativampaa verkoston ohjaaminen on. In-
novaatioverkostot, joita tdssd tutkimuksessa tarkastellaan, sijoittuvat tdhén arvojar-
jestelmén heikosti méériteltyyn padhin jatkumoa. Méllerin ja Rajalan (2007) mu-
kaan téllaiset verkostot ovat melko 16yhid tiede- ja tutkimusverkostoja, joihin voi
yritysten omien tutkimusorganisaatioiden lisdksi kuulua yliopistoja ja muita tutki-
musorganisaatioita. Nditd ammattilaisten muodostamia verkostoja ajaa usein keksi-
minen, ei niinkdén liiketoiminta, eiké niité siten voi mydskéén yksi organisaatio oh-
jata. Avainkysymykseksi tdllaisen verkoston ohjaamisessa voi muodostua se, miten
mukana olevien organisaatioiden kykya tuottaa merkityksid tehostetaan, silld epa-
varmuus on suurta, eiki selvda ole edes se, miten verkostolla olevaa ideaa tulisi ta-
voitella. (Moller & Rajala 2007.) Chiesan ym. (2009) mukaan mullistaville innovaa-
tioprojekteille on ominaista, erityisesti niiden alkuvaiheessa, luottamus joustavaan
ja sosiaaliseen ohjaukseen. Chiesan ym. (2009) tutkimus on tosin tehty yhden orga-
nisaation sisdisessd projektissa, joten se ei valttamattad ole yleistettdvissa koskemaan
myds organisaatioverkostoja.

Mollerin ja Rajalan (2007) arvojirjestelméjatkumon vihdisen méérittelyn paa-
hidn voidaan katsoa kuuluvan myds sellaiset yritysten ja tutkijoiden muodostamat
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tutkimusprojekteiksi muodostetut innovaatioverkostot, joiden tavoite on hieman yk-
sityiskohtaisempi. Téllaisten tutkimusprojektien kohdalla voidaan puhua myds ai-
kaisen vaiheen innovoinnista. Téllaisia innovaatioverkostoja on Méllerin ja Rajalan
(2007) mukaan mahdollista ohjata projektinhallintakeinojen avulla, mutta ohjaus
vaatii tiukka- ja 16yhdsidonnaisuuden tasapainottamista. Mdllerin ja Rajalan (2007)
kuvaama heikosti mééritellyn arvojirjestelmdn mukaista projektia voidaan siis kut-
sua myo0s loyhdsidonnaiseksi jarjestelmaksi (Weick 1976; Orton & Weick 1990;
Freeman 1991). Téllaisten 16yhésti organisoituneiden, yritysten ja tutkimuslaitosten
muodostamaa verkostoa on erityisen hankala ohjata (Nishimura & Okamuro 2018).

Projektiohjausta voidaan tarkastella my0s organisaatiotasojen kautta. Tarkastel-
lessaan johtamis- ja projektinhallintakirjallisuutta Biesenthal ja Wilden (2014) ha-
vaitsivat, ettd yrityksen hallintotapateorioita sovellettiin projektiympéristdssd. Osa
kisitteistostd vastaa suoraan yleisid projektihallintatavoitteita: tdllaisia ovat esimer-
kiksi strategia ja sopimukset. Projektihallintatavoitteiden mukaan yksittdisen projek-
tin tavoitteiden tulee olla linjassa laajemman organisaation strategian kanssa. Kysei-
set tutkijat havaitsivat projektihallinnan olevan monitasoinen ilmid, jossa yksittdisen
projektin taso, projektin isdntdorganisaatioon liittdva taso (esim. projektitoimisto) ja
iséntdorganisaatio vaativat erilaista tarkastelua (Taulukko 1).

Taulukko 1.  Projektihallinnan eri tasojen yleiskuva (mukailtu Biesenthal & Wilden 2014)
HALLINNON ... PROJEKTITASO PROJEKTITOIMISTO- | ORGANISAATIOTASO
TASO
... TAVOITTEET | Yksittaisen projektin | Projektin ja organisaa- | Projektiohjauksen hallinta
hallinta tion tavoitteiden yhdis-
taminen
... TEHTAVAT Projektin ohjaus Portfolion ja ohjelman | Portfolion suuntaaminen
Projektin toimittami- | ohjaus Projektin tukeminen
nen Projektiohjauksen ky- | Tiedottaminen ja rapor-
Tavoitteiden, odotus- | Vykkyyden kehittaminen | tointi
ten ja tuloksen ohjaa- | Projektin evaluointi
minen
SUORITUSKYKY | Taktinen Operatiivinen Strateginen
Lyhyt aikavali Pitka- ja lyhyt aikavali Pitka aikavali
Tavoitesuuntautunut | Organisaation kehittéd- | Kilpailuetu
minen ja edistdminen

Kuten ylld olevasta taulukosta (Taulukko 1) havaitaan, projektin hallinta eroaa
eri tasoilla tavoitteiden ja tehtévien osalta ja ndkdkulma suorituskykyyn on erilainen.
Biesenthal ja Walden ovat tarkastelleet tilannetta yhden organisaation sisélla, eikd
tulos ole siten suoraan sovellettavissa organisaatioverkostona toteutettavaa projek-
tiin. Voitaneen kuitenkin ajatella, ettd myos verkostossa toteutettavan projektin tulee
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jollakin tavoin edistdd tai olla linjassa yksittdisen organisaation oman strategian
kanssa. Organisaatioverkostona toteutettavan projektin osalta asia mutkistuu lisda,
mikéli projekti saa julkista rahoitusta esimerkiksi erilaisilta innovaatiorahoittajilta.
Talloin rahoittajataho saattaa saada projektitoimisto- ja organisaatiotason piirteita,
silld tdllaiset rahoittajat tyypillisesti esimerkiksi rahoittavat oman portfolionsa mu-
kaisia projekteja ja tarkastelevat julkisen tason kilpailuetuja. Toisaalta tdma rahoit-
tajataso myos arvioi projektin sen padttyessa.

3.4.1 Julkisesti rahoitetun innovaatioverkoston ohjaaminen

Monimutkaisiin teknologisiin ja sosiaalisiin haasteisiin pyritdén tind paivini vastaa-
maan enenevissd madrin julkista rahoitusta saavien hankkeiden avulla. Téllaisiin in-
novaatioverkostoihin osallistuu toimijoina usein monipuolisesti niin julkisia organi-
saatioita, kuten yliopistoja ja tutkimuslaitoksia, kuin yksityisié yritysorganisaatioita
(Moller & Rajala 2007; Reypens ym. 2016; Kreye & Perunovic 2020). Julkisesti
rahoitettujen hankkeiden tavoitteet ovat usein strategisia ja niiden avulla pyritdén
kasvattamaan jonkin tietyn, kuten maantieteellisen, teollisuussektorin, organisaatio-
tyypin tms. alueen innovatiivisuutta uutta teknologiaa, palveluja tai liiketoiminta-
malleja kehittdmalld (Kreye & Perunovic 2020). Julkisesti rahoitettujen hankkeiden
ohjauksen vaikutuksia on kuitenkin tutkittu vain vdhin (Nishimura & Okamuro
2018).

Julkisesti rahoitettujen hankkeiden rahoittajina voivat toimia esimerkiksi Euroo-
pan komissio, (esim. Horizon 2020 ohjelma) tai kansalliset rahoittajatahot, kuten esi-
merkiksi Business Finland Suomessa. Téllaisen julkisen rahoituksen vaatimuksena
on kuitenkin melko raskas hankehallinto (Kreye & Perunovic 2020). Osallistuminen
tallaiseen hankkeeseen on tiysin vapaaehtoista, mutta hankkeen sddnt6ja on nouda-
tettava, mikdli hankkeeseen osallistuu. Hankkeissa vaaditaan tyypillisesti koordi-
naattori, joka voi olla jokin osallistujaosapuolista tai tehtdvéa hoitamaan voidaan va-
lita jokin projektinhallintaan erikoistunut yritys. Hankkeelle laaditaan yleensd yksi
yhteinen suunnitelma ja hakemus ja tdmén lisdksi jokainen osallistuva organisaatio
tekee yhteiseen hankesuunnitelmaan linkittyvéin oman suunnitelmansa ja hakemuk-
sensa. Hankkeen edetessd jokainen osapuoli raportoi oman organisaationsa suunni-
telmien ja yhteistyon toteutumisesta rahoittajalle ja liséiksi hankkeen koordinaattori
raportoi rahoittajalle kokonaisuuden edistymisesti. (ks. esim. Business Finland.)
Tallaisissa verkostoissa toimijoiden asema maéaérittelee organisaatioiden valistd vuo-
rovaikutusta ja yhteistyon luonnetta (Buchmann & Pyka 2015). Rahoittajalla verkos-
toa hallinnoivana tahona on merkittiava rooli, koska silld on valta vaikuttaa verkoston
toimintaan (Nordin ym. 2018; Uzzi 1997), se voi verkoston kehittymisen ajan myos
pakottaa kéyttdmaén erilaisia prosesseja ja toimintaohjeita. Ndiden avulla se pyrkii
ehkéisemién vapaamatkustusta ja opportunistista kédytostd. (Sydow & Windeler
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1998.) Verkostohallinnolla, eli julkisesti rahoitetun verkoston tapauksessa rahoitta-
jalla, on tyypillisesti my0s valta rangaista osallistujaorganisaatiota panoksen tuotta-
misen puutteesta tai jopa sulkea téllainen organisaatio pois verkostosta (Sturgeon
ym. 2008). Verkoston sisdiselld ja ulkoisella ohjauksella on vaikutusta myos verkos-
toon kuuluvien organisaatioiden innovaatiosuorituskykyyn (Nishimura & Okamuro
2018).

Innovaatioverkostojen toimintaa voidaan ohjata joko virallisten (Buchmann &
Pyka 2015) tai epévirallisten (Aarikka-Stenroos & Sandberg 2012) prosessien
avulla. Bechkyn (2006) mukaan julkisesti rahoitettu verkostoprojekti koostuu néisti
molemmista. Téllaisessa tilanteessa virallisuuden ja epévirallisuuden aste toimin-
nassa ja prosesseissa vaikuttaa organisaatioiden véliseen suhteeseen. Organisaatioi-
den viliset suhteet méérittelevét sosiaaliset rutiinit ja toimintatavat, jotta tietoja ja
taitoja kyetddn tehokkaasti luomaan, vaihtamaan ja hyddyntdméin (Brink 2018). Or-
ganisaatioiden ja toimijoiden rakenteelliset asemat laajemmassa verkostossa maérit-
televit sitd, miten ne vuorovaikuttavat ja toimivat yhdessd muiden organisaatioiden
kanssa (Buchmann & Pyka 2015). Verkostohallinto méirittelee julkisesti rahoitetun
innovaatioverkoston rakenteen ja yksittdisen organisaation suhteellisen aseman ver-
kostossa (Nordin ym. 2018; Uzzi 1997). Namé ovat juuri sellaisia tekijoité, joihin
van der Meer-Kooistra ja Scapens (2008) viittaavat minimirakenteiden viitekehyk-
sessé taloudellisina ja institutionaalisina rakenteina ja jotka tarjoavat siten projektille
toimintaympériston ja tavan ohjata verkostoon osallistuvien organisaatioiden vilisti
suhdetta. Verkostossa mukana olevien organisaatioiden toiminta sen sijaan vaikuttaa
verkoston epévirallisiin prosesseihin. Néihin van der Meer-Kooistra ja Scapens
(2008) viittasivat verkoston paivittdiseen toimintaan vaikuttavilla sosiaalisilla ja tek-
nisilld rakenteilla. Tekijét, kuten yhteistyon laatu tiedonjakamisen suhteen (Cano-
Kollmann ym. 2016; Cumming & Fischer, 2012; Kreye, 2017) ja kisitys yhteisten
padmaérien jakamisesta (Aarikka-Stenroos & Sandberg 2012), vaikuttavat suhteen
muotoutumiseen ja kehittymiseen koko julkisesti rahoitetun innovaatioverkoston
olemassaolon ajan. Erityisesti yksittdiset tyontekijat ovat keskeisid hyvin toimivien
organisaatioiden vélisten suhteiden toiminnan kannalta (Aarikka-Stenroos ym.
2017) sillda monenkeskiset suhteet yksildiden vililld auttavat tietotaidon vaihtami-
sessa (Hofman ym. 2017) ja siten mahdollistavat innovaatiopdamaarien saavuttami-
sen (Kalsaas 2013; Matinheikki ym. 2017).

Kreye ja Perunovic (2020) havaitsivat, ettd tdllaisiin julkisesti rahoitettuihin in-
novaatiohankkeisiin liittyy kolmea erityyppistd toiminnallista muotoa. Naiti olivat
toiminnallinen, toimintahédiridinen ja hallitsematon muoto. Toiminnallisessa muo-
dossa projektiosapuolten viliset suhteet ja verkoston asettamat suhdevaatimukset
vastasivat toisiaan. Toimintahdiridisessa suhteessa projektiosapuolten viliset suhteet
ja verkoston asettamat suhdevaatimukset olivat ristiriidassa keskendén. Hallitsemat-
tomassa suhteessa projektiosapuolet kdrsivdt suunnan tai johtajuuden puutteesta.
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Kreye ja Perunovic havaitsivat yllityksekseen toimintahdiridmuotoisissa hankkeissa
myo0s toiminnallisia alaryhmittymid, jotka pyrkivit kiertiméan verkostohallinnon
vadrin kohdistamia vaatimuksia. Namai erilaiset hankkeiden toiminnalliset muodot
vaikuttavat luonnollisesti myds hankkeen suorituskykyyn. (Kreye & Perunovic
2020.)

Vaikka julkisesti rahoitettujen hankkeiden tavoite voi olla hyvinkin strateginen,
saattaa silti yksittdisten hankeosallistujien tavoite olla luonteeltaan paljon valitto-
méampi. Hankkeeseen osallistuva yritys voi esimerkiksi pyrkid kehittdméan hank-
keen avulla uutta teknologiaa olemassa olevaan markkinatarpeeseensa (Larsson ym.
1998). Hankkeeseen osallistuminen voikin tuoda osallistujille etuja mutta myos
haasteita. Etuna voidaan ndhda esimerkiksi mahdolliset pitkdaikaiset ja hyvin vakaat
litketoimintasuhteet (Aarikka-Stenroos & Ritala 2017). Haasteita puolestaan voivat
tuoda esimerkiksi organisaatioiden erilaiset tarpeet ja kiinnostukset seka osallistuja-
organisaatioiden véliset tarkeysjarjestysristiriidat (Ford ym. 2018) ja vapaamatkus-
tus (Planko ym. 2017). Julkisesti rahoitettuja innovaatioverkostoja onkin kritisoitu
suorituskykynsd tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta, silld esimerkiksi Spanos ja
Vonortas (2012) havaitsivat, ettei hankekoon kasvattaminen vélttdméttd merkitse
hankkeen suorituskyvyn paranemista vaan ennemminkin péinvastoin. Brekke ym.
(2014) havaitsivat jopa, ettd julkisesti rahoitettu verkostoprojekti saattaa toisinaan
tuottaa pelkéstddn uusia projekteja. Julkisesti rahoitetun projektin toimintaa ohjataan
tyypillisesti ohjausryhmén avulla (Arnesson & Albinsson 2014). Tarkastellaan seu-
raavassa sen olemusta kirjallisuuden avulla.

3.4.2 Ohjausryhma

Toisinaan yhteistyon sujuvuus sidosryhmien vélilla ja kanssa vaatii ns. ohjausryh-
min (Steering Group, Steering Committee tai Project Board) kdyttéd (McGrath &
Whitty 2013, 2019). Ajatus ohjausryhmin tarpeellisuudesta on aikanaan l&htenyt
litkkeelle tietotekniikkaprojektien maailmasta (Lechler & Cohen 2009). Yrityksen
sisdinen ohjausryhmé koettiin tarpeelliseksi, silld tietotekniikalle ja sen kéyttdjille
tarvittiin demokraattinen paatoksentekoprosessi ja mallia sithen haettiin yrityksen
hallituksen toimintatavasta. Toinen syy ohjausryhman tarpeellisuudelle oli ilmeinen
tarve tehdé yhteistyotd useiden eri sidosryhmien kanssa ja hyddyntia sidosryhmien
antamaa nidkemysta tietotekniikasta. Ohjausryhmien tavoitteena oli siten saattaa tir-
kedt toimijat yhteen, tehdd nididen kanssa yhteistyotd ongelmien ymmartamiseksi ja
ratkaisujen 16ytdmiseksi sekéd yhdistdd viliaikainen projektiorganisaatio isdntéor-
ganisaatioonsa. (McGrath & Whitty 2013.)

Ohjausryhmaékasitteelle ei ole olemassa yhtd selkedd maaritelméad (Lechler &
Cohen 2009), vaikka késite on ilmestynyt ensimmdisen kerran kirjallisuuteen jo
1980-luvulla (McGrath & Whitty 2013, 2019). McGrath ja Whitty (2019) ehdottavat
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téllaiseksi ohjausryhméan maééritelméksi seuraavaa: “ryhmé ihmisid, jotka on nimi-
tetty ohjaamaan entiteetin toimintaa.”?® Myds tutkimusta ohjausryhmien roolista
projekteissa on hyvin vihén (Lechler & Cohen 2009), se vaikuttaa keskittyvén yhden
organisaation sisdisiin projekteihin ja erityisen puutteellista kirjallisuus vaikuttaa
olevan mullistavien innovaatioprojektien ohjausryhmien osalta.

Jos kisitteestd ei ole yksimielisyyttd, ei ohjausryhmén roolistakaan ole kirjalli-
suudessa yhti ja ainoaa ndkemystd. Ohjausryhmén roolina voi olla esimerkiksi joko
antaa neuvoja tai tehdd paatoksia (McGrath & Whitty 2013, 2019), antaa neuvoja,
tehdé péatoksii tai kommunikoida ja yhdistdd (Mosavi 2014) tai ottaa vastuu tavoit-
teiden saavuttamisesta, tuottaa projektille toimintaohjeet ja projektisuunnitelma seka
toimittaa projektille sen tarvitsemat resurssit ja ohjata projekti tavoitteisiinsa
(Arnesson & Albinsson 2014). Ohjausryhma voi olla my0s vastuussa projektin bud-
jetista (Pan 2004; Lechler & Cohen 2009; Lappi & Aaltonen 2017) ja projektin laa-
juuden ja aikataulun vaatimien muutosten kasittelemisesta (Lechler & Cohen 2009).
Ohjausryhmén yhteni tehtidviné voidaan ndhdd myds sen toimiminen eri sidostyh-
mien yhteisend keskustelupaikkana, jossa erilaisia ndkemyksid on mahdollista kési-
telld ja sitoa yhteen (McGrath & Whitty 2013). Se, ettd sidosryhmén jdsen on nimetty
tai osallistuu ohjausryhmain, ei kuitenkaan takaa sidosryhmén projektin tavoitteisiin
(Bannerman 2008) tai tydskentelyyn (Arnesson & Albinsson 2014) sitoutumista.

Ohjausryhmén roolien yksimielisyyden puutteesta kertoo McGrath ja Whittyn
(2019) tutkimus, jossa he haastattelivat kiytinnon toimijoita ohjausryhmien roo-
leista ja havaitsivat useita erilaisia rooliepdselvyyksid. Nailld epédselvyyksilld on
myds erilaisia seurauksia, kuten seuraavasta taulukosta (Taulukko 2) voidaan ha-
vaita.

McGrath ja Whittyn (2019) tutkimuksessa haastatellut henkil6t eivét pitdneet oh-
jausryhmaéa aina tarpeellisena (Taulukko 2). Se koettiin tarpeelliseksi lahinné isom-
missa projekteissa, muiden projektien osalta asiat koettiin kyettdvén ratkaistavan vé-
liaikaisilla ratkaisuilla. Taulukossa (Taulukko 2) esiintyvélla vastuulla McGrath ja
Whitty méarittelivit tarkoitettavan velvollisuutta suorittaa tehtdva hyvaksyttavasti ja
tilivelvollisuudella vastuuta varmistua siité, ettd tehtivd on hyvéksyttévésti suori-
tettu. Mikali ohjausryhmaélld on valtaa toimeenpanon valtuuttamiseen, on silld my0s
tilivelvollisuus paatoksistddn. Jotta ohjausryhma kykenee valtuuttamaan, tulee silld
olla puheenjohtaja, jolla on valta tai auktoriteetti valtuuttaa organisaatio tai projekti.
Puheenjohtajan lisdksi tillaiseen ohjausryhméén tarvitaan jésenid, jotka voivat vai-
kuttaa puheenjohtajan paatoksiin ja joilla on valtaa valtuuttaa omaa organisaatiotaan
toimimaan. Ohjausryhmén jésenten tulee myos kyetd seuraamaan projektin etene-

20 Tutkijan oma kddnnos.
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mistd ja kokea jonkinlaista omistajuutta osallistumisestaan. (McGrath ja Whittyn
2019.)

Taulukko 2. Ohjausryhmiin liittyvat sekaannukset (McGrath & Whitty 2019)

SEKAANTUVAT ASIAT SEKAANNUS JOHTAA
1 ohjausryhman kayton tarpeellisuus ohjausryhmien rajahdysmaiseen lisaantymiseen.
2 vastuu ja tilivelvollisuus vastuun jakaantumiseen eika vastuuseen yh-
dessa pisteessa.
3 valtuuttaminen ja paattaminen sellaisten ryhmien nimittamiseen, jotka eivat voi
valtuuttaa.
4 paattdminen ja neuvonta uskomukseen siita, etta kaikki ohjausryhmaksi

nimetyt ryhmat tekisivat paatoksia.

5 ohjausryhma ja hallinta sellaiseen ohjausryhman omaksumaan ilmapii-
riin, jota niiden asema ei tue.

6 demokraattisen ja autoritaarisen vallan | tilanteeseen, jossa demokraattinen ohjausryhma
malli mahdollisesti heikentda organisaation kasky- ja
ohjausrakennetta

Kaikki ohjausryhmat eivit myoskéén tee paitoksid (McGrath ja Whittyn 2019).
Ohjausryhméthdn luotiin alkujaan tuomaan demokraattinen péédtdksenteko organi-
saation sisélld toimivalle ryhmaélle (McGrath & Whitty 2013, 2019). Kysymys on
vallankdytostd. Jos on olemassa jokin taho, joka voi jéttdd ohjausryhmin tekemat
demokraattiset pddtokset huomiotta, on ohjausryhmén roolina antaa vain neuvoja.
Se ei voi tehdd lopullisia padtoksid. Ohjausryhmid varten otettiin alkujaan mallia
yritysten hallitusten toiminnasta. Yritysten hallitusten ja ohjausryhmien roolierot tu-
lee kuitenkin huomioida. Toisin kuin ohjausryhmé, yrityksen hallitus on oikeutettu
tekeméédn padtoksid ddnestdmélld. Niiden roolien sekoittaminen johtaa harhaan.
(McGrath ja Whittyn 2019.)

Vaikka McGrath ja Whitty (2019) havaitsivat ylla esitetyt (Taulukko 2) ohjaus-
ryhmien rooliin liittyvét sekaannukset, havaitsivat he sekaannuksen koskevan vain
kasitteistod, silld tyodjarjestelyt kiytdnnontoimijoilla vastasivat toisiaan. Ohjausryh-
min rooli oli kuitenkin tyypillisesti neuvoa-antava, ei paétoksia tekeva. Paétos siité,
miten toimia, jéi sille henkildlle, jolla on valta toteuttaa asia. McGrath ja Whitty
tulivatkin sithen tulokseen, ettei autoritaarisen komentoketjun sisélld muodostetut
ohjausryhmit kykene todellisuudessa ohjaamaan toimintaa. My0Os Arnesson ja
Albinsson (2014) havaitsivat, ettd ohjausryhmilld on usein vaikeuksia lunastaa pro-
jektijohdon ja projektiin osallistuvien tahojen ohjausryhméén kohdistamia odotuk-
sia.
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Ohjausryhmét kéyttivét toiminnassaan tyypillisesti rakenteellisia tydmenetel-
mid, kuten sddnnollisid kokouksia, vastuunjakoa ja yhteistyotéd eri intressiryhmien
kanssa (Arnesson & Albinsson 2014) ja hyvin tyypillisesti projektipééllikké raportoi
ohjausryhmélle projektin etenemisestd (Pan 2004; Lechler & Cohen 2009; Arnesson
& Albinsson 2014; Lappi & Aaltonen 2017). Ohjausryhmin osallistujat sen sijaan
vaihtelivat eri tutkimuksissa ja projekteissa. Ryhmaé voi koostua ylemmasté johdosta
(Pan 2004; Lechler & Cohen 2009; Lappi & Aaltonen 2017) tai esimerkiksi eri si-
dosryhmien edustajista (Arnesson & Albinsson 2014). Projekti voidaan myos jakaa
eri vaiheiden mukaisesti alaprojekteiksi ja médritelld niistd jokaiselle oma ohjaus-
ryhménsé (Lappi & Aaltonen 2017). Ohjausryhmé voi myos vaihdella projektin ete-
nemisen mukaan (Arnesson & Albinsson 2014) ja myds ohjausryhmin rooli voi
muuttua projektin edetessd (McGrath & Whitty 2019).

Ohjausryhmén koostumuksesta riippumatta sen tulee tayttda tehtdvansa. Tama
vaatii, ettd ohjausryhmaén jisenet suhtautuvat projekti-ideaan ja sen tavoitteisiin po-
sitiivisesti, omaavat riittivasti tietdimysté tehtivistddn ja valtaa tehda projektiin liit-
tyvid strategisia padtoksid sekd kyetd antamaan aikaansa projektiin liittyville tehté-
ville ja ohjausryhmén kokouksiin osallistumiseen. (Arnesson & Albinsson 2014.)

Ohjausryhmén sisélld sosiaaliset suhteet luovat eri tavoin tuotettua ja ilmaistua
valtaa ja tdmén vallan kayttd vaikuttaa toiminnan tulokseen ja tulevan toiminnan
seurauksiin (Arnesson & Albinsson 2014). Ohjausryhmén rooli ja olemassaolo tai
sen puuttuminen ei kuitenkaan kerro projektin onnistumisen mahdollisuuksista
(Lechler & Cohen 2009).

3.4.3 Projektin onnistuminen

Ohjausryhmén olemassaolosta ja roolista riippumatta pidetdin projektin ohjaamista
perinteisesti hyvéina keinona olla tehokas, vaikuttava ja kilpailukykyinen alati muut-
tuvassa monimutkaisessa ja ennustamattomassa ympéristdssd. Projektiohjauksen
juuret ovat insinddritieteissa ja kdytdntoon suuntautuneessa tarkastelussa siitd, miten
projekteja tulisi organisoida ja ohjata, ja siten se samalla liittyy perinteisen rationaa-
lis-funktionalistisen nédkokulman kiinnostukseen ratkaista ongelmia (Soderlund &
Maylor 2012). Projektiohjauskirjallisuuden valtavirta kannattaa edelleenkin perin-
teistd, lineaarista ja objektivistista projektin ja projektiohjauksen menestyksen tar-
kastelua. Tdmain valtavirtanikemyksen mukaan projektia voidaan ennustaa ja hallita
prosessien avulla, silld projektinaikaisten tapahtumien ja projektin menestyksen vé-
lill4 ajatellaan olevan syy-yhteys. Tama valtavirtandkemys seké johdon laskentatoi-
men perinteinen ajatus ohjata organisaatiota vakaassa tilanteessa aiemmin asetettu-
jen paamairien mukaisesti ovat siten yhtenevéiset. Projektiohjauksen valtavirtandke-
myksen mukaan projektien hallinta tehostuu koko ajan, silld prosesseja tulee my0s
kehittdd. (esim. Ika 2009; Soderlund & Maylor 2012; Geraldi ja Soderlund 2018.)
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Téllainen ndkemys on hyvin tayloristinen, projektiohjaus ndhdéén ikdén kuin ko-
neena, jonka toimintaa voi aina hioa paremmaksi ja tehokkaammaksi.

Projektinhallintakirjallisuudessa on luonnollisesti my0s olemassa valtavirrasta
poikkeavia ndkemyksid. Habermasin tiedonintressiteoriaan (Habermas 1972) poh-
jautuen Geraldi ja Soderlund (2018) jakavat nimé projektinhallintakirjallisuuden
valtavirrasta poikkeavat nikemykset tulkitsevaan®! ja kriittiseen koulukuntaan. Tul-
kitseva koulukunta liittyy pragmaattiseen ihmisluonteen tarpeeseen kommunikoida
toisten kanssa ja kehittdd intersubjektiivista ymmaérrysté toisen ihmisen kontekstista
ja suhteista. Kriittinen koulukunta puolestaan pyrkii seldttdmaén dogmatismié, pak-
koa ja valta-asemaa. Geraldi ja Soderlund (2018) laskevat tulkitsevaan koulukuntaan
myo0s ns. skandinaavisen koulukunnan, joka keskittyy ymmartdmaéén véliaikaisena
organisaationa®? ymmirrettyjen projektien ominaisuuksia, luonnetta ja kdytosta.
Koulukunta tarkastelee myos projektien laajempia vaikutuksia luovuuteen, oppimi-
seen ja innovaatioihin. Skandinaavinen koulukunta suhtautuukin hyvin kriittisesti
perinteiseen projektiohjauksen tutkimukseen (Soderlund 2004; Cicmil & Hodgson
2006; Ika 2009; Geraldi & Soderlund 2018). Esimerkkini tdstd on projektin onnis-
tumisen tulkinta, johon valtavirtatutkimus vaikuttaa, mutta esimerkiksi Ikan (2009)
mukaan tutkimuksen olisi aika siirtya tarkastelemaan projektin onnistumista asiaan
liittyvisti tai jopa vertauskuvallisesta tai retorisesta ndkdkulmasta.

Perinteisen késityksen mukaan projektin onnistumista voidaan tarkastella pro-
jektikolmion (iron triangle) avulla ja kolmiota kdytetdankin tyokaluna projektioh-
jauksessa (Atkinson 1999). Tamén kolmion kdrkiné toimivat aika, hinta ja laatu. Jos
jokin néistd kolmesta muuttuu, kahden muukin on muututtava. Kuitenkin se, miten
lopulta médritellddn menestynyt projekti, on osoittautunut haastavaksi. Projektikol-
miokin toimii kriteerind kapeasti vain itse projektin suoriutumiselle: se ei huomioi
esimerkiksi projektin tuottamia mahdollisia liiketoimintamahdollisuuksia. Myos
kolmion erillisten kérkien tarkastelu on haasteellista, silla projektikolmion tekijoistd
aika- ja hintatavoite madritellddn jo ennen projektin alkua. Tdma johtaa siihen, ettd
ne ovat 1dhinné valistuneita arvauksia. Laatu puolestaan on ilmid, jonka tulkintaan
vaikuttavat henkilokohtaset késitykset ja uskomukset. Késitykset ja uskomukset voi-
vat lisdksi vaihdella projektin etenemisen eri vaiheissa. (Atkinson 1999.) Onnistu-
neen projektin médrittelyn haasteena voikin olla esimerkiksi se, kenen ndkokulmasta
menestysté tarkastellaan (Ika 2009; Lehtonen 2019) tai se, tulisiko projektin onnis-
tumista tarkastella sen kykyna edistia liiketoimintaa lyhyella vai pitkalla aikavalilla

21 Geraldi & Soderlund (2008) eiviit varsinaisesti nimeé valtavirrasta poikkeavia nikemyksii
tulkitsevaksi ja kriittiseksi, vaan puhuvat tyypin 2 ja 3 ndkemyksistd. Kyseiset tutkijat kylla
mainitsevat, ettd tyypin 2 taustalla ovat tulkitsevaan tutkimukseen liitetyt ja tyypin 3 taustalla
emansipatoriset ndkemykset.

22 Lundin & Séderholm 1995.
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(Shenhar & Dvir 2007). Shenharin ja Dvirin (2007) mukaan myds se mité projektilla
tavoitellaan, vaikuttaa menestymisen médrittelyyn, sillé strategisesti ohjatut projektit
keskittyvit litketoimintatulosten saavuttamiseen, mutta operatiivisesti johdetut pro-
jektit tehtdvan loppuun saattamiseen. Tuoreempi projektinhallintakirjallisuus pitda-
kin projektin menestymisen méadritelmas laajempana kysymyksend kuin vain pro-
jektinhallinnan onnistumisena (Jugdev & Miiller 2005), vaikkakin perinteinen nike-
mys menestyksestd on yhd vallitseva (White & Fortune 2002). Miiller ja Jugdev
(2012) toteavatkin, ettei selkedd mééritelmad projektin onnistumiselle ole olemassa.

Onnistuneen projektin maéritteleminen muuttuu erityisen hankalaksi silloin, kun
kyse on innovaation tuottamiseen liittyvésti projektista. Tutkijoiden mukaan onnis-
tumisen méadrittelyyn onkin tirkedti kayttda véhittiiselle ja mullistavalle innovaatio-
projektille niille soveltuvia mittareita (Henttonen ym. 2016; Joh & Mayfield 2009;
Paulson ym. 2007; Griffin & Page, 1996). Samanlaiset suorituskykymittarit eivat
kuitenkaan sovi néille molemmille innovaatiotavoille, silld Kristiansenin ja Ritalan
(2018) mukaan véhittdiseen innovaation tdhtadvén projektin suorituskykymittarit ei-
vit kykene osoittamaan mullistavan innovaatioprojektin onnistumista hankkeeseen
liittyvén epdvarmuuden ja epédselvyyden vuoksi. Tdmén takia mullistavien innovaa-
tioprojektien onnistumista tulisikin kyseisten tutkijoiden mukaan tarkastella proses-
siin pohjautuen, eikd niink&an lopputulokseen, eli perinteiseen aika-, hinta- ja laatu-
kolmiyhteyteen liittyen. Parempina onnistumisen maédérittelytapoina Kristiansen ja
Ritala pitavat markkinasuuntautuneisuuteen, oppimiseen ja tulevaisuuden mahdolli-
suuksiin sekd resurssien omistautumiseen liittyvia tarkastelutapoja.

De Vasconcelos Gomesin ym. (2019) mukaan mullistavan innovaatioverkoston
suorituskyvyn ohjaaminen vaatii suorituskyvyn ohjaamista verkostotasolla ja yhteis-
ten tavoitteiden muuttuvaa méérittelyd. Perinteinen suoraviivainen malli, jossa ensin
asetetaan tavoite, ja mittarit, joilla tavoitteeseen padsemistd tarkastellaan ja joiden
mukaan toimintaa ohjataan, ei kyseisten tutkijoiden mukaan ole johdonmukainen in-
novaatioverkoston tapauksessa, silld verkostoon liittyvdn epdvarmuuden takia kaik-
kia tavoitteita ei kyetd asettamaan etukéteen. Kun uusia tavoitteita asetetaan tiedon
lisdédntyessd, tulee myos mittareita muuttaa. Kun toiminta on kokeilevaa, voidaan
tavoitteita asettaa vahitellen. Kun tavoitteet muuttuvat, ei ohjauskaan voi keskittya
etsimddn eroja alkuperdisten tavoitteiden ja saavutettujen tulosten valilta. Siten stra-
tegisen ohjauksen, suorituskykymittauksen ja mullistavan innovaation vilinen suhde
ei ole suoraviivainen vaan vuorovaikutteinen.

Suorituskykyjérjestelmidn avoimuus niin tavoitteista kuin prosessista voi de
Vasconcelos Gomesin ym. (2019) mukaan auttaa verkostoa sen innovaatiopyrki-
myksessd. Perinteisen ndkemyksen mukaan ero tavoitteiden ja saavutetun tuloksen
valilld kertoo huonosta ohjaamisesta. Tdma ndkemys ei de Vasconcelos Gomesin
ym. mukaan toimi tidhdéattiessd verkostona mullistavaan innovaatioon. Kokeilemi-
seen kuuluu aina mahdollisuus epdonnistua. Verkostolla ei esimerkiksi aina ole kaik-
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kia tarvittavia resursseja, koska etukéteen on vaikea nédhdé tyon edetessé eteen tule-
via ongelmia tai asiakkaiden tarpeet on alussa voitu arvioida véaérin. Tamén takia
epdonnistuminen tulisikin ndhd4 ennemminkin suorituskyvyn tahattomuutena, odot-
tamattomana, negatiivisena tai positiivisena, tuloksena, jota ei voitu valttdd. Nega-
titvinen tulos voi auttaa verkostossa mukana olevia organisaatioita havaitsemaan vir-
heet nopeasti ja muuttamaan tavoitteita tai toiminnan suuntaa, jotta ne voivat mu-
kautua muutokseen. Toisaalta positiivinen tulos vahvistaa innovaatioverkostoa op-
pimisen avulla.

3.5 Innovaatioverkostojen jannitteet

Jannitteet atheutuvat samanaikaisista ristiriitaisista vaatimuksista, mutta toisin kuin
paradoksien tapauksessa, niitd ristiriitoja kyetddn lieventdimédn hallitsemalla niit.
Ristiriitaisia vaatimuksia ei siten tarvitse poistaa kokonaan jannitteiden hallitse-
miseksi (Andriopoulos & Lewis 2009; Birkinshaw ym. 2016; Gaim & W#&hlin 2016),
eivitka jannitteiden olemassaolon lopputulokset ole aina vélttdmaitta negatiivisia esi-
merkiksi organisaatioiden vilisen yhteistyon katkeamisia, vaan ne voivat olla my0s
positiivisia tai seki positiivisia ettd negatiivisia. Positiivinen lopputulos voi olla esi-
merkiksi uusia innovaatioita tuottavien ideoiden 16ytdminen organisaatioiden viéli-
sessd yhteistyOssd. Jannitteitd voi esiintyd niin organisaatioiden kuin organisaatioi-
den jasenten vililld. (Tidstrom 2014.) Oinosen ym. (2018) mukaan jannitteet ovat
juurtuneet syville organisaatioiden véliseen yhteistyoprosessiin ja siksi ne ovat hy-
vin yleisid. Yhteistyohon liittyvid jannitteitd ovat esimerkiksi organisaatioiden véli-
sen yhteistyon ja kilpailun vilinen tasapaino (esim. Bengtsson & Kock 2000;
Tidstrom 2014; Gnyawall ym. 2016), tdysin uusien innovaatioiden ja olemassa ole-
vien innovaatioiden kehittimiseen liittyva tasapaino (esim. Birkinshaw & Gibson
2004; Andriopoulos & Lewis 2009; Knight & Harvey 2015) seké ohjauksen ja jous-
tavuuden vilinen tasapaino (Lewis 2000). Tarkastellaan néditd seuraavaksi tarkem-
min innovaatioyhteistyon kannalta.

Yhteiseen innovaatioon tihtddvién organisaatioverkostoon saattaa kuulua yri-
tyksid, jotka ovat kilpailijoita keskenddn, mutta ovat paityneet kuitenkin tekeméén
yhteistyoti. Aiempaan kirjallisuuteen pohjautuen katsoo Tidstrom (2014) tallaisiin
suhteisiin liittyvien jénnitteiden liittyvéin organisaation rooleihin, tietdmykseen, val-
taan ja riippuvuuteen tai opportunismiin. Namé kaikki sindlldén erilliset jannitteet
voivat olla myds samaan aikaan olemassa. Rooleihin liittyvit jannitteet voivat tulla
esille yksilotason liséksi organisaatiotasolla esimerkiksi tavoitteiden osalta. Tieta-
myksen osalta on téllaisessa yhteisty0ssd 10ydettévé tasapaino sen suhteen, mité tie-
tadmysti jactaan ja mitd pidetdén salassa. (Tidstrom 2014.) Gastin ym. (2019) mukaan
tdmén tasapainon saavuttamiseksi yhteistyota tekevit, mutta keskenédén kilpailevat
yritykset yhdistévét viralliset ja epaviralliset tiedonsuojauskdytintonsé. Yritysorga-
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nisaatioyhteistyon liséksi innovaatioverkostoihin saattaa liittyd myos yhteistyo yli-
opistojen ja muiden julkisten tutkimuslaitosten kanssa. Téllaisten julkisten toimijoi-
den ja yritysten vilisessé yhteistydssd on kuitenkin olemassa tietoon liittyva jénnite,
silld ndma tahot suhtautuvat tietoon eri tavoin. Yliopiston tavoitteena on tuottaa jul-
kista tietoa, ja yritykset puolestaan pyrkivit salaamaan olennaiseksi katsomaansa tie-
toa. Erilaisen suhtautumisen aiheuttamaa jénnitettd voidaan Kuntun (2019) mukaan
lieventdd molemminpuolisen luottamuksen avulla. Hinen mukaansa luottamuksen
luomisessa avainasemassa ovat sillanrakentajat, toisin sanoen henkil6t, jotka ovat
tyoskennelleet niin yliopisto- kuin yritysmaailmassa.

Vaikka uusien innovaatioiden luomiseen liittyy jannitteitd, monet ndistd tulevat
kuitenkin esiin enemmén yhden organisaation sisdisind jannitteind. Téssé tutkimuk-
sessa tarkastellaan organisaatioiden vilistd innovaatiotoimintaa tilanteessa, jossa or-
ganisaatiot yhdessé pyrkivit luomaan mullistavan innovaation. Voitaneen siten olet-
taa, ettd vahittdisen ja mullistavan innovaation kehittimisen vaatiman toimintata-
paeron aiheuttama jénnite ei suoranaisesti vaikuta organisaatioverkoston toimintaan.
Koska ambideksterian, molempikatisyyden ratkaiseminen voi kuitenkin luoda jan-
nitteitd yksittdisen organisaation sisille (Andriopoulos & Lewis 2009), ei ole miten-
kddn poissuljettua, etteikd timé jannite voisi heijastua yksittdisen toimijan toiminnan
kautta my0s organisaatioverkostoon. Sama koskee myds yksittdisen organisaation
kipuilua oman organisaatiomallinsa kanssa. Monet organisaatiot ovat esimerkiksi
vihitellen siirtyneet perinteisestd organisaatiomallista toimimaan projektiluontei-
sesti (ks. esim. Bergman ym. 2013). Téllainen muutos organisaatiossa on omiaan
luomaan jénnitettd organisaation sisélld ja se saattaa heijastua myos yhteistyon teke-
miseen muiden organisaatioiden kanssa. Yhtdéltd projektitoiminta vaatii erottamaan,
toisaalta standardoimaan projektinhallintakdytdnnot. Téllaisen organisaatiomallin
muutoksen tuoma jénnite aiheutuu ainakin osin nykyisistd projektinhallintatren-
deistéd. (Bergman ym. 2013.)

Organisaatioverkostossa erilliset organisaatiot ovat aina johtamassa ja johdetta-
vana, jolloin organisaatioiden tulee olla samanaikaisesti ’proaktiivisia ja reaktiivisia,
alullepanijoita ja seuraajia, toimijoita ja reagoijia, johtajia ja seuraajia, vaikuttajia ja
vaikutettavina olevia, suunnittelijoita ja monistajia, strategisoijia ja improvisoijia,
pakottajia ja sopeutujia™® (Ritter ym. 2004, 178). Niistd vaatimuksista aiheutuu eri-
laisia jannitteitd organisaatioiden viliseen yhteistyohon. Hékansson ja Ford (2002)
puhuvatkin organisaatioverkostojen luontaisista jannitteistd. Téllaisina jannitteind he
mainitseva verkoston tuomat mahdollisuudet ja rajoitteet, vaikuttamisen ja vaikutet-
tavana olemisen sekd kontrolloinnin ja kontrolloimattomuuden. Organisaatiover-
kosto voi vaikuttaa myds yksittdisen organisaation sisdiseen toimintaan antamalla

23 Tutkijan oma kddnnos.
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sysdyksen jopa muuttaa organisaation strategiaa (ks. esim. Revellino & Mouritsen
2009, 2015). Tiiviin yhteistydon vaatima sopeutuminen toisen organisaation vaati-
muksiin on myos itsessdin ristiriitaista, silld mitd paremmin toiseen sopeutuu, sitd
suuremmassa vaarassa on joutua vaikeuksiin, jos yhteisty0 dkkid loppuu (Uzzi
1997). Téllainen tilanne on kuitenkin tavanomaisempi tilanteessa, jossa organisaatiot
tekevit erittdin pitkdédn yhteistyotd. Yksittdisen projektin osalta yhteistyon padttymi-
nen projektin aikataulun puitteissa on tiedossa etukéteen, jolloin riski liialliselle mu-
kautumiselle on todenndkoisesti pienempi.

Tarkastellessaan neljai alueellista fotoniikkaryhmittyméd Sydow ym. (2011) ha-
vaitsivat johtajuuteen liittyvéan ristiriidan: ryhmittymat tarvitsevat jonkinlaista johta-
juutta, mutta sen paremmin yksilét kuin organisaatiot eivat halua olla johdettavina.
Sydow ym. mukaan ryhmittymét ovat hyvin monimerkityksellisid, monimuotoisia,
monimutkaisia ja muuttuvia. Ryhmittymilld voi toisinaan olla jonkinlainen keskus-
yritys, hubi, joka ohjaa ryhmittymaié strategisesti tai ohjausta voi hoitaa ryhmittymaa
hallinnoiva organisaatio. Toisinaan ryhmittyméén voi kuulua myo6s jonkinlainen eri-
tyisasemassa yksilo, kuten esimerkiksi ryhmittymén kehittényt henkil6, jonka koe-
taan tdmain takia tuottavan henkilGtason johtajuutta verkostossa. Kuten timéan véi-
tostutkimuksen innovaatioverkosto, eivét ryhmittymatkéédn kuitenkaan voi olla hie-
rarkkisesti johdettuja, silld molemmat verkostot muodostuvat useista erillisista orga-
nisaatioista. Havaitsemansa johtamiseen liittyvén ristiriidan Sydow ym. (2011) tote-
sivat olevan ratkaisematon, mutta sité voidaan heidén mukaansa hallita jérjestelmén
sisélld herkilld johtamistyylilld. Téllaisena he pitdvét johtamista, joka on vdhédn né-
kyva, vilttdd suoraa puuttumista jokapaivaisiin kdytantoihin ja on herkké sen suh-
teen, miten esiintyy erilaisissa tydpajoissa, seminaareissa ja muissa tapaamisissa.

Myos Lappi ja Aaltonen (2017) havaitsivat julkisen sektorin ICT-projekteissa
yhteistyon ohjaamiseen liittyvid haasteita. Heiddn havaintonsa oli, ettd julkisen sek-
torin usein komentoketjutyyppinen johtaminen ja ICT-projekteissa usein kiytossi
oleva ketterd projektimalli johtavat jannitteisiin. Ketterdssa projektimallissa ty0 ete-
nee iteratiivisesti ja vahittdisesti tiiviin ja kokoaikaisen sidosryhméyhteistyon avulla.
Téllainen toimintatapa mahdollistaa muutokset koko projektin ajan, mité pidetéén
tyypillisesti etuna epdvarmassa toimintaympéristossd. Samalla se valtuuttaa itseor-
ganisoituvaa projektitiimid. Mutta tdllainen tapa toimia torméad julkisen toimijan
kéyttdmadn perinteiseen tapaan analysoida asiat ennakolta, toisin sanoen tapaan,
jossa projektin tavoitteet, budjetti ja aikataulu maaritellddn ennen projektin alkua ja
projektipddllikolld on merkittdva rooli. Kéytdnndssa julkisen toimijan perinteinen
toimintatapa asetti ketterdlle projektille kiinteét rajat. (Lappi & Aaltonen 2017.)

Vaikka perinteisen ja ketterdn toimintatavan, joko tehokkuuteen tai joustavuu-
teen panostavan mallin, on usein ajateltu olevan ristiriidassa keskendin, on mallien
yhdistédmisen todettu olevan myos mahdollista (Port & Bui 2009; Ramesh ym. 2012;
Cram & Marabelli 2018). Helppoa toimintatapojen samanaikainen kaytto ei kuiten-
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kaan ole (Hodgson 2004; Boehm & Turner 2005; Vinekar ym. 2006; Ramesh ym.
2012). Adlerin ym. (1999) mukaan tasapaino innovatiivisten ja rutiiniprosessien vé-
lill4d voidaan saavuttaa metarutiinien avulla eli jarjestemallistimalla prosesseja, joilla
ei aiemmin ollut selkeitd menettelytapoja. Téllaisia ratkaisuja 16ytyy kirjallisuudesta.
Cram ja Marabelli (2018) tarkastelivat tilannetta, jossa yritys oli aiemmin kéyttanyt
perinteisid ohjelmistotuotantomenetelmid, mutta joka halusi nyt hyddyntdé jousta-
vampaa tapaa toimia. Kyseisessé tapauksessa mallien yhdistdminen onnistui sdilyt-
tamalld ne perinteiset tekniikat, jotka toimivat hyvin ja soveltamalla joustavampia
menetelmid valituilla alueilla. Ramesh ym. (2012) puolestaan tarkastelivat tilannetta,
jossa ohjelmistonkehitys oli jakaantunut maantieteellisesti eri toimipisteisiin. Toimi-
pisteiden vélinen etdisyys aiheutti tarpeen suunnitella asiat ennakkoon, mutta ympé-
ristdn epdvarmuus vaati joustavuutta. Kyseiset tutkijat havaitsivat suorituskyvyn oh-
jaamiseen ja sosiaaliseen ndkdkulmaan liittyvid tasapainottavia tekijoitd. Nama liit-
tyivit operatiiviseen toimintaan ja suhteisiin. Operatiiviseen toimintaan keskittyvid
kayténtdind he havaitsivat muodollisia, mutta joustavia rakenteita ja prosessin so-
peuttamista ennen arvon luomista. Muodollisina, mutta joustavia rakenteita he ha-
vaitsivat neljd. Néitd olivat toimivat viralliset kanavat, jotka helpottavat epdmuodol-
lista kommunikaatiota, virallinen mutta rajoitettu koordinaatio, iteraatiokierrosten
suunnittelu niin, ettd lopulliset vaatimukset voitiin lydda lukkoon sekd dokumentti-
vaatimusten eritasoinen virallisuusaste. Prosessin sopeuttamiseen liittyvina tekijoind
havaittiin keskittymisté ensin helpommin ymmaérrettiviin asioihin ja toimintakier-
rosten pitdminen lyhyind mutta erimittaisina. Suhteisiin liittyvind kdytantoina kysei-
set tutkijat havaitsivat luottamuksen ja varmistamisen yhdistdmisen sekd yhtendisen
mutta jakautuneen projektitiimin. Luottamuksen ja varmistamisen yhdistelmié ha-
vaittiin kaksi. Néité olivat ensinndkin luottamus kehitystiimiin, mutta tiastd huomatta
prosessien laadun varmistaminen ja toisena epamuodollinen yhteistyd mutta toimin-
nan dokumentointi todentamisen takia jilkikéteisesti. Koska Ramesh ym. (2012) tut-
kimuksessa tarkasteltavat yritykset tyoskentelivit eri aikavyohykkeilld, tarvittiin yh-
tendinen mutta jakautunut projektitiimi. Téassd tekijoind toimivat mahdollisimman
pitkélle samanaikaistetut tyoskentelyajat yhteistydsuhteen rakentamiseksi. Samanai-
kaistettu tyoskentelyaika mahdollisti esimerkiksi palaveritydskentelyn yhdessé
maantieteellisestd erosta huolimatta. Liséksi jatkuva kommunikaatio vakiinnutti tii-
mien yhteenkuuluvuutta ja samaan pyrittiin myds asiakkaiden ja johdon séanndlli-
silld vierailuilla tiimien luona. My®s tiimien yhteistd kulttuuria edistettiin ja yllapi-
dettiin esimerkiksi huolehtimalla, ettd joka tiimissd oli henkilditd, joille yhteistyo
kaikkien muiden kanssa oli jo ennalta tuttua. (Ramesh ym. 2012.)

Deken ja Lauche (2014) puolestaan havaitsivat, ettd yhteistydssd toimivien yk-
sittdisten organisaatioiden tapa toimia voi aiheuttaa kitkaa toimijoiden valilld. T4-
min kitkan takia toimijoiden tulee Dekenin ja Lauchenin mukaan ainakin osittain
sovittaa tyOkaytdntojddn sekd osittain myds yhtendistdd kisityksiddn siitd mitd yh-
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dessé ollaan suunnittelemassa. Téllaisia toimintatapaeroja voi olla esimerkiksi eri
toimialan toimijoiden vélilla. Esimerkiksi ohjelmistoalalla on télld hetkelld trendini
ns. kokeilukulttuuri, jossa nopean kokeilun avulla karsitaan toimimattomat ratkaisut
pois ennen kuin niihin ehditdén investoida kovin paljon (Yaman ym. 2017). Kun
téllaista toimintatapaa noudattava organisaatio toimii yhteisty0ssi perinteistd tutki-
mus- ja tuotekehitystapaa noudattavan organisaation kanssa, voi tuloksena olla eri-
laisia jénnitteita.

Olemassa oleva innovaatiokirjallisuus keskittyy pddosin tuotekehitykseen, ei
niinkddn tdsséd tutkimuksessa tarkasteltavaan aluksi epdméairdisemmain lopputulok-
seen omaavaan innovointiin. Tadma tuotekehitysta tarkasteleva kirjallisuus osoittaa,
ettd organisaatioiden vélinen innovaatiotoiminta voi tuottaa positiivisten vaikutusten
lisédksi my0s negatiivisia ilmiditéd (Peled & Dvir 2012). Negatiivisia vaikutuksia ovat
esimerkiksi viiveet kehitysprosessissa (Fang 2008) ja riski siitd, ettd innovointi jai
vahédisten muutosten tasolle (esim. Bonner & Walker 2004; Menguc ym. 2014). Ne-
gatiivisten vaikutusten lisdksi yhteisinnovoinnin on havaittu hankaloittavan itse ke-
hitysprosessia luotettavien kumppanuussuhteiden luomiseen, yhteisten tavoitteiden
asettamiseen ja kumppaneihin sitoutumiseen liittyvien haasteiden takia (Nambisan
2002; Nicolajsen & Scupola 2011).

3.6 Yhteenveto innovaatioverkostoista ja
johtopaatelmat tahan tutkimukseen

Edelld tdssd luvussa havaitun perusteella voidaan todeta, ettd innovaatioista puhut-
taessa ei aina tarkoiteta samaa asiaa. Vihittéisten ja mullistavien innovaatioiden luo-
minen vaativat erilaisia tapoja toimia, vaikka organisaatiot tarvitsevat eloonjaéimis-
kamppailussaan niin olemassa olevien ratkaisujen kehittdmistd kuin kokonaan uu-
denlaisia ratkaisuja. Koska véhittdisten ja mullistavien innovaatioiden toimintatavat
poikkeavat toisistaan, tarvitaan my®ds erilaista innovoinnin ohjausta. Tassé tutkimuk-
sessa perehdytdin tarkemmin mullistavan innovaation tuottamiseen.

Mullistavia innovaatioita tuotetaan yksittdisten organisaatioiden lisdksi usein
useamman organisaation yhdessd muodostamassa verkostossa. Kuten innovaatiot ei-
vit ole aina samanlaisia, eivit sitd ole organisaatioiden muodostamat verkostotkaan.
Verkostoja voidaan luokitella monin eri tavoin. Yksi mahdollinen tapa on tarkastella
niiden taustalla olevaa arvonluontijirjestelmaa Mollerin & Rajalan (2007) tavoin jat-
kumona, jonka toisessa padssd ovat verkostot, joissa tunnetaan hyvin tarkkaan ver-
koston arvoa luovat toiminnot. Jatkumon toisessa pééssi taas ovat verkostot, joissa
nditd arvoa luovia toimintoja tunnetaan huonosti ja arvojérjestelmien voidaan katsoa
olevan vasta muodostumassa olevia. Tadsséd arvojarjestelméjatkumon padsséa yhteis-
tyoté tekevét organisaatiot muodostavat hyvin 16yhén organisaatioverkoston. Téllai-
set organisaatioverkostot voivat muodostua joko suunnittelemattomasti tai suunni-
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tellusti. Suunnittelemattoman muodostumisen tapauksessa erilliset organisaatiot te-
kevét saman havainnon ympéristossidn ja paatyvit tekemain yhteisty6td. Suunnitel-
lussa organisaatioverkostossa taas yksi havainnon tehnyt organisaatio kutsuu tar-
peelliseksi pitdimiddn organisaatioita toimimaan yhdessd kanssaan innovaation ai-
kaansaamiseksi. Yhteistydssd mukana voi olla yritysorganisaatioiden lisdksi my0s
julkisia tutkimusorganisaatioita.

Riippumatta siitd, miten organisaatioverkosto muodostuu, tulee sitd myds ohjata.
Mullistavaan innovaatioon téhtddva organisaatio toimii usein projektiluonteisesti ja
koska kyse on mullistavaan innovaatioon tdhtddmisesti, ei alussa valttimaétta ole sel-
kedd, yhteisti kuvaa siitd, mitd tavoitellaan. Koska yhteistyota tekevét organisaatiot
muodostavat hyvin 16yhésti kiinni toisissaan olevan verkoston, on téllaisen verkos-
ton ohjaaminen hyvin haastavaa. Projektinohjausta pidetddn kuitenkin perinteisesti
hyvand keinona tuottaa tuloksia tehokkaasti ja kilpailukykyisesti monimutkaisessa
ja ennustamattomassa ymparistossd. Jos mullistavaan innovaatioon tdhtddvén orga-
nisaatioverkoston ohjaaminen on haastavaa, on haastavaksi osoittautunut myos se,
miten onnistunut projekti tulisi médritelld. Kirjallisuus tarjoaa yhtend tapana maari-
telld tavoitteita téllaisessa tapauksessa dynaamisesti (De Vasconcelos Gomes ym.
2019). Perinteinen tapa tarkastella tavoitteita ja onnistumista on kuitenkin projektin
alussa madritelld kiinted tavoite, ja onnistumista arvioivat mittarit suhteessa tahan
tavoitteeseen. Téllainen toimintatapa ei kuitenkaan ole mullistavaan innovaatioon
pyrittdessd valttdmattd kovin johdonmukainen. Projektin onnistumista onkin siten
mitattava jollakin muulla tavoin.

Mullistavaan innovaatioon tihtddvét organisaatioverkostot saavat tdnd paivana
my0s enenevassd madrin julkista rahoitusta. Julkista rahoitusta saavaa organisaatio-
verkostoa ohjataan tyypillisesti ohjausryhmén avulla. Kirjallisuus kuitenkin osoittaa,
ettei todellinen tarve ohjausryhmélle ole aina selked, ohjausryhmélle késitteend ei
ole yhtd selkedd mééritelméd, eikd sen rooli ja sithen osallistuvat osapuolet ole aina
selkeitd. Ohjausryhmaé voi esimerkiksi toimia joko neuvoa-antavana elimené tai paa-
toksid tekevind elimend, jolloin sen antama ohjaus poikkeaa toisistaan.

Kaikki ylld oleva huomioiden ei olekaan ylléttdvaa, ettd mullistavaan innovaati-
oon tdhtddvan organisaatioverkoston ohjaamiseen liittyy valtavasti jannitteitd ja ris-
tiriitoja. Nédiden jénnitteiden tasapainottaminen vaatii tutkimuskirjallisuuden perus-
teella yhteistyon ja kilpailun vilisen tasapainon 16ytdmisen esimerkiksi tietimyksen
jakamisen osalta. On my0s kyettdva tasapainottamaan jannite mullistavien ja vihit-
taisten innovaatioiden vélilld. Néiden jannitteiden osalta kysymys voi olla esimer-
kiksi organisaation sisdisisté jannitteisté, jotka heijastuvat my0s organisaatioiden vé-
liseen yhteistyohon. Mullistavaan innovaatioon tdhdattdessd on kyettava 10ytdmaan
tasapaino myos ohjauksen ja joustavuuden valilld. Talloin ratkaistavaksi voivat tulla
jénnitteet esimerkiksi vaikuttamisen ja vaikutettavana olemisen vélilld sekd tehok-
kuuden ja joustavuuden vililla.
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4 Aineiston keruu ja analysointi

4.1 Empiirinen aineisto

Tamén tutkimuksen kohteena olleen hankkeen, innovaatioverkostoprojektin, suun-
nitteluvaihe kdynnistyi vuoden 2016 aikana, projekti sai rahoituspaétdksen julkisesta
innovaatiorahoitusldhteestd ja se kdynnistyi maaliskuussa 2017 pédttyen vuoden
2018 lopussa. Projektin pédétostilaisuus pidettiin tammikuussa 2019. Tamén viitds-
kirjan laatija (mydh. tutkija) osallistui projektiin sen toiminnan ajan maaliskuusta
2017 projektin paédttymiseen saakka. Tutkimuskohteena olleeseen innovaatioverkos-
toprojektiin osallistui huomattava maird organisaatioita: kuusi suurta yritystd, viisi
pk-yritystd sekd yhdeksdn tutkimuslaitosta. Osallistuvat yritykset hyddynsivat li-
séksi projektin aikana projektin aihepiiriin liittyvéd alihankintaa ja startup-yhteis-
tyOtd, mutta ndma yritykset eivét varsinaisesti osallistuneet itse projektiin itsendisind
toimijoina. Projektin tavoitteena oli hyodyntéé digitaalista disruptiota, mutta samalla
tiedostettiin, ettei koko arvoverkosto ollut vield disruptoitunut. Siten voidaan aja-
tella, ettd tilanne mahdollisti projektiin osallistuville yrityksille melkoisen arvopo-
tentiaalin. Projektin yhtend tavoitteena oli kyetd muodostamaan hankkeeseen osal-
listuvista organisaatioista titd arvopotentiaalia hyddyntdva ekosysteemi.

Tutkijan alkuperéisend tehtdvand hankkeessa oli osallistua liiketoimintamallien
kehittdmiseen ja niihin liittyvien riskien kartoittamiseen. Liiketoimintamallien ke-
hittdminen samanaikaisesti tapaustutkinnan kanssa olisi mahdollistanut interventi-
onistisen tutkimuksen (Jonsson & Lukka 2006). Liiketoimintamallien kehittdminen
osoittautui hankkeessa kuitenkin melko mahdottomaksi tehtdviksi, silld mm. hank-
keen tausta-ajatuksena olleen toimitusketjuun liittyvat ideat ja strategiat olivat vield
hankkeen aikana liian kehittyméttomid. Osallistuvilla yritysorganisaatioilla ei ollut
vield hankkeen ainakaan muodostunut néikemystéd mahdollisista tulevaisuuden toi-
mintaketjuista ja niihin liittyvistd strategioista. Hanke ei sisdllollisesti vaikuttanut
etenevin, vaikka hallinnon ndkokulmasta hanke eteni tavoitteidensa mukaisesti.
Té&ma havainto johti tarkkailemaan ylléttdvaa huomiota: projektin hallinnan ja pro-
jektin sisdllon valisid jannitteitd ja dynamiikkaa. Samalla tutkijan vahvasti interven-
tionistinen rooli kapeni ldhinnd osallistuvan havainnoijan rooliksi, mutta kuten
Jonsson ja Lukka (2006) korostavat, osallistuvan havainnoijan rooli mahdollistaa
yksityiskohtaisemman ja tirkeimmén datan kerddmisen kuin pelkét haastattelut
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mahdollistaisivat. Tutkija nojasi siten empiirisen materiaalin kerddmisessé verkoston
toimintaan.

Tamén abduktiiviseen analyysiin (Lukka & Modell 2010) pohjautuvan tapaus-
tutkimuksen materiaali on kerétty pitkittiistutkimuksena ylld mainitun yhden hank-
keen aikana p#dosin haastattelemalla hankkeeseen osallistuvia toimijoita. My0s
muuta materiaalia, kuten verkoston tapahtumien havainnointia ja niihin kuuluvaa
materiaalia (mm. tutkimuspaivékirjaa) sekd hankkeen sisdistd dokumentointia on
kaytetty tutkimuksen l&dhdemateriaalina. Téllainen usean tietolédhteen saatavuus mah-
dollistaa aineistotriangulaation®* liséiten siten tutkimuksen luotettavuutta. Haastatte-
luja on tehty yhteensé 13, kestoltaan ne olivat tyypillisesti noin tunnin mittaisia. Tar-
kemmat tiedot haastatteluista 10ytyvit liitteestd 1, josta myds ilmenee, ettd vaikka
suurimman osan haastatteluista teki vaitoskirjan tekijd yksin, osassa oli mukana
myds toinen tutkimuksen ohjaajista. Haastattelujen mééran riittdvyyttd mitattiin ai-
neiston saturoitumisella, toisin sanoen haastatteluja tehtiin, kunnes uudet haastattelut
eivit endd tuottaneet relevanttia uutta tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Osallistuvaa havainnointia on tehty verkoston erilaisten tapahtumien yhteydessa.
Yhteensd néitd kokopdivaisid tapahtumia oli seitsemén, joista kaksi kaksipdivaisid
iltatapahtumineen. Yhteensé osallistuvaa havainnointia on siten tehty yhdeksén tyo-
paivén verran. Hankkeen sisdisestd materiaalista merkittivimman tutkimusmateriaa-
lin muodostaa hankkeen ohjausryhman, ns. Steering Groupin, kokousten pdytakirjat.
Néitd on yhteensa 19 kappaletta.

Haastatteluiden tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd verkoston toiminnasta ja ta-
pahtumista sekd hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden intresseistd ja niiden te-
kemistd paatoksistd. Haastateltavien valinta tehtiin lumipallo-otannalla, jossa suori-
tettu haastattelu tuotti ajatuksia siitd, ketd tulisi haastatella seuraavaksi. Toisinaan
myds haastateltavat itse ehdottivat seuraavaa haastateltavaa. Samanaikainen datan
kerddminen ja analysointi lujittivat titd menetelméé. Haastattelut tehtiin liiketalous-
tieteissé paljon kdytetylld laadullisella aineistonkeruumenetelméllé, teemahaastatte-
luilla. TéllGin tutkija médrittelee haastattelun teemat ja kysymykset, mutta haastatel-
tavien on mahdollista tuoda esiin itse tirkeind ja aiheeseen liittyvind pitdmidén né-
kokulmia ja hyddyntdd oman tyylinsd mukaista esitystapaa. Haastattelutapa ei siten
myOskddn kielld haastattelun ronsyilya sivupoluille. (esim. Koskinen, ym. 2005;
Hirsjarvi & Hurme 2010.) Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja pdéosa niiden sisél-
16std kirjoitettiin auki useita suoria lainauksia siséltdviksi kattaviksi muistioiksi.
Haastatteluilla oli yhteinen teemahaastattelurunko (liite 2), mutta kysymykset rata-
16itiin haastateltavan organisaatiotyyppiin (yritys tai tutkimuslaitos) sopiviksi. Tee-

24 Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, tietolihteiden, menetelmien ja
teorioiden yhdistamistd tutkimuksessa eri nidkokulmien kuvaamiseksi (esim. Eskola &
Suoranta 2001; Scapens 2004; Tuomi & Sarajarvi 2002).
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mahaastattelurunko rakennettiin alkuperdista projektiin osallistumisen kehittdmis- ja
tutkimustavoitetta silmélld pitden, mutta tissdkin tarkoituksessa tarkastelun koh-
teeksi nousivat haastateltavan organisaation intressit hanketta kohtaan ja kyseisen
organisaation toiminta yhdessd verkoston muiden toimijoiden kanssa hankkeen ai-
kana. Kaikki haastattelut tehtiin suomeksi.

4.2 Empiirisen aineiston analyysimenetelmat

Tapoja empiirisen materiaalin analysoimiseksi lienee lukemattomia. Tdsséd tutki-
muksessa hyddynnetdin Latourin toimijaverkkoteoriaa (Actor-Network Theory,
ANT) sen empiiristd tutkimusta ohjaavien metodisten ideoiden osalta. Téllaisia ide-
oita ovat esimerkiksi toimijoiden seuraaminen toiminnan edetessa ja ei-inhimillisten
tekijoiden ndkeminen toimijoina. Toimijaverkkoteorian metodisten ideoiden lisdksi
tdssé tutkimuksessa hydodynnetién siséltoon liittyvéé teoriaa (domain theory), joka
tulee johdon laskentatoimen alueelta ja tarkastelee innovaatiotoiminnan ohjausta,
kuten luvusta 2 voitiin havaita. Timén varsinaisen sisiltoteorian ndkemysté on téssd
tutkimuksessa laajennettu verkostojen monimuotoisuutta ja ohjausta tarkastelevan
kirjallisuuden avulla. Lukka ja Vinnari (2014) maérittelevit metodi- ja siséltoteoriat
tutkimuksessa oleviksi teorioiden erilaisiksi rooleiksi. Metoditeorialla he viittaavat
metatason késitejarjestelmadn. Tamédn metoditeorian tarjoaman késitteiston avulla
tutkimuskohdetta voidaan kuvata ja analysoida. Sisdltoteorian he puolestaan miérit-
televit tarkasteltavan aihealueen kannalta erityiseksi tietimyksen yhdistelméksi, teo-
riaksi, johon tutkimuksen kontribuutio kohdistuu.

Kahden erilaisen teorianepistemologiset ja ontologiset perustat saattavat poiketa
toisistaan jyrkastikin. Lukan ja Vinnarin (2014) mukaan toimijaverkkoteorian hyo-
dyntdminen johdon laskentatoimen kentélld empiirisend metodina on kuitenkin
melko ongelmatonta, kunhan tutkija kiinnittda tarvittaessa huomiota tutkimuksensa
refleksiivisyyteen (ks. Lukka & Vinnari 2014, 2017; Modell ym. 2017). Toimija-
verkkoteorian ja siséltteorian vélinen jénnite on laimeampi silloin kun toimijaverk-
koteoriasta otetaan kdyttdon vain sen empiiristé tutkimusta ohjaavat metodiset ideat,
kuten toimijoiden seuraaminen toiminnan aikana (Lukka ym. 2022). Johdon lasken-
tatoimen tutkimuksen kentélld toimijaverkkoteorian kéyttd 1ahinné vain empiirisend
metodina on melko laajasti hyvéksytty tapa toimia (Lukka ym. 2022).

4.2.1 Toimijaverkkoteoria

Toimijaverkkoteorian (Latour 1987, 2005) avulla voidaan tarkastella sitd, miten jo-
kin késitys todellisuudesta rakennettiin sosiaalisesti sekd miksi ja miten faktan ra-
kentanut verkosto tuli esiin ja selviytyi. Toimijaverkkoteoria tarkastelee sitd, millai-
sia toimijoita erilaisine intresseineen verkostossa on, millaisia strategioita ja juonia
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ne luovat, yllapitavét ja joskus jopa tuhoavat tietoverkoissaan. Toimijaverkkoteorian
kayton tarkoituksena tdmén tutkimuksen metoditeoriana onkin luoda yhtenédinen
tapa, jonka avulla tutkimuskohteen eri toimijoiden nikemyksid ja toimintaa voidaan
esittdd.

Toimijaverkkoteorian kehitys alkoi 1970-luvun lopulla ja sen kehittdjind pide-
tdén Bruno Latouria, Michel Callonia ja John Lawia (Jones & Dugdale 2002). Joh-
don laskentatoimen kentélla sitd on hydodynnetty 1990-luvun alkupuolelta alkaen.
Pddosa johdon laskentatoimen kentélld toimijaverkkoteoriaa hyddynténeistéd tutki-
joista on nojannut ensisijaisesti Latourin 1987 ja 2005 kirjoittamiin teoksiin
(Christensen & Skearbak 2007). Niin toimitaan my0s tidssa tutkimuksessa.

Toisin kuin useimmat muut teoriat, toimijaverkkoteoria ei nojaudu ennalta-
annettuihin toimijoihin tai rakenteisiin, silld teorian mukaan koostuva kollektiivi on
aina tapauskohtainen, eiki sen luonnetta voi olettaa etukéteen annettuna. Tdmén ta-
kia tutkija ei voi ennalta méadrittdd tarkasti tutkimuksensa muuttujia ja tutkimuksessa
seurattavia toimijoita (Latour 1987, 2005). Tdma kéy hyvin ilmi my0s tdmén tutki-
muksen empiriasta, jossa kaikki verkostoon osallistuvat organisaatiot eivit nouse
toimijoiksi ja toisaalta toimijuuteen nousee erilaisia tekijoitd. Toimijaverkkoteoria
painottaa uuden syntymisti ja siten tutkimuksessa on olennaista seurata toimijoiden
suhteita muutoksen paikkana. Toimijat ja voimat muuttuvat toisiaan kohdatessaan ja
niiden mitellessd voimiaan keskendén (Lehtonen 2000). Toimijaverkkoteorian ldh-
tokohtana onkin erilaisten toimijoiden kuvaaminen niiden muodostaessa yhdessa tar-
kasteltavaa kohdeilmiotd (Latour 2005; Teittinen 2008). Toimijaverkkoteorian
avulla ei siten tarkastella vain jonkin toimijan olemassaoloa verkostossa, vaan sen
avulla voidaan my®s analysoida sitd, miten tdma toimija vaikuttaa verkostossa ta-
pahtuvaan vuorovaikutukseen (Mouritsen & Thrane 2006).

Toimijaverkkoteorian peruskisitteitd voidaan katsoa olevan nelji: toimijat,
kééntdminen, liittouma ja voimien koettelu (Lukka & Vinnari 2014; Modell ym.
2017), mutta timén tutkimuksen kannalta merkittdvina kdsitteind voidaan pitdd myos
pakollista kauttakulkupistettd ja mustaa laatikkoa. Tarkastellaan kutakin késitettd
erikseen.

Toimijoita voivat Latourin (1987, 2005) ndkemyksen mukaan olla mitka tahansa
inhimilliset ja ei-inhimilliset tekijit, jotka kykenevét vaikuttamaan toiseen tekijaén.
Toisin sanoen toimijaverkkoteoriassa relevantti toimija voi olla vain sellainen inhi-
millinen tai ei-inhimillinen tekijé, jolla on kyky muuttaa ympardivdd maailmaa. Mi-
kali jokin tekija ei kykene tuottamaan muutosta, ei se voi toimia toimijana. Koska
my0s ei-inhimilliset tekijét kykenevit saamaan aikaan muutosta ymparistdssédn, ei
Latour mydskddn rajaa toimijuutta vain inhimilliseksi ominaisuudeksi. Esimerkiksi
johdon laskentatoimen kentdlld on useissa tutkimuksissa katsottu laskentatoimen
tuottaman materiaalin nousevan keskeiseksi toimijaksi (ks. esim. Busco & Quattrone
2018). Toimijaverkkoteoria seuraa nididen toimijoiden toimintaa ja niiden aikaansaa-
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maa muutosta, kddntdmistd ja voimien koettelua ja lopulta jonkin endi kyseenalais-
tamattoman faktan muodostumista.

Latourin (2005) terminologiassa on kysymys kddntdmisestd silloin, kun syntyy
uusi, jaljitettdvissd oleva yhteys inhimillisten tai ei-inhimillisten tekijoiden vilille.
Ei riitd, ettd asian puhemies uskoo asiaansa vain itse, vaan myos muita on saatava
uskomaan asiaan. Kun muut ottavat asian omakseen, se aina myds muuttuu ja muut-
taa merkitysta, silla tilld asian taakse kddntyneelld toimijalla on omat intressinsa,
hyodyntéda asiaa ja muokata, kadntda sitd omien tarpeidensa mukaiseksi. Kdannok-
sellé tarkoitetaan siten uusien toimijoiden syntymisté ja olemassa olevien muokkaa-
mista. Toimijat pyrkivit kdfnnyttdméaén muita toimijoita oman padméaarinsa taakse,
jotta lopullinen paamaéard, esimerkiksi jokin innovaatio, kyettdisiin saavuttamaan.
Ilman kdintdmisid ei yhteistd padméérad ja saavutusta voi syntyd. Callonin (1986)
mukaan téllaiseen kddntdmiseen liittyy neljad vaihetta: puhemichen havaitseman on-
gelman liittyvyys omiin asioihin, kiinnostus asiasta, itselle sopivan roolin etsinté
asian taakseen kéddntyneen verkoston jdsenend, sekd lopulta aika, jolloin toimija al-
kaa itsekin alkaa toimia verkoston jasenend. Kaéntdmisen onnistuminen riippuu siten
verkoston toimijoiden ja verkostoon mukaan aikovien halukkuudesta muuttua.

Kéaantdmista tarvitaan, jotta toimijat voivat muodostaa liittoumia. Mité verkos-
toituneempi toimija on, sitd vahvempi se on. Jokaisessa onnistuneessa kdannoksessi
muuttuvat kaikki siihen liittyvat toimijat. Uutta syntyy ideasta, mutta idea ei koskaan
sdily puhtaana loppuun asti. Jotta toimija 16ytéé liittolaisia, on sen kyettéva esitti-
méadn omat viitteensd niin, ettd muut kokevat ndma véitteet omalta kannaltaan mie-
lekkaiksi ja havaitsevat hyotyvansa niistd. (Latour 1987.) Jos kdannytettdavilla ei ole
omaa reittid pddmadridénsa padsemiseksi, on se kiinnostuneempi pyrkimédn omaan
tavoitteeseensa kdannyttdjan tarjoaman tavoitteen kautta (Teittinen 2008.) Kddnnyt-
tdjan tarjoama tavoite toimii talldin pakollisena kauttakulkupisteend kadnnytettavan
omalle tavoitteelle (Latour 1987, 2005; Teittinen 2008). Pakollinen kauttakulkupiste
voi olla esimerkiksi jokin laite, jonka kehittimistd vaaditaan ennen kuin kédnnytet-
tavd voi pyrkid omaan tavoitteeseensa. Pakollinen kauttakulkupiste voi olla my0s
esimerkiksi jokin pdétds, kuten tutkimuslaitoksen saama myonteinen rahoituspéétos,
jotta toiveissa ollut tutkimus voi kdynnistya.

Toimijoiden vililld on kuitenkin jatkuvasti taistelua verkoston kontrollista, laa-
juudesta ja kokoonpanosta. Tdma aiheuttaa voimien koettelua. Voimia koetellaan,
mikéli muut toimijat kokevat omien intressiensd tulevan asetetuiksi niiden itsensd
ulkopuolelta. Kédntdminen ei olekaan koskaan itsestddn selvyys, vaan se vaati, ettd
toimijamaailma laatii strategioita ja suunnitelmia, joilla se tekee itsestddn korvaa-
mattoman. Kéantdmisten ja voimien koettelun kautta jokin asia muodostuu lopulta
verkostossa, se nousee esille ja muuttuu faktaksi. Muodostuneen asian on kyettava
luomaan itselleen konteksti. Toimijaverkkoteoriassa téllaista faktaa voidaan kutsua
mustaksi laatikoksi. Musta laatikko on usein aivan arkipdiviinen ja itsestdén selvyy-
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tend pidetty asia, jonka toiminta on jadhmettynyt selviona pidetyksi (Lehtonen 2000).
Tallainen voi olla esimerkiksi uusi innovaatio tai jokin laite, kuten tietokone, johon
kiinnitetddn huomiota vasta sen lakatessa toimimasta. Musta laatikko voi olla my6s
jokin rakenne tai tapa toimia, kuten esimerkiksi organisaation hallintomalli. Musta
laatikko on toiminnan padamaééré, eikd sen olemassaoloa enéé kyseenalaisteta. Tamén
varmistamiseksi toimijoiden on kyettdva vakauttamaan mukana olevien toimijoiden
madrd ja mukana pysymisen varmuus. (Lehtonen 2000.) Mustan laatikon synnylle
on Latourin (1987) mukaan olemassa kaksi ehtoa:

1. Paamairan puoltajaksi ja mukaan kehitystyohon on saatava riittdvésti
muita toimijoita ja
2. muita toimijoita on kyettdva valvomaan, jotta ne tekevét oikeansuun-

taisia ja ennustettavia asioita.

Toimijaverkkoteorian avulla voidaan siten kertoa tarina siitd, miten toimijat lo-
pulta kykenivédt voimiaan koetellen tuottamaan yhdessd toimintansa tavoitteen,
musta laatikon. Toimijaverkkoteorian mukainen tapahtumien seuraaminen muistut-
taa siten Aristoteleen Runousoppiin pohjautuvan ldnsimaisen tarinankerronnan
kaarta. My06s toimijaverkkoteorian mukaisessa tapahtumien seuraamisessa on tari-
nan alku, keskikohta ja loppu, koko draaman kaari alun epdvarmuudesta sankareiden
tuottamaan lopputulokseen asti. Toimijaverkkoteorian avulla voidaan kuitenkin ker-
toa myOs tapahtumista, joissa voimien koettelu johtaakin lopputuloksen hajoami-
seen, eikd mustaa laatikkoa synny (Latour 1996).

4.2.2 Abduktiivinen analyysi

Johdon laskentatoimen tutkimuksissa on hyodynnetty seké teoriasta alkunsa saavaa
deduktiivista ettd empiriaan nojaavaa induktiivista paattelya, mutta tulkitseva johdon
laskentatoimen tutkimus hyddyntéi tdné pdiviand koko ajan enenevissa midrin my0os
abduktiivista péattelyd (Lukka & Modell 2010). Paittely tapahtuu myos tissa tutki-
muksessa abduktiivisesti. Toisin kuin laskentatoimen valtavirran yleisesti kayttima
deduktiivinen piittely, abduktiivinen pdittely alkaa induktiivisen pééttelyn tapaan
empiirisistd havainnoista. Abduktiivinen pééttely ei kuitenkaan kielld induktiivisen
paittelyn tavoin teorian osuutta pditelmien tekemisessd (Lukka & Modell 2010;
Timmermans & Tavory 2012), vaan abduktiivinen pééttely on jatkuvaa, koko tutki-
musprosessin ajan tapahtuvaa ja vaikuttavaa toimintaa, jossa analyysi etenee teoreet-
tisten késitteiden ja empiirisen materiaalin vélisend vuorovaikutuksena (Van
Maanen ym. 2007; Lukka & Modell 2010; Lukka 2014) epilineaarisena prosessina
(Dubois & Gadde 2002). Abduktiivisessa paittelyssa tutkijalla tulee siten olla teo-
reettinen ja tiedollinen esiymmérrys tutkimastaan aiheesta.

Abduktiivinen pééttely alkaa tyypillisesti selitystd kaipaavasta silmiinpistdvasta
empiirisestd havainnosta (Timmermans & Tavory 2012; Lukka 2014). Témén tutki-
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muksen alkuperdisend tavoitteena oli tarkastella laskentatoimen kirjallisuudessa ole-
vaa aukkoa koskien verkostoympéristdssd yritystasolla tapahtuvaa investointipaa-
toksentekoa. Osoittautui, ettd investointipdédtoksenteko verkostoymparistossd vai-
kutti hyvin samankaltaiselta kuin yhden yrityksen tapauksessa. Empiriasta alkoi kui-
tenkin tulla esiin toinen, paljon hemmastyttavampi havainto: hankkeen muodollinen
projektiohjaus ja projektin siséllollinen ohjaus vaikuttivat liittyvén toisiinsa vain hy-
vin 16yhésti. Ndma osa-alueet my0s kehittyivat epatasapainoisesti. Havainto kyseen-
alaisti paatoksenteon rationaalisuusoletusta ja sai pohtimaan toiminnan tekopyhyytta
julkisesti rahoitetussa verkostoympéristossé tarjoten tutkimuksen kannalta mielen-
kiintoisen uuden asetelman: millaisia ovat verkostoympériston ohjaamisen haasteet.
Asetelma oli siten herkullinen abduktiivisen analyysin nédkdkulmasta: havainnot ei-
vit sopineen ennakko-oletuksiin.

Abduktiivisessa analyysissa tutkija joutuu koko ajan vuorottelemaan empiiristen
havaintojen ja teorian vililli (emic — etic)* ja siten kehittimdin ymmérrystidén niin
teoriasta kuin empiirisestd ilmiostd (Dubois & Gadde 2002; Jonsson & Lukka 2006).
Dubois ja Gadde (2002) viittaavatkin abduktiiviseen ndkdkulmaan erityisesti tapaus-
tutkimukseen sopivana systemaattisena yhdistdmisend”, jonka tavoitteena on lo-
pulta saada teoria ja todellisuus vastaamaan toisiaan. Tdssé prosessissa empiria on
etusijalla, mutta teorian palveluksessa (Van Maanen ym. 2007). Empiiriset havain-
not toimivat késitteiden ja teorian hiomisessa syotteend, mutta samalla ne ovat myos
tutkimuksen tulos. Abduktiivisen tutkimuksen tavoitteena onkin ennemminkin hioa
olemassa olevaa teoriaa kuin kehitelld kokonaan uutta teoriaa. (Dubois & Gadde
2002; Van Maanen 2007.)

2 Tutkija joutuu tutkimusta tehdesséin tarkastelemaan omaa suhdettaan tutkimuskohteeseen,
tarkastelemaan omaa sisé- tai ulkopuolisuuttaan suhteessa tutkimuskohteeseen. Toisin
sanoen tutkija joutuu tarkastelemaan tutkimuskohdettaan emic- ja etic- ndkdokulmista ja
ylittdméan néiden vélisid raja-aitoja. Tutkija tarkastelee siten havaintojen joko tutkittavan
kohteen tai tutkijan ndkdkulmasta. Emic-nédkdkulman avulla tutkija pyrkii tarkastelemaan
tutkimuskohdettaan sisdpiirildisend, osana tutkimaansa organisaatiota. Tdma auttaa
ymmairtdméidn merkityksid ja organisaation toimijoiden toimitaan, ymmértaimaan
tutkimuskohdettaan syviéllisesti. (Jonsson & Lukka 2006.) Téssd kyseisessd tutkimuksessa
emic-ndkdkulma on vahvasti mukana, silld tutkija osallistui aktiivisena jdsenend
tutkimuskohteensa toimintaan osallistuvana havainnoijana. Tdmé osallistuvan havainnoijan
rooli on mahdollistanut siten seurata, mitd organisaation jdsenet todellisessa tilanteessa
sanovat ja toimivat, toisin sanoen organisaation jisenyys on tarjonnut oivan mahdollisuuden
emic-ymmarryksen luomiselle. Tutkijan vahva emic-nédkdkulma tédssd tutkimuksessa ei
kuitenkaan vdhennid etic-ndkdkulman merkitystd. Etic-ndkokulmassa merkityksellistd on
tutkijan oma tulkinta havainnoistaan ja ndiden yhdistdminen valitsemaansa teoreettiseen
viitekehykseen. Emic- ja etic-ndkdkulmien tarkastelu ei tapahdu erillisind, vaan nididen
nikokulmien on oltava tasapainossa. Kun tutkija pyrkii teoreettisen tiedon tuottamiseen, ei
nakokulma voi olla pelkéstiddn emic, vaan etic-perspektiivi on aina mukana tutkimuksessa.
(Jonsson & Lukka 2006.)
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Abduktiivinen selittdminen alkaa selitettdvéstd havainnosta ja selitysti etsitdin
kehittdmalld teoreettista selitystd kaikesta siitd, mitd tutkija teoreettisesti ja muilla
tavoin tietdd. Toisin sanoen, selityksen etsintd vaatii vertailevaa pohdintaa teorian ja
empirian vélilld. Tuloksena on kausaaliselitys, jossa X:n voidaan uskottavasti paa-
telld selittdvan Y:n. Siten abduktiivisen pdittelyn voidaan katsoa olevan paittelya
parhaaseen selitykseen. Olennaista abduktiivisessa paéttelyssd on siten ymmaértadmi-
nen. (esim. Dubois & Gadde 2002; Lukka & Modell 2010; Timmermans & Tavory
2012; Lukka 2014.) Koska mahdollisia selityksié havaituille ilmidille voi olla useita,
voidaan kontrafaktuaalista paittelyd ja vertailevaa ajattelua hyddyntia vahentdméain
selittdvia tekijoitd. Keskeistd kontrafaktuaalisessa ehdollistamisessa on kyeti erotta-
maan relevantit tekijat eparelevanteista. Tama tapahtuu vertaamalla havaintoja kont-
rafaktuaalisiin ehdokkaisiin mité-jos —kysymysten avulla. Oikeat selitykset 10ytyvat
ymmartamalld, miten oletetut selittdvat tekijit toimivat havaintoja tuottaessaan ja
lopulta kysymys on aina myos fokuksen valitsemisesta, silld analyysid tehdessdin
tutkija joutuu tekeméén valintoja. Téssd suhteessa auttaa selitettdvan ilmion huolel-
linen, sopivan terdva rajaaminen. (Lukka & Modell 2010; Lukka 2014.)

Tutkimuspoytikirjalla oli merkittdva rooli tdimén tutkimuksen kontrafaktuaali-
sen paittelyn ja vertailevan ajattelun kehittdjéna koko tutkimuksen ajan. Kronologi-
sesti pidetystd tutkimuspdytékirjasta saattoi hyvin havaita, miten erilaiset ideat ja
ajatukset kehittyivit erilaisten vaihtoehtoisten mitd jos -kysymysten esittdmisen
avulla. Kysymykset saivat tarkastelemaan ensin projektin ohjausta ja sitten oman
projektiohjauskokemuksen pohjalta tutkijan ihmetteleméén sisillllisen ohjauksen
puutetta. Kun pelkdn projektin aikaisen tarkastelun ohessa alkoikin tarkastella myos
projektia edeltdvié tapahtumia, alkoi useiden analyysikierrosten jalkeen kiteytya k-
sitys siitd, mika projektiohjauksesta téssi projektissa tekee niin haasteellista.

4.3 Empiirisen tutkimuksen rajoitteet

Kaikenlaiseen tutkimukseen liittyy aina rajoitteita, niin myds tdhan tutkimukseen.
Tassé tutkimuksessa on kéytetty empiirisen materiaalin kerdédmisessé tutkimushaas-
tatteluja. Haastattelutilanteessa haastateltava on voinut nostaa esille itselleen tarkeitd
asioita. On aina mahdollista, ettd haastateltava jitti kertomatta jotakin tdmén tutki-
muksen kannalta oleellista. Kertomattajattimisen riskid kuitenkin pienentié se, ettd
tutkimushaastatteluissa keritty aineisto saturoitui viimeisten haastateltujen kohdalla.
Jotta jotain olennaista olisi jadnyt haastatteluissa esiin tulematta, tarkoittaisi se, ettd
kaikki haastateltavat ovat tarkoituksellisesti jéttdneet asian mainitsematta.

Vaikka voidaan olettaa, ettd kaikki olennainen aineisto on haastatteluissa tullut
esiin, on aina mahdollista, ettd haastateltavat ovat kertoneet haastatteluissa tutkimus-
teemoista tarkoitushakuisesti. Tutkimushaastatteluiden ja tapahtumien havainnoin-
nin yhteydessé tehtyjen muistiinpanojen vertailu kuitenkin mahdollistaa olennaisilta
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vaikuttavien ristiriitojen havaitsemista projektin edetessid. Omalta osaltaan ndma ris-
tiriitaiset tekijat ovat auttaneet vastaamaan tdman tutkimuksen tutkimuskysymyk-
siin, silld sanojen ja tekojen vililld on havaittavissa useita ristiriitaisuuksia. Lumi-
pallo-otannalla tehdyt teemahaastattelut mahdollistavat myds sen, ettd haastateltava
chdottaa itse seuraavaa haastateltavaa. Niin useat haastateltavat toimivatkin. Pitiy-
tyminen pelkissé haastateltavien ehdotuksissa olisi saattanut tuottaa vinoutuneen ké-
sityksen haastatteluteemoista. Uusien haastateltavien 16ytdmisesséd tapahtuvan vi-
noutuman muodostumisen ehkédisemiseksi tutkija ei pitdytynyt vain suositteluissa
vaan haastattelujen kanssa yhtdaikaisesti toteutetun analyysin avulla heritettiin aja-
tuksia siitd, ketd viela tulisi haastatella.

Myos haastattelutilanne ja -ajankohta ovat voineet vaikuttaa haastatteluihin.
Haastateltavat saivat itse ehdottaa itselleen sopivaa ajankohtaa tutkijan yhteydenoton
jélkeen, jotta haastattelu voitiin tehda silloin kun haastateltavan oli mahdollista kes-
kittyd haastattelun antamiseen ja muut héiridtekijat pysyivat mahdollisimman pie-
nind. Useimmat haastattelut tehtiin haastateltavan tyopaikalla.

Téassd tutkimuksessa kiytettiin aineiston kerddmiseen my0s havainnointia.
Koska havaintojen tekemiseen liittyy aina véairintulkintamahdollisuus, on tutkija
pyrkinyt heti tapahtumien havaitsemisen jilkeen keskustelemaan mahdollisten mui-
den tilanteessa olleiden henkildiden kanssa havainnoistaan. Useiden samansuuntais-
ten tapahtumatulkintojen olemassaolo védhentdd viérintulkintojen mahdollisuutta.
Némaé havainnot ja niiden tulkinta on kirjoitettu mahdollisuuksien mukaan valitto-
masti tutkimuspdivékirjaan aineiston analyysia varten.

Haastattelujen ja havainnoinnin lisdksi tdssd tutkimuksessa kiytettiin empiiri-
send materiaalina hankkeen sisdistd materiaalia, kuten ohjausryhmén poytékirjoja.
Koska tutkija ei kuulunut ohjausryhmaén, on tutkijan mahdotonta tietdd, miten tay-
dellisen kuvan poytékirjat antavat esimerkiksi ohjausryhmaésséi kaydyistd keskuste-
luista. On my0s mahdollista, ettd poytékirjoihin on tarkoituksellisesti jétetty kirjaa-
matta tai kirjattu virheellisesti joitakin ohjausryhmaéssé kasiteltyja asioiden merkit-
tiavid teemoja tai yksityiskohtia. Tdllainen kirjauspoikkeama ei luultavasti vaikutta-
nut verkostotapahtumiin, koska asia olisi tullut esiin jossakin haastattelussa tai né-
kynyt verkoston toiminnassa jollakin tavoin. Muussa tapauksessa asia ei voisi olla
Latourin (1987) tarkoittama toimija ja siten tdmén tutkimuksen kannalta merkittdva
tekija.
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Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen kohteena olevan innovaatioverkoston ta-
pahtumia. Jotta tapahtumia voi ymmartéé ja kyeté niitd tutkimuksellisesti etic-niako-
kulmasta selittdmaén, aloitetaan tarkastelu varsinaisen verkostoprojektin kdynnisty-
mistd edeltiviltd ajalta. Tarkastellaan miksi ja miten tutkimuksen kohteena oleva
innovaatioverkostoprojekti ylipaétdan kéynnistyi, silld ndmé hanketta edeltévit ta-
pahtumat vaikuttavat itse projektiajan tapahtumiin.

Luvussa 5.1 tarkastellaan hankkeen taustaa yhden yritysorganisaation nakokul-
masta. Kyseinen organisaatio on varsinaisen tarkastelun kohteena olevan hankkeen
alullepanija. Luvussa 5.2 seurataan hankeorganisaation muodostumista ja ddneen
padsevit useat hankkeeseen osallistuneet toimijat. Luvussa 5.3 keskitytdédn varsinai-
sen hankeajan tapahtumiin.

51 Visiosta liiketoiminnaksi

Kuten tdmén véitoskirjan luvussa 3.3 havaittiin, projektitydn aloittaminen verkos-
tona tarvitsee jonkinlaisen vision tulevaisuudesta. Ndin on luonnollisesti myos tdmén
tutkimuksen tapauksessa. Alkuperdinen visio timén projektin takana on yhden hen-
kilon yhdessé organisaatiossa (Yritys A) havaitsema mahdollisuus mullistaa merite-
ollisuuden arvoverkko miehittiméttdmén laivan avulla. Visio ei varsinaisesti kuiten-
kaan ole uusi, vaan ensimmaiset ajatukset miehittimattomasta laivasta on tehty jo
3040 vuotta sitten. Aktiivisesti visiota on alettu ajaa 2013, silld tuolloin nihtiin,
“ettd nyt se tapahtuu.”:

Nyt pitdd alkaa kehittda. Siihen asti se oli visioita. ... Yks oli tietysti se, ettd me
katsottiin, ettd se on kannattava. Toinen juttu, kun just mietittiin sitd lanseeraus-
hetked, miks timi on nyt oikea ajankohta, oli se, me tehtiin timmonen teknolo-
gia-arviointi, ettd onks, 10ytyyko kaikki teknologia miké tarvitaan tdhén. ... Eli
kaikki teknologiaosat ovat valmiit. Ne ei 16ydy marinesta, mutta maailmalta 10y-
tyy kaikki kamerat, sensorit ja muut mitéd tarvitaan tdhén. Ja kommunikaatio
semmosta. Ni se oli yks olennainen osa, et me uskottiin, ettd nyt on oikea aika
lahtee viemain tdtd hommaa, puhumaan tista julkisuudessa. Toinen juttu oli se,
ettd ihan arvioitii se, ettd onko yhteiskunta valmis néihin. Ku ... si tuot uutta

82



Empiirinen analyysi

teknologiaa, vaikka se olis kuinka hyvéé ja muuta. Mutta jos yhteiskunta ei ole
valmis hyviksyméén sitd, ni sit se ei ole. — Senior Vice President A, yritys A.

Kannattavuudella haastateltava viittaa esimerkiksi polttoainekulutuksen piene-
nemiseen ja tilaoptimointeihin. Taustalla vaikuttivat myo0s tieto siité, ettd turvalli-
suusasioihin kiinnitetdén aina vain enemmén huomiota joka alalla. Lisdksi tiedettiin,
etteivit nuoret ole enenevéssd médrin kiinnostuneita lihteméén alalle, jossa vietetiédn
paljon aikaa tavanomaisten viestintdyhteyksien ulottumattomissa. Samaan aikaan
vastaava tekninen kehitys oli tapahtumassa myds muilla aloilla.

Yhden organisaatiojdsenen visio ei kuitenkaan riitd vield asioiden toteuttamiseen
organisaatiossa, vaan organisaation on yhdessa jaettava visio, eli visionddrin on saa-
tava organisaatio kddntymaén ajatuksen taakse. Tdssé tapauksessa vision puhemies
arvasi, ettei vision myyminen omalle organisaatiolle ole mikaan helppo tehtévé kon-
servatiiviseksi kokemassaan organisaatiossa. Muutamat kollegat kuitenkin innostui-
vat ajatuksesta ja kdéntyvit heti sen liittolaisiksi, mutta haasteena oli saada yrityksen
johto uskomaan visioon. Liittouma, eli puhemies ja idean taakse kddntyneet organi-
saation jdsenet paattivit kdadntdd myos markkinan ajatustensa taakse, jolloin yritys-
johdon oli helpompi kdéntyé idealle suosiolliseksi. Idea myytiin markkinalle visuaa-
lisina konsepteina ja samaan aikaan myytiin ajatusta my0s johdolle.

Eli sanotaan ndin, me myytiin idea (yrityksen) johdolle niinku oikeestaan niinku
ulkokautta. Eli mé kehitin sen kiinnostuksen markkinoilla, ettd johdoll oli pakko
mennd. ... Se on vahén vaarallinen tapa edeti joskus. — Senior Vice President A,
yritys A.

Idean hyviksyttdminen markkinoilla ei ollut helppo tehtdvé, vaan sitd pidettiin
yleisesti liian utopistisena ajatuksena. Vaadittiin kolme vuotta asian sitkeéé esillapi-
tdmistd ja mainostamista, eli voimien koettelua, ennen kuin markkinat hyvéksyivét
ajatuksen.

Globaali media on ottanut tén silld tavalla niinku, et tddhdn on ihan selvii, et
ndin tapahtuu. Ni, nimenomaan laivapuolen media kaénty vasta, voi sanoo,
niinku aika tarkkaan kesdkuussa 2016. Ni sillon oli timmonen, olikohan se
Motor Shipin Chief Editor, vai miké oli. Se oli semmonen tyypillinen Tipping
Point. Et sitd ennen sitd ei ollut olemassa, sité asiaa, ja sille kaikis esityksis vahin
niinku hymé&hdeltiin ja sit oli mun mielestd yksi niinkun aika pistemainen hetki,
kun yksi ihminen sanoi, et td4 niinku oikeesti saattaa tapahtua. ... Sen jélkeen se
laiva-alan vastustus niinku kuoli. - Vice President A, yritys A.
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Voimia koeteltiin ankarasti my0s omassa organisaatiossa, jotta riittivin monien
johtotason henkildiden péét saatiin kddnnettyd idealle suosiolliseksi. Vaadittiin val-
tavasti keskustelua, jotta riittdvéin moni johdossa ymmarsi mistd on kysymys ja kdin-
tyi vision liittolaisiksi. Organisaatioiden jésenisti on tyypillisesti osa valmiimpia hy-
viaksymain disruptiivisia ajatuksia, toiset haluavat edeti lineaarisesti tasaisemmin.
Villiksikin koetut ideat voidaan olla valmiimpia hyviaksyméén, mikéli pystytdin
osoittamaan, miten markkina ja liiketoiminta tulevat muuttumaan lyhyelld tai pit-
kalla aikavélilld. Ndin oli myds tdsséd tapauksessa.

Kylla siind kdytinnossa pari vuotta meni. ... Et miten johto, mikd on tavallaan
keskittyny mekaaniseen litketoimintaan. ... Ensinndki pitdd alkaa ymmaértia
mika on digitaalinen liiketoiminta ja mikd on niiden tulevaisuuden markkinat ja
sitte niinku ndhdi se potentiaali. ... Oli paljon timmosid kokouksia, jotka ei
vieny sitd asiaa eteenpdin ja hidastutti sitd meidén tekemisti. Mut sitte oli myos
paljon johtajia, mitkd uskoi siithen ja sanoi, et, hei, et annetaan mahdollisuus
niinku. Kyse ei o siité, et onko meidin bisnescase niinku 50% oikein vai véérin,
vaan enemmain sielld on sitd potentiaali, miké pitdd katsoa ja olla valmis otta-
maan se riski. Ettd tdssd on niinku iso riski, mutta siind on iso mahdollisuus. Ja
sitku se vaan periaattees myytiin sinne ylimpéa johtoon, meijén hallitukselle se
ajatus, ettd iso riski mutta iso mahdollisuus. Et tdd kannattaa katsoo téé kortti.
Niin ne ymmarsi sen. Ne ymmaérsi my0s sen, ettei meilld tarvii olla 100 %:sti
oikeit suunnitelmii. Ja et siind on iso riski, et asiat saattaa menné pieleen. Mutta
sitd, ettd ei katso sitd korttii, sitd ei kannata tehda. — Senior Vice President B,
yritys A.

Organisaation johdon hyvéksynti vision muuttamiseksi liiketoiminnaksi oli pa-
kollinen kauttakulkupiste, jotta organisaatiossa voitiin ylipditdén visiota ldhted
konkretisoimaan. Lyhyen ja pitkén aikavélin méérittely voi olla haastavaa, mutta kun
idea oli ensin hyviksytty, voitiin neuvotella siitd, miten asiassa kannattaa edeti.
Pelkkéd johdon saaminen liittolaisena mukaan ei kuitenkaan vield riittdnyt, vaan
myds organisaation véliportaat ja yrityksen prosessit tuli kyetd muuttamaan niin, ettd
ne tukevat idean toteuttamista.

Nyt on niin, et se on helpommalla saada se iso visio, mut sit on vaikeampi saada
ne pienet, ketd sité toteuttaa. Sielld tulee viiveitd toteuttaa sitd johdon siunaamaa
visiota. - Vice President A, yritys A.

Esimerkiksi vuosibudjetointi viivéstytti vision toteuttamista. Budjetointien vé-

lill4 tulevista mahdollisuuksista jouduttiin neuvottelemaan erikseen, eivitka tillaiset
neuvottelut ole koskaan helppoja.
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Padtos vision mahdollistamisesta toimi pakollisena kauttakulkupisteend, joka
muutti investointien suunnan. Samalla tehty paddtds sai aikaan voimien koettelua,
muutosvastarintaa, silld yrityksen taloudellinen tilanne ei sallinut investointeja seka
vanhaan ettd uuteen suuntaan. Vanhaa, olemassa olevaa liiketoimintaa ei lakkautettu,
mutta yrityksen investoinnit muuttivat paatoksen myota suuntaa. Investointien suun-
nan kédntymisen myoti vision toteuttamisen vastustajat vaihtoivat leiria.

[Y]htékkid ne vastustajat onkin olleet kuin ne keksijéat. Koska ne rahat on siell4,
niin niiden pitdd pdédstd niihin rahoihin késiksi. - Vice President A, yritys A.

Aktiivisuus toimialan markkinassa oli yritykselle melko uutta, silld perinteisesti
se oli pitdnyt matalampaa profiilia. Aktiivisuutta ei aiemmin joko haluttu tai osattu
toteuttaa. Aktiivisempi toiminta ulospdin vaati siten yrityskulttuurin muutoksen.
Kulttuurin muutos vaadittiin myos erillisen, paljon vanhaa toimintatapaa kokeile-
vamman tiimin rakentamiseksi. Tdmén uuden tiimin tehtdvéni on toimia erdinlai-
sena laboratoriona, eli ideoida ja kokeilla uusia ajatuksia. Tdmén tiimin toiminnan
ytimessé on epdonnistumisen salliminen, silld jos kaikki sen tekemét asiat toteutuvat,
on puuttunut rohkeutta kokeilla uusia asioita. Sellaisia asioita, joita olisi pitinyt ko-
keilla on jaanyt kokeilematta, koska on tydskennelty liian varmojen ajatusten pa-
rissa. Tiimilld on oltava rohkeutta todeta osasta projektejaan, ettei idea ollut se oikea
ja hylata ajatus.

Organisaatiossa kulttuurin muutos koskettaa joskus kuitenkin vain pienti osaa
yrityksen toiminnasta ja niin tdssdkin. Se, ettd osassa yritystd toimittiin eri tavoin
kuin organisaation muissa osissa, oli omiaan luomaan voimien koettelun aikaansaa-
maa kitkaa, jannitteitd, yrityksen sisélld: Yrityksen sisdlle syntyi molempikatisyyden
aikaansaama jannite ja sen oli kyettdva yhdistiméén olemassa olevan ja tulevaisuu-
teen téhtddvan toiminnan vaatimukset.

Tédmai on ihan startup, miké meilld t44l1l4 on, ja on onnistuttu ottamaan sellaiset
vapaudet ja toimimaan niiden puitteissa. Tdma ei o mikéédn virkamiesporukka.
... Pientd sisépoliittista vadntod on kuitenkin koko ajan, mutta toistaiseksi pys-
tytty péihittimédn muut. - Vice President A, yritys A.

Koska organisaatiokulttuurin muutos kosketti vain pientéd osaa koko yrityksesta,
koki tiimi koko ajan uhkaa siité, ettd asiat yrityksen sisélld muuttuisivat ja esimer-
kiksi johdon vaihtuminen voisi johtaa uuden liiketoiminta-ajatuksen hylkédédmiseen,
voimien koettelun aikaansaaman tasapainotilan siirtymisen, kdantymiseen pois visi-
osta, jonkun muun asian puhemiechen liittolaiseksi.

Vaikka toimiala olikin vision liittolainen yleiselld tasolla, oli idean tuloksena
olevan lopputuotteen asiakasta vaikea mairitelld. Vision saavuttamisen odotettiin

85



Kirsi Kari

merkitsevin myds asiakaskunnan muutosta, silld lopputuotteen myota organisaatio

odotti litketoiminta-alueen disruptoituvan.

kista rahoitusta saaneiden perdkkéisten ja véhittdisesti asiaa edistdvien hankkeiden
avulla. Hankkeiden saamat julkiset rahoitukset muodostuivat pakollisiksi kauttakul-

Kun seki toimiala yleisesti ettd oma organisaatio oli kdidnnytetty vision liitto-

kupisteiksi, joiden avulla organisaatio saa edistettyé visiotaan.
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[T]arvitaan paljon eri hankkeita ja paljon eri juttuja, ettd timmone niinku vetaa.
— Senior Vice President A, yritys A.

[K]Jaikki (hankkeet) on linkittyneet toisiinsa. Yhdessa téitd on tehty koko ajan. ...
Se (hankkeet) on ollut meille elinehto siin, et me ollaan saatu vietyé tét eteen-
pdin. ... Kun koko ajan haluu niinku konkreettisia asioita. Se on mydskin yks
mittari, mitd me halutaan koko ajan miettii enemmaén, et me saadaan. ... Ettei
lopputuloksena ole niin kun nippu paperia. Silloin [1. hankkeen] lopputulemana
oli niitd videoita, mitka oli ... todella térkeitd ja mullistava ajatus sinéénsa, et se
on ... tavallaan synnyttiny koko sen maailman. ... Sitten [2. hankkeen] ohjel-
massa me tehtiin enemmain konkreettisia kokeita.... Ja nyt tissd (tdmén vaitds-
tutkimuksen kohteena olevassa hankkeessa) ... laajennetaan sité niin kun koko
ekosysteemiajatteluun, sithen koko arvoketjuun. Mietitdén, ettd mikd on se niin
kun autonominen arvoketju pidemmallekin. Mitd ne kaikki osat tekee yhteen. —
Senior Vice President B, yritys A.

Kuvio 5 esittdd vield yritys A:n kuvauksen aikajanan muodossa.
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Kuvio 5.
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Kuten Kuvio 5:std voidaan havaita, yritys A:n ensimmaéiset visioon liittyvét
hankkeet ja yleinen toimialan hyviksynti visiosta kulkivat ajassa osittain rinnakkain.
Yritys A alkoi toteuttaa visiotaan hankkeiden avulla, vaikka se ei vield ollut saanut
kadnnettyé toimialaansa vision taakse.

5.2 Hankkeen organisaatioverkoston kokoaminen

Jokaisen projektin yksi tehtdvistd on synnyttda seuraava projekti. — Professori A,
yliopisto A.

Onnistuneeksi koetut aiemmat hankkeet toimivat pakollisina kauttakulkupisteini
aina seuraavalle hankkeelle, silld ne antoivat yritys A:lle pohjan ja suunnan jatkaa
visionsa, meriteollisuustoimialan mullistamisen, toteuttamista jélleen uuden hank-
keen avulla. Julkisesti rahoitetun hankkeen aikaansaaminen ei aina kuitenkaan ole
suoraviivaista.

Ja niitd keskusteluja kéytiin silloin (2014) ja haarukoitiin, mitd vois olla. Mutta
sitten tuli se tieto, ettdi SHOKKki-ohjelmat paéttyvét taikka lakkaavat kohta ole-
masta, niin sitten lopahti se plani ennen kuin se ehti niin sanotusti loppuun asti.
... Ja sitten kun [Yritys D] ldhti kaivaan hommaa taas uudestaan kéyntiin, niin
sitten td4 suunnitelma kaivettiin jostain naftaliinista. Ja tis oli tosiaan monta
muutakin ohjelmaa vadhén niin kun loppusuoralla ja sitten ndd firman (yritys A)
intressit, veikkaan. - Professori A, yliopisto A.

Yritys A otti yhteyttd projektihallinnointiin erikoistuneeseen yritykseen D ke-
viélla 2016 hankkeen kdynnistdmiseksi. Yritys D koordinoi kdynnistyvéa hanketta,
mutta kdynnistdminen tapahtui yritys A:n hankeidean pohjalta.

Ja siitd tuli sitten, ettd me aletaan luomaan enemman sitd niin kun alustatalouden
mallia, miten kaikki toimijat voivat linkkautua enemmén yhteen ja ratkasta
myo6skin titd siilloutuneisuushaastetta. ... Me haluttiin, et otetaan niinku ne opit
niis edellisist ohjelmis ja vieddén ne syvemmadlle, pidemmalle. Ja td4 on taas
mullistavaa seuraavalle tasolle. — Senior Vice President B, yritys A.

Yritys D kééntyi vain osittain yritys A:n hankeidean liittolaiseksi, silld se pyrki
myds laajentamaan yritys A:n alustavaa hankeajatusta laajemmaksi, koko toimitus-
ketjua koskevaksi hankkeeksi. Yritys D:n pyrkimyksend oli kehittdd hanke, johon
osallistuvat organisaatiot muodostaisivat vield osin tapahtumatonta digitaalista dis-
ruptiota hyodyntdvén arvoverkoston, ja samalla uuden toimintamallin, joka kykenisi
mullistamaan koko toimitusketjun, ei vain yritys A:n toimialaa. Hankkeeseen jéi voi-
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mia koetteleva jénnite siitd, kumman yrityksen ajatusten pohjalta hanketta toteute-
taan. Hankkeen kdynnistdminen ei kuitenkaan ollut vieldkdén selkeésti eteneva ta-
pahtuma: ”’Se oli sekasortoinen prosessi, niin kuin aina” (Executive Vice President,
yritys D).

Yritys D kdynnisti hankevalmistelut, mutta sekd yritys A ettd D pyrkivét etsi-
miin ja kddnnyttdméadn uusia liittolaisia, rekrytoimaan, aihepiiriin sopivia yrityksia
mukaan hankkeeseen. Yritysten mukaan saaminen osoittautui kuitenkin haastavaksi
tehtavéksi, silld hankeidean tulee olla rekrytoitavan yrityksen kannalta riittivan mie-
lenkiintoinen kyseisend ajankohtana. Yritysten tulee yhteistyohankkeissa myds olla
valmiita avaamaan omaa kehitysty6tdan muille, jotta yhteistyd on ylipdétdan mah-
dollista. Aina tdhdn avaamiseen ei kuitenkaan olla valmiita.

Hankkeeseen pyrittiin rekrytoimaan isompien yritysten liséksi my0s pienempid
yrityksid. Pienetkin yritykset olivat usein kiinnostuneita kuulemaan hankkeesta lisaa,
mutta lopulta keskustelut kaatuivat hankkeen rahoitusmalliin, jossa julkisen rahoi-
tuksen saamisen ehtona on omarahoitusosuus. ”Aina se meni johonkin Management
Boardiin ja tuli semmonen p#étds, ettd ei me olla nyt mukana” (Executive Vice
President, yritys D). Julkisesta rahoituksesta muodostuikin innovaatioverkostoa
muodostettaessa aktori, joka aikaansai padtoksid siitd, lahteeko rekrytoitava organi-
saatio mukaan innovaatioverkostoon.

Jos pienten yritysten rekrytointi oli haastavaa, osoittautui rekrytointi haastavaksi
my0s isompien yritysten kohdalla. Yritykset eivit esimerkiksi olleet riittdvén kiin-
nostuneita hankeaihion aihepiiristd, ne olivat liian kiireisid muiden projektiensa
kanssa tai kiinnostus lopahti siihen, ettei hankkeeseen ei ollut tulossa sille sopivia
yrityksid partnereiksi. Vaikka hankkeen aihepiiri olisi yrityksid kiinnostanutkin, saa-
tettiin myos kokea, ettei aiheen tuloksena olevan muutoksen ajankohta ole vield riit-
tavan lahelld. Osalta mukaan houkutelluista yrityksistd ei 10ytynyt edes aikaa kes-
kusteluun, vaikka sellaista lupailtiinkin. Niinpé yritys D:ssé péétettiin, ettei tdllaisia
yrityksid yritetd vien viangalla saada mukaan. Niilld tuskin olisi aikaa toimia aktiivi-
sesti hankkeessakaan.

Mukaan léhteneet yritykset koosta riippumatta eivét aina kuitenkaan olleet osal-
listumisestaan aivan vakuuttuneita, toisin sanoen mukaan ldhteneet yritykset eivét
aina kddntyneet hankeajatuksen tdysipainoisiksi liittolaisiksi vaan liittyivit mukaan
vain 16yhésti. Monet yrityksisté ldhtivitkin mukaan ldhinnd hakemaan reaalioptiota
ajatuksella tehdd hankkeessa jotain pientd ja samalla seurata, josko jotain yrityksen
omasta ndkokulmasta mielenkiintoista uutta liiketoimintaa tulisi esiin. Reaalioption
hankkimiseen paidyttiin, koska yritykset eivét kyenneet tekeméén vield péétosta
asian merkityksestd oman liiketoiminnan kannalta. Padtostd haluttiin siirtdd tulevai-
suuteen, aikaan, jolloin ndkemys merkityksestd olisi selkedmpi.
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(Jos) téd tulee nousemaan merkittdvaks liiketoiminta-alueeks maailmalla, niin
téssd on sitten tietenkin merkittdvan uuden liiketoiminnan mahdollisuus. ... T4a
on ehka vieldkin vdhin tillainen strateginen optio meille. Tietyll4 resursoinnilla
ollaan mukana ja sitten katsotaan, ettd miten se onnistuu ja miten paljon siithen
sitten jatkoinvestointeja mahdollisesti tehdddn, jos se sitte osoittautuu lupaa-
vaksi. — Director, yritys B.

Uusien mahdollisuuksien hakemisen liséiksi hankkeeseen osallistumista pidettiin
toisinaan myo0s vain sopivana rahoitusmuotona olemassa olevalle yhteistyoélle.

Ja sit ku me tiedettiin, et me tullaan titd yhteisty6td tekeméén konkreettisesti
joka tapauksessa [yritys A:n] kanssa, ni se oli luonnollinen niin kun keino saada
sille yhteistydlle rahoitusta. — R&D Director, yritys C.

Osallistumisen taustalla saattoi olla myds muita, pakottavia syitd, vaikka itse
hankeaihion aihepiiri ei varsinaisesti olisi yritystd kiinnostanutkaan. Télloinkin kui-
tenkin tunnistettiin, ettd hankkeeseen osallistumalla on mahdollista havaita jotain
uusia mahdollisuuksia, joita ei ehkd muuten téssi vaiheessa vield osattaisi tunnistaa.

Nyt jos tdd meiddn yhteistyo tdstd ldhtee, ni he (yritys A) kovasti toivois, et tu-
lisitte hankkeeseen. Vahin sitten varmistaaksemme, ettd tdd meidén yhteistyo
sujuu hyvéssi hengessé, ni tehtiin [yritys A:lle] sit mieliks ja tultiin hankkeeseen
mukaan. ... Siin kohtaa néhtiin, et siitd voi olla ilmapiirin takia hyvé, ettd ndin
sitten toimitaan. — R&D Director, yritys C.

Vaikka yritysten mukaan saaminen hankeliittolaiseksi oli monen yrityksen osalta
haastavaa ja epdvarmaa, niin ei ollut kuitenkaan tutkimuslaitosten kohdalla. Enem-
minkin niiden osalta oli vaikeuksia valita hankeaihion kannalta sopivimmat niin, ettd
hankkeella on riittévisti tutkimuskapasiteettia, mutta samalla jokaiselle tutkimuslai-
tokselle on sen nikokulmasta riittédvésti mielenkiintoista tutkittavaa. Liséksi tutki-
muslaitosten tutkimusintressien piti myds riittdvésti poiketa toisistaan ongelmien
valttdmiseksi.

Tutkimuslaitokset ovat yleensi aina paitsi innostuneita osallistumaan hankkei-
siin myos haluttuja toimijoita julkisesti rahoitettuihin hankkeisiin, silld niiden 14sné-
olo on usein yksi julkisen hankerahoituksen saamisen kriteereistd. Koska hankkeet
poikivat usein jatkohankkeita, ovat hankkeiden aihepiirit usein tutkijoiden nékokul-
masta jo itsessddn mielenkiintoisia, mutta ne ovat myos vélineitd, joilla tutkimuslai-
tokset voivat rahoittaa omia tutkimusohjelmiaan. Isot tutkimushankkeet myos mah-
dollistavat tutkimuslaitosten siséistd tutkimusyhteistyotd. Siten hankkeeseen mu-
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kaan ldhteneet tutkimuslaitoksetkaan eivit aina kddntyneet tdysin hankeajatuksen
liittolaisiksi, vaan nekin ajoivat ensisijaisesti omia intressejaan.

Kylldhdn meidin oppiaineessa, ehké laitoksellaki, on véhén sellainen niin kun
ndkemys, et sitd ulkoista rahaa pitdd hakea. Ja on my®6skin tieto siitd, ettd vaikka
sitd haetaan, aina sitd ei saada. Ja sillon se tarkottaa, ettd se harkinta, ettd ei 1dh-
dettdis mukaan johonkin hankehakemukseen hakemusvaiheessa, ni se on var-
maan aika. Et kyl se aika harvinaista on, et pédétettiis olla lahteméttd mukaan. —
Professori B, yliopisto B.

Ettd ei siind kauheesti tarvinnut ketdéin sitten suostutella sitten meidén puolelta.
— Professori C, yliopisto C.

Kaikkien hankeideasta kiinnostuneiden organisaatioiden kanssa ei kuitenkaan
haluttu tehdé yhteistyotd, joten osa potentiaalisista hankeosallistujista rajattiin heti
hankesuunnittelun kidynnistyesséd pois. Yksi syy tdhdn voi olla organisaatioiden vé-
linen kilpailu, omia asioita ei olla valmiita jakamaan kilpailijoille. Sen sijaan mukaan
lahteneet hanketoimijat eivét pohtineet hankkeeseen liittyvid riskejd hankkeeseen
lahtiessédn.

Et ei siin mun mielestd semmosta niin kun riskié ole liittyd. Et yritysten ei tarvii
hirveesti niin kun murehtia. Ja sit mitd muuta epdvarmuuksia nois hankkeis on.
Se, et hanke pédittyy ennen aikojaan tai menee jonnekin tdysin, tdydelliseen se-
kaannukseen ja hanke vaan niin kun ei etene ja ndin edespéin, ni ei firmal siin
mitééin hivittavaa ole kdytinnds. Koska tota, eihin isot firmat noihin hankkeisiin
yleensd ldhde. Sinne menndin tekemédin sellaista tyotd, mité tehtdis joka tapauk-
sessa. — R&D Director, yritys C.

Hankkeeseen liittyvisti riskeistd ei myoskéin keskusteltu muiden hankeosallis-
tujien kanssa. Osittain téllaista keskustelua tunnuttiin tietoisesti jopa vélteltdvén.

Kun oli riittdviasti saatu organisaatioita kddnnytettyd mukaan, alettiin tarkentaa
sitd, mihin hankkeessa keskitytddn. Tatd tyotd olisi helpottanut, jos kéytettdvissi
olisi ollut jonkinlainen paivittyvé tiekartta ideoiden viélittdjdna. Mitdédn selkedi tie-
karttaa ei kuitenkaan tuntunut keneltdkaén 160ytyvén tai ainakaan sellaisen olemassa-
olosta ei haluttu kertoa muille osallistujille. Yhteisen hanketavoitteen 16ytdminen
osoittautuikin siten haasteelliseksi. Hanketavoitteen 16ytdmiseksi kéytiin useita kes-
kusteluja ja tyOpajoja yhteisen hankesuunnitelman kirjoittamiseksi. Osallistuvien
yritysten tavoitteet olivat kuitenkin hyvin hajanaisia, eiké niitdk&an haluttu aina
avata muille osallistujille. Edes nidkemys siitd, millaisen aikavélin tutkimuksesta on
kyse, ei ollut yhtendistd mielipidett.
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Aika dkkii sen valmistelun kdynnistyes kévi ilmi, et, ettd tota sielld on myos
muita intressejd, jotka ei liity pelkdstddn laivaan siin merikontekstissa, vaan niin
kun laajemmin toimitusketjuihin. Ehkd merilogistiikkaan. Ja sit semmosiin,
jotka ei liity mereen mitenkéédn. ... Ja tdstdh sitte joku ketterd konsultti siiné ...
valmistelun aikana sitte paétykin ... , ettd myos tdn ohjelman fokus on enemméin
niin kun supply chain, door-to-door, eiké vaan se laiva tai edes se meri. Tietysti
painopisteitd voi olla. Ne ei o tasasesti. Ettd periaatteesta tdd ohjelma kattaa
niinku door-to-door-ajattelun. — Director, yliopisto B.

Me pyrimme niin kun kiteyttiméén ... et minké&laiset on yritysten tavoitteet. ...
Et pyritdén tiettyyn (yhteiseen) pilottiin ja etuun. ... miké on sitten, et se ei ole
niin selvi. - Executive Vice President, yritys D.

Naéiden pitdisi olla téllasia strategisen tutkimuksen hankkeita, joilla aikajinne on
riittdvén pitka. ... Pitkdn aikajénteen ajatus onkin, ettd me ei olla niin kun tdm-
mdsen suoraan operatiivisen kehittdmisen piirissi. — Professori A, yliopisto A.

Just se laajempi tutkimus on aika vaikeeta néissd firmavetoisissa hankkeissa.
Enkai tiedd onko ndd semmosta rahoitusta, milld tehdddn perustutkimusta ollen-
kaan. Nédhdékseni ei. — Professori C, yliopisto C.

Projektisuunnitelman aikaan saaminen toimi tdssdkin hankkeessa pakollisena
kauttakulkupisteend, silld ilman sitd ei hanke péédse alkamaan. Hankkeen suunni-
telma saatiin lopulta laadittua yritys D:n laajemman ajatuksen mukaisesti. Hankkeen
tavoitteeksi médriteltiin digitaalisen disruption parhaan mahdollisen hyddyntdmisen
mahdollistaminen. Osallistujat myonsivét, ettei koko arvoverkosto ole kuitenkaan
vield disruptoitunut. Hanketavoitteen voidaan siten katsoa vaativan mullistavan in-
novaation tai useampia, jotta olemassa oleva tai muodostumassa oleva arvopotenti-
aali saadaan kayttoon. Se, tarkoittivatko yksittdiset toimijat disruptiolla valtavirta-
markkinoita, kuten esimerkikiksi OECD:n méaritelma kuuluu, vai ns. niche-markki-
noiden innovaatioita, kuten Christensen (1997) méaérittelee, jai epaselvaksi. Joka ta-
pauksessa hankesuunnitelman aikaiset yhteisen tavoitteen 10ytamisen haasteet jaivat
ndkyviin itse suunnitelmaan: “Kun se suunnitelma on sellanen vihidn sekameteli-
sopan nakonen” (Professori A, yliopisto A). Voimia koettelevat erilaiset ndkemykset
hankkeen tavoitteesta jdivét vaikuttamaan hankkeeseen osallistuvien organisaatioi-
den vilisind jannitteind koko hankkeen ajaksi.

Myos yritys A:n ndkemys omasta roolistaan toimialallaan vaikuttaisi matkan
varrella kehittyneen:
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Néyttdd ... se, ettd tdstdhdn muodostuu uus ekosysteemi. Missd tosiaan meijan
ei tartte tehdé kaikkee itse. Kun vanhassa maailmassa ... liian moni taho tekee
hirveesti siiloissa edelleen niitd asioita. Et ma teen, kehitén vaan tin systeemin,
sit méd myyn sitd ... Tulevaisuudessa kun se kehitysmalli ei oo samanlainen,
vaan tulee enemmén nopeeta liikketoimintaa, semmost niinku digitaalist liiketoi-
mintaa, mikd koko ajan jatkuvasti kehittyy maailmalla. ... Vihemmaén ja vihem-
mén isojen talojen niinkun arvosta. Eli se kdytinnos tarkoittaa, et meijén ei tartte
... rajattomasti skaalata, tai ... koko ajan kasvattaa sitd meidén kehitysbudjettia
tdhdn. Vaan me vaan fasilitoidaan ... sitd kontekstia, mitd markkinoil luodaan.
Me asetetaan se, et timmonen konsepti, timmonen visio, mitd kohti ja autetaan
sitd koko ekosysteemii menndén. Sen takia meidén on tdrked tuoda nditd muita
partnereita siind koko ajan mukaan tekeméén sité, koska, kun hekin saa voittoja
siitd. Kaikki voittaa. Et se ei o mikddn pelkdstdin meijdn voitto. ... Se on ollu
nimenomaan térkee luoda ... visio sille ekosysteemille ja sitte ... ajaa sitd eteen-
pdin. ... Mut sen takia me ollaan valikoitu niit partnereita tdhdn mukaan, et me
voidaan sitte jossain vaihees antaa heille niinku kullanarvosia ideoita viedd
eteenpdin. — Senior Vice President B, yritys A.

Yhteisen hankesuunnitelman ja —hakemuksen liséksi jokaisen hankkeeseen osal-
listuvan organisaation tuli tehdd oma projektisuunnitelmansa ja sithen pohjautuva
rahoitushakemuksensa. Yksittdisten organisaatioiden saama hyviaksynté rahoittajalta
oli edellytyksend, pakollisena kauttakulkupisteend, organisaation lopulliselle osal-
listumiselle hankkeeseen. Hankkeeseen osallistuvat toimijat on koottu seuraavalla
sivulla olevaan taulukkoon (Taulukke 3).%°

Hankesuunnitelma jakoi tyon eri organisaatioiden vetdmiin kolmeen osaprojek-
tiin, joita hankkeessa kutsuttiin tyopaketeiksi: arvon luomiseen, teknologisiin ratkai-
suihin ja inhimilliseen ndkokulmaan. Néistd ensimmdiinen, arvon luomisen nako-
kulma tarkasteli mm. ekosysteemin ja liiketoimintamallien suunnittelua ja arvon ja-
kamista. Viimeksi mainittu, inhimillinen ndkokulma puolestaan kattoi erilaisia aihe-
piirejd kuten kayttdjakokemus, turvallisuus ja siintely. Hankesuunnitelman ajatuk-
sena oli, ettd samaa mullistavaa ideaa koko arvoverkon uudistamiseksi tyOstetddn
kaikista kolmesta ndkdkulmasta ja timén jalkeen ndkokulmat integroidaan yhteen
uudeksi tiedoksi, hankkeen jilkeen tapahtuvan muutoksen mahdollistajaksi.

Hankesuunnitelman mukaan ty6td edistettiin ketterissd tyotavoissa kdytettyjen
tarkastelujaksojen, ns. sprinttien avulla. Toisin sanoen, tydtd suunnitellaan ja tarkas-
tellaan tietyin, kiintein véiliajoin. Hankkeessa timi méérdaika oli mééritelty neljan-

26 Tutkimuksessa kiytettyji anonymisoituja koodeja, kuten Yritys A, ei ole lisétty taulukkoon
anonymiteetin turvaamiseksi.
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nesvuodeksi, joten neljannesvuosittain kaikki hankeosapuolet kokoontuivat yhteen
tarkastelemaan kulunutta ja suunnittelemaan seuraavaa jaksoa.

Taulukko 3. Hankkeeseen osallistuvien toimijoiden toimialat ja kokoluokat

ID YRITYS / TOIMIALA KOKOLUOKKA
TUTKIMUSLAITOS

1 Yritys Tutkimus- ja suunnittelu- Pk-yritys
palvelut

2 Yritys Meriteollisuusrakentaminen | Suuri

3 Yritys Erikoiskoneiden valmistus | Suuri

4 Yritys Nosto- ja siirtolaitteiden Suuri
valmistus

5 Yritys Viestintalaitteiden valmis- | Suuri
tus

6 Yritys Metallin valmistus Suuri

7 Yritys Laivanrakennus Suuri

8 Yritys Ohjelmistojen suunnittelu | Pk-yritys
ja valmistus

9 Yritys Ohjelmistojen suunnittelu | Pk-yritys
ja valmistus

10 Yritys Viestintalaitteiden valmis- | Pk-yritys
tus

1 Yritys Teollisuuskoneiden myynti | Pk-yritys
ja valmistus

12 Yritys Laitteisto- ja Pk-yritys
ohjelmistokonsultointi

13 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

14 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

15 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

16 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

17 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

18 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

19 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

20 Tutkimuslaitos Tutkimus- ja koulutus Suuri

21 Tutkimuslaitos Tutkimus Suuri

94



Empiirinen analyysi

Hankkeelle méériteltiin julkista rahoitusta saavien hankkeiden tyypilliseen ta-
paan kuukausittain kokoontuva ohjausryhma4, jonka roolina oli toimia neuvoa-anta-
vana elimend. Ohjausryhmé koostui jokaisen osallistuvan organisaation edustajasta,
mutta my0s rahoittajan edustajalla oli oikeus osallistua ohjausryhmén kokouksiin.
Ohjausryhmén puheenjohtajaksi valittiin ohjausryhmin ensimmaisessi kokoontumi-
sessa yritys A:n edustaja ja ohjelmajohtajaksi yritys D:n edustaja. Ohjelmajohtajan
rooliin ei kuulunut projektin johtaminen, vaan rooliin kuului huolehtia projektin jo-
kapéivaisestd hallinnoinnista, kuten raportoinneissa avustamisessa, ja toimia ohjaus-
ryhmén sihteerind. Vaikka ohjausryhmén rooli oli neuvoa-antava, oli silla kuitenkin
pdétosvaltaa esimerkiksi hankkeen koordinointia, toteutusta ja yhteistydtd koske-
vissa asioissa. Téllainen hyvin tyypillinen hankehallinto toimi koneistona, joka suo-
ritti hankkeen kdynnisséoloajan tehtdvadnsd mustana laatikkona, rakenteena, jonka
olemassaoloa tai toimintaa ei kukaan enii kyseenalaista.

Hankkeen valmistelun ja varmistumisen odottelu ei projektiin osallistuvien ta-
hojen 16ytymisen jdlkeenkéén ollut nopea tapahtumasarja.

En muista niitd aikajanteitd tdsmélleen, mutta eiko siinnd tainnut olla joku koh-
tuu pitkd viive kuitenkin. Ettd sitd kovalla kiireelld piti puskee niin kun keséa
mennessd, ja sitten oli elokuussa, ja sitten lopulta laput jitettiin ehké alkusyksyé,
olisko ollu. ... Ei paatostd kuitenkaan tullut ikind jouluun mennessé, vaan ... eiks
se startti ollu jotakin helmikuussa tai sellasta. ... Ettd vaikka oli olevinaan hirvee
kiire keséll4, niin siitd huolimatta meni vield yli puoli vuotta ennen kun oltiin
yhtddn missdén... Mutta sielld se varmaan jalostuu sielld prosessissa. — Profes-
sori A, yliopisto A.

Lopulta kaikki pakolliset kauttakulkupisteet, eli tarvittavat suunnitelmat ja viral-
liset sopimukset saatiin laadittua ja julkinen hankerahoitus varmistettua, joten hanke
padsi kdynnistymadn. Yritysten osalta hankerahoitus oli kaksivuotinen, tutkimusor-
ganisaatioiden osalta vahvistui hankesuunnitelman hyvéksymisen yhteydessé rahoi-
tus vain ensimmaiselle vuodelle, toista vuotta tuli anoa erikseen raportoinnin yhtey-
dessd. Lisdksi hankkeelle mydnnettiin optio kolmannesta rahoitusvuodesta, mutta
tatd tuli hakea myohemmin ja sen myontamisté tarkasteltaisiin kahden aikaisemman
vuoden tavoitteiden saavuttamisen nikokulmasta.

53 Hankkeen eteneminen

Hankkeen etenemistd kuvaavat kuviot 10ytyvét luvusta 5.3.3, jossa tarkastellaan
hankkeen loppuseminaaria ja hanketuloksia.
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5.31 Hankkeen ensimmainen toimintavuosi

Hankkeen ohjausryhmén vahvistettua projektin tyoskentelytavat, kaynnistyi projekti
tyypilliseen tapaan aloitustapahtumalla, jossa oli ldsné edustaja tai useampia useim-
mista osallistuvista organisaatioista. Avaustilaisuudessa kuultiin useita erilaisia pu-
heenvuoroja niin hankkeeseen osallistuvilta organisaatioilta kuin my0ds esimerkiksi
rahoittajataholta. Aihepiirit koskettelivat disruptiota, taustoittivat yritys A:n han-
keidean aihepiirié ja rahoittajan muita aihepiiriin 10yhasti liittyvid kdynnissé olevia
hankkeita. Myos hankkeen koordinaattori kévi aloitustapahtumassa edessé olevaa
projektia lapi kertoen mm. eri ndkdkulmia tarkasteleviin osaprojekteihin osallistuvat
organisaatiot. Osallistuvien organisaatioiden jako arvonluomisen, teknologisten rat-
kaisujen ja inhimillisen nikokulman tydpaketteihin oli tehty organisaatioiden omien
kiinnostusten perusteella. Osallistuvien organisaatioiden oli mahdollista omien in-
tressiensd mukaisesti osallistua useamman nakokulman tyoskentelyyn. Namé hank-
keen osaprojektit myos kokoontuivat aloitustapahtumassa erikseen ensimmaéisen
kerran yhteen keskustelemaan kasvokkain. Aloitustapahtumassa moni organisaatio
kertoi, etteivit he oikein tissa vaiheessa vield tiedd, mitd hankkeelta odottavat.

Osalla hankkeeseen osallistuvista organisaatioista oli vield kaksi kuukautta pro-
jektin kidynnistymisen jélkeen vaikeuksia resursoida projektia. Resursointi muodos-
tuu heti hankkeen alussa jannitteend aktoriksi, silld se koettelee hankkeen onnistu-
misen voimia. Resursointivaikeuksia saattoivat aiheuttaa monet erilaiset asiat, kuten
esimerkiksi kiireet muissa tehtivissé tai rekrytointien aiheuttama hitaus projektin al-
kuvaiheessa, kuten Professori A, yliopistosta A pohtii:

[M]itdén soppareita, siis nditd tydsopimuksia, ei kirjoiteta niin kun riskilla. ....
Et sit se osittain johtaa sithen hitaaseen starttiin, koska kaikki 1dhtee organisoi-
tumaan vasta sen jdlkeen kun alotusp#étds on olemassa.

Hankkeen tydskentelyn kdynnistymisen koettiinkin olevan hidasta, mutta sel-
kedd syyta hitauteen oli vaikea nimet4.

Kyl néi hitausvoimat on ollu aika isoja tissd hankkeen kdyntiinldhdossa. ... On
vaikea sanoa misté se (hitaus) kumpuaa. Se on vaan osaltaan sitd, ettei ole totuttu
tdn tyyppiseen tekemiseen. Tai sitte sen tyyppiseen tekemiseen, ettd tehtdis
niinku aktiivisemmin yhdessé. Ja osittain toimialakin on semmonen, etté ei sielld
sitten ihan hirmu nopeesti asioita tapahdu. Varmaan se on monen tekijan summa.
— Director, yritys B.

Hankkeen ensimmadisen sisdisen kolmen kuukauden tarkastelujakson péétteeksi

pidettiin hankehallinnon tuottama kaikkien hankeosapuolten vilinen toinen tapaami-
nen. Osa projektiin kuuluvista tutkimusorganisaatioista esitteli tilaisuudessa aihepii-
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riin liittyvié aikaisempia tutkimuksiaan ja niiden tuloksia, ja hankkeen kolme tydpa-
kettia kavivat 14pi, mitd tyopakettiin kuuluvissa eri organisaatioissa oli hankkeen
kolmen ensimmaéisen kuukauden aikana tehty. Projektin tekniseen kehitykseen liit-
tyva tyopaketti oli alkanut edetd ja kahdessa muussakin tyopaketissa tyon kerrottiin
kaynnistyneen tutkimusyhteistydssd yritysten kanssa. Tilaisuudessa pidetyissa tyo-
pajoissa pohdittiin aihepiiriin liittyvid kysymyksia ja tekniikan edistdmisté. Liséksi
tapaamisessa pohdittiin yhdessd, millaisia yritysorganisaatioita tulisi hankkeeseen
vield saada mukaan. Samaa kysymysti pohtivat myo0s yritysosapuolet tahoillaan. Mi-
tddn vastausta ei kysymykseen l0ydetty, eiké tulevaa vuosineljdnnestd pohjustettu
tapaamisessa timan enempaa.

Nopeasti tdmén toisen yhteisen tapaamisen jilkeen kdynnistyi keskustelu siité,
etteivdt hankeosapuolet ole kovin innostuneita jakamaan tietoa toisille organisaati-
oille. Tiedonjaosta muodostuikin hankkeen aikana vahva sisdllon tuottamista ehkéi-
sevd ja voimia koetteleva aktori, joka aikaansai jannitteitd hankkeeseen osallistuvien
organisaatioiden vilille.

[S]iind sit tietysti peléttiin nditd EU:n kilpailulainsédddédntdasioita ja muita tdm-
mosii, et jos meitd tullaan sit syyttdmain niistd. Koska kaks kilpailijaa ei peri-
aattees saa tommost yhteistyOté sais tehdd, jossei siihen niin kun ole hyvii pe-
rusteluita. ... Mut organisaatios on aina tahoja, jotka on sitd mieltd, et vaikkei
me tota (kilpailtavaa asiaa) tehtdiskdén, niin ei silti niin kun haluta tehdé jonkun
kilpailijan kans yhteistyotd (muussakaan asiassa) tai jotain vastaavaa. Tai sit ne
menee ihan henkil6tasol asti. — R&D Director, yritys C

Kylld mekin tehdéén kilpailijan kanssa yhteisty6td, mutta aina tdytyy ymmart4a
se, missd se raja menee, ettd misté ei sitte haluta muiden kanssa keskustella ja
mistd keskustellaan. Mutta se raja on ainakin mun kokemuksen mukaan hyvin
paljon kauempana kuin mité oletetaan. ... Niitd liiketoimintasalaisuuksia var-
masti on, mutta mun oma arvio on, ettd ihmiset usein radikaalisti liioittelee tai
arvioi sellaisten asioiden maérda. ... Kyl se kdytanto sitte osoittaa. .... Rohkeesti
vaan tekemdan. Ne kokeilut sitte osoittaa, etté jos jossakin kohtaa mentiin véhéin
liian pitkdlle. Mutta mé en ... muista kertaakaan, etti olis tapahtunut sellaista,
ettd joku olis menny liian pitkille jossakin asiassa. Mutta monta, monta kertaa
olen ndhnyt sen, ettei ihmiset uskalla menné tarpeeks pitkalle. ... Etukéteen yli-
varmistellaan asioita. ... Kéytetddn hirveesti aikaa sen (misté ei voi puhua) pah-
kéilyyn. ... Saattaa menné viikkoja ja kuukausiakin sen pahkiilyyn, ettd voi-
daanko puuhua jostakin asiasta vai ei. — Director, yritys B

Projektissa, erityisesti sen teknisiin ratkaisuihin keskittyvéssa tyOpaketissa, alet-
tiin havaita ja keskustella siitd, ettd vaikka projektity0 etenee, painottuu yhteistyo
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liiaksi kahden organisaation viliseen eristdytyneeseen tekemiseen. Kahdenvélisen
yhteistyon vahentdmiseksi ja useamman osapuolen yhteistyohon siirtymiseksi pyrit-
tiin etsimédn ratkaisuja, mutta mitddan todellista keinoa yhteistyon lisidmiseen ei 10y-
detty. Voimia koetteleva yhteistyon puute harmitti ainakin osaa toimijoista: yhteis-
tyolla saadaan todenndkdisesti parempia tuloksia aikaan. Ja ollaan néhty se yhteis-
tyon voima, ... ettd mitd enemmén antaa niin sitd enemman sitte mydskin ittelle jaa”
(Director, yritys B). Yhteistyd ei kuitenkaan hankkeen aikana lisdédntynyt ja siten
yhteistyon puutteen aikaansaama jénnite toimi aktorina omalta osaltaan sisillontuot-
tamista vastaan.

Hankkeen numeeristen kokonaistavoitteiden toteutumista alettiin seurata jokai-
sessa hankehallinnon jéarjestelmassa kokouksessa alusta asti. Osittain tima johtui tii-
viistd, alun pitkén kaynnistysvaiheen jilkeen alkaneesta rahoittajaraportointiaikatau-
lusta. Ensimmaéinen etenemisraportti tuli toimittaa rahoittajalle vasta ensimmaisen
yhdeksdn kuukauden tydskentelyn jélkeen, mutta seuraavat aina kolmen kuukauden
vilein. Raportoinnista muodostuikin hankkeen aikana vahva hankkeen toiminnan ja
etenemisen legitimoiva aktori.

Kun hanke oli ollut puoli vuotta kdynnissé, oli aika jélleen kaikkien hanketoimi-
joiden kokoontua kolmatta kertaa yhteen. Kaksipdivéisen tilaisuuden avauspuheen-
vuorossa kuultiin ulkopuolista esiintyjdd, joka kertoi disruptiivisesta teollisuuden
rahtijarjestelmasta. Esitysta pidettiin mielenkiintoisena, mutta monet osallistujat jai-
vit miettiméén, miten esitys liittyy hankkeeseen.

(Alkuvaiheessa pyrittiin toimitusketjuhankkeeseen,) mutta, ettd kylldhédn siind
sitten on ndad maritime-yritykset sen verran vahvasti mukana ja ei saatu niin kun
kaikkia partnereita tin supply chainin eri vaiheista mukaan. Ni sit se aika paljon
on painottunut sinne maritime-puolelle. — Professori C, yliopisto C.

T44 on oikeastaan se perusongelma tossa aihepiirissé ... et tddl (Suomessa) on
maailmanluokan konepaja ja teknologiayrityksii, jotka voi niinku mullistaa maa-
ilman tolla kentdlla, mut tddl ei oo yhtddn merkittdvaa logistiikkafirmaa, eikd
yhtdd merkittdvadd varustamoo. Et sit se jai vékisinkin semmoseks jérjestelmé-
kehityshommaks. Enkd mi pidé sitd huonona, mut tavallaan sen tunnustaminen
ois niinku poikaa. — R&D Director, yritys C.

Hankkeen suunnitteluvaiheessa yritys D oli laajentanut yritys A:n hankeideaa
kokonaistoimitusketjua koskevaksi ja projektisuunnitelma laadittiin timéin laajem-
man ajatuksen mukaisesti. Téssd vaiheessa hanketta alkoi kuitenkin kéyda selvéksi,
ettd ndiden kahden hankeidean keskeinen voimienkoettelu tulisi padttyméadn yritys
A:n alkuperiisen hankeidean voittoon. Yritys A oli erittidin vahva aktori koko hank-
keen ajan.
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Yritys A:n edustajat painottivat tilaisuudessa useamman puhujan suulla, ettd
hankkeen on tuotettava jotakin konkreettista. Tadman pelattiin tutkijoiden keskuu-
dessa tarkoittavan sité, ettd hankkeessa aletaan painottaa vain teknisen tyopaketin
osa-aluetta muiden osien jaddessé sivurooliin. Samanlaista tekniikan kehittimiseen
keskittymisen viestid alkoi kuulua my0ds suoraan yritys A:n kanssa yhteistyota teke-
viltd hankeosapuolilta.

Tassé puolen vuoden kohdalla pidetyssa kaikille yhteisessa tilaisuudessa edistet-
tiin tyoskentelyé tuttuun tapaan tyOpajojen avulla. Yhdessa nidisté tyOpajoista yritys-
organisaatioita pyydettiin merkitseméén nelikenttddn oma nykyinen asemansa ja ta-
voite, johon téssd hankkeessa oman organisaation osalta pyritdan. Nelikulmion ak-
seleina toimivat sitoutuminen/riski ja liiketoiminnan hyddyt. Valtaosa yrityksisté si-
joitti itsensi tilanteeseen, jossa ne eivit nde miten hankkeen mahdollistamaa yhteis-
tyota voisi hyodyntda omassa organisaatiossa. Toisin sanoen yritysorganisaatiot oli-
vat edelleen hankkimassa reaalioptiota, ne eivit vieldkdan kyenneet tekemién paa-
tostd siitd, onko hanke merkityksellinen niiden omalle liiketoiminnalle. Jokainen or-
ganisaatio kuitenkin kertoi nelikentdssa tavoitteekseen ymmartdd miten tatd yhteis-
tyOpotentiaalia voisi hyddyntdd oman liiketoiminnan edistimiseksi. Yritykset eivit
siten ole kddntyneet hankkeen alkamisen jalkeenk&dn hankeidean kannattajien liit-
toumaan, mutta ainakin toisten toimijoiden edessé ne ilmoittavat olevansa hankeide-
asta kiinnostuneita. Hankkeen etenemisen epidselvyys sai osakseen ymmarrysta,
mutta se my0s harmitti, toisin sanoen aiheutti jénnitteitd toimijoiden vélille.

Mutta tietenkin se nyt varmaan hidastaa tdssd sité, ettd nda toimijat ei oo silld
tavalla niinku tottunu tillaseen niinku uudenlaiseen liitketoimintaan, mitd taas
sitte niinku tuolla digitaalisella puolella ... vaaditaan hyvinki nopeesti. Ettd olla
se tilanne, ettd lahdetddn nyt ainakin kokeilemaan jotakin ja sitd ma haluaisin
nidhdi enemmaénkin tdssd hankkeessa, etti lahdetdin oikeasti tekeméén ja kokei-
lemaan jotakin edes. Ettd saadaan ymmaérrysté siitd, ettd mitd se vois olla. Ettd
méi en niiku née etté titd saadaan muuten speksattua valmiiksi ennen kun téé voi
toimia. ... Kokeilun kautta, ettd ymmaérretdén, ettd tda ei ole vield se oikee juttu,
mutta 1dhdetddn tekemaién jotakin ja kerdtddn siitd jotakin niinkun ymmaérrysté
ja osaamista. ... Se on niinku tdhén digitalisaatioon olennaisesti kuuluvaa ...
dimensio, ettd se mahdollistaa néi liiketoimintakokeilutkin hyvin aikaisessa vai-
heessa jo. Ja sité pitdis mun mielestd niinku rohkeesti ldhtee hyodyntdméén sitte
jakerddméén sitd osaamista ja kokemuksia siltd puolelta. Ettd ymmartéis samalla
ettei tima nyt sitd perusliiketoimintaa vield véhain aikaan muuta. Mutta ettd jos
ei sille tielle 1dhde niin, se on sitte. Tai méa viitédn, ettd se on sitte vield vaikeem-
paa sitten myShemmin. — Director, yritys B
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Hankeosapuolet kertoivat tilaisuudessa toivovansa, ettd tillaiset kaikkien osa-
puolten yhteiset tapaamiset olisivat jatkossakin kaksipéiviisid, jotta osapuolilla olisi
enemman aikaa vapaalle keskustelulle tiukasti maéritellyn ohjelman liséksi. Hanke-
hallinto péétti noudattaa jatkossa tété toivetta.

Tulevasta neljannesvuoden tarkastelujaksosta ei taaskaan keskusteltu yhdessi
yhteisessd tapaamisessa. Vaikka puoli vuotta hankeajasta olikin jo kulunut, kertoi
osa hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden edustajista, ettei hanke ollut vield
heidén osaltaan tdydessé tyon touhussa. Syind tyoskentelyn hitaaseen kdynnistymi-
seen mainittiin mm. rekrytointivaikeudet, oman organisaation uudelleenjirjestelyt ja
tarve saada yritysorganisaatioilta suurempaa panosta hankkeeseen seki se, ettei tie-
toa tyon edistdmiseksi oltu saatu tarpeeksi. Toisin sanoen ndmé haasteet koettelivat
hankkeen sisillollisen onnistumisen voimia.

Kun on kilpailulainsdddédntd, niin eihdn nid meidén kilpailijat ole meidén kump-
paneita. Me ollaan heidén (kilpailijoiden) kanssa samassa ekosysteemissé, mutta
eihén me heille meidén suunnitelmia avata. ... Muuten se alkaisi olla hankalaa
silld tavalla, koska meillékin alkaa olla miérdéva markkinaosuus niinku tiettyjen
kilpailijoiden kanssa. Se ei ole ollenkaan niinku suotavaakaan sitte semmonen
litka avoimuus siiné. (Asioita) joutuu suodattamaan. Taytyy jadda epdselviksi,
mitd kilpailijat aikoo tehdd ja kaikki mydskin haluu, ettd se jad epéselviks. Se
on kilpailulainsddadédnnon mukaista ja se on niiden firmojen etujen mukaista. Ei
voi kilpailijalle niinku tarkkaan menni jakamaan suunnitelmia. ... Jos projek-
teissa mennddn hirvedn syville siind, ettd miten s sen (ongelman) ratkaiset, ni
silloin ollaan ehkd vdhin semmosessa hankalammassa jutussa. Mitkéd ne ongel-
makentét on ja mitd pitdd tehdd ja mitd esimerkiksi vaatimuksia jollekin jarjes-
telméille on, ja muuta ni sellaista varmaan voi huomattavasti helpompi tehda
kuin, ettd kuinka se ratkaistaan. — Vice President A, yritys A.

Yhteiset vilineet tiedon jakamiseksi hankkeeseen osallistuville organisaatioille
olivat olemassa, mutta tietoa ei haluttu jakaa.

Meilld nyt eldd ne strategiat. ... Tél hetkel just mietitdén ihan kokonaan uutta
likketoimintamallia t&hén. ... Ni sit ku si l&hdet menee ihan oikeesti ... seuraa-
van sukupolven liiketoimintamalleihin, ni kyl sit ollaan aika ytimessé siind, ettd
miké on semmosta sensitiivistd aluetta. — Vice President A, yritys A.

Hankehallinnon toimijoilta kerddmat budjetin kéyttoasteet paljastivat, ettd hank-

keen kayntiin 1dhto oli hidasta. Osa tutkimuslaitoksista my0s kertoi pienen tutkimus-
budjetin estivén tekemastd toitd niin paljon kuin yritysten edustajat toivovat. Siten
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julkinen rahoitus jatkoi voimia koettelevana ja siten jannitteitd luovan aktorin roo-
lissaan myos hankkeen kdynnissa ollessa.

Hankesuunnitelmassa sovittu ensimmadinen etenemissuunnitelma hankkeeseen
liittyvistd konsepteista laadittiin kuukausi kolmannen yhteisen kokoontumisen jél-
keen. Etenemissuunnitelma laadittiin kaksivuotiseksi hankkeen alusta alkavaksi
suunnitelmaksi. Tdhdn etenemissuunnitelmaan koottiin sellaiset tehtévit, joita yksit-
taiset yritykset olivat kertoneet tekevansid hankkeen aikana. Tehtdviin merkittiin
myds yhteistyota asiassa tekevat hankeosapuolet. Lahes kaikkiin tehtdviin osallistui
kahdesta kolmeen hankkeeseen osallistuvaa organisaatiota. Laadittua etenemissuun-
nitelmaa sanottiin paivitettdvan jatkossa kaikissa ohjausryhmin kokouksissa, mutta
kéytanndssd se ei muuttunut hankkeen aikana. Puolisen vuotta ennen hankkeen lop-
pua siihen vain liséttiin yksi tehtéva.

Liséksi hankesuunnitelman mukaisesti hankkeeseen osallistuvilta yritysorgani-
saatioita pyydettiin antamaan yritys A:n jo aiemmin antamien kayttGtapausten lisdksi
omia kdyttotapauksiaan, joita kaikki kolme hankkeen tydpakettia voisivat tarkastella
omasta nakokulmastaan. Kayttotapauksella tarkoitettiin jarjestelmid tai toimintoja,
joilla on jokin tarkoitus ja tavoitteet. Kéyttotapausten avulla oli tarkoitus tdssa hank-
keessa kehittdé ideoita teknologioiksi, joilla toimitusketjua voitaisiin lopulta hank-
keen jéilkeen tulevaisuudessa disruptoida. Samalla ndma kéyttGtapaukset ohjaisivat
tyotd. Kayttotapaukset ja konseptit eivit olleet samoja tehtdvid, vaan ne erosivat toi-
sistaan, silld kayttotapauksia oli kaikkien osallistujien tarkoitus tarkastella. Konsep-
tit olivat muutaman osapuolen selkeitd, lahempéna tuotekehitysvaiheen innovointia
olevia tekniikan edistdmiseen téhtdédvia tehtdvia.

Mun kokemusten mukaan noist papereist (projektisuunnitelma yms.) tulee
yleensd struktuuri ja rakenne enemménkin. Ja ne agendat siel sisél voi muuttuu.
Vilil vdha, vilil enemma. Rakenne, tds miiles, tarkottaa, et ko sinne on tota,
vaikka nyt yritysten osalta kerrottu, ettd timmdsten use casejen kautta ldhesty-
tddn titd asiaa. Ja sitte sitd pidetdédn tissd niinku toimintamuoton, nditten use
casejen kautta sitten mennéan. Ja yritykset pyrkii ... tekemédédn relevanttia omaa
kehitystyoti. Ja vastaavasti rakenne tarkottaa sité ... ku sielld on identifioitu sité,
miki on osallistuvien yliopistojen ja yksikkdjen orientaatio, ni se orientaatio on
ja pysyy. — Director, yliopisto B

Hankkeen ohjausryhmaé péitti lopulta valita esille tuodut nelja kéyttotapausta
hankkeessa tarkasteltaviksi. Ne kaikki olivat vahvan aktorin, yritys A:n aiemmin ni-
meémid, silld muut organisaatiot eivit tuoneet omia ehdotuksiaan edes mietittavéksi.
Se, miksi muut organisaatiot eivét nostaneet kayttotapausehdotuksia esiin, ei hank-
keen aikana tullut ilmi. Siten emme voi tietdd, miten jonkun muun organisaation kuin
yritys A:n nimedma kayttotapausehdotus ja sellaisen mahdollinen valinta olisi vai-
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kuttanut hankkeen ohjaukseen ja myShempiin tapahtumiin. Kayttotapausten valinta-
padtos on ainoa, jossa ohjausryhma linjasi edes jollakin tavoin hankkeen tyGté eteen-
pdin. Muuten ohjausryhmé tarkasteli aina vain menneitd tapahtumia hankkeeseen
osallistuvilta organisaatioilta saamiensa raporttien pohjalta. Kun hanke oli ollut
kaynnissd yhdeksén kuukautta, tuli tutkimusorganisaatioiden tehdd anomus toisen
vuoden rahoituksesta. Tutkimuslaitoksen tuli liittdd hakemukseen myos raportti en-
simmdiisen vuoden toiminnastaan. Toisin sanoen raportin laatiminen toimi hankkeen
ajan pakollisena kauttakulkupisteend hankkeen jatkumiselle ja kunkin organisaation
osallistumiselle hankkeeseen. Raportointi vahvana aktorina kykeni ratkaisemaan
kunkin tutkimuslaitoksen hankkeeseen osallistumisen.

Kuukautta ennen neljéttd yhteistd tapaamista yritys A ilmoitti yhteistyon paétty-
neen yhden hankkeessa mukana olevan yritysorganisaatio-osapuolen kanssa. Kysei-
nen yritys ei jatkossa enié osallistunut hankkeen toimintaan. Samaan aikaan yksi iso
yritys ilmoitti olevansa kiinnostunut liittymaan mukaan hankkeeseen. Ohjausryhmén
tuli tehdd uuden organisaation liittimisestd mukaan hankkeeseen yksimielinen péa-
tos. Téssd tapauksessa paatos tuli myohemmin dénestyksen jalkeen olemaan kieltei-
nen. Muita organisaatioita ei hankkeeseen sen kidynnissd ollessa endd pyrkinyt.

Seuraavassa, hankehallinnon jirjestdmésséd neljdnnessé yhteisessd nyt kaksipéi-
viisessd kokoontumisessa ja kaikissa sen jilkeen tulleissa yhteisissd kokoontumissa
alkoi yritysedustajien osallistuminen tapaamisiin vihetd. Monen yrityksen edustaja
kylla piipahti tilaisuuksissa, mutta vain kuuntelemassa tilaisuuksien avauspuheen-
vuoroja. Tutkimuslaitosten edustajat sen sijaan osallistuivat tapaamisiin loppuun asti
ahkerasti. Vaikka hankkeessa aiemmin tehdyn kyselyn mukaan useat organisaatiot
toivoivat kaksipaivéisid tapahtumia verkostoitumisen helpottumiseksi, ei mahdolli-
suutta verkostoitumiseen siten juuri hyodynnetty. Yhteisen kaksipaivaiseksi sovitun
tapahtuman viélissa olleeseen iltatapahtumaan osallistui vain muutamia tutkimusor-
ganisaatioiden edustajia, yritysedustajat jéttivdt osallistumatta. Verkostoitumista
hankaloitti osin myds organisaatioiden budjetointi, silld rahoitusta oli saatettu bud-
jetoida organisaatioissa eri ajankohtina kaytettaviksi. Kun toisessa organisaatioissa
oli budjetti jo kdytetty, ei toisessa budjetin kaytto valttiméttd ollut vield ajankoh-
taista. Siten yhteistyd, tiedonjako ja rahoitus tulivat kaikki jalleen aktoreina esiin ja
aiheuttivat voimien koettelua ja jannitteitd hankeorganisaatioon.

Tédmaén neljdnnen yhteisen tapahtuman ensimmaéisend péivénd pidetyt avauspu-
heenvuorot esittelivit télla kertaa aihepiirid koskettelevan tekniikan kehittymistd ny-
kymuotoonsa ja osoittivat, miksi nykytekniikka on ongelmallista esimerkiksi kyber-
turvallisuuden kannalta. Tilaisuuden muina aktiviteetteina oli tilld kertaa esittelyt
oman tyon edistymisestd itse laadittujen julisteiden, “postereiden”, avulla. Koska
yritysedustajia ei paikalla endd juuri ollut, kertoivat tutkijat kdytdnndssd omista tut-
kimuksistaan toisilleen.
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Yhteisessé tapaamisessa tarkasteltiin myos hankkeen etenemisté ja muistutettiin
rahoittajaraportoinnin aikataulusta. Hankkeen yhtend tavoitteena oli esimerkiksi
tuottaa tietty maéra eri tasoisia julkaisuja, kuten tutkimusartikkeleita ja konferenssi-
esitelmid. Tapaamisessa selvennettiin, ettd julkaisujen laskentaan voitiin laskea mu-
kaan kaikki tutkimusjulkaisuun tai konferenssiin mukaan tarjotut julkaisut, niiden ei
tarvinnut tulla hyvéksytyksi tarjottuun kohteeseen. Julkaistujen tiedelehtien artikke-
leiden lukuméiérid tarkasteltiin erikseen omassa kategoriassaan. Neljannen tapaami-
sen jalkimmadisen paivéan lopulla esiteltiin liséksi aiemmin valittujen kayttotapausten
tutkimuksen etenemisté. Yleinen havainto néisté oli, ettd kaikki kédyttotapaukset oli-
vat hyvin kdytdnnonldheisid ja tekniikkapainotteisia. Vahvan aktorin, yritys A:n
aiempi vaatimus konkretiasta oli siten otettu huomioon. Tutkijoilla, lukuun ottamatta
joitakin tekniikantutkijoita, oli vaikeuksia sijoittaa omaa tutkimustaan ndihin kayt-
totapauksiin.

Tekniikan kehittdmiseen liittyva tyopaketti raportoi yhteistyon osallistuvien or-
ganisaatioiden vililld olevan parantumassa ja konkreettisten tehtdvien olevan tyon
alla tai rajattavana. Kahden vuoden hankeajasta tdssd vaiheessa oli kuitenkin kulunut
jo lahes puolet.

Osallistuvien organisaatioiden rahoittajan antaman hankebudjetin kdyttod orga-
nisaatioittain tarkasteltaessa osoittautui jalleen, ettd monet organisaatiot eivét olleet
budjetin kayttdddn edes raportoineet ohjausryhmaélle ja muidenkin organisaatioiden
osalta budjetin kéyttdaste oli ollut matalalla tasolla. Tdma herétti ohjausryhmaén ky-
symién, miten tyd hankkeessa todellisuudessa eteni. Sitoutuminen projektin yhtei-
siin pelisdantoihin, kuten ohjausryhmalle raportointiin ja yhteisiin tilaisuuksiin osal-
listuminen, koettelikin voimia koko projektin ajan.

Joidenkin osalta se on niin kun piilossa se tyd mitd ne tekee ja se, ettd milloin,
milloin on odotettavissa semmosia niiden niinku tuloksia. Mutta sitten taas tois-
ten partnereiden kautta saa niinku tietoo, ettd kylld oikeesti niin kun ne hommat
menee eteenpdin. Ne ei vaan kommunikoi sitd muille kun vaan siinéd konkreetti-
sen taskin ympérilld niinkun l&himmille. ... Ettd mé néén, ettd tilld tasolla on
tatd sitoutumista keskusteltu. Me ei olla aloitettu sité, ettd joku partneri on huo-
nosti sitoutunut, ettd ei ole nikynyt. Ettd silld tasolla, ettd jokainen pitdd olla
sielld ndkyvissé ja kertoo mité tekee. ... Oletus on, ettd jos tullaan mukaan, sil-
loin ollaan sitoutuneita. Mutta hyvin todennékdisesti tdssd kdy tommosen julki-
sen rahan peli, ettd mé haluun vaan julkisen rahan ja sen jilkeen mua ei kiinnosta
mitéén. — Executive Vice President, yritys D.

Koska kaikki organisaatiot jatkoivat mukana hankkeessa myds toisena toiminta-

vuotena, oli oletettavaa, ettd yksittdiset organisaatiot olivat kéyttdneet budjettiaan
ainakin jossain méérin, mutta sité ei vain oltu raportoitu ohjausryhmaélle. Raportointi
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sai siten aktiivisen toimijan roolin hankkeessa. My0s ohjausryhmaélle raportoimatto-
muuden voidaan katsoa saaneen tdssé toimijan roolin, silld jattdamaélla raportoimatta
jéttdd organisaatio kédyttimattd mahdollisuuden kdéntd4 muita osallistujia omien aja-
tustensa kannattajiksi. Koska raportointi jdi tekemétta, ei voida myoskadn tietdd, mi-
ten raportoimatta jittdneen organisaation raportointi ja siten aktiivisemman osallis-
tujan roolin ottaminen olisi vaikuttanut hankkeen ohjaukseen ja my6éhempiin tapah-
tumiin.

5.3.2 Hankkeen toinen toimintavuosi

Ohjausryhma pyysi jokaista hankkeeseen liittyvaa organisaatiota nimedmain yhden
ensimmaisend toimintavuotena tdssd hankkeessa saavuttamansa tirkeimmaén tulok-
sensa. Tadma pohditutti varsinkin tutkijoita, silld vaikka hankeaika oli nyt puolessa
vilissd, ei osallistujille ollut edelleenkédn selvdd, millaista ongelmaa hankkeen
avulla yritettiin ratkaista. Oli vaikea korostaa mitéén, kun ei oikeastaan tiedetty mitd
hankekokonaisuutena oltiin etsimassé. Tuloksen nimedmisongelma juonsi siten juu-
rensa projektisuunnitelmaan. Hankesuunnitelma ei siten kyennyt toimimaan muu-
tosta aikaansaavana valittijana.

Hankkeen sisédisen tarkastelujakson pédtteeksi hankeosallistujat kokoontuivat
jélleen yhteen. Tamain viidennen tapaamisen aloitti julkinen, yliopistolla pidetty se-
minaari, jossa késiteltiin hankkeen inhimillisen nidkokulman tydpakettiin liittyvid
teemoja. Tapaamisen vain hankeosallistujille tarkoitetussa osassa oli avauspuheen-
vuorojen lisdksi jilleen erilaisia tyOpajoja, joissa yritysosapuolet laitettiin esimer-
kiksi pohtimaan niiden omistamaa dataa. Ajatuksena oli pohtia sitd, onko kyse ti-
lastollisesta vai yksityisemmasti datasta, kdytetddnko dataa yhden yrityksen sisilld
vai verkostossa ja jos verkostossa, millaiseksi jalostettua dataa kdytetdan. Tyopajan
tavoitteena oli helpottaa yritysten vilistd yhteisty6td datan jakamisen osalta. Tapaa-
misen toisen pdivan ohjelma koostui startup-yritysten esittelyistd. Osa néistd yrityk-
sistd oli jo hankkeeseen osallistuvien yritysten alihankkijoita ja osan toivottiin tallai-
seen asemaan paétyvén. Tapaamisen ohjelman lisdksi hankkeessa mukana olevia tut-
kijoita muistutettiin jélleen, ettd hankkeen tavoitteisiin kuuluu julkaisujen tuottami-
nen.

Heti viidennen yhteisen tapaamisen jilkeen inhimilliseen nékdkulmaan liittyva
tyopaketti alkoi raportoida tydnsé hankaloitumisesta. Arvonluomiseen liittyvén tyo-
paketin piti esittdd ekosysteemille liiketoimintamallia, mutta mallin aikaan saaminen
alkoi osoittautua kéytdnnossd mahdottomaksi koska yritykset eivit olleet halukkaita
jakamaan tietoa. Arvonluomisen tydpakettiin liittyvien organisaatioiden oli oman
hankeosallistumisensa takia toimintarationaalisesti kddnnyttdva ainakin raportoi-
maan ohjausryhmien valitsemien kéyttotapausten mukaisesti legitiimiytensa sdilyt-
témiseksi ja siirrettdvé ajatus liiketoimintamallin kehittdmisestd sivuun. Tdma puo-
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lestaan saattoi hankaloittaa yksittdisen organisaation omaa raportointia omien tavoit-
teidensa suhteen.
Vaikka tietoa ei haluttu jakaa, mallien kokeilua toivottiin.

[T]4s pitdis nimenomaan tutkii, mitd erilaisii bisnesmalleja vois olla, luoda eh-
dotuksia ja sit yhdessa tehdd kokeiluja ja ottaa oppeja ja tutkii niitd. Mun mieles
sitd pitdisi tehd4 jatkuvasti. ... Se (litketoimintamalli) voi olla suoraan meillekin
kohdistettuna. ... Tai mielellddn voidaan toimiikin timmosend niinkun mahdol-
listajana ja kokeilla uusia malleja. Mut ensin sit tdytyy luoda se value proposition
periaattees, ... Miké se malli on, mité siit on niinku hyGtyy ja haittaa ja eri osa-
puolille. Ja miten se toimii ja miten raha siirtyy ja miten se ei siirry. Ja luoda ne
saannot sithen ... Ja sit sithen tdytyy niin kun 16ytd4 sopivat osapuolet, mitkd on
valmiit kokeilemaan sité, et toimiik se. ... Se on pitkd prosessi. ... Ettei se vaan
jéis pelkéstién niin kun sille teoreettiselle tasolle. Vaan siitd saadaan niinku se
kokeellinen hydty. — Senior Vice President B, yritys A.

Edes yritys A ei ollut halukas jakamaan omia ajatuksiaan omasta roolistaan kai-
paamassaan ekosysteemissi. Se ei ollut vield valmis tekeméain p4étostd omasta roo-
listaan, vaan se halusi edelleenkin sdilyttdi reaalioptiotaan asian suhteen. Siten se ei
ollut valmis kddnnyttdmadn muita hankeosallistujiakaan oman ekosysteemiajatuk-
sensa ja siind havittelemansa liiketoimintamallin taakse.

Totta kai me etsitddn vield vihidn omaa rooliamme. ... Ja me ei olla tarkoituksel-
lakaan lukittauduttu johonkin tiettyyn rooliin, etti se on pakko olla timé. Koska
niinku disruptio ei o kuitenkaan tiysin ennakoitavissa oleva. ... Meill on néke-
myksemme, mikd me ollaan tehty omassa niin kun strategiassa, miké se vois
olla, mut ei me tietenkddn sitd niinku julkisesti puhuta. Ja totta kai se muokkau-
tuu sit tilanteen mukaan, miten asiat kehittyy. .... Se menee aika kési kidessé
sen kanssa, mika on se voittava bisnesmalli. Kuka hallitsee, kuka ottaa vastuun
kun asiat menee hyvin, kuka ottaa vastuun kun ne asiat menee huonosti. ... Vai
onks se parempi hajauttaa. Et ei sitdkddn voi niin kun suoraan sanoo, etti tds on
meidén rooli. ... Mutta meidén perusrooli on nyt olla systeemi-integraattori ja
... viedd myoskin sitd niin kun itse koko niin kun ekosysteemii sindénsa eteen-
péin. ... Ja siitd sit jokainen 10ytdd omat roolinsa kun se uus markkina aukee. ...
Kyl meil on todella paljon erilaisia skenaarioita. ... Eine nyt ihan laidasta laitaan
ole, mutta ... En meidén strategiaa ldhde siini avaamaan. — Senior Vice President
B, yritys A.

Arvonluomisen tydpaketin tulosten saavuttaminen toimi pakollisena kauttakul-
kupisteend inhimillisen ndakokulman tydpaketille. Koska tuloksia ei kyetty arvonluo-

105



Kirsi Kari

misen tyOpaketissa tuottamaan, ei inhimillisen ndkékulman tydpakettikaan pystynyt
tyoskentelemdén omien tavoitteidensa parissa. Asia kdy hyvin ilmi ohjausryhmén
poytakirjasta: ”Suurin este tydpaketin tydssd on ekosysteemimuodon epidvarmuus.
Millaisen disruption / muutoksen [hanke] voi tuottaa?” Tyopaketille olisi tarvittu
uusi tavoite. Koska uutta tavoitetta ei asetettu, tyopaketti keskittyi timén jdlkeen ra-
portoimaan erilaisten tapahtumien jérjestdmisid ja julkaisujaan. Ratkaisu nojaa toi-
mintarationaalisuuteen, ei hankkeen alussa tehtyyn péaétosrationaaliseen paitdkseen
tyOpaketin tavoitteista. Toiminta on irrallaan hankkeen alkuvaiheen paatoksistd. Ar-
vonluomiseen liittyvd hankkeen tydpaketti oli jo alkanut kéyttotapauspaitoksen jal-
keen raportoida tekemisistddn ohjausryhmalle valittujen kayttGtapausten kautta.
Tekniikan kehittdmiseen liittyvilla osa-alueella sen sijaan asiat etenivit ja uusia yh-
teisty0ajatuksia suunniteltiin. Nimékéaén suunnitelmat eivét tosin tarkoittaneet kaik-
kien tyopakettiin kuuluvien toimijoiden vélistd yhteisty6td, vaan olivat muutaman
yrityksen keskenddn esiin nostamia suunnitelmia. Kiinnostusta laajempaan yhteis-
tyohon kyseltiin, mutta sellaista ei 10ytynyt edelleenkdén. Hankkeen kyky tuottaa
yhteistd siséllollista tulosta vaikutti voimien koettelun aiheuttamien jénnitteiden seu-
rauksena kadonneen.

Samaan aikaan liiketoimintamallin luomisessa havaittujen haasteiden kanssa
nostettiin esiin ekosysteemi-kasitteen ongelmallisuus. Hankkeen osallistujat puhuvat
aktiivisesti ekosysteemistd, mutta selvai ei ollut se, miti télla tarkoitettiin. Toimijat
saattoivat puhuessaan tarkoittaa esimerkiksi innovaatioekosysteemia tai liiketoimin-
tackosysteemid kulloinkin melko sattumanvaraisesti. Ndiden ekosysteemien tavoit-
teet kuitenkin eroavat toisistaan. My0s tavoitteiden saavuttamisen aikataulu alkoi
pohdituttaa hankkeeseen osallistuvia organisaatioita, silld hanketoimijoiden oli jél-
leen aika raportoida tekemisistddn rahoittajalle. Alkujaan tavoitteet oli maaritelty
kolmen vuoden hankkeelle ja numeeriset tavoitteet asetettu sen mukaisesti. Kolman-
nen vuoden rahoitus oli kuitenkin optio, jonka saamiseen vaikuttivat pakollisena
kauttakulkupisteend hankkeessa kahtena aikaisempana vuonna saavutetut tavoitteet.

Kun hanketta oli jéljelld vield puoli vuotta, alettiin suunnitella uutta rahoitusha-
kemusta kdynnissé olevan hankkeen pohjalta, silld rahoittaja oli muuttanut hankkeen
kiynnissdoloaikana kéyténtdjddn, eikd optiona olevaa hankkeen kolmatta vuotta saa-
taisi kayttoon. Tama aiheutti ongelmia toimijoille, silld osa oli painottanut tekemisi-
adn hankkeen kolmanteen vuoteen. Kolmannelle vuodelle suunniteltuja siséltoja ei
kyetty tdmén takia toteuttamaan. Uuden rahoitushakemuksen laatimisessa painotet-
tiin sitd, ettd uuden suunnitelman tulee olla hyvin konkreettinen, toisin kuin kdyn-
nissd olevan hankkeen suunnitelma. Jatkohanketta suunniteltiin kaksivuotiseksi,
mutta kaikki kdynnissé olevassa projektissa mukana olevat yritykset eivit endd olleet
kovin innostuneita uudesta hankkeesta. Uuden suunnitelman laatimisen avuksi paa-
tettiin my0s tehdd hanketoimijoille kysely siitd, mitké asiat hankkeessa olivat olleet
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onnistuneita ja mitkd oli aiheuttanut haasteita. Kyselyyn tuli kuitenkin kovin vahin
vastauksia.

Jélleen oli kaikkien toimijoiden aika kokoontua yhteen kuudetta kertaa tarkaste-
lemaan hanketta ja suunnittelemaan seuraavaa vuosineljannesti. Tilaisuudessa yritys
A esitteli hankkeen edistimien neljan kéyttotapauksen tilannetta ja tulevaisuuden
nakymid. Yritys késitteli niitd omassa organisaatiossaan erillisind projekteina ja nii-
den oli tarkoitus jatkua vield hankkeen péaattymisen jalkeen 1-2 vuotta. Tapaamisesta
oli jalleen varattu useampi tunti hanketoimijoiden tuottamien julisteiden, “posterei-
den”, esittelyyn, mutta ne eivét tilldk&édn kertaa saavuttaneet mitdin suurempaa mie-
lenkiintoa. Joitakin pidempid keskusteluja kuitenkin kéaytiin. Julisteet kuitenkin
osoittivat, ettd hankkeeseen osallistuvat yritykset olivat kyenneet joko yksinéén tai
yhdessé jonkun muun hankkeessa mukana olevan organisaation kanssa kehittimaan
aihepiiriin liittyvad tekniikkaa eteenpdin. Se, miten suuri osa téstéd kehityksesté olisi
tapahtunut joka tapauksessa, jii epaselvéksi.

Tésséd vaiheessa, puolisen vuotta ennen hankkeen péittymistéd alkoi nikya, etti
projektille asetetut numeeriset tavoitteet tullaan ei vain tdyttiméaén, vaan jopa ylitta-
madn. Hankkeen toimijoiden omien budjettien raportoidut kédyttdasteet olivat kuiten-
kin edelleen matalalla tasolla: erittdin harva osallistujista oli kédyttinyt puoltakaan
budjetistaan tai ei ainakaan ollut halukas raportoimaan budjetinkdytt6dén hankkeen
suuntaan. Osittain kysymys oli siitd, ettd tyotd oli varauduttu tekemédn hankkeen
kolmantena vuotena, jota ei siis kuitenkaan tullut. Osin kyse oli my0s sitoutumisesta
itse hankkeeseen tai hankkeen séidntdjen mukaiseen raportointiin.

Hyvin moni firmahan sielld roikkuu loppuun asti mukana, mut ei ne kdytdnnos
tee mitddn. Budjetit jad kdyttdmatta ja sit ne tekee sen pakollisen jonkun raportin
jonnekin. Ja tekee ehkd muutaman pikkujutun. ... Néis hankkeis ei o mitién
semmost tiukkaa kontrollii. Tai joku voi sanoo, et on. Mut tosiasiassa ei ole. Jos
puolen vuoden jélkeen jostakin firmasta ei o kukaan osallistunu yhteenkéén pa-
laveriin, ei ole oikein oikeastaan tehnyt mitéén konkreettist, mutta on toimittanut
tietyt, ehdottomasti vaaditut dokumentit, kuten vaikkapa kustannusraportoinni,
kyl siel pystyy roikkumaan mukana loppuun asti silld panostuksen tasolla. ...
Firmana sitoudutaan oikeastaan niin, ettd henkisesti valmistaudutaan vieméan se
hanke loppuun ja, ja luvataan olla aktiivisia koordinaattorin ja partnerien suun-
taan, kelld se nyt on suurin motivaatio vieda sitd eteenpidin. Mutta ei se muuta
sitoutumista yrityksiltd vaadi, eikd semmosta edellytetd. Yrityshin voi olla teke-
mattd yhtddn mitdéin ja ilmoittaa sit vaik saman tien, et ei me nyt ookkaan téhin
mitidén mahdollisuuksii ja sit sd tiput jossain vaiheessa kelkasta tai sulla on mah-
dollisuus jéttiytyd pois, tai jotain. Mut ihan sil tekemisel siihen sitoudutaan, ei
sithen mitdén sen ... kummempaa. Totta kai siis, normaalit sopimukset noist
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laaditaan, [PR:std ja tietojen vaihdosta ja muusta ja timmosist. — R&D Director,
yritys C.

Ohjausryhmaé fokusoitui téssd vaiheessa jatkohankkeen suunnitteluun ja yritys A
oli aiempien hankkeiden tapaan aktiivinen uuden hankkeen ideoinnissa. Rahoittaja-
raporttien laatiminen kiihtyi hankkeen loppua kohden, joten osallistujien tuli taas
laatia raportti hankkeen etenemisesta.

Neljannesvuotta ennen hankkeen paittymistd, toiseksi viimeisessé yhteisessa ta-
paamisessa toimijat esittelivét tuotoksiaan. Tadlldkin kertaa tutkimuslaitokset esitte-
livét omia tuloksiin 1dhinni toisille tutkijoille, silld yritysten edustajia oli erittdin va-
hin paikalla ja ndistidkin useimmat vain padpuhujien puheenvuorojen ajan. Tilaisuu-
dessa poikenneet yritykset olivat samoja, jotka olivat kdyneet tilaisuuksissa aiem-
minkin, monia muita yrityksii eivét tilaisuudet onnistuneet houkuttelemaan mukaan
juuri koskaan.

Mut vaikeetahan se tietysti on tuotekehitysorganisaatiossakin. Siel on semmosii,
sen tyyppisii ithmisii, ketkd olis hirveesti kiinnostuneit tin tyyppisist asioist. Oi-
keesti niin kun vieméén, puhutaan tutkimuksest ja timmdsest niin kun liiketoi-
mintaldhtosest strategioista ja kehittdmisestd. Ja sit samal linkittdis sitd teknolo-
gia. Sen tyyppisist asioist, jotka haluais olla niin kun laajalla, hottoselld peliken-
tdllda mukana. On paljon henkil6itd, jotka haluu tutkii jotain tiettyy komponenttia
tai laitetta tai kehittdd jotain sovellusta. Mut sit ku niiltd pyytéa, et tus timmosii
seminaareihin ja work shoppeihi mukaan, ni sit ne on sillee en mé osaa tim-
mosti, en mé o kauheen hyva timmdses. Ne on niin kriittisii sithen omaan teke-
miseensd ja osaamiseensa, et. Ja ihmiset menee lukkoon pelkdstddn siitd, et on
joku tutkimuslaitoksen edustaja paikal. — R&D Director, yritys C.

Oman esityksensd aluksi omia tutkimustuloksiaan esitellyt tutkija totesi tutki-
muksensa alkaneen toisessa hankkeessa ja sen tulevan nyt tissd hankkeessa val-
miiksi. ”Téllaiset tutkimukset eivit valmistu koskaan yhden hankkeen aikana”. To-
teamuksellaan hén viittasi hankkeen lyhyeeseen kdynnissidoloaikaan suhteessa tie-
teellisen tutkimuksen tekemisen ja julkaisemisen vaatimaan aikaan. Julkaisujen tuot-
taminen oli kuitenkin yksi niisté vélittdjisté, jotka indikoivat tutkimuslaitosten tyds-
kentelystd hankkeen aikana. Téstd huolimatta, tiedelehdissé julkaistut artikkelit las-
ketaan julkaisuiksi projektille, joka sattuu olemaan k&ynnissd julkaisuhetkelld ja
jonka aihepiiriin se soveltuu. Tutkijan toiminnasta tai tutkimuksesta kyseisessd
hankkeessa ne eivét kerro mitéén.
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5.3.3 Hankkeen loppuseminaari ja hanketulokset

Hankkeen loppuseminaari jakautui kahteen osaan: julkiseen ja hankkeen sisdiseen.
Julkiseen osaan oli kutsuttu erilaisia aihepiiristd potentiaalisesti kiinnostuneita tahoja
ja osallistujia olikin paikalla enemmaén kuin yhdessidkdén hankkeen aikaisemmassa
tilaisuudessa. Jokainen osallistuja sai mukaansa my0s painetun, ohjausryhmén laati-
man hankkeen loppuraportin. Loppuraportissa hankkeeseen osallistuneet yritykset ja
tutkimustahot esittelevit laajasti aihepiiriin liittyvid ndkemyksiddn ja tutkimustulok-
siaan. Niitd olivat mm. kymmenet korkealaatuisiksi kuvatut tieteelliset julkaisut, 15
litketoimintatulosta ja sadat kansainvéliset tutkimusvierailupdivét.
Loppuseminaarin julkisessa osassa yritys A esitteli kahta mainostarkoitukseen
tehtyd tuoretta videota visioidensa tuloksena syntyneistd innovaatioista. Merkille-
pantavaa oli kuitenkin, ettd kumpikin tuotos oli tuotettu tdmin tutkimuksen hank-
keen ulkopuolella, ei tdssd hankkeessa. Puheessaan yritys A:n edustaja kertoi, miten
organisaation onnistumiset olivat hankejatkumon ansiota. Samalla hén kertoi, miten
yhteistyd erddn tdhdn hankkeeseen reaalioptiota hakemaan l&hteneen yrityksen
kanssa oli ollut aihepiirin tiimoilta erittdin tiivistd ja menestyksekdstd. Tamakin yh-
teisty0 oli kuitenkin tapahtunut tarkasteltavan hankkeen ulkopuolella. Tilaisuuden
toinen paddpuhuja oli yritys D:std. Hén esitteli hankkeeseen kuulumattoman, mutta
aihepiiriin kuuluvan ekosysteemin tilannetta ja tavoitteita. Taman jalkeen siirryttiin
esittelemaén hanketoimijoiden tuloksia seké yritysten etté tutkijoiden osalta. Eteen-
kin yritysten puheenvuorot olivat samalla mainospuheenvuoroja asiakkaan merki-
tyksestd yritykselle. Julkisen osan jélkeen tulosten esittely jatkui hankkeen sisdiseni
tapahtumana. Sisdisessd osassa muutama tutkija esitteli keskenerdisid, ei vield jul-
kaisukelpoisia tutkimustuloksiaan. Tilaisuuden sisdisessd osassa esiteltiin myos
hankkeen lopulla hankehallinnon tekemén itsearviointikyselyn tuloksia. Vastaajia
kyselyyn oli tosin taas saatu kitsaasti ja pddosa vastaajista oli tutkijoita. Kyselytu-
lokset olivat hyvid, vastaajien mukaan esimerkiksi omaa tutkimusta oli kyetty edis-
tamadn omien tavoitteiden mukaisesti ja yhteistyon koettiin sujuneen. Kyselytulos-
ten mukaan tutkijat vaikuttivat painottaneen nimenomaan omien tutkimustensa edis-
tymistd, eivit hankekokonaisuuden kannalta merkityksellisten tutkimusten edisty-
mistd. Itsearviointikyselyn tulokset saattoivat myds olla rahoittajan edessé esitettya
silmanlumetta mahdollisten tulevien hankkeiden turvaamiseksi, silld kyselyn tulok-
set menivit rahoittajan tietoon. Tutkijatkaan eivit siten lopulta olleet kidntyneet han-
keajatuksen liittolaiseksi. My6s kommentti yhteistyon sujuvuudesta oli yllattava,
silla hanketoimijat kritisoivat yhteistyon puutetta koko hankkeen ajan. Kommentit
vaikuttavat siten silménlumeelta, tekopyhyydeltd, joka oli suunnattu hankerahoitta-
jan suuntaan. Kyselytulosten esittelystd kehkeytyi keskustelu, jossa erddn hankkee-
seen osallistuneen yrityksen edustaja painotti sité, etté yritykset ovat mukana hank-
keissa vain oman tekemisensé kehittimiseksi, eiké niité juuri kiinnosta muu. Kom-
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mentoija kuitenkin myonsi paljon potentiaalia jadvén timén takia kdyttdméttd. Myos
useat haastateltavat sivusivat asiaa:

Kyl se varmaan se tutkimussuunnitelma, mika jatetddn ni, siind kohtaa pystyis
jo varmaan nikemddn sen. Tekeméén jonkun riskiarvion, ettd hajaantuuko tima
kokonaan, vai pysyyko tdma kasassa. ... Et jos se jétetdén siihen, et niin kun
usein tapahtuu, et kun lopulta se raha on saatu, ni sit jirjestetdén se ensimméinen
kokous. ... Et siind vaiheessa sitd ongelmaa on enéé vaikee ratkasta. ... Nyt kun
tdd oli paketoitu kovin 16yhésti, ni vdhin palautu siihen, et jaa tdd on taas tim-
monen [rahoittaja]-hanke ja sit jokanen koittaa vdhén niin kun miettié itekseen.
... Et se on varmaan semmonen kyvykkyys, jota pitdis varmaan enemménkin
miettid, ettd miten timmonen hanke speksataan, ettd se menee riittdvin johdet-
tuna, mutta kuitenkin jéttéis tilaa. — Professori B, yliopisto B.

Meidén kannalta kun me laitetaan sitd ... 16ytyyko semmosta oikeeta yhteis-
tyOta. ... Sit toinen asia, et yritykset ja yrityksen tavoitteet muuttuvat ... ilmisel-
vid riskitekijoitd ... Miten me niin kun konsortiona pystytddn reagoimaan téhén.
— Executive Vice President, yritys D.

[J]os tdd ei oo niinku kiinnostava osapuolille, niin ei sitd sitoutumistakaan var-
maan mitenkddn keinotekoisesti sinne luoda. Se ldhtee ndiden eri osapuolten lii-
ketoimintatavoitteista ja siitd, ettd mihin he nidkee, ettd maailma on menossa. —
Director, yritys B.

[Sliel oli mun mielestd niin kun iso, iso porukka siin hankkeen sisilld, ketka
ajatteli, et tds tehddén timmosta. ... Niin kun oikeeasti ollaan perustamas jotain
Googlee tai ollaan perustamas jotain niin kun konkreettista alustataloutta. Ja
mun mielest, niin ku semmonen tavoite timmadses hankkees ni, kuulostaa aika
jérjettomalt. Meil on muutama vuos aikaa, sit meil on tdysin erityyppisii yrityksii
ja sit meil on tosi paljon tutkimuslaitoksii, joil ei késittddkseni o primééritavoit-
teen kehittdd litkketoiminnan timmosii niin ku oikeesti litketoimintaa. Ja sit mé
en oikeen nihny sitd punasta lankaa kuitenkaa, mihin tdimmone niinku. Et mika
timmone alusta vois edes olla. — R&D Director, yritys C.

Toisin sanoen tarkastelun kohteena olleen hankkeen haasteet rahoittajan vaati-
man tiukan ohjauksen ja sisdllon, mullistavan innovaation luomisen, vaatiman jous-
tavuuden vililld tunnistettiin yleisesti, eikd hankkeita aina pidetty edes tarkoituksen-
mukaisina tavoitteisiinsa nédhden.

Seuraavat kaksi kuviota (Kuvio 6 ja Kuvio 7) havainnollistavat hankkeen tapah-
tumat hallinnollisesta ja siséllollisestd nakokulmasta.
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Ohjausryhmé kokoontui loppuseminaarin jilkeen vield kerran tarkastellakseen
hankkeen tuotoksia suhteessa hankesuunnitelmaan. Tdmén tarkastelun lopputule-
mana oli, ettei kahden vuoden mittaisessa hankkeessa kyetty sen lyhyyden takia saa-
maan aikaan ekosysteemid, litkketoimintamallia tai laajaa kansainvilistd yhteistyota.
Taméa hanke ei my6skddn tuottanut yhtddn merkittdvad, saati mullistavaa, teknisti
lapimurtoa, mutta tekniikan kehitystd kyettiin kuitenkin edistdméén vihittdisesti.
Téstd huolimatta hankkeelle asetetut haasteelliset numeeriset tavoitteet saavutettiin
ja osin jopa ylitettiin. Numeeristen tavoitteiden kautta tarkasteltuna hanketta voidaan
siten pitdd erittdin onnistuneena ja menestyksekkééna projektina. Perinteisen projek-
tiohjauskolmion avulla tarkasteltuna hanke pysyi ennalta méaratyssa aikataulussa ja
budjetissa, ja laatu, numeeristen tavoitteiden avulla tarkasteltuna ylitettiin. Hanke-
hallinnon koneisto, musta laatikko, kykeni siten osallistuvien organisaatioiden laati-
mien raporttien avulla tuottamaan mielikuvan hankkeen onnistuneesta lopputulok-
sesta.

Tiukkasidonnainen institutionalisoitunut hankkeiden ohjausmalli ei vaikuttaisi
kykenevin ohjaamaan sisillollisesti hyvin 16yhésidonnaista hanketta riittdvisti aina-
kaan nyt tarkastellun kaltaisessa tilanteessa, jossa koko hankkeen tavoite jii lopulta
hyvin epéselviksi.
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Tassé luvussa kiaydaan empiirisessa tutkimuksessa esiinnousseita havaintoja kooste-
tusti ldpi ja tulkitaan nditd havaintoja yleisemmalld tasolla tutkimuksen tavoitteen
saavuttamiseksi. Tutkimuksen alussa esitettynéd tutkimustavoitteena oli analysoida
syvillisesti innovaatioverkostojen ohjaamisen haasteita seké tuottaa ratkaisumalli
ndiden haasteiden voittamiseksi. Tutkimuskysymykset ovat: millaisia ohjaus- ja hal-
lintahaasteita vaativan innovaation kehitysprosessi synnyttidi organisaatioiden vili-
sessd korkean teknologian projektiymparistossd? Miten nditd voidaan hallita?

Empiirisen materiaalin analyysi osoittaa, ettd ohjaus- ja hallintahaasteita on
useita ja niiden hallinta on vaativaa. Yhteisti néille haasteille on se, etti ne ovat seu-
rausta erilaisista jénnitteistd, joita ei ole kyetty projektin aikana tasapainottamaan.
Jannitteet johtuvat tyypillisesti toimijoiden erilaisista intresseistd, joita ei ennen pro-
jektia tai viimeistddn projektin aikana kyetty sovittamaan riittdvasti yhteen ja siten
tasapainottamaan tilannetta. Yhdessé jénnitteet saivat projektin hallinnollisen ja si-
séllollisen ohjauksen epétasapainoon ja lopulta ohjaus- ja hallintahaasteet johtivat
organisatoriseen tekopyhyyteen (Brunsson 1989).

Tarkastellaan seuraavaksi tutkimuskysymyksid erikseen tutkimuskysymyksiin
vastaamisen helpottamiseksi. Alalukujen tuottamat vastaukset tutkimuskysymyksiin
vedetddn tdmén tutkimuksen seuraavassa ja samalla viimeisessé luvussa yhteen.

6.1 Ohjaus- ja hallintahaasteet

Hanketapahtumien ja luvun 5.3.3 lopulla esitettyjen kuvioiden (Kuvio 6 ja Kuvio 7)
pohjalta voidaan todeta, ettd hankkeen hallinto oli hyvin tiukkasidonnainen oman
rakenteensa takia. Tiukkasidonnaisuus tuli hankkeen legitiimiysvaateesta, silld ra-
hoittajataho haluaa luonnollisesti rahoilleen vastinetta, tuloksia. Hankkeen siséltd
sen sijaan oli I6yhdsidonnainen, asiat ja toiminta liittyivat toisiinsa vain nimellisesti.
Osittain tdhdn ajoi hankkeen projektisuunnitelma, jossa tyo oli jaettu kolmeen sii-
loon, arvon luomiseen, teknologisiin ratkaisuihin ja inhimillisen nédkdkulmaan. Sii-
lojen tarkoitus oli pohtia asiaa erillisissa tydpaketeissa kukin omista ndkokulmistaan.
Vaikka hankesuunnitelmassa oli ajatuksena, ettd samaa konkreettista ideaa tyOste-
téédn kaikissa kolmessa tyopaketissa ja sen jalkeen tydpakettien tulokset yhdistetdan,
ei ndin todellisuudessa hankkeessa vaikuttaisi edes yritetyn toimia: hankkeen sisél-
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161linen sidonnaisuus pysyi siten 16yhéni. Myos hallinto ja siséltd pysyivit koko
hankkeen ajan vain 16yhésti toisiinsa sidonnaisina, silld hallinto ei vaikuttanut oh-
jaavan tulevaa toimintaa missddn vaiheessa hanketta: sisilto ja hallinto etenivit omia
polkujaan. Koska hallinto ja sisiltd olivat vain 16yhésti toisiinsa sidonnaisia, ei hank-
keen menestystdkddn voi tarkastella hallinnon kautta, vaikka hankkeessa néin toi-
mittiin. Ohjauksen painopiste vaikuttaisi olleen epitarkoituksenmukaisessa pai-
kassa.

Epétarkoituksenmukainen ohjaus ei kyennyt tasapainottamaan toimijoiden véli-
sid ristiriitaisia vaatimuksia ja nikemyksi4 ja siten voimien koettelun (Latour 1987)
aikaansaamat jannitteet jaivat vaikuttamaan ja haastamaan hankkeen kykya tuottaa
sisdltod. Tama epéatarkoituksenmukaisessa ohjauksessa pitdytyminen yhdessid epa-
selviksi jadneen hanketavoitteen kanssa aiheutti sen, ettd hankkeen tuottamat sisél-
161liset tulokset jaivat minimaalisiksi. Pelkka epéselva tavoite ei kykene selittiméidn
minimaalisia tuloksia, silld oikeanlaisen ohjauksen avulla tavoite olisi mahdollisesti
kyetty hankkeen aikana 10ytdimé&én ja sitd edistiméén. Projektin tarkastelu tukeekin
osin Brekke ym. (2014) havaintoa siitd, ettd julkisesti rahoitettu, verkostomaisesti
toimiva projekti saattaa ddritapauksessa tuottaa vain uuden projektin. Mutta kuten
projektin onnistumista tarkasteleva kirjallisuus osoittaa, onnistuneen projektin maé-
rittely on haastavaa. On mahdollista esimerkiksi pohtia, kenen ndkdkulmasta projek-
tin onnistumista tarkastellaan (Ika 2009; Lehtonen 2019) ja miten kyetddn paatta-
maén, tulisiko projektin menestymistéd tarkastella lyhyelld vai pitkélld aikavalilla
(Shenhar & Dvir 2007). Vaikka lyhyelld aikavililld ndyttiisi, ettei jokin projekti ole
kyennyt tuottamaan tuloksia, saattaa timé ndenndisesti siséisid tuloksia tuottamaton
projekti kuitenkin pitkalld téhtdimelld olla ollut merkittédva pakollinen kauttakulku-
piste (Latour 1987) jonkin erittdin merkittdvin muutoksen taustalla. Siten ei voida-
kaan suoraan médritelld, ettd nyt tarkastelussa ollut innovaatioprojekti oli epdonnis-
tunut, vaikka sisillolliset tulokset, toiminnan aikaansaama muutos suhteessa ole-
massa olevaan tilanteeseen (Lundin & Soderholm 1995), jaivétkin ainakin lyhyelld,
projektinaikaisella aikaviélilld tarkasteltuna, minimaalisiksi, vain véhittiiseksi tek-
niseksi kehitykseksi.

Koska tarkastellun hankkeen tosiasiallinen toiminta ja hankkeen tuottama rapor-
tointi ja muu kommunikaatio eivit vastanneet toisiaan, tarvittiin organisatorista te-
kopyhyyttd (Brunsson 1989) parantamaan hankkeen legitiimiyttd. Hankkeen ra-
kenne oli jo legitimoitu, silld rakenne ja toimintamalli vastasivat julkista rahoitusta
saavien organisaatioverkostohankkeiden tyypillistd mallia: yhdenmukaisuus vakiin-
tuneiden institutionaalisten mallien kanssa toimii jo itsesséddn legitimointina (Meyer
1983). Hanke tarjosi myos mahdollisuuden kéyttda kirjallisuudesta tuttua ohjausta-
paa sisdllon ohjaamiseksi, silld hanke oli jaettu kolmen kuukauden tarkastelujaksoi-
hin. Tarkastelujaksojen vililld kaikille osallistujille tarkoitettujen yhteisten tapaa-
misten yhteydessa tai kuukausittaisissa ohjausryhmén tapaamisissa olisi ollut mah-
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dollista hyddyntaa virallisia padtoksentekopisteitd aina seuraavan jakson toiminnan
siséllolliseen ohjaamiseen. Riskina virallisten paitoksentekopisteiden kayttdmisessi
olisi toki voinut olla se, ettd niité olisi kdytetty vain rationaaliselta vaikuttavan kdy-
toksen tuottamiseen ja siten legitimoimaan kéytostd (Christensen & Varnes 2008),
ei todellisten hankkeen sisdltoon vaikuttavien paatosten tekemiseen. Padtoksenteko-
pisteiden avulla olisi todennékdisesti kyetty ohjaamaan hankkeen sisalto4, silld ver-
koston mullistavaan innovaatiotavoitteeseen liittyvad epdvarmuus oli hankkeen alka-
essa hyvin suurta, eivitkd toimijat siten kyenneet maarittelemain tarkkoja tavoitteita
hankkeelle. Koska selkeité tavoitteita ei voitu asettaa hankkeen alussa, ei niitd kohti
voinut sisillontuottamistakaan ohjata. Siten rationaalisen ja rajoitetun rationaalisuu-
den piitoksentekomallit menettivdt merkitystddn hankkeen sisdllon ohjauksessa.
Koska hankkeella ei ollut todellisia yhteisié tavoitteita, jdivit toimijoiden erilaiset
intressit voimia koettelevina jannitteind haastamaan hankkeen ohjausta.

Organisaatioiden viliseen yhteisty6hon liittyvind jdnnitteind havaittiin aiemmin
kirjallisuustarkastelussa organisaatioiden vilinen yhteistyon ja kilpailun vélinen ta-
sapaino (esim. Bengtsson & Kock 2000; Tidstrom 2014; Gnyawall ym. 2016), tidysin
uusien innovaatioiden ja olemassa olevien innovaatioiden kehittdmiseen liittyva ta-
sapaino (esim. Birkinshaw & Gibson 2004; Andriopoulos & Lewis 2009; Knight &
Harvey 2015) sekd ohjauksen ja joustavuuden vilinen tasapaino (Lewis 2000).
Kaikkia nditd jannitteitd voidaan havaita myos nyt tarkastelussa olleessa innovaatio-
verkostoprojektissa. Jannitteitd aiheuttavia tekijoitd havaittiin téssd tutkimuksessa
seitsemén: yritys A:n rooli, epdméadrdinen tavoite, resursointi, yhteistyon puute, tie-
donjako, julkinen rahoitus ja raportointi. Naisti seitsemasta tekijésta yritys A:n rooli
tuotti jdnnitteen yhden organisaation tavoitteen ja yhteisen projektitavoitteen vélille.
Toisaalta projektisuunnitelman kirjattu tavoite jéi epdmaérdiseksi, jolloin syntyi jan-
nite mullistavan ja vihittdisen innovaatiotavoitteen vélille. Resursointihaasteet pro-
jektin kuluessa liittyivét projektiin osallistumisen merkitykseen kullekin yksittaiselle
organisaatiolle ja reaalioption hankkimisen véliseen jannitteeseen. Yhteistyon haas-
teet liittyivat pieniin, muutaman organisaation muodostamien klikkien ja hankeko-
konaisuuden yhteisen tekemisen véliseen jénnitteeseen. Tiedonjako taas liittyy avoi-
men tiedonjaon ja salaamisen véliseen jannitteeseen ja kuudes tekija, julkinen rahoi-
tus puolestaan sai aikaan jannitteen dynaamisen ja staattisen, sisdisen ja ulkoisen
ohjauksen vilille. Raportointi toi puolestaan esiin jannitteen hankkeen todellisen toi-
minnan ja hankkeesta ulospdin suunnatun kommunikaation valilla.

Tarkastellaan seuraavaksi nditd hankkeessa havaittuja jannitteitd kutakin erik-
seen tarkemmin.
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6.1.1 Rooleihin liittyvat jannitteet

Tidstom (2014) katsoo, ettd organisaatioverkostona yhteistyoté tekevien yksittdisten
organisaatioiden rooleihin voi liittyd jénnitteitd. Tallainen jénnite voi hidnen mu-
kaansa tulla esiin organisaatiotasolla esimerkiksi tavoitteiden osalta. Juuri néin ta-
pahtui nyt analysoidussa organisaatioverkostossa.

Jokaisen projektin on tarkoitus saada aikaan jokin muutos olemassa olevaan ti-
lanteeseen ja siksi projektilla on oltava sille mééritelty tehtava, joka legitimoi orga-
nisaation olemassaolon (Lundin & Séderholm 1995). Téssa tutkimuksessa tarkastel-
tavana oleva projekti sai alkunsa yhden organisaation, yritys A:n, halusta jatkaa
aiemmissa hankkeissa edistiminsi vision toteuttamista jilleen uuden hankkeen
avulla. Yritys A halusi edistdd visiotaan nimenomaan hankkeiden avulla, silla julki-
sen rahoituksen saaminen mahdollistaa aina isommat investoinnit kuin pelkat yrityk-
sen omat investoinnit mahdollistaisivat. Liséksi tdllaisten hankkeiden tuoma organi-
saatioiden vélinen yhteistydvaatimus voi tuottaa mahdollisuuksia, joita yksin toi-
miessa ei kyettéisi hyddyntdmédn. Téllaisessa yhden organisaation ajatuksesta liik-
keelle ldahteneessa projektissa on Dozin ym. (2000) mukaan kyseessd suunniteltu
prosessi, jossa mahdollisuuden havainnut organisaatio ottaa johtavan aseman idean
toteutusprosessissa. Toisaalta Mollerin ja Rajalan (2007) luokitteleman erilaisten
verkostojen taustalla olevan arvojérjestelmén 16yhasti sidotun pdén verkostoja ajaa
usein keksiminen, ei litketoiminta, eiké téllaista verkostoa siten voi yksi organisaatio
ohjata. Siten suunnitellun prosessin tuloksena oleva Mollerin ja Rajalan verkostojen
arvojarjestelméjatkumon 10yhasti sidotun paén verkostoprojekti on jo ldhtokohtai-
sesti jannitteinen ja innovaation mahdollisuuden havainneen organisaation ottama
rooli on yhteistyoprojektissa ratkaiseva. Nyt tarkastellussa hankkeessa yritys A:mn
vaikutusvalta oli koko hankkeen muodostamisen ja toiminnan ajan vahva jéttien
muille mukana olevissa organisaatioille passiivisen seurailijan tai alihankkijamaisen
roolin. Kéytinnossi yritys A:n ajatukset jopa ohjasivat projektin etenemisté.

Riippumatta siitd mitéd projektisuunnitelmaan oli tavoitteeksi kirjattu, ajoi yritys
A koko projektin ajan méératietoisesti omia tavoitteitaan projektin toteutettaviksi.
Tutkimussuunnitelmassa esitetty laajempi meriteollisuus- ja logistiikkapohjainen ta-
voite alkoi heti projektin kdynnistyttyd jdada sivuun ja yritys A:n ndkokulma vah-
vistua tarkastelukulmaksi, toisin sanoen yritys A kykeni kddntaméan voimien koet-
telun tuottaman tasapainopisteen omaksi edukseen. Témén, yritys A:n, ndkokulman
merkitys tuli kaikille projektiin osallistuville organisaatioille selvéksi viimeistdin
puolen vuoden kohdalla, kolmannessa kaikille yhteisessé tapaamisessa, jossa yritys
A edustajat alkoivat vaatia, ettd hankkeen on tuotettava jotakin konkreettista. Pro-
jektissa keskityttiinkin tarkastelemaan yritys A:n antamia kdyttotapauksia. Samaan
aikaan kun yritys A alkoi vaatia konkreettisia tuloksia, eivdt muut projektissa mu-
kana olevat yritysorganisaatiot kyenneet antamaan projektille niiden oman liiketoi-
minnan kannalta sellaista merkitysté, joka olisi kenties auttanut edistiméaén niiden
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omaa liiketoimintaa. Ne olivat tyypillisesti seuraamassa alan mahdollisia kehitys-
suuntia ja mahdollisesti kiinnostuneita tekeméén erilaisia kokeiluja uuden keksi-
miseksi, jotta kehityksen mahdollistama merkityksellisyys niiden oman liiketoimin-
nan kannalta kirkastuisi tai tuottaisi niille reaalioption, eivit edistiméssa yritys A:n
liikketoimintaa. Vastaavasti tutkimusorganisaatiot nékivét hankkeen mahdollisuutena
edistdd omaa tutkimustaan ja auttaa koko toimialaa kehittymiin uusimman tiedon
avulla, eivit edistimissd yhden organisaation liiketoimintaa. Toisin sanoen yritys A
halusi kaikkien keskittyvan tiiviisti teknologisten innovaatioiden tuottamiseen yritys
A:n liiketoimintaa hyddyttiméén, kun taas muita projektissa mukana olevia yrityksid
kiinnosti usein jonkin uuden markkinainnovaation tuottaminen tai téllaisen innovaa-
tion antamat mahdollisuudet omalle liiketoiminnalle. Tutkimuslaitoksia kiinnosti
teknisten ja markkinainnovaatioiden lisdksi my0s ndiden aikaansaama inhimillinen
niakokulma ylipaatddn, ei yksittdisen yrityksen niistd saama hyoty.

Kuten kirjallisuusosiossa havaittiin, ohjaus voidaan joissakin tapauksissa toteut-
taa jopa tarinoiden avulla (Lukka & Granlund 2003). Yritys A:lla oli olemassa visio
siitd, miltd tulevaisuus aihepiirin parissa voisi nayttaa ja koska yritykselld oli selked
tarve tuottaa hankkeessa konkreettisia tuloksia, vaikuttaisi silld olleen my6s jonkin-
lainen tiekartta vision toteuttamiseksi. Yritys ei kuitenkaan kayttinyt tiekarttaa kdin-
nyttddkseen (Latour 1987) muut hankkeessa mukana olevat organisaatiot tavoit-
teidensa taakse. Tama jatti muut organisaatiot etsiskelemédn omia tavoitteitaan ai-
hepiirin parissa, edistiméén vain omaa etuaan tai vain passiivisesti seurailemaan ti-
lannetta. Tarkempaa yhteista tavoitetta ei dialogin puuttuessa etsitty tai 16ydetty. Yh-
teisen nikemyksen etsinté olisi saattanut tuoda esiin aivan uusia ndkokulmia ja ide-
oita siitd, mité nyt tulisi innovoida, jotta se hyddyttdisi tulevia liiketoimia niin yritys
A:ssa kuin yhteisestikin. Tétd keskustelua olisi tarvittu jo hankkeen suunnitteluvai-
heessa. Dialogin puute mahdollisti yritys A:n ottaman johtavan aseman.

Projektissa ja projektisuunnitelmassa puhuttiin yhteistyon tekemisesté ekosys-
teemind tasavertaisina yhteistyokumppaneina. Se, mitd ekosysteemilld kukin toimija
verkostoprojektissa tarkoitti, vaihteli hyvin satunnaisesti, kuten empiirisesti tarkas-
telusta voitiin havaita. Toisinaan ekosysteemi-késitteelld tarkoitettiin innovaatio-
ekosysteemid, toisinaan liiketoimintackosysteemid. Ajatus kummasta tahansa
ekosysteemikésitteestd on kuitenkin harhaanjohtava projektin nidkokulmasta, silla
haastattelussa Senior Vice President B, yritys A:sta puhui vision luomisesta ekosys-
teemille, mutta kdytdnnossa kertoi kuitenkin jonkinlaisen alihankinnan teettimisesti
tai tavoitteiden asettamisesta yhteistydkumppaneiden toteutettavaksi?’. Toisin sa-
noen yritys A pyrki hyvin opportunistisesti ohjaamaan projektia omien liiketoimin-

27 ”Mut sen takia me ollaan valikoitu niit partnereita tihin mukaan, et me voidaan sitte
jossain vaihees antaa heille niinku kullanarvosia ideoita viedd eteenpdin.” — Senior Vice
President B, yritys A.
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tatarpeidensa mukaisesti ohi hankehallinnon, eikd antanut uuden keksimisen niin-
kdin ohjata verkoston toimintaa (Moller & Rajala 2007). Mutta kuten Sydow ym.
(2011) toteavat, organisaatiot eivét halua olla johdettavina ja yhteistyossi toimivien
yksittdisten organisaatioiden tapa toimia voi aiheuttaa kitkaa organisaatioiden valilla
(Deken & Lauche 2014). Tassa tapauksessa varsinaisia ristiriitatilanteita tai konflik-
teja ei projektitoimijoiden vililld ollut havaittavissa, mutta organisaatioiden vilinen
jannite néakyi siind, ettei mitddn todellista yhteistd tekemistd ja tavoitetta syntynyt.
Yritys A:n selked pyrkimys valta-asemaan organisaatioverkostossa ja johtaa projek-
tin sisdllon tuottamista ei myoskddn vastannut Sydowin ym. tulkintaa téllaisen ver-
koston hallitsemisessa tarvittavasta sensitiivisestd johtamistyylistd. Téllainen laa-
jemman ja kapeamman tarkastelukohteen vilinen jannite sai myds tutkijat hankkeen
puolivilissd ihmettelemé&én sitd, mika lopulta on se kysymys, johon hankkeessa py-
ritddn vastaamaan, mika on tiarkein rahoittajalle raportoitava tulos. Voidaan siten to-
deta, etti projekti kdrsi Kreyen ja Perunovicin (2020) havaitsemasta hallitsematto-
masta toimintahdiridsté: projektiin osallistuvat osapuolet kdrsivit projektin suunnan
puutteesta. Tama siitd huolimatta, ettd osapuolet olisivat yhdessé voineet muodostaa
suunnan ennen hankesuunnitelman hyvaksymista.

Hankkeen julkisessa, rahoittajalle ja yleisolle tarkoitetussa viestinnissa puhuttiin
koko ajan yhteisestd hanketavoitteesta. Itse tavoitetta ei kuitenkaan méaéritelty, eiki
hankkeessa vaikuttaisi sellaisesta tosiasiallisesti olleen kyse. Siten hankkeen vies-
tinté, padtokset ja toiminta olivat ristiriidassa keskenéén. Viestintd yhteisesta tavoit-
teesta johtui tarpeesta parantaa ulkoista legitimiteettid. Legitimiteetin parantamiseen
tarvittiin organisatorista tekopyhyyttd (Brunsson 1989).

6.1.2 Innovaatiotavoitteen uutuusarvoon liittyvat jannitteet

Innovaatiot jaetaan usein kahteen osaan, vahittéisiin ja mullistaviin innovaatioihin.
Némid vaativat erilaista, keskendén ristiriitaista johtamista (esim. March 1991;
Chandy & Tellis 1998, 2000). Yksi projektin sisdltéon vaikuttavista jannitteista liit-
tyi nédiden erilaisten, mutta hankkeessa yhtéaikaiseksi tarkoitettujen innovointitapo-
jen ohjaamiseen vaatimaan niin sanottuun molempikétisyyteen. Hankesuunnitel-
massa puhuttiin pitkin aikavélin tavoitteista ja disruption hyodyntdmisen mahdollis-
tamisesta, mutta my0ds nopeasti tarvittavista teknologisista ratkaisuista, konkreetti-
sista piloteista. Yritys A ilmoitti yhdeksi merkittdviksi hanketavoitteeksi erilaisten
litketoimintamallien kokeilun, mutta myonsi itse, ettd mallin luominen ei onnistu
hankeajassa, vaan se vie vuosia. Esitys liiketoimintamallien kokeilusta saattoi myds
toimia vain houkutuslintuna muiden organisaatioiden mukaan saamiseksi hankkee-
seen.

Hankkeen tyd oli jaettu kolmeen tydpakettiin, joista erityisesti arvon luomiseen
ja inhimilliseen ndkokulmaan liittyvien tyOpakettien tavoitteet olivat kauempana tu-
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levaisuudessa kuin teknologisiin ratkaisuihin liittyvén tydpaketin ndkdkulma. Arvon
luomisen ja inhimillisen ndkokulman tydpaketit keskittyivét teknologisen innovaa-
tion sijasta markkinainnovaatioon: siihen, miten liiketoimintaa tulevaisuudessa to-
teutetaan. Hankesuunnitelma ohjasi pitdytymaén erityisesti tekniikan osalta vahittai-
sessd innovoinnissa, silld suunnitelman mukaisesti projektissa tarkasteltiin aihepiirid
mukana olevien yritysorganisaatioiden antamien konkreettisten kéytt6tapausten
avulla. Hankesuunnitelma ohjasi siten projektia hyodyntimaén seké vahittiista ettd
mullistavaa innovaatiota. Tdma olisi kuitenkin vaatinut molempikétisyyden ratkai-
semista (esim. Andriopoulos & Lewis 2009).

Pyrkimys molempikétisyyden ratkaisemiseen tapahtui kolmen erillisen, mutta
tulokset yhteenliittdvan tyGpaketin avulla. Kaikki kdyttotapaukset tulivat yritys A:lta
jane olivat yrityksen omia kehityshankkeita. Yritys A alkoikin hyvin nopeasti hank-
keen kéynnistyttyd vaatia ennen kaikkea konkreettisia, vahittdisid tavoitteita. Myos
hankkeen ohjelmajohtaja, yritys D:n edustaja, puhui tyypillisesti vain tuotekehityk-
sestd, vaikka mullistaviin ajatuksiin tarttuva hankesuunnitelma oli osin hénen itsensi
sanoittama ja erityisesti arvon luomiseen ja inhimilliseen ndkdkulmaan keskittyvien
tyOpakettien tavoitteiden taustalla. Eri tyOpakettien vaatiman ohjauksen vilille syn-
tyi siten Kkirjallisuudesta tuttu jénnite (esim. Birkinshaw & Gibson 2004;
Andriopoulos & Lewis 2009; Knight & Harvey 2015). Tété erilaisista ohjaustar-
peista syntyvad jannitettd ei pyritty projektitasolla kuitenkaan ratkaisemaan, silld
kaikkia tyopaketteja ohjattiin samalla véhittéisten, selkeisiin tavoitteisiin nojautuvan
ohjauksen avulla. Lopulta kahden mullistavampaan innovointiin pyrkineen tyopake-
tin, arvoluomisen ja inhimillisen ndkdkulman tydpaketin, tyd muuttui jannitteiden
takia kdytdnnossé ldhes mahdottomaksi ja projekti keskittyi lopulta vihittdiseen tuo-
tekehitykseen ldhinnad teknisen tyOpaketin puitteissa kahden—kolmen organisaation
valisind klikkeina.

Yritys A:n vahva tarve saavuttaa konkreettisia tuloksia saattoi itsesséankin olla
seurausta yrityksen sisdisestd mullistavan ja vihittdisen innovaatioon pyrkivédn oh-
jauksen vilisestd jannitteestd, silld haastattelussa Vice President A mainitsi, ettd yri-
tyksen sisdlld vain osa organisaatioista toimii kokeilevan toimintakulttuurin mukai-
sesti. Tdmé on saattanut aiheuttaa jatkuvien voimien koettelun seurauksena tasapai-
nopisteen siirtymistéd takaisin yritykselle perinteisemmaén, véhittdisen innovoinnin
suuntaan.

Sama molempikatisyyteen liittyva jannite ndkyi my0s siind, millaisen aikavalin
innovaatiota hankkeeseen osallistuvat organisaatiot kokivat olevansa projektissa
edistémissd. Kuten edellisessd alaluvussa (6.1.2) havaittiin, vaikka yritys A:lla oli
tarve edistdd omaa liiketoimintaansa lyhyelld aikavalilld, ldhes tdssd ja nyt, eivat
kaikki yritykset kokeneet tarvetta hyotya hankkeeseen osallistumisesta heti, silla esi-
merkiksi reaalioptiota hakemaan tulleet yritykset tdhtddvit reaalioption avulla pi-
demmille tulevaisuuteen aikaan, jolloin ne kykenisivit pienemmaén epdvarmuuden
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vallitessa pééttdimadn hyodyntévitkd ne hankkeessa saamiaan ideoita, ajatuksia ja
oppeja. Haastatteluista kavi ilmi, miten myds tutkimuslaitoksilla oli keskenddn risti-
riitaisia ndkemyksi siitd, millaisiin innovaatioihin nyt tarkastelussa olleen projektin
tapaisilla hankkeilla voidaan pyrkié: osa puhui lyhyen nédkdkulman hyvin operatiivi-
sesta kehittdmisestd, osa pitkdn aikavilin strategisen perustutkimuksen tekemisesta.

Organisatorista tekopyhyyttd (Brunsson 1989) vaadittiin jélleen legitimoimaan
hanke. Hankkeesta viestitettiin ulospiin, ettd se pyrkii mullistavaan innovaatioon,
mutta hankkeen sisdinen toiminta tahtési todellisuudessa véhittiisiin innovaatioihin.

6.1.3 Resursointiin liittyvat jannitteet

Heikkisen ja Téhtisen (2006) mukaan innovaatioverkoston alkuehtona on yhteinen
mielenkiinnon kohde ja toimijoiden keskindisriippuvuus. Nyt tarkastellussa hank-
keessa ei toimijoiden kesken ollut yhteniistd mielenkiinnon kohdetta. Monet téssi
tutkimuksessa tarkastellun innovaatioverkostohankkeen mukaan ldhteneista yrityk-
sistd ldhtivdt hankkeeseen seuraamaan aihepiirin kehitysti vain varmuuden vuoksi,
silld yritys A:n julkisuudessakin esittelemédi visiota tulevaisuuden meriteollisuus- ja
logistiikkamuutoksista pidettiin mahdollisena, mutta muutoksen merkitystd omalle
litkketoiminnalle ei vield kyetty ratkaisemaan. Vaikeus ymmartd4 muutoksen merki-
tystd ei ole yllattavaa, silld pyrittdessd mullistavaan innovaatioon saattavat epavar-
muuden kaikki kolme osatekijdd, tiedon, arviointimekanismin ja merkityksen puut-
teet (Wirén 2018) vaikuttaa tehtéviin paiatoksiin. Toimintaympériston nopeat muu-
tokset haastoivat kykyé tuntea tilannetta, jossa innovoinnin lopputulosta tultaisiin
hyodyntdmaiin, joten oli melko mahdotonta arvioida, mitd lopputulos voi hankkee-
seen osallistuvalle yritykselle merkitd. Koska konkreettinen yhteinen mielenkiinnon
kohde puuttui, ei organisaatioiden viélille voinut muodostua merkittdvad keskindis-
riippuvuuttakaan. Yhteistyo jdi muutaman toimijan valiseksi yhteistyoksi.

Nyt analysoidun innovaatioverkostoprojektin tapauksessa monet mukaan hank-
keeseen ldhteneet organisaatiot eivit kyenneet vield projektin alkamisen jalkeenkain
kertomaan, mitéd ne projektilta odottavat. Ne eivit olleet kyenneet tekemdan paatosta
hanketavoitteiden edistdmisesté ja niiden merkityksestd itselle. Yrityksissd vaikutti-
vat siten kaikki epdvarmuuden tekijét, tiedon, arviointimekanismin ja merkityksen
puutteet (Wirén 2018). Tiedon puute liittyi tdssé tapauksessa erityisesti paétoksente-
koymparistoon. Omia uusia liiketoimintamahdollisuuksia oli mahdotonta arvioida,
silld vaikka merenkulkulogistiikkaan liittyvdn ympériston arvioitiin muuttuvan, oli
mahdotonta arvioida sitd, millaisesta muutoksesta tulisi olemaan kyse. Siten oli
my0s mahdotonta kéyttéd tai luoda mitéén arviointimekanismejakaan sille, kannat-
taako uuteen muuttuneeseen tilanteeseen pyrkia mukaan. Tama taas puolestaan teki
mahdottomaksi arvioida sitd, mik& merkitys muutoksella on omalle liiketoiminnalle,
ja olisiko merkityksellisempdé panostaa jonnekin muualle. Oli siten parempi seurata
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tilannetta ja siirtdd paatoksentekoa myohempéin ajankohtaan, toisin sanoen luoda
reaalioptio. Samalla paatds siitd, millaisia tavoitteita organisaatio itselleen asian suh-
teen asettaisi, siirtyi myohemmin tehtavéksi.

Reaalioption haku konkretisoitui resursoinnissa. Yksi esimerkki téstd on, ettid
yritysedustajat kivivét jonkin verran hankkeen loppuun asti kuuntelemassa yhteisten
tapaamisten avauspuheenvuoroja, eli kuuntelemassa mihin suuntaan kehitys on me-
nossa ja millaisesta ndkokulmasta muut yritykset kehitysté tarkastelevat, mutta pois-
tuivat, kun tilaisuudessa alettiin keskittyd itse projektiin. Yritykset osallistuivat
melko aktiivisesti my0s ohjausryhmétoimintaan, jossa myds olisi voinut tulla esiin
jotain oleellista uutta tietoa, jota yritys kykenisi hyddyntdméaén liiketoiminnassaan.
Osallistuminen ohjausryhmin kokouksiin ei tdssdkddn hankkeessa kyennyt takaa-
maan sité, ettd verkostoon kuuluva organisaatio olisi ollut sitoutunut hanketavoittei-
siin (Bannerman 2008) tai aktiiviseen hanketydskentelyyn (Arnesson & Albinsson
2014). Reaalioption haku kéaédntyi hankkeessa resursointihaasteeksi, silld aineellisia
tai aineettomia resursseja varsinaisen hanketyon edistdmiseksi ei vain tahtonut 16y-
tyd. Haasteita perusteltiin esimerkiksi kiireilld yrityksen muissa kdynnissé olevissa
projekteissa. Yritykset panostavat resurssejaan tyypillisesti sithen tehtdvéan, josta
koetaan kullakin hetkelld olevan eniten liiketaloudellista hyotya. Reaalioption hank-
kiminen ei valttdmattad vaadi suurta panostusta. Siten voidaan todeta, ettd hankkeen
sisélld vaadittiin organisatorista tekopyhyyttd (Brunsson 1989), jotta yritysorgani-
saatiot kykenivét sdilyttdimédén legitiimin hanketoimijan statuksen muiden han-
keosallistujien silmissé. Yritysten viestintd, padtokset ja toiminta poikkesivat toisis-
taan: valiteltiin resurssipulaa, kun samanaikaisesti padtettiin kayttai resurssit yrityk-
sen muun liiketoiminnan edistimiseen. Tilanne vastaa siten Lipsonin (2007) havain-
toa siitd, miten toisia sidosryhmié rauhoitellaan ja samalla resurssit kdytetddn vah-
vemman sidosryhmén vaatimaan toimintaan, tyypillisesti organisaation ydintoimin-
taan.

Tutkimuslaitoksetkaan eivét olleet ensisijaisesti kiinnostuneita edistiméan meri-
teollisuus- ja logistitkkamuutoksia, vaan ennen kaikkea omaan ydintehtdvainsa,
edistimién omia tutkimustarpeitaan. Hanke tarjosi ndiden kiinnostuksenkohteiden
edistdmiselle sopivan kontekstin ja rahoituksen tutkimuksen tekemiselle. Mahdollis-
taessaan tutkimuslaitosten kykya osallistua hankkeeseen, maaritteli rahoituspé&tos
samalla tutkimusorganisaatioiden resursointiajankohtaa, silld taloudellisista syisté
tutkimusorganisaatiot aloittavat tutkijarekrytointinsa vasta kun tutkimusprojekti on
saanut rahoituspaatoksensd. Tama tuo vaistimattd viivettd tutkimuksen alkamiseen
ja hankkeen resursointiin. Yritysorganisaatiot eivét siten myoskdén voi tutkijaa heti
hankkeen alussa aina hyodyntdd, eikd toisaalta tutkija saa omaa tutkimustaan suun-
niteltua ja kdynnistettyd uuden tieteellisen tiedon tuottamiseksi. Koska hankkeeseen
osallistuvien toimijoiden kesken ei missddn vaiheessa synkronoitu resurssitarpeiden
ajoitusta, voi hyvin olla, ettid resursseja ei ollut ajallisesti tarvehetkelld olemassa,
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mutta toisena ajanhetkend, kun esimerkiksi tutkija olisi ollut kaytettavissa, ei uudelle
tiedolle koettu olevan tarvetta tai tutkimusta ei kyseiselld hetkelld voinut muiden
syiden takia tehdéd. Tdmé nikyi hankkeessa esimerkiksi siten, etté tutkijoita olisi ollut
kéytettédvissd, mutta liiketoimintamallien luomiseksi ei haluttu antaa tietoa. Toisaalta
osa tutkimuslaitoksista kertoi taloudellisten resurssien pienuuden haastavan kykya
osallistua riittdvasti hankkeen edistdmiseen yritysten toiveiden ja tarpeiden mukai-
sesti. My0s tdma oli omiaan luomaan jannitteitd toimijoiden vilille: tutkimuslaitos-
ten mahdollisuudet ja halu hankkeessa tehtdvdin yritysyhteistyohon eivit voineet
aina kohdata toisiaan.

Resursointi oli projektikokonaisuuden osalta haasteellinen myds, koska hank-
keen alkaessa ei ollut varmuutta siitd, mitd oikeastaan ollaan tavoittelemassa, joten
se millaista aineellista ja aineetonta osaamista hankkeessa tullaan tarvitsemaan, oli
pitkélti arvailujen varassa. Timéa nékyi my0s siind, miten ja millaisia toimijoita ta-
voiteltiin mukaan osallistumaan. Havainnot osallistujien kyvysté ja kiinnostuksesta
resursoida tarkasteltua innovaatioverkostohanketta tukee siten Larssonin ym. (1998)
huomiota siitd, ettd vaikka julkisesti rahoitettujen hankkeiden tavoite voi olla hyvin
strateginen, saattaa yksittiisten hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden tavoite
olla paljon valittdmémpi. Organisaatio saattaa olla mukana hankkeessa vain omia
markkinatarpeita tyydyttiddkseen (Larsson ym. 1998), ei edistiméssi itse hanketta.
Tédma nikyy toiminnassa vdistamatta lisdéntyvini jannitteini.

6.1.4 Yhteistyohon liittyvat jannitteet

Valintaprosessia hankkeeseen mukaan soveltuvista organisaatioista téssd tarkastel-
lussa innovaatioprojektissa vaikuttaisi ohjanneen lahtokohtaisesti ennen kaikkea tek-
nologinen liittoutuminen Emdenin ym. (2006) havaintojen mukaisesti. Emdenin ym.
mallin mukaista teknologista liittoutumista seuraava strateginen liittoutuminen vai-
kuttaa kuitenkin jidneen vajavaiseksi, silld yhteisté tavoitetta ja motivaatiota edistad
tatd tavoitetta ei projektiverkostotoimijoiden vilille syntynyt. Samoin kulttuurinen
yhteensopivuus jéi hankkeessa sivuseikaksi. Tdéma nédkyi kahdella tavalla: yhteistyon
syvyyden puutteena ja suunnittelutapana. Ensinnékin eri toimialoilla on tyypillisesti
ollut erilaiset tavat toimia. Erityisesti perinteisilld toimialoilla on ollut tapana tehdi
kaikki suunnittelutyd itse oman organisaation sisilld tai korkeintaan on teetetty ka-
sivarren matkan paasté alihankintaa avaamatta omaa kehitystd sen enempéd. Toisilla
toimialoilla taas organisaatioiden vélinen, yhdessa tehtdva kehitystyd on hyvin ta-
vanomaista, kuten esimerkiksi Director yritys B:std haastattelussa kertoi. Kun omaan
sisdiseen kehitystyohon tottunut yritys osallistuu innovaatioverkoston toimintaan,
joutuukin se dkkid sopeutumaan toisenlaiseen tapaan toimia. Yksi yritysedustaja
kommentoikin tapaamisissa sitd, miten yritykset vihaavat alliansseja, mutta huonot
ajat ajavat yrityksid niihin. Toinen kulttuurinen eroavaisuus, joka yritysten valilla
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hankkeessa nikyi, liittyi tapaan suunnitella. Osa yrityksisti oli tottunut toimimaan
vain perinteiselld, ns. vesiputousmaisella, tavalla, jossa asiat ensin suunnitellaan vii-
meistd piirtoa mydten valmiiksi ennen kuin ratkaisua aletaan toteuttaa. Osa yrityk-
sisti taas oli tottunut toimimaan toisin: joko etenemaén ketterasti askel kerrallaan ja
tarkastelemalla seuraavan askeleen suuntaa vasta edellisen askeleen otettuaan tai te-
keméén nopeita kokeiluja ndhddkseen, onko jokin asia ylipddtdan mahdollista, saati
jarkevaa toteuttaa. Téllaisesta toimintatavasta taas puhutaan usein ns. kokeilukult-
tuurina.

Néitd toimintatapaeroja vasten ei olekaan yllattavaa, ettd jannitteitd syntyi ja yh-
teisty0 kangerteli. Samalla toimintatapaerot mahdollistivat poliittisen pelin, jota
hankkeen rakenteet eivét kyenneet ehkdisemadn (Hallgren & Lindahl 2017). Projek-
tiin mukaan ldhteneet organisaatiot kylld véittivat tekevinsa yhteistyotd, mutta kdy-
tdnndssa niitd yhdisti vain yhteinen ohjausryhmad, ei konkreettinen yhdessé tekemi-
nen. Projektissa alettiinkin hyvin nopeasti havaita ja keskustella siitd, ettd yhteistyo
painottuu liiaksi muutaman organisaation véliseen eristdytyneeseen tekemiseen. Yh-
teistyovditteen ja kdytdnnon toiminnan vélille syntyi jannite. Kuitenkin huomio kah-
den, kolmen organisaation vilisen yhteistyon tekemisestd erityisesti teknisen kehi-
tyksen tyOpaketissa tukee kuitenkin Kreyen ja Perunovicin (2020) havaintoa toimin-
tahdiridisessi projektissa olevasta mahdollisesta toiminnallisesta alaryhmésti. Tarve
puhua yhteistyon tekemisestd johtui ulkoisen legitimiteetin hakemisesta: hankkeen
tarkoitus oli nimenomaisesti innovoida yhdessi. Ulkoisen legitimiteetin parantami-
seen tarvittiin jdlleen organisatorista tekopyhyyttd (Brunsson 1989).

Klikkiytymisen mahdollisti projektisuunnitelmaan kirjattu toimintatapa. Projek-
tissa laadittiin hankesuunnitelman mukaisesti etenemissuunnitelma. Téhin ete-
nemissuunnitelmaan koottiin sellaiset tehtivit, joita yksittdiset yritykset olivat ker-
toneet tekevinsd hankkeen aikana. Etenemissuunnitelmaan merkittiin myos kutakin
tehtéivdd yhdessé tarkastelevat hankeosapuolet. Lahes jokaiseen tehtévién osallistui
kahdesta kolmeen innovaatioprojektiin osallistuvaa organisaatiota. Erilliset tehtavit
eivit liittyneet toisiinsa ja ne olivat selkeitd tekniikan kehittdmiseen tahtdavid, yksit-
téisid tuotekehitystehtdvid. Nédiden etenemissuunnitelmaan merkittyjen tehtivien li-
séksi projektissa oli tarkoituksena tarkastella eri yritysten antamia kayttGtapauksia
yhteisesti kaikkien projektiosapuolten kesken, mutta kidytinnossd ndmékin jaivit
muutaman yritysorganisaation teknisiksi tuotekehitystehtiviksi kuitenkin niin, ettd
tutkimusorganisaatiot pyrkivdt mahdollisuuksien mukaan olemaan niissd mukana.
Tutkimusorganisaatioiden mukanaoloa ndissd kdyttotapauksissa haastoi kuitenkin
tekniikkaan liittyvd konkretiavaatimus, joka rajasi tehokkaasti muiden kuin teknii-
kan alan tutkimuslaitosten osallistumismahdollisuuksia.

Tarkastellun hankkeen yhteistd tekemistd haastoi my0s julkisen rahoituksen ha-
kumalli, silld kuten jo aiemmin edellisessd alaluvussa (6.1.3) havaittiin, projektille
yhteisen suunnitelman luomisen lisdksi jokainen projektissa toimiva organisaatio
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suunnitteli itselleen sopivat aikataulut ja budjetit. N&ité yksittdisten organisaatioiden
laatimia aikatauluja ei missdén vaiheessa ennen projektin alkua tai sen aikana synk-
ronoitu yhteen, vaan toisiaan mahdollisesti hyodyntdmaén kykenevét toimijat saat-
toivat olla hankkeessa eri aikaan aktiivisia, jolloin mahdollisuus todelliseen yhteis-
tyohon jai syntymattd. Tama haaste nékyi hyvin rahoittajan kdytantéjen muuttamisen
myotd pois jddneen kolmannen hankevuoden kohdalla, silld osa hanketoimijoista
kertoi painottaneensa muiden kiireiden takia innovaatioverkostoprojektin tekemisi-
aian nimenomaisesti hankkeen kolmanteen vuoteen. Nyt téitd kolmatta, optiovuotta ei
rahoittajan muuttuneiden kdytintdjen takia tullutkaan rahoitettavaksi, joten nidma
tehtévit jaivét kokonaan tekemaéttd. Se, ettd organisaatiot laativat omia tydskentely-
aikataulujaan itsendisesti omista ldhtokohdistaan, tekee yhteistyon jo ldhtokohtai-
sesti jénnitteiseksi: yhteistyon syntyminen on sattuman kauppaa. Kuten Lundin ja
Séderholm (1995) médrittelivat, projekti tarvitsee ajan ja tehtavén lisdksi myds tii-
min toteuttamaan tehtavaa.

6.1.5 Tiedonjakoon liittyvat jannitteet

Tarkastellussa innovaatioverkostoprojektissa tiedonjako muodostui yhdeksi suurim-
mista kipupisteistd, silld organisaatiot eivét jakaneet tietoa verkoston muille jéise-
nille. Haluttomuus jakaa tietoa projektin toisille osallistujille alkoi jo projektin suun-
nitteluvaiheessa, jossa tietoa omista tavoitteistakaan ei haluttu jakaa muille organi-
saatioille. Tdm4 haluttomuus tiedonjakoon jatkui koko projektin kdynnisséoloajan.
Tiedonjaosta kylld puhuttiin ja sitd vakuutettiin tehtédvén, mutta néin ei todellisuu-
dessa toimittu. Téstd hyvind esimerkkeind olivat suunnitteluvaiheen haluttomuus
kertoa omista tavoitteista ja heti hankkeen toisen, kaikkien yhteisen tapaamisen jél-
keen alkanut keskustelu tiedonjaon haasteista sekid ohjausryhmén haasteet saada tie-
toa organisaation toiminnasta ja niiden kdyttdmistd budjeteista hankkeessa. My0s
tdma viitdstutkimus sai alkunsa tiedonjaon haasteista, kun liiketoimintamallin luo-
miseksi ei tietoa haluttu jakaa, vaikka liiketoimintamalleja toivottiin luotavan. Siten
organisaatioiden viestintd, pidtokset ja toiminta olivat jannitteiset ja ristiriidassa kes-
kenédn, ja organisaatiot pyrkivét parantamaan legitimiteettidén organisatorisen teko-
pyhyyden avulla (Brunsson 1989).

Sen liséksi, ettd hanke pyrki parantamaan ulkoista legitimiteettidén rahoittajan ja
julkisuuden suuntaan organisatorisen tekopyhyyden avulla, osoitettiin organisatori-
nen tekopyhyys myos hankkeen sisélld. Viestintd arvonluomisen ja inhimillisen né-
kokulman tydpaketteja kohtaan kertoi tulevista toimista (liiketoimintamallin suun-
nittelusta), mutta samalla organisaatiot keskittivit kaikki hankeresurssinsa teknolo-
gisten ratkaisujen tyOpakettiin. Tadma oli omiaan lisidmadn jannitteitd myos eri tyo-
pakettien vilille.
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Kysymys tiedonjaosta voi liittyd usean toimijan verkostossa koettuun tai todelli-
seen luottamuspulaan, mutta useat haastateltavat vetosivat myos kilpailulainsédédén-
toon tiedonjaon esteend. Vaikka yritykset kilpailulainsdadéntoon vetosivatkin, oli
kaytannossa riski joutua kilpailulainsdddannon hampaisiin melko pieni, silld hank-
keeseen mukaan ldhtevisti organisaatioista oli rajattu kilpailevat organisaatiot pois
jo hankkeen suunnitteluvaiheessa. Vaikka yritykset eivét varsinaisesti kilpailijoita
keskenddn olleetkaan, jonkinlaista tiedonjaon haasteina esiin tulleita kilpailun ja yh-
teistyon vilisid jénnitteitd hankkeessa toimiminen saattoi nostaa esiin. TAma siitd
huolimatta, ettd kaikki hankkeeseen osallistuvat osapuolet olivat ennen projektin al-
kua allekirjoittaneet sopimuksen, jossa médriteltiin hankkeen tuottamien tulosten
hyodyntdmisestd ja kilpailukiellosta. Sopimusteknisesti hankkeessa tarvittavan tie-
don jakamiselle ei siten ollut esteita.

Yksi tekija, joka ehkdisi tiedonjakoa saattoi myds olla julkisten tutkimuslaitosten
lasndolo projektissa. Tama selittyy yritysten ja tutkimuslaitosten erilaisella, jannit-
teiselld ndkemyksestd tiedosta: tutkimuslaitokset pyrkivit tuottamaan julkista tietoa,
yritykset salaamaan olennaisia tietoja (Kunttu 2019). Tama4 saattaisi osaltaan selittda
sitd, miksi kahden tutkimuslaitosvetoisen markkinainnovaation luomiseen ja inhi-
millisen tarkasteluun tdhtddvan tyopaketin ty6 takkusi. Ehka osallistujat kokivat néi-
den ldhempéné yrityksen strategiaa olevien asioiden olevan teknisid sovelluksia alt-
tiimpia kilpailulle, silld teknisen tydpaketin yritykset kykenivdt kahdenkeskisesti
edistéimaén hieman teknologiaa. Tdhédn viittaavat my0s yritys A:n antamat lausunnot
seuraavan sukupolven liiketoimintamallien sensitiivisyydesta.

Yritysedustajat eivét toisaalta olleet myOskaédn erityisemmin kiinnostuneita kai-
kille yhteisissd tapaamisissa esilld olleista tutkijoiden tuottamista omista tutkimuk-
sistaan kertovista julisteista, “postereista”, vaan ne tyypillisesti sivuutettiin. Tama
ainakin ndenndinen tapa olla kiinnostumatta tutkimuksesta saattaa osin liittya yritys
C:n R&D Directorin toteamukseen tyontekijoiden liiallisesta kriittisyydestd omaa
osaamistaan kohtaan, eli sithen miten pelkka tutkijoiden ldsndolo saa yritysten kdy-
tannon toimijat lukkoon. Téllaisessa pelossa unohtuu, ettd myos syvalliselld kdytan-
nén osaamisella on oma, merkittdvé arvonsa. Teoria ja kéytintd tukevat toisiaan.
Luottamusta kdytdnnon toimijoiden ja tutkijoiden vilille olisivat voineet luoda Kun-
tun (2019) mainitsemat sillanrakentajat, sekd tutkimuslaitos- ettd yritysmaailmako-
kemusta omaavat henkildt, jos he olisivat ottaneet nékyvésti kyseisen roolin ndiden
maailmojen vélisend tulkkina.

My®ds organisaation sitoutuminen hankkeen tavoitteisiin voi ndkya tiedonjaka-
misessa. Jokaisella projektiin osallistuvalla organisaatiolla oli nimetty edustaja oh-
jausryhmadssa ja siten mahdollisuus myos saada organisaation déni kuuluviin. Jokai-
nen organisaatio osallistuikin ohjausryhméin kokouksiin vahintddn kerran, aktiivi-
simmat aina tai ldhes aina. Mutta kuten aiemmin kirjallisuudessa havaittiin, organi-
saation osallistuminen esimerkiksi ohjausryhmén toimintaan ei takaa organisaation
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sitoutumista projektin tavoitteisiin (Bannerman 2008). Joka tapauksessa ohjaus-
ryhma olisi niin haluttaessa kyennyt toimimaan kaikille projektiin osallistuville or-
ganisaatioille avoimena keskusteluareenana, jossa kdydi dialogia ja jakaa avoimesti
tietoa yhteistyon edistdmiseksi.

Ohjausryhmékeskusteluiden liséksi projektissa oli kdytossd digitaalisia tyovali-
neitd, kuten tietokantoja, joihin tietoa ja erilaisia tehtévid voitiin tallettaa ja tietoa
paivittdd esimerkiksi tehtdvien edistymisen mukaan. Tietoa olisi siten haluttacssa
kyetty jakamaan toimijoiden vélilla. Kaikki tarvittavat tydvélineet siihen olivat ole-
massa.

Sen liséksi, ettd tiedonjako ylipdatadn oli hankkeessa haasteellista, suuntautuivat
kaikki keskustelut ja informaation jako kahta poikkeusta lukuun ottamatta mennee-
seen, jo tapahtuneisiin asioihin. Hankkeen aikana ei keskusteltu kaikille yhteisissi
tilaisuuksissa esimerkiksi seuraavan tarkastelujakson toiminnasta tai tapahtumista.
Mydoskadn ohjausryhmain poytékirjoista ei 10ydy yhtdan merkintdd tulevista ajanjak-
soista, kuten tulevan tarkastelujakson aikana tehtivid toimenpiteitd, siihen liittyvid
ideoita tai ajatuksia. Siten informaatio ei mydskéin kyennyt tulevan toiminnan sisil-
tod ohjaamaan. Tastd padsaannostd ensimmadisen poikkeuksen tekee vain kayttota-
pausten valinta, mutta tdmin paitoksen tekemiseen ohjattiin jo projektisuunnitel-
massa, ja vain hankkeen primus motor, yritys A toi kiyttotapauksia tarkasteltavaksi.
Toisen poikkeuksen péédsdanndstéd tekee hankkeen viimeisen puolen vuoden aikana
kéynnistynyt uuden hankkeen suunnittelu. Mutta tdmékééan keskustelu ei luonnolli-
sesti kyennyt ohjaamaan kdynnissé olevaa hanketta, eivatka kaikki kdynnissa olevan
hankkeen osapuolet edes olleet kiinnostuneita enid uudesta hankkeesta.

6.1.6 Julkiseen rahoitukseen liittyvat jannitteet

Julkisesti rahoitettu hanke vaatii tyypillisesti hyvin raskaan hankehallinnon (Kreye
& Perunovic 2020). Niin oli myds tdssd hankkeessa. Hallintoa pyoritti yritys D:n
nimedmain ohjelmajohtajan lisdksi ohjausryhma, johon jokainen projektiin osallis-
tuva organisaatio nimesi jdsenié ja jonka puheenjohtajaksi hankkeen alkaessa sovit-
tiin yritys A:n edustaja. Ohjelmajohtajan ja ohjausryhmén puheenjohtajan tehtévit
erosivat toisistaan, silld ohjelmajohtajan tehtdviksi oli sopimuksissa médritelty eri-
laisia hallintaan liittyvid kéytdnnon tehtévid, kuten tilaisuuksien kaytdnnonjérjeste-
lyja. Ohjausryhmin puheenjohtajan tehtdvani oli sen sijaan tittelinsd mukaisesti joh-
taa ohjausryhmén kokouksia. Ohjelmajohtaja toimi ndissd kerran kuukaudessa ko-
koontuvissa kokouksissa sihteerind. Tdmaén lisdksi hankehallintoon voidaan katsoa
kuuluvan sdannéllisin véliajoin, tdssd tapauksessa neljinnesvuosittain, pidetyt kai-
kille hankeosallistujille tarkoitetut yhteiset tapaamiset. Siséltd néihin kaikille yhtei-
siin tapaamisiin laadittiin osin yhteistydssi hankeosallistujien kanssa. Ndma kyseiset
prosessit olivat rahoittajan projektille asettamia vaatimuksia, joten rahoittajalla oli

127



Kirsi Kari

merkittdva rooli projektia hallinnoivana tahona, kuten esim. Nordin ym. (2018) on
jo aiemmin havainnut. Vaatimiensa prosessien avulla rahoittajan pyrkimyksené oli
estdd vapaamatkustamista ja opportunismia (Sydow & Windeler 1998).

Projektin siséllolliset tavoitteet kirjattiin suunnitteluvaiheessa ennen rahoituksen
hakemista projektisuunnitelmaan, eiké ohjausryhmaélla tai ohjelmajohtajalla ollut oi-
keutta muuttaa nditd tavoitteita projektin kuluessa. Ohjausryhméllé oli todellisuu-
dessa vain neuvoa antava rooli (McGrath & Whitty 2019). Ohjausryhmaélla oli ta-
voitteiden muokkaamisen sijaan esimerkiksi toteutusta ja yhteistyoti koskevaa paa-
tosvaltaa. Lopullinen péitdsvalta toiminnan ja tulosten, tavoitteiden saavuttamisen
hyvaksymisestd oli rahoittajataholla jalkikdteen hankkeeseen osallistuvien organi-
saatioiden ja ohjelmajohtajan kokonaisraporttien perusteella. Tama tarkastelu tapah-
tui suhteessa aiemmin asetettuihin staattisiin tavoitteisiin. Ndméa suunnitteluvai-
heessa asetetut staattiset tavoitteet oli asetettu innovaatioymparistoon liittyvan suu-
ren epdvarmuuden vallitessa. Tavoitteiden asettamisesta projektin padttymiseen ku-
lui aikaa ldhes kolme vuotta, joten suunnitteluvaiheessa oikeilta tuntuneet tavoitteet
eivat valttdimattd olleet endd hankkeen paattyessa kaikilta osiltaan ajantasaisia. Siitd
huolimatta tulosten saavuttamisen tarkastelu tapahtui niitd vastaan. Téllaisessa tilan-
teessa on todennékoistd, ettd syntyy jannite projektisuunnitelmassa esitetyn ja ajan
mydta osallistuvien organisaatioiden yhdessd epadvarmuuksien vihennyttyé tarpeel-
lisemmaksi havaitun tavoitteen vilille.

Julkisesti rahoitetun projektin vaatima raskas hankehallinto projektin ohjaukseen
vaikuttavine sdéntdineen ja vaatimuksineen on pakottavaa ohjausta (Adler & Borys
1996). Tama ohjaus jittid vain vdhén tilaa soveltavalle toiminnalle muuttuvissa olo-
suhteissa. Syntyy jannite tehokkuuden ja innovoinnin vélille. Kyseisti jannitetta voi-
daan tasapainottaa pitdméalld viralliset menettelytavat enemmain mahdollistavina
kuin pakottavina (Adler & Borys 1996). Tati joustavuutta ja joustamattomuutta voi-
daan tasapainottaa minimaalisilla rakenteilla (van der Meer-Kooistra & Scapens
2008). Tatd tasapainoa pyrittiin hankkeessa hakemaan hankesuunnitteluvaiheessa
laatimalla projektin siséllollinen ohjaaminen ns. ketterien projektiohjausmenetel-
mien mukaiseksi hyddyntamaélla esimerkiksi tarkastelujaksoja, ns. sprinttejd. Mutta
kuten Lappi ja Aaltonen (2017) ovat havainneet, kdytdnndssd ndiden staattisen, pe-
rinteisen ja dynaamisen, ketterdn projektiohjausmallin yhdistiminen johtaa siihen,
ettd staattinen toimintatapa asettaa dynaamiselle projektille kiinteét toimintarajat,
joiden sisdpuolella toimijoiden on mahdollista tehdd vain melko pienid muutoksia.
Kiintedt toimintarajat taas haastavat ketteryydelle ominaisten, tarpeellisten muutos-
tentekomahdollisuuksien hyddyntdmistd muuttuvien tarpeiden mukana. Projektin si-
sdisen ja ulkoisen ohjaustarpeen vilille syntyy jannite.

Téllainen hyvin tarkkaan strukturoitu hallintomalli on erittdin perinteinen ja aja-
tusmalliltaan se nojaa projektiohjauskirjallisuuden valtavirran ndkemykseen lineaa-
risesta ja objektivistisesta projektista ja projektiohjauksesta, kuten aiemmin tdmén
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tutkimuksen kirjallisuutta tarkastelevassa osassa havaittiin. Téllaisen projektioh-
jauksen valtavirtandkemyksen mukaan projektia voidaan ennustaa ja hallita tehok-
kaiden prosessien avulla. Projektiohjausta pidetddn ikdan kuin koneena, mustana laa-
tikkona (Latour 1987) joka tuottaa tehokkaasti laadukasta tulosta. Koska projektia
voidaan valtavirtandkemyksen takia ennustaa, voidaan myds suorituskykyé ennustaa
ennen projektin alkua ja sen ansiosta voidaan projektille luoda selkedt numeeriset
tavoitteet, joita kohti projekti menestyksekkaasti ohjataan. Jos ennalta asetettuja ta-
voitteita ei saavuteta, on perinteisen nikemyksen mukaan projekti ja projektin ohjaus
epdonnistunut. Haasteena nyt tarkasteltavan projektin osalta oli vain se, ettei mitidn
selkedd ja yksiselitteistd lyhyen aikavilin, projektin keston aikana saavutettavaa ta-
voitetta kyetty epdvarmuuden vallitessa asettamaan. Se, ettei mitéédn yksiselitteista
tavoitetta kyetd projektin alkaessa asettamaan, on hyvin tyypillistd Mollerin ja Raja-
lan (2007) kuvailemissa arvojarjestelmdjatkumon vahdisen maérittelytason paahan
luettavissa hankkeissa, silla titd jatkumon péaatd kuvaavat hajaantuneet ja epaselvasti
tunnistettavissa olevat ideat ja keksiminen suurta epdvarmuutta sisiltavésta tulevai-
suudesta. Mikdli téllaisille projekteille on etukdteen mahdotonta asettaa mitddn yk-
siselitteistd ja selkedd tavoitetta, ei projektin ohjaaminen projektin alkaessa asetet-
tuun kiinteddn maaliinkaan liene mahdollista. Téstd huolimatta numeeriset tavoitteet
olivat nyt tarkastellulle projektille olemassa ja ne tekopyhyyden avulla laadittujen
raporttien mukaan jopa saavutettiin.

6.1.7 Raportointiin liittyvat jannitteet

Projektiorganisaatiot muistuttavat tyypillisesti toisiaan (Miterev ym. 2017). Voidaan
siten ajatella téllaisten organisaatiorakenteiden ja kédytdntdjen olevan institutionali-
soituneita ja siten jonkinlainen myytti, joka jo itsessddn kykenisi tarjoamaan toimin-
nan ohjaukselle legitimiteetin (Meyer 1983): kunhan projektiohjauksessa on kaytetty
perinteisid ohjausmenetelmid, prosesseja, tavoitteiden asetteluja ja tulosten tarkaste-
lua numeerisia tavoitteita vastaan, on projekti ohjauksen osalta ollut taysin legitiimi.
Tallaisen projektiasettelun ja ohjauksen avulla asetetaan samalla myos projektiin
osallistuville tahoille selked tilivelvollisuus ehkéisemdin opportunistista kaytosta ja
vapaamatkustusta (Sydow & Windeler 1998). On olemassa jokin projektin ulkopuo-
linen taho, esimerkiksi yritysjohto tai julkinen rahoittaja, jolle projekti raportoi ete-
nemisestdin ja tuloksistaan. Tama taho pééttda raportoidun ja asetettujen tavoittei-
den osalta myds projektin suoriutumisesta tai epdonnistumisesta, joten se samalla
myds oikeuttaa projektin tulokset. Raportointi onkin yksi niisté tavoista, joilla han-
keorganisaatio kommunikoi ympéristonsid kanssa. Raportointiin on kuitenkin ha-
vaittu liittyvan tekopyhyyttd (esim. Cho ym. 2015; Laine ym. 2017; Jarvinen ym.
2022), silla erityisesti méaréllinen raportointi saattaa siséltid epdaitoa tismallisyytta
ja vertailukelvottomien asioiden yhteismitallistamista (Jdrvinen ym. 2022)
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Rationaalisen ajattelutavan antamaa, legitimointia hyodyntava ajatusmalli altis-
taa toiminnan samalla organisatoriselle tekopyhyydelle (Brunsson 1989). Talldin
toiminnan tuottama viestinté, paitokset ja toiminta voivat poiketa toisistaan, koska
tekopyhyyden avulla legitimiteettid kyetédn parantamaan. Téssé innovaatioverkos-
toprojektissa vaadittiin organisatorista tekopyhyyttd, silld vaikka projektin tuottama
siséltd jdi minimaaliseksi, projektin hallinnollisesta ndkdkulmasta projektin tulokset
olivat erinomaisia: projektihan osin jopa ylitti sille asetetut numeeriset tavoitteensa,
hallinto hoidettiin rahoittajan méaérittelemilla tavoilla ja mukana olevat organisaatiot
ja projektikokonaisuus huolehtivat tilivelvollisuuksiensa tiyttimisestd asianmukai-
sesti. Projektiorganisaatio muistutti rakenteiltaan ja kdytannoiltddn valtavirtanike-
myksen mukaisia malleja.

Yksi esimerkki tavasta tuottaa organisatorista tekopyhyytta tuli esiin projektin
loppuvaiheissa, kun erdin tutkimuslaitoksen tutkija esitteli tutkimustuloksiaan. Esi-
tyksessddn hdn mainitsi, etteivit korkeatasoiset tieteelliset julkaisut voi tulla val-
miiksi yhden hankkeen aikana, koska tillaisen tutkimuksen tuottaminen ja julkais-
tuksi tuleminen tiedelehdessd on paljon hankeaikaa pidempi prosessi. Siten hank-
keen tutkimukseksi laskettavat julkaisut eivét kaikki aina ole kyseisessd hankkeessa
tuotettuja, vaikka ne hankkeen aihepiiriin liittyisivitkin. Niiden julkaisuaika ja aihe-
piiri laajasti ottaen vain sattuvat osumaan hankkeen aikatauluun. Tdmaé selittda sen,
miksi esim. kolme kuukautta hankkeen alkamisen jélkeen on jo projektin véitettyind
tuloksina esitetty pitkdn julkaisuprosessin lépikdyneitd, julkaistuja tieteellisié artik-
keleita. Myos julkaisuprosessiin ldhetettyjd, mutta ei vield julkaistavaksi hyviksyt-
tyja tutkimuspapereita tai nopeasti laadittuja, vaatimattomampia konferenssipape-
reita lasketaan julkaisuiksi. Téssé projektissa laskettiin tuotetun kymmenia véitetysti
korkealaatuisia julkaisuja, kuten numeeriseksi tavoitteeksi oli asetettukin. Nama ei-
vit todennékdisesti kaikki kuitenkaan olleet yhteismitallisia julkaistujen tieteellisten
tutkimusten kanssa. Voidaan siten todeta, ettéd tutkijat kylld tiedostavat julkisen ra-
hoituksen projektien ongelman, mutta koska se palvelee tutkimuslaitosten ja tutki-
joiden omaa etua, ongelma ohitetaan. Kun ongelmaa ei riittdvan kauan olla nékevi-
néén, institutionalisoituu se julkisen rahoituksen projektien kulttuuriin ja katoaa hil-
jalleen nékyvistd. Uskotaan vanhan sadun tapaan keisarin kantavan uutta hienoa vaa-
tekertaa yll4én.

Toinen esimerkki organisatorisesta tekopyhyydesté liittyy tilivelvollisuuteen.
Virallisessa ohjauksessa hyodynnettiin sddnnollistd kokoustamista niin ohjausryh-
man kuin kaikkien osallistujien kesken, eli edistymisraportointia suhteessa ennalta-
asetettuihin tavoitteisiin niin ohjausryhmaélle kuin rahoittajataholle seké budjettiseu-
rantaa suhteessa kaytettdvissd olevaan julkiseen rahoitukseen kunkin osallistujan
osalta. Toisin sanoen projektin paatoksenteolle haettiin prosessivaikutelma, jotta toi-
minta saatiin ndyttdméén rationaaliselta ja siten kyettiin oikeuttamaan projektin toi-
mintaa. Davila ym. (2009a) mukaan projektissa kdytetyt toimintatavat ovat hyvin
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tyypillisid tapoja korvata laskentatoimen tai taloudellisen suunnittelun ja ohjauksen
menetelméit uuden tuoteinnovaation tavoittelussa. Projektin siséllollisen ohjaamisen
kannalta ndma erilaiset viralliset raportoinnit aiheuttivat kuitenkin haasteita julkisen
rahoitusosuuden omaavassa projektissa, silld kukin osallistuva organisaatio oli lo-
pulta tilivelvollinen vain rahoittajalle, ei esimerkiksi ohjausryhmélle. Syntyi jannite
esitetyn ja todellisen toiminnan seké sisdisen ja ulkoisen ohjauksen vilille. Rapor-
tointien tekematti jattdmisestd ohjausryhmalle ei kdytdnnossd seurannut minkaan-
laisia seuraamuksia, silld vain rahoittajalla oli valta esimerkiksi katkaista organisaa-
tion saama julkinen hankerahoitus. Jokainen hankkeeseen osallistuva organisaatio
oli mukaan pyrkiessdén esittdnyt hakemuksessaan omat hankkeen aihepiiriin liitty-
vit projektitavoitteensa ja oman budjettinsa. Samalla nimé hankkeeseen mukaan
lahteneen organisaation esittimaét tavoitteet ja budjetin kdyttd muodostuivat projek-
tissa onnistumisen mittareiksi kyseiselle organisaatiolle. Kunhan organisaatio ra-
portoi rahoittajataholle sopimuksensa mukaisesti etenemisestddn suhteessa ndihin
omiin tavoitteisiinsa ja asettamaansa budjettiin, voi organisaatio jatkaa hankkeen
osallistujana hankkeen loppuun asti. Organisaation itselleen asettama tavoite oikeutti
projektiorganisaation kuulumisen innovaatioverkostoon osallistuvien organisaatioi-
den joukkoon (Lundin & Soderholm 1995). Mikali téllainen organisaatio toimi la-
hinnd kahdenvélisessd yhteistydssd, eikd osallistunut yhteisiin, sddnnollisiin tapaa-
misiin, jad muille hankeorganisaatioille tdysin epdselviaksi organisaation panos han-
ketavoitteen edistdmiseksi. Samalla ohjausryhmén oli mahdotonta saada kokonais-
kuvaa siitd, mitd hankkeessa oltiin konkreettisesti tekeméssa. Tallainen, kuvatun kal-
tainen toiminta innovaatioprojektissa on kylld hallinnolliselta kannalta tiysin legitii-
mid, koska organisaatio hoitaa kaikki velvoitteensa tilivelvollisuutensa mukaisesti,
mutta on melko tekopyhdd viittdd organisaation toiminnan edistdneen projektin ta-
voitteita innovoimalla yhdessd muiden mukana olevien organisaatioiden kanssa.
Toisaalta tdllainen muille hankeosallistujille ndkyméton organisaatio menettdd myos
itse paljon, silld se ei myoskddn pysty itse hyddyntimaddn muiden organisaatioiden
tarjoamaa innovaatiopotentiaalia tai luomaan reaalioptiota oman organisaationsa lii-
ketoiminnan edistdmiseksi. Yhteisty0 vaatii keskindisriippuvuutta.

6.2 Innovaatioverkoston hallinta

Kuten edellisessd luvussa havaittiin, useat erilaiset jédnnitteet haastavat mullistavaan
innovaatioon tdhtadvan organisaatioiden vilisen korkean teknologian projektiympa-
riston hallintaa. Tdssé alaluvussa vastataan tutkimuksen alussa asetettuun jalkimmai-
seen tutkimuskysymykseen: Miten téllaisia organisaatioiden vilisid mullistavaan in-
novaatioon tdhtddvid projektiympéristdja voidaan hallita? Tutkimuskysymykseen
vastaamiseksi tarkastellaan tdsséd alaluvussa normatiivisesti ratkaisumallia.
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Tasséd tutkimuksessa tarkasteltu kirjallisuus ja hanke antavat joitakin viitteitd
siitd, miten hyvin epdvarmassa ja dynaamisessa ympéristossd toimivia, mullistavaan
innovaatioon tdhtdévid monen toimijan vilisid organisaatioverkostoja tulisi ohjata,
jotta tissd tutkimuksessa havaittuja ohjaushaasteita kyetdin lieventdméaan.

Tassé ehdotettava ratkaisumalli tiivistyy kolmeen muiden tutkijoiden aikaisem-
pien, erillisié tekijoité tarkastelleiden tutkimusten pohjalta toimiviksi osoittautunei-
siin osatekijoihin:

1. dynaamiset tavoitteet ja padtokset,
2. paitosvaltainen ohjausryhma seka
3. minimirakenteet.

Tarkastellaan seuraavaksi niitd kolmea osatekijad yksittdin tarkemmin. Samalla
kuitenkin havaitaan, ettd osatekijét kietoutuvat osittain myds yhteen.

6.2.1 Dynaamiset tavoitteet ja paatokset

Mullistavaan innovaatioon pyrkiminen vaatii korkean teknologian ymparistossa dy-
naamiset, tiedon lisdéntyessi tarvittaessa muutettavissa olevat tavoitteet ja paéatokset,
jotta toiminnassa voidaan nojata toimintaan, ei toiminnan alussa tehtyihin péétok-
siin. Vaatimus johtuu siité, ettd téllainen toimintaympéristd on tyypillisesti hyvin
epdvarma ja alati muuttuva. Organisaatioiden vélisen innovointitoiminnan alkaessa
on usein hyvin vaikea ndhda sitd, millaiseksi toimintaympéristd on muotoutumassa
ja mitd se tarkoittaa yhteistydssd mukana olevien yksittdisten yritysorganisaatioiden
omalle litketoiminnalle. Siksi my0s tavoitteiden on tarvittaessa voitava olla muokat-
tavissa. Dynaamisessa ja epdvarmassa ympdaristossi ei mullistavaan innovaatioon
pyrittdessi voi nojata tavoitteiden asetannassa rationaalisen paitdksenteon tuloksena
olevaan konkreettisen, kiinteddn tavoitteeseen. Konkreettisen tavoitteen asemasta
toiminalle voikin olla tarkoituksenmukaisempaa asettaa tutkimuskysymys tai -kysy-
myksid, joihin innovaatioverkosto yhdessa toimien pyrkii etsimaén ratkaisuja. Néin
innovaatioverkoston toiminta voi nojata toimintalupaukseen konkreettisen tavoite-
paitoksen sijasta.

Koska innovoinnin merkitystd omalle liiketoiminalle voi innovaatiotoiminnassa
mukana olevissa yritysorganisaatioissa olla innovaatiotoiminnan alkaessa hankala
nédhda, ei suuren innovaatioverkoston kokoaminen heti toiminnan alkaessa vain var-
muuden vuoksi ole mydskaén tarkoituksenmukaista. Tehokkaan toiminnan kannalta
onkin parempi, ettd projektissa on mukana kullakin hetkelld ne organisaatiot, joita
juuri kyseilld hetkelld tarvitaan ovat ne sitten yrityksié tai tutkimuslaitoksia. Siksi
innovaatioverkostoa kannattaakin kasvattaa vasta sitd mukaan, kun lisdresurssit tai -
osaaminen néhdddn tarpeelliseksi. Samalla kyetddn myos havaitsemaan millaista
osaamista, tietoa tai muita aineettomia ja aineellisia resursseja tyon etenemiseksi
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mahdollisesti tarvitaan liséd, milloin uusia resursseja tarvitaan ja miten pitkéan re-
surssitarve mahdollisesti kestdd. Organisaatioverkoston muodostuminen voi alkaa
joko reaktiivisesti tai suunnitellusti, mutta verkoston kasvattamisen tulee tapahtua
suunnitellusti tarpeen mukaan. Suunnitellussa prosessissa innovaatioidean havain-
neen organisaation ei tule ottaa johtavaa asemaa, vaan toimijoilla tulee olla tasaver-
taiset verkostotoimijaroolit. Eri asia on, mikéli toimijat yhdessé sopivat, ettd jokin
organisaatio ottaa johtavan aseman verkostossa. Se, ettd yksi organisaatio ottaa joh-
tavan roolin verkostossa kasvattaa kuitenkin viistimaitta jénnitteitd toimijoiden vé-
lilla. Verkoston tarkoituksenmukainen kasvattaminen tarpeiden mukaan lievittdd
my0s yhteistydverkoston sisdiseen raportointiin liittyvid jannitteitd, silld oman toi-
minnan raportointi saattaa edistdé yhteisestd toiminnasta samalla itselle tulevia hyo-
tyja todenndkdisen vastavuoroisuutensa takia. Samalla kun resurssihankinta on tar-
veldhtoistd, tulevat tydskentelyajankohdat luontaisesti synkronoiduiksi: kaikki kul-
lakin hetkelld tarvittavat toimijat ovat mukana edistiméissé projektin yhteistéi tavoi-
tetta (Ramesh ym. 2012).

Kun yhteisty ldhtee liikkeelle pienen, mahdollisesti keskenddn aiemmasta yh-
teistyOstd tuttujen organisaatioiden muodostaman osallistujajoukon voimin, on or-
ganisaatioiden helpompi myds luoda luottamusta toisiinsa ja jakaa innovaatiotoimin-
nassa olennaisia tietoja toisilleen. Samalla kun mukaan mullistavaan innovaatioon
tarvittavat organisaatiot osallistuvat hankkeeseen tarveldhtdisesti, vihenevét organi-
saation kokemat epdvarmuustekijét, tiedon, arviointimekanismin ja merkityksen
puutteet (Wirén 2018). Vaikka toimintaympéariston nopeat muutokset tassakin tilan-
teessa haastavat kykyé tuntea tilannetta, jossa innovoinnin lopputulosta tultaisiin
hy6dyntémaién, on organisaation todennékdisesti helpompi arvioida, mitéd lopputulos
voi hankkeeseen osallistuvalle yritykselle merkitd. Innovaatiohankkeesta hyStymi-
nen tekee helpommaksi antaa resursseja hankkeen kayttoon, osallistua yhteisen tu-
loksen tuottamiseen esimerkiksi tietoja jakamalla, eikd vain reaalioption hankkimi-
seen. Téll6in myds toiminnan tavoitteet kyetién pitdimain helpommin yhdenmukai-
sina ja toiminta legitiimind. Mikili innovaatiotoiminnan ohessa havaitaan sivutuot-
teena tarve vahittdiseen innovaatioon, kannattaa tima eriyttdd omaksi projektikseen,
silld tdhin toimintaan saatetaan esimerkiksi tarvita toimijoita, jotka eivit ole kiin-
nostuneet mullistavasta innovaatiosta. Tdma myos poistaa tarpeen ohjata samanai-
kaisesti sekd mullistavaa ettd vahittiistd innovointia. Samalla vapaamatkustuksesta
aiheutuvat organisaatioverkoston ohjaushaasteet vihenevit, kun jokainen hankkee-
seen osallistuva organisaatio kokee tavoittelevansa oman liiketoimintansa kannalta
merkityksellisté tarkoitusta (Planko ym. 2017). Osallistujat kykenevit paremmin né-
kemédn, mitd toiminta heille voi tarjota ja osallistumisen toimintaan voidaan kokea
olevan oikein ja valttdmatontd. Samalla tdssdkin tutkimuksessa havaitut yhteiseen
tavoitteeseen ja resursointiin liittyvét jénnitteet pienenevit ja tarve tekopyhyydelle
vihenee.
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Mikéén ei kuitenkaan estd projektiorganisaatiota esimerkiksi jérjestdimaésta aihe-
piirinsd teemoista erilaisia yleistd kiinnostusta yllépitdvid seminaareja, silld kuten
téssdkin tutkimuksessa havaittiin, ovat yritysorganisaatiot kiinnostuneita kuulemaan
esityksid ja ndkokulmia siitd, mihin suuntaan niiden liiketoimintaympéristé on mah-
dollisesti kehittymdssd. Samalla tdma helpottaa tarvittaessa uusien resurssien 16yty-
mistd silloin, kun niitd toiminnan kannalta tarvitaan.

6.2.2 Paatosvaltainen ohjausryhma

Koska seké tavoite ettd toiminta vaativat dynaamisuutta, tulee ohjauksen olla mah-
dollistavaa (Adler & Borys 1996). Organisaatioverkoston tulee kyetd kontrolloimaan
omaa ty6téddn yhteisvastuullisesti, omata tarjolla olevaan tietoon pohjaavaa harkin-
tavaltaa ja kyetd kehittdmaén sen itsensé tarvitsemia prosesseja. Téalldin myos suh-
tautuminen ohjaukseen pysyy Adlerin ja Borysin mukaan positiivisena. Kun ohjaus
on enemman mahdollistavaa kuin pakottavaa, kyetiddn myos saavuttamaan tasapaino
innovoinnin ja tehokkuuden vililla.

Innovaatioverkostotoiminta on tyypillisesti projektiluonteista, lyhyen aikaa yh-
teiseen tavoitteeseen tihtddvad. Téllaisen verkoston ohjaus vaatii, ettd verkostoon
osallistuvilla organisaatioilla on mahdollisuus késitell4 ja sitoa erilaisia ndkemyksi-
ddn yhteen: tarvitaan aktiivinen, pditdsvaltainen ja riittdvdn laaja ohjausryhma.
Vaikka ohjausryhmén kéytto tekee toiminnasta kaavamaista, sédilyy byrokratia kui-
tenkin mahdollistavana, silld ohjausryhmé ei méérittele ja valvo toimintaa tiukasti ja
diagnostisesti (Simons 1995). Tassa tutkimuksessa tarkastellulla hankkeella oli sil-
lékin ohjausryhmi, mutta ohjausryhmalla ei ollut tavoitteisiin liittyvéaa padtosvaltaa,
vaan sen piitdsvalta rajoittui esimerkiksi hankesuunnitelmassa sovittujen kéyttota-
pausten ja mahdollisten uusien hankeosallistujien valintaan. Hankkeen ohjausryh-
mén toiminta heijastaa siten osin McGrathin ja Whittyn (2019) havaitsemia ohjaus-
ryhmén rooliepdselvyyksid. Kaikki ohjausryhmién osallistuneet organisaatioiden
edustajat tai sidosryhmaét eivét olleet sitoutuneita hankkeen tavoitteisiin tai hanke-
tyoskentelyyn. Aktiivisen ja pdétdsvaltaisen ohjausryhmaén riittdvé laajuus vaatii mi-
nimisséén sitd, ettd sithen on nimetty véhintidén yksi toimintaan sitoutunut ja omassa
organisaatiossaan riittdvan padtdsvaltainen edustaja jokaisesta innovaatioverkoston
toimintaan tarkoituksenmukaisesti sitoutuneesta organisaatiosta. Mullistavaan inno-
vaatioon téhtéévin projektin ohjausryhmén tulee myds omata péétosvaltaa, jotta se
kykenee tekeméén aktiivisesti toimintaansa koskevia paatoksid ja siten ohjaamaan
yhteistydverkoston toimintaa dynaamisesti kehitysympaéristdstd nouseviin havaintoi-
hin nojaten. Kun jokaisesta osallistuvasta organisaatiosta on sitoutuneita osallistuja
ohjausryhmén toimintaan, tarjoaa ryhmai paikan, jossa toimintaa liittyvistd asioista
voidaan keskustella ja tarvittaessa yhdessé sopien muuttaa joustavasti tavoitteita tai
toimintatapoja. Kun yhteistyoverkosto itse kykenee tekemédn péddtoksid omista ta-
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voitteistaan, kyetddn tehdyt paatokset myos legitimoimaan péadtdksentekoprosessin
avulla. Téma hillitsee samalla toimintaan ja raportointiin liittyvié jannitteitd ja eh-
kiisee tekopyhyyden tarvetta.

Tarkoituksenmukaisesti toteutetun, aktiivisen ja paitosvaltaisen ohjausryhma-
toiminnan avulla verkostoprojekti voi myds halutessaan asettaa itselleen esimerkiksi
madrityin véliajoin paitdksentekopisteitd, joissa se voi tarkastella sitd, tdhtadko toi-
minta edelleen verkoston itselleen asettaman innovaatiohaasteen ratkaisemiseen ja
onko haaste edelleen ajankohtainen. Samalla paétosvaltainen ohjausryhmé voi halu-
tessaan asettaa itselleen seuraavalle tarkastelujaksolle lyhyen ajan tavoitteet. Téllai-
nen toimintatapa myos mahdollistaa dynaamiseen innovaatiotavoitteeseen sopivan,
ns. kokeilukulttuurin hyddyntdmisen. Aiemmin tehdyn kokeilu- tai tavoitepddtoksen
hylkddminenkaén ei vaikuta projektin legitimiteettiin, silld toiminta itsessddn ei ole
lupaus tuloksista. Toimintarationaalisuuden ansiosta toiminta ei jéhmety tehtyyn
paitokseen, vaan projekti voi pitdytyd toimintalupauksessaan. Mikéli projektille ha-
lutaan asettaa ennakolta suoritusmittareita, kannattaa mittarit todennékoisesti asettaa
erikseen hallintoprosessille ja siséllolle. Tallaisten mittareiden laadinta on kuitenkin
rajattu tdimén tutkimuksen ulkopuolelle jatkotutkimusaiheeksi. Vapauden vastapai-
nona tdssd ehdotetulla aktiivisella, padtosvaltaisella ja riittdvén laajapohjaisella oh-
jausryhmélla tulee olla vastuu projektin budjetista ja mahdollisesta rahoittajataholle
raportoinnista. Kun ohjausryhma on yhdessd vastuussa budjetista, voidaan myos ra-
hoittajaraportointi tehdéd yhdessé, yhteisen toiminnan pohjalta. Nykyisten rahoittaja-
sddntdjen mukaan jokainen innovaatioverkostoon osallistuva organisaatio joutuu li-
sdksi laatimaan oman rahoittajaraporttinsa omasta toiminnastaan.

Olennaista kuitenkin on, ettd projekti kdy jatkuvaa, aktiivista dialogia kaikkien
osallistujien kesken. Vuorovaikutteisten ohjausjarjestelmien avulla koko organisaa-
tioverkosto pysyy mukana toimintaa ja tavoitteita koskevassa vuoropuhelussa sa-
malla, kun organisaation jdsenet reagoivat havaitsemiinsa mahdollisuuksiin ja
uhkiin. Mullistavaan innovaatioon pyrittdessa voidaankin projektin edetessd havaita
mahdollisuuksia ja haasteita, joita ei vield projektin alkaessa osattu ajatella. Siksi on
tirked, ettd nidistd keskustellaan yhdessé projektiin osallistuvien osapuolten kesken
aktiivisesti koko ajan.

Mullistavaan innovaatioon tdhtddvan toiminnan ohjausta olisi hyvé painottaa ak-
tiivisen vuorovaikutuksen lisdksi uskomus- ja rajoitejarjestelmien (Simons 1995)
mukaisesti, silld on viitteita siitd, ettd uskomusjarjestelmét ovat ensisijainen ohjaus-
keino tyypillisesti aktiivisesti innovoivissa tietointensiivissid uuden talouden yrityk-
sissé (Granlund & Taipaleenméki 2005). Uskomusjarjestelmét kannustavat innovaa-
tioverkostoa etsimdin erilaisia mahdollisuuksia tehtdvinsé ratkaisemiseksi. Usko-
musjarjestelmédt toimivat ikddn kuin verkoston arvoina. Rajoitejarjestelméat puoles-
taan antavat rajat sille, millaisia ratkaisuja innovaatioverkostossa voidaan etsié.
Koska toimintaympéristd on mullistavaan innovaatioon pyrkivissi organisaatiover-

135



Kirsi Kari

kostossa hyvin dynaaminen ja valtavasti epdvarmuuksia siséltdvai, uskomus- ja ra-
joitejarjestelmét ainoa, johon aktiivisen, riittdvan laajan ja paatosvaltaisen ohjaus-
ryhmén ohjaama yhteisty voi nojata. Ongelmien ja rationaalisten ratkaisujen valilla
ei vélttdmattd ole tiukkaa yhteyttd. Yhteistyon aikana kohdattuja ongelmia joudutaan
ratkomaan ja padtoksid tekemddn impressionistisemmin, joten itse padtoksenteko-
prosessi nousee tarkedksi (Lukka 1988). Samalla se kykenee legitimoimaan toimin-
nan tarvittaessa takautuvasti (Cohen ym. 1972).

Edes julkinen innovaatiorahoitus ei ole tutkimuskirjallisuuden pohjalta tulkit-
tuna este dynaamisille tavoitteille. Tdma kuitenkin vaatii, ettd tavoitteet on mahdol-
lista asettaa véhitellen toiminnan kuluessa. Innovaatiotoiminnan luonteeseen kuuluu
tietty kokeilevuus ja sitd kautta riskipitoisuus, joten lopputuloskaan ei aina ole taattu
aktiivisesta ja osaavasta toiminnasta huolimatta. Siksi julkista rahoitusta saavissa
projekteissakaan ei voida projektin onnistumista aina mitata suhteessa kiinteisiin ta-
voitteisiin, vaan onnistumista tulee tarkastella innovaatiotoiminnan prosessiin poh-
jautuen. Téamaé sallii my0s tuloksen tuottamisessa epdonnistumisen. Samalla tarve
tekopyhyydelle vihenee.

Koska mullistavan innovaation tuottaminen on tyypillisesti pitkd, vahitellen tar-
kentuva prosessi, eivit mullistavaan innovaatioon tiahtdavét hankkeet voi olla ly-
hyitd, vain vuoden-kahden pikapyréhdyksid. Kuten tissékin tutkimuksessa tarkastel-
lussa hankkeessa havaittiin, kaksivuotisesta hankkeesta huolimatta todellinen aktii-
vinen ty0skentelyaika jdi paljon lyhyemméksi. Hankkeessa tehtyé tyoté pyrittiin jat-
kamaan uuden hankkeen lisdksi toimijoiden omana tuotekehitystyona, eivitka hank-
keessa aloitetut tieteelliset tutkimuksetkaan valmistuneet, silld tutkimuskirjallisuu-
den tuottamiseen ja julkaisemiseen kaksi vuotta ei ole riittdva aika. Julkisen rahoi-
tuksen olisikin syytd kyetd myos jatkumaan silloin, kun hankkeen ohjausryhma ja
edeltdvd toiminta kykenevit osoittamaan siihen oikean ja todellisen tarpeen. Ilman
julkista rahoitusta toimivat yritysyhteistydorganisaatiot todennikoisesti helpommin
jatkava hedelmaélliseksi kokemaansa innovaatioyhteistyotd tuloksen saavuttamiseen
asti riippumatta siitd, mitd yhteistyon kestosta on ennalta sovittu.

Toisaalta aktiivisella, pdatosvaltaisella ja riittdvén laajalla ohjausryhmalla pitdd
olla myos valtuudet padttdd umpikujaan paatynyt hanke, vaikka julkinen rahoitus
antaisi mahdollisuuden jatkaa tuottamatonta toimintaa. Pattitilanteeseen padtyneen
hankkeen keskeyttdminen toimii viestind my0s hankkeen sidosryhmille siité, ettd
hanketoimijat haluavat todellisia tuloksia, eivét vain julkista rahoitusta ja ndennéis-
toimintaa.

6.2.3 Minimirakenteet

Itsendisten organisaatioiden muodostaman yhteistydverkoston voidaan katsoa muo-
dostavan l6yhédsidonnaisen organisaation (esim. Provan 1983; Freeman 1991;
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Dhanarag & Parkhe 2006). Yhteistyotavat yhteistyotd tekevéssé innovaatioverkos-
tossa eivit valttdmittd ole vakiintuneita, eivitkd toimijat toisilleen aiemmasta yh-
teistyOstd tuttuja. Siksi ohjausryhmétyoskentelyn liséksi vaaditaan jonkinlaiset oh-
jausrakenteet, jotka estidvit toimintaa ajautumasta kaaokseen. Kéytettdvien hallinto-
rakenteiden tulee kuitenkin pysyd minimaalisina ja dynaamisina, jotta suuren epa-
varmuuden vallitessa eteen tuleviin tilanteisiin ji4 riittdvisti reagointitilaa, kykya
tarvittaessa improvisoida kuten Kamoche ja Cunha (2001) asian ilmaisivat, ja hal-
lintomalli kykenee tarvittaessa sopeutumaan uusiin, eteen tuleviin tilanteisiin. Hal-
lintorakenteen ja projektiin osallistuvien osapuolten autonomia on kuitenkin kyet-
tdva tasapainottamaan, jotta rakenne kykenee tarjoamaan seké joustavuutta ettd lu-
juutta ja kykenee siten lieventdmain toimijoiden rooleihin liittyvid jannitteita ja ak-
tivoimaan yhteistyotd. Téllaiset minimirakenteet (van der Meer-Kooistra & Scapens
2008) toimivat myds suojana erilaisista suunnitteluperiaatteista tulevien organisaa-
tioiden vilisid poliittisia jannitteitd vastaan (Hallgren & Lindahl 2017), silld rakenne
tuo mukanaan yhteistydorganisaation sisdisen ja tdhén organisaatioymparistoon liit-
tyvéan nakokulman. Kirjallisuudessa on kuitenkin havaittu, ettei hyvin dynaamisessa
ympéristossd toimivan organisaatioverkoston ohjauksessa pelkdt minimirakenteet
valttamattd riitd (Carlsson-Wall ym. 2017). Siksi minimirakenteita tulee mullista-
vaan innovaatioon pyrkivdssd verkostossa vahvistaa ohjausryhmityoskentelyn
avulla aktiivisen vuorovaikutuksen tukemiseksi. Aktiivinen dialogi toimijoiden vi-
lilla esimerkiksi ohjausryhmétydskentelyssé saa yhteistyon hallinnollisen ja siséllol-
lisen ohjauksen pysyméén tasapainossa.

Van der Meer-Kooistran ja Scapensin (2008) mukaan minimirakenteet koostuvat
neljastd ulottuvuudesta: taloudellisesta, teknisestd, institutionaalisesta ja sosiaali-
sesta. Niistd taloudellisessa ulottuvuudessa tulisi mullistavaan innovaatiohankkee-
seen osallistuvien organisaatioiden omien taloudellisten jarjestelyjen lisdksi mahdol-
lisen julkisen rahoituksen olla mukautuvaa esimerkiksi innovaatiotoimintaa ohjaa-
van ohjausryhmén raportoinnin pohjalta suhteessa hankkeessa asetettuun innovaa-
tiohaasteeseen. Mikéli ohjausryhmé kykenee osoittamaan hankkeen toiminnan ole-
van innovaatiohaasteeseensa vastaamaan kykenevaé, tulisi rahoituksen olla jatketta-
vissa silloin kun rahoittajan rahoituskriteerit muilta osin timén edelleen mahdollis-
tavat. Tutkimuslaitosten osalta minimirakenteisiin kuuluva taloudellinen ulottuvuus
on haasteellinen, silld tutkimuslaitosten nykyinen rahoitusmalli ei useimmiten mah-
dollista innovointitoimintaa ja pitkdjanteista tutkimusta tissa tutkimuksessa tarkas-
tellun hankkeen tyyppisissd hankkeissa ilman ulkoista rahoitusta. Tutkimuslaitok-
silla tulisikin olla kiytettdvissdan julkisen rahoituksen mahdollistama osallistumis-
budjetti, jota voidaan mullistavaan innovaatioon tidhtadvaan hankkeen ohjausryhman
paatokselld nopeasti ilman raskasta byrokratiaa hyodyntdéd. Tama voisi nopeuttaa tut-
kijan rekrytointia ja siten osallistumista innovaatioverkoston hankkeeseen.
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Institutionaalisiin rakenteisiin mullistavaan innovaatioon pyrkivd organisaatio-
verkosto kykenee itse vaikuttamaan vain osin. Organisaatioiden tulee esimerkiksi
sopia yhdessd innovaatiotavoitteeseen sopivan ohjausryhmin koostumuksesta, ko-
koontumistiheydesti ja muista sen toimintaan liittyvistd kdytanndistd ja sddnnoistad
sekd toiminnan edetessd mahdollisista muutoksista néissd koko toiminnan ajan niin,
ettd toiminta kykenee tarjoamaan tarkoituksenmukaisen kanavan aktiiviselle vuoro-
vaikutukselle. Muilta osin rakenteet tulevat innovaatioverkostolle ulkopuolelta, esi-
merkiksi mahdolliselta julkiselta rahoittajalta, mutta my0s esimerkiksi lainsdadan-
nostd. Yhdessé joustavat taloudelliset ja institutionaaliset rakenteet luovat mahdolli-
suuden dynaamiselle ulkoidelle ohjaukselle.

Minimirakenteiden tekninen ulottuvuus sen sijaan on mullistavaan innovaatioon
tdhtddvan organisaatioverkoston helpommin sovittavissa ja jérjestettdvissa, silld esi-
merkiksi yhteisistd informaatiojérjestelmistd ja teknisistd kyvykkyyksistd yritysor-
ganisaatiot ovat usein tottuneet sopimaan keskendan myds muussa kuin mullistavaan
innovaatioon tdhtddvéssa toiminnassaan, esimerkiksi erilaisissa tuotekehitysprojek-
teissaan. Sosiaalinen ulottuvuus puolestaan muokkaa yksittdisen vuorovaikutustilan-
teen luonnetta esimerkiksi ohjausryhmétoiminnassa ja henkildkohtaisissa vuorovai-
kutustilanteissa. Vuorovaikutus on tyypillisesti helpompaa aiemmasta yhteistyosté
tuttujen toimijoiden kanssa, mutta vuorovaikutus ei saa rajoittua vain tdhén, silld
tuoreet ndkokulmat saattavat tuottaa uusia ideoita toteutettavaksi Téssd tutkimuk-
sessa tarkastellussa hankkeessa havaittiin, ettd kdytdnnon toimijat saattavat arkailla
yhteistyotd tutkijoiden kanssa. Téllaisten vuorovaikutustilanteiden helpottamiseksi
olisi suotavaa, ettd innovaatioverkostoon kuuluisi henkilditd, joilla on tydkokemusta
sekd yritys- ettd tutkimusmaailmasta, silld tdllaiset henkil6t kykenevét toimimaan
ikdédn kuin tulkkina, tai toimijaverkkoteorian (Latour 1987, 2005) termein vélittdjand
tai mahdollistavana kauttakulkupisteend ndiden melko erilaisina pidettyjen maail-
mojen viélilla.
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7 Johtopaatokset ja tutkimuksen
arviointi

Tasséd luvussa késitellddn tutkimuksen kontribuutiota, rajoitteita ja jatkotutkimus-
mahdollisuuksia. Kontribuutiota tarkastellaan seké teoreettiselta ettd kaytdnnolli-
seltd kannalta. Johdon laskentatoimen tutkimuksella tulisikin olla seké teoreettista
ettd kaytannollistd merkitysti (Flyvbjerg 1992; Malmi & Granlund 2009; Lukka &
Suomala 2014). Keskeisimpien kontribuutioiden jilkeen otetaan luvun lopulla kan-
taa tutkimuksen rajoitteisiin ja esitetdan jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Tédmin tutkimuksen paddamielenkiinnon kohteena ovat olleet innovaatioverkosto-
jen ohjaushaasteet. Tutkimusilmidta on tdssa tutkimuksessa tarkasteltu yhdessé suo-
malaisessa, julkisesti rahoitetussa, useita yritys- ja tutkimusorganisaatioita yhdisté-
visséd korkean teknologian innovaatioverkostossa. Tallaisia verkostoja on kutsuttu
tassd tutkimuksessa innovaatioverkostoiksi. Tutkimuksessa on tarkasteltu sitd, miten
tallaisen mullistavan innovaatioverkoston ohjaus vaikuttaa verkoston kykyyn tuottaa
yhteiskunnallisesti relevanttia ja merkityksellistd tulosta ja paddytty tarkentuneeseen
kasitykseen siitd, miksi eri toimijoiden omien intressien yhdistiminen on niin haas-
tavaa, ettd pahimmillaan mullistava innovaatiotavoite himaértyy ja yhteistyon mah-
dollistama potentiaali jad hyddyntdméttd. Varsinaiset tutkimuskysymykset, joihin
tdma vaitostutkimus pyrki vastaamaan, olivat:

e Millaisia ohjaus- ja hallintahaasteita vaativan innovaation kehityspro-
sessi synnyttdd organisaatioidenvilisessd korkean teknologian projek-
tiymparistossa?

e Miten nditd voidaan hallita?

Néihin kysymyksiin vastaamiseksi tarkasteltiin aluksi johdon laskentatoimen in-
novaatioiden ohjaamista kisittelevaa tieteellistd keskustelua ja toisena teemana pe-
rehdyttiin poikkitieteellisesti innovaatioverkostoja koskevaan kirjallisuuteen. Néi-

den keskustelujen yhdessé tuottamaa nidkemysté tarkasteltiin empiriasta tehtyja ha-
vaintoja vastaan tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.
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7.1 Johtopaatokset

Tutkittavasta ilmidstd, mullistavien innovaatioverkostojen ohjaamisen haasteista,
pyrittiin tissd tutkimuksessa muodostamaan aiempaa tarkempi kuva. Tdmén mah-
dollistamiseksi aiheeseen olennaisesti liittyvid tutkimuskirjallisuuden osa-alueita
tarkasteltiin erikseen. Osoittautui, etté erityisesti johdon laskentatoimen innovaatioi-
den ohjausta koskeva kirjallisuus sisdltda useita tutkimusaukkoja sekd mullistavien
innovaatioiden ettd verkostotutkimuksen osalta. Tdmén takia tissd tutkimuksessa on
hyodynnetty myos poikkitieteellistdi materiaalia erityisesti verkostotutkimuksen
osalta. Osa-alueiden késittely on tdstd huolimatta pyritty pitiméén tiiviiné ja yhte-
ndisend, jotta kirjallisuuden tuottama kokonaisndkemys ilmidstd on kyetty tuotta-
maan. Tdmén tutkimuksen yleisend tavoitteena on ollut jalostaa tutkimusteemaan
liittyvéa teoriaa ja kyetd lisddamaén keskustelua sen ympérille. Teoreettisen kontri-
buution liséksi timé tutkimus kykeni tuottamaan kaytannollista kontribuutiota. Tar-
kastellaan kontribuutioita seuraavaksi [dhemmin.

7.1.1 Kuvaileva ja selittava kontribuutio

Tdmén tutkimuksen merkittdvin kontribuutio vastaa samalla ensimmadiseen tutki-
muskysymykseen siitd, millaisia ohjaushaasteita korkean teknologian ympéristossi
toimiva innovaatioverkosto kohtaa. Empiirisen aineiston ja sen olemassa olevaan
tieteelliseen kirjallisuuteen vertaamisen perusteella téssd tutkimuksessa véitetdan,
ettd mullistavaan innovaatioon pyrkivien yhteistydverkostojen ohjauksen ja hallin-
nan merkittdvimpand haasteena ovat erilaiset toimijoiden véliset jannitteet, jotka joh-
tavat organisatoriseen tekopyhyyteen niin verkoston sisilld kuin verkoston ulkopuo-
lella. Jannitteet kumpuavat toimijoiden sanojen ja tekojen vélisista ristiriidoista. Tal-
laisia ristiriitoja olivat esimerkiksi se, ettd hankkeessa puhuttiin yhteisesti tavoit-
teesta, vaikka téllaista ei todellisuudessa vaikuttanut olevan, tietoa kerrottiin jaetta-
van avoimesti, vaikka todellisuudessa tietoa salattiin, ja hankkeessa kerrottiin tehté-
vin laajaa yhteistyotd, vaikka todellisuudessa yhteistyo kilpistyi muutamien organi-
saatioiden vilisiksi yhteistoiksi. Liséksi ohjausryhmin kerrottiin ohjaavan toimintaa,
vaikka se todellisuudessa tarkastelikin vain menneitd tapahtumia.

Tédmaén tutkimuksen padkontribuutio kohdistuu johdon laskentatoimen innovaa-
tioita ja organisaatioverkostoja tarkastelevaan kirjallisuuteen. Tamé padkontribuu-
tion kohteena oleva, toistaiseksi vield harvalukuinen kirjallisuus ei kuitenkaan ole
juuri huomioinut jannitteitd keskusteluissaan, joten timan tutkimuksen tuottama teo-
reettinen kontribuutio johdon laskentatoimen kirjallisuuteen on merkittiva. Tama
tutkimus laajentaa esimerkiksi Jorgensenin ja Messnerin (2009) my6hemméssé in-
novaatiovaihessa, tuotekehityksessi, tekemié havaintoja ohjausjérjestelmien merki-
tyksestéd tehokkuuden ja joustavuuden vélisen tasapainon etsimisessd. Liséksi esi-
merkiksi Mundy (2010) tarkastelee mahdollistavan ja pakottavan ohjauksen vilistd
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tasapainoa, mutta ei innovoinnin eiké organisaatioverkostojen kontekstissa. Mundy
el née jannitettd vain haitallisena, vaan se voi olla my0s tuottava elementti. Téssé
tutkimuksessa ei tarkastella havaittujen jénnitteiden kykyé tuottaa tuloksia vaan se
on rajattu jatkotutkimusaiheeksi. Poikkitieteellinen verkostokirjallisuus sen sijaan on
tunnistanut useita erilaisia organisaatioverkostojen yhteistyohon liittyvid jannitteitd
kuten organisaatioiden vélisen yhteistyon ja kilpailun vélinen tasapaino (esim.
Bengtsson & Kock 2000; Tidstrom 2014; Gnyawall ym. 2016), tdysin uusien inno-
vaatioiden ja olemassa olevien innovaatioiden kehittdmiseen liittyvd tasapaino
(esim. Birkinshaw & Gibson 2004; Andriopoulos & Lewis 2009; Knight & Harvey
2015) sekd ohjauksen ja joustavuuden vélinen tasapaino (Lewis 2000). Osa tissd
tutkimuksessa havaituista jannitteista ei ole kuitenkaan aiemmin ollut keskusteluissa
mukana, joten tdma tutkimus kontribuoi teoreettisesti myds poikkitieteelliseen ver-
kostokirjallisuuteen.

Tassa tutkimuksessa havaittiin innovaatioverkostojen ohjausta haastavina jannit-
teina:

Julkiseen rahoitukseen sekéd

1. Rooleihin,

2. Innovaatiotavoitteen uutuusarvoon,
3. Resursointiin,

4. Yhteistyohon,

5. Tiedonjakoon,

6.

7.

Raportointiin liittyvét jannitteet.

Tédmaén tutkimuksen johtopédétoksend on myd0s, ettd ndma jénnitteet eivit ole erillisid,
vaan ne kietoutuivat osin yhteen. Vaikka syy-seuraussuhteet eivit aina valttimatta
ole selkeitd, voidaan ajatella, ettd tdssd nyt tarkastellussa tapauksessa jannitteiden
alkusyyni oli verkoston epidselva tavoite, joka osaltaan johti siihen, etteivit verkos-
toon osallistuvat organisaatiot kyenneet paittiméadn sitd, miten merkityksellinen ta-
voite niiden oman liiketoiminnan kannalta oli. Tdméa puolestaan johti tiedon salaa-
miseen ja pienten klikkien syntymiseen aidon yhteistyon sijaan. Julkinen rahoitus
puolestaan rajoitti dynaamisen ohjauksen kayttod verkoston hallinnassa ja tavoittei-
den madrittelyssa. Julkiseen rahoitukseen liittyvd hankkeen sisdinen ja ulkoinen ra-
portointi vaativat kdytdnnossa epdaitoa tdsmallisyytta ja vertailukelvottomien asioi-
den yhteismitallistamista raportointivaatimusten mukaisesti. Toisin sanoen rapor-
tointi edellytti tekopyhyyttd, jotta tilivelvollisuus saatiin tdytettyd. Naitd esitettyja
johtopaétoksid ohjausta haastavista jannitteista ja sitd, miksi niihin on paadytty, k-
sitelldén seuraavaksi vield ldhemmin.
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Verkostomaisissa suhteissa, kuten innovaatioverkostoissa, organisaatioiden voi-
daan katsoa muodostavan yhteistyon osalta 16yhdsidonnaisen rakenteen (esim.
Provan 1983; Freeman 1991; Dhanarag & Parkhe 2006). Téllainen, usein mara-
ajaksi muodostettu rakenne pohjautuu yhteisty6hon ja koordinointiin, ei hallitsemi-
seen ja kdskemiseen. Loyhédsidonnaisen yhteistydn muoto vastaa Mollerin ja Rajalan
(2007) verkostoluokittelun vasta muodostumassa olevan, yhteistydtavoiltaan vield
vakiintumattoman, vahdiseen méarittelyyn pohjautuvien verkostojen arvojarjestel-
mén mallia projektiymparistdssé. Téllainen innovaatioverkosto voi muodostua suun-
nittelemattomasti tai suunnitellusti. Suunniteltu prosessi muodostuu yhden organi-
saation havaitsemaan tietyn spesifin haasteen tai mahdollisuuden ympérille. Havain-
non tehtyéén kyseinen organisaatio rekrytoi jésenié tarvitsemaansa verkostoon ja ot-
taa verkostossa johtavan aseman. (Doz ym. 2000.) Johtavan aseman ottaminen voi
kuitenkin olla ristiriidassa 16yhéasidonnaisen rakenteen vaatiman yhteistyon ja koor-
dinoinnin kanssa. Lisdksi sekd Kamochen ja Cunhan (2001) ettd van der Meer-
Kooistran ja Scapensin (2008) nékemysten mukaan 16yhdsidonnaisten rakenteiden
hallinnassa korostuvat muun muassa muutokset johtamisrooleissa. Tadman tutkimuk-
sen empiiriset havainnot tukevat kirjallisuuden pohjalta syntyvad ndkemystd vahvan
johtavan aseman ottamisen haitallisuudesta 16yhédsidonnaisen organisaatioverkoston
ohjaukselle ja kuvaavat sitd, miten tarkastellun innovaatioverkoston tasavahvojen
toimijoiden rooliodotusten ja todellisten verkostoroolien vilille syntyi jannite. TAma
innovaatioverkostoon osallistuvien organisaation rooleihin liittyvd jdnnite hanka-
loitti verkoston ohjausta ja aiheutti sen, ettei mitddn todellista yhteista tavoitetta tai
tekemistd syntynyt hanketta muodostettaessa tai sen aikana.

Loyhésidonnaisella, Mdllerin ja Rajalan (2007) verkostojaottelun arvojérjestel-
mijatkumon véhdisen madrittelytason padhédn luokiteltavien verkostojen avulla ta-
voitellaan tyypillisesti mullistavia, suuren uutuusarvon omaavia innovaatioita. Uu-
tuusarvoltaan erilaiset innovaatiotavoitteet vaativat erilaista ohjausta (esim. Simons
1995; Adler & Borys 1996; Andriopoulos & Lewis 2000), silld ohjaukseen ja tehté-
viin péétoksiin liittyvd epdvarmuus on erilaista: véhittiiset innovaatiot vaativat pe-
rinteisen ohjausnikemyksen mukaisesti pitiméén toiminta ennalta suunnitellulla po-
lulla, kun taas suuria epdvarmuuksia sisdltdvit mullistavat innovaatiotavoitteet vaa-
tivat paljon riskisemmaén mahdollisuuksien ulapan. Yksittdiset organisaatiot kykene-
viét usein tasapainottamaan ohjausvaatimusten vélisid jénnitteitd ja siten hyodynté-
madn nditd molempia innovaatiotapoja (Andriopoulos & Lewis 2000; Lubatkin ym
2006). Jannitteen hallinta kuitenkin vaatii, ettd innovointitapojen ohjaus erotetaan
jollakin tavoin toisistaan (Andriopoulos & Lewis 2009). Téssa tutkimuksessa tarkas-
tellussa hankkeessa uutuusarvoltaan erilaiset innovaatiotavoitteet oli eriytetty asia-
yhteyteen liittyvéan erottelun avulla (Puranam ym. 2006). Tama erottelu oli toteutettu
erilaisiin ndkokulmiin tdhtddvien tydpakettien avulla mutta kdytdnnossé erilaisia ta-
voitteiden uutuusarvoja ei, toisin kuin kirjallisuus ehdottaa, huomioitu hankeohjauk-
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sessa, silld kaikkea toimintaa ja padtoksid pyrittiin ohjaamaan samalla tavalla. Uu-
tuusarvoltaan erilaisten innovaatiotavoitteiden vilinen jdnnite jéi toisin sanoen ta-
sapainottamatta ja empiirinen materiaali kuvaakin sitd, miten jannite jai haastamaan
innovaatioverkoston ohjausta ja jétti ilmaan kysymyksen siitd, mitd hankkeessa oi-
keastaan tavoiteltiin.

Kuten todettua, mullistavaan innovaatiotoimintaan tahtdaviin padtdksentekoti-
lanteisiin liittyy olennaisena osana suuri epadvarmuus. Tdma epdvarmuus on jaetta-
sanoen tunneta tilannetta, jossa paédtoksen tuottama lopputulos realisoituu, ei ole me-
kanismia, jolla arvioida paitdstd ja sen rationaalisuutta, eikd tunneta merkitysta,
jonka padtds organisaatiolle tuottaa. (Wirén 2018.) Siten on usein parempi pyrkid
siirtdméén paitoksentekoa mahdollisimman pitkalle tulevaisuuteen, hetkeen, jolloin
epavarmuutta on vihemman. Organisaation kannattaa toisin sanoen hankkia reaa-
lioptio pienen resurssi-investoinnin avulla. Yksi tillainen paitdksentekotilanne on
kysymys siitd, millainen merkitys mullistavalla innovaatiohankkeella on omalle or-
ganisaatiolle ja sitd kautta esimerkiksi, miten suurella panostuksella hankkeeseen
kannattaa osallistua. Merkitys ei valttdmatta ole kaikille hankkeeseen osallistuville
organisaatioille samanlainen. Kuten Larsson ym. (1998) toteavat, voivat yhteen ja
samaan hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden ndkemykset poiketa merkitta-
vésti toisistaan: osa organisaatioista hakee strategisia etuja, osa pyrkii kehittdméén
tekniikkaa olemassa olevaan markkinatarpeeseensa. Témién tutkimuksen empiiriset
havainnot osoittavat, ettd suuren epidvarmuuden vallitessa 16yhdsidonnaisen inno-
vaatioverkoston toimintaan osallistuvan organisaation korostetun ensisijaisesti te-
kema reaalioption hankinta, mahdollisimman pieni ja varovainen resursointi, voi ai-
heuttaa jannitteitd verkoston toiminnan ohjaukseen. Verkostolla ei vélttdmatta tallai-
sessa tilanteessa ole resursseja riittavasti ja oikea-aikaisesti organisaatioiden vélisen
yhteistyon tekemiseksi. On selvid, ettei projektimaiseksi muodostettu hanke voi suo-
riutua tehtdvastédan, ellei silld ole tiimié sille asetettua tehtavaa suorittamaan (Lundin
& Soderholm 1995). Havainto etupdédssa vain reaalioptiota hakevista ja siten mini-
maalisesti resursseja investoivista organisaatioista kuitenkin tukee ja saattaa osaltaan
selittdd Spanosin ja Vonortasin (2012) havaintoa, jonka mukaan hankekoon kasvat-
taminen ei tavallisesti paranna hankkeen suorituskykya.

Pelkka riittdva resursointi ei kuitenkaan riitd takaamaan yhteistyotd. Organisaa-
tioiden valiseen yhteistyohon liittyy jo 1dhtokohtaisesti aina yhteistyon ja kilpailun
vilinen haaste, johon tulee yhteistyon sujumiseksi 10ytdd tasapaino (esim. Bengtsson
& Kock 2000; Tidstrom 2014; Gnyawall ym. 2016). Loyhésidonnaisen organisaa-
tion, innovaatioverkoston, yhteistyotavat ovat lisdksi usein vakiintumattomia niiden
viliaikaisen luonteen vuoksi (Moéller & Rajala 2007). Vakiintumattomat yhteistyo-
tavat vield lisddvét yhteiseen toimintaan epavarmuuksia ja jénnitteitd esimerkiksi or-
ganisaatioiden toisistaan poikkeavien toimintatapojen ja tirkeysjérjestysten takia.
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Néamai organisaatioiden viliset toimintatapaerot ovat omiaan altistamaan sille, ettd
innovaatioverkostotoimijoiden viliset suhteet ja verkoston asettamat suhdevaati-
mukset eivit vilttdmatti vastaa toisiaan ja yhteistyOstd tulee jannitteistd. My0s tissa
tutkimuksessa havaittiin yhteistyon ja kilpailun vilisid seka erilaisiin toimintatapoi-
hin liittyvié jannitteitd. Tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat kuitenkin Kreyen
ja Perunovicin (2020) aiempia havaintoja siité, ettd vaikka yhteisty6 koko hankkeen
tasolla on haasteellista ja jénnitteistd, voi hanke silti siséltdd alaryhmittymié, jotka
kykenevit toimimaan yhdessi. Useita osallistuvia organisaatioita siséltavésséd, mo-
nia vuosia kestévissd hankkeessa voi yhteistyotd hankaloittaa myos yksittéisten or-
ganisaatioiden osallistumisaikataulujen synkronoimattomuus. Yhteisty0 organisaa-
tioiden valilld on mahdotonta, mikali aktiivinen hankkeeseen osallistuminen tapah-
tuu eri aikoina. Aikataulujen synkronoimattomuus voi olla omiaan aiheuttamaan
my0s Fordin ym. (2018) havaitsemia organisaatioiden vilisid innovointiin liittyvid
tarkeysjarjestysristiriitoja.

Yhteistyohon liittyvit jannitteet ndkyvét myods siind, miten avoimesti tietoa ha-
lutaan jakaa toimijoiden kesken. Sekd yhteisen tehtdvin ettd yhdessd tekemisen hal-
linta vaativat tietoa ja lateraalisuhteissa tiedonjako vield korostuu (Kamoche &
Cunha 2001; van der Meer-Kooistra & Scapens 2008). Yhteistyon ja kilpailun véli-
sen jannitteen lisdksi tiedon jakamista voivat ehkiistd esimerkiksi luottamuspula ja
erilaiset lainsddsaddannolliset tekijat, kuten kilpailulainsdadanto. Tiedonjakoon liit-
tyvit jdnnitteet voivat innovaatioverkostossa olla my0s opportunismia ja halua va-
paamatkustaa: halutaan saada verkostosta itsed hyodyttdvaa uutta tietoa, mutta ei olla
valmiita itse jakamaan tietoa ja siksi vedotaan kilpailulainsdddantoon. Téssa tutki-
muksessa havaittiin viitteitd téllaisesta tiedonjakoon liittyvéstd opportunismista ja
vapaamatkustamisesta. My0s ndkemykset siitd, miten laajasti yhdessé tuotetun tie-
don tulisi olla yhteiskunnassa saatavilla, voivat vaihdella. Yritykset tyypillisesti ha-
luavat salata tietoa mahdollisimman kattavasti, kun taas erilaiset tutkimuslaitokset
katsovat, ettd tuotetun tiedon tulee olla mahdollisimman laajasti toimijoiden saata-
villa (Kunttu 2019). Mikili samaan innovaatioverkostoon kuuluu seké yrityksié ettd
tutkimuslaitoksia, voi tiedonjakoon liittyvé jénnite olla merkittédvé. Haluttomuus ja-
kaa tietoa nousi myds tdssd tutkimuksessa merkittdvéksi jéannitteeksi ehkdiseméén
sisdllon tuottamista ja haastamaan verkoston ohjausta.

Tédma tutkimus tukee osaltaan muiden tutkijoiden ndkemyksid siitd, etté julkisesti
rahoitettuun, mullistavaan innovaatioon pyrkivadn organisaatioverkostoon liittyy jo
lahtokohtaisesti jannite tehokkuuden ja vapautta vaativan innovoinnin vélille, silld
tehokkuus vaatii asettamaan innovoinnille rajat (esim. Adler & Borys 1996; Lappi
& Aaltonen 2017). Tehokkuusvaatimus itsessdédn on aiheellinen, silld julkinen rahoi-
tus on yhteiskunnan yhteisten varojen kayttod. Tehokkuus vaatii selkedt tavoitteet,
joita kohti pyrkid, mutta selkeét tavoitteet ovat monien erilaisten epavarmuuksien
takia mahdottomia mullistavaan innovaatioon pyrittdessd. Tehokkuuden ja jousta-
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vuuden vilille tulisikin 16ytya tasapaino, kuten esimerkiksi Lewis (2000) on toden-
nut. Tadmin tutkimuksen empiiriset havainnot osoittavat, ettd tehokkuuden ja jousta-
vuuden vilinen jénnite sai tarkastellun hankkeen tuottamaan ldhes pelkkdd hanke-
hallintoa siséllén tuottamisen kustannuksella. Julkisen rahoituksen saaminen vaatii
vapaamatkustamisen ja opportunistisen kdytoksen ehkéisemiseksi selkedt numeeri-
set tavoitteet, eivéitkd hankkeissa mukana olevat organisaatiot tyypillisesti halua ot-
taa riskid seuraavan hankkeen rahoitusmahdollisuuksien suhteen. Tdma ristiriita joh-
taa siihen, ettd hankkeissa mukana olevat organisaatiot pyrkivit raportoimaan ta-
valla tai toisella saavuttaneensa hankkeen alussa staattiseksi asetetut tavoitteensa dy-
naamisen sisdllontuottamisen kustannuksella. Toisin sanoen nykymuotoinen tilivel-
vollisuus vaatii innovaatioverkostossa mukana olevilta toimijoilta organisatorista te-
kopyhyyttd raportoinnin suhteen (esim. Cho ym. 2015; Laine ym. 2015; Jarvinen
ym. 2022) toimintansa legitimoimiseksi. Numeeristen raporttien tuottamisessa hyo-
dynnettiin epéaitoa tdsmallisyyttd, esimerkiksi laskemalla tdméin hankkeen tuotok-
siksi aiemmissa hankkeissa aloitettuja mutta vasta timén hankkeen aikana julkais-
tuja tieteellisié artikkeleita timén hankkeen tuloksiksi, ja vertailukelvottomien asi-
oiden yhteismitallistamista. Syntyi jannite esitetyn ja todellisen toiminnan vilille.

Yhdessd tdmén tutkimuksen empiiriset havainnot jénnitteistd tukevat Gulatin
ym. (2012) ja Jarzabkowskin ym. (2012) havaintoja siitd, ettd haasteet hankkeen oh-
jauksessa johtuvat ainakin osin epatarkoituksenmukaisesti suunnitellusta tai toteute-
tusta hallintamekanismista, staattisesta mekanismista, joka ei kykene sopeutumaan
dynaamisiin, monimutkaisiin ja muuttuviin tilanteisiin. Samalla tdmé tutkimus kont-
ribuoi johdon laskentatoimen innovaatioverkostojen hallintorakenteita tarkastele-
vaan kirjallisuuteen tuomalla uutta ndkokulmaa aikaisen vaiheen innovoinnista hy-
vin dynaamisessa ymparistossd. Tama tutkimus tuo myos uutta nikdkulmaa johdon
laskentatoimen piirissd kaytdvaan keskusteluun mahdollistavasta ja pakottavasta oh-
jauksesta (esim. Simons 1995, Adler & Borys 1996, Mundy 2010) nostamalla esiin
ohjaustapojen tasapainottamisen tirkeyden myos verkostokontekstissa. TAma tasa-
painotuksen merkitys saattaa my0s omalta osaltaan selittaa sitd, miksi Carlsson-Wall
ym. (2017) havaitsivat, etteivét hyvin kevyet hallintorakenteet riitd yksindén hallin-
noimaan yhteisty6ti hyvin dynaamisessa ymparistossa.

Tasséd tutkimuksessa esitetyt havainnot innovaatioverkoston toimintaa haasta-
vien jannitteiden olemassaolosta ja merkityksestd tuovat lisdd nikokulmia ja siten ne
kontribuoivat olemassa olevaan innovaatioverkostojen ohjauksen teemasta kayta-
vadn keskusteluun johdon laskentatoimen kirjallisuudessa. Tdma tutkimus tuo jan-
nitteet uutena asiana johdon laskentatoimen innovaatioiden ja verkostojen ohjaa-
mista koskevaan vield harvalukuiseen keskusteluun. Tdmén liséksi tdssd tutkimuk-
sessa havaitut kaksi kokonaan uutta jannitettd, resursointiin ja raportointiin liittyvat
jénnitteet, tuovat uusia ndkokulmia myds muuhun olemassa olevaan johdon lasken-
tatoimen kirjallisuuteen. Reaalioptioiden hankkimisen taustalla on ajatus siirtdi paa-
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toksentekoa epdvarmassa tilanteessa mahdollisimman pitkélle tulevaisuuteen, tilan-
teeseen, jossa epiavarmuuksia on vihemmén. Mullistavaan innovaatioon pyrkiminen
sisdltdd valtavasti epdvarmuuksia, joten reaalioption hankkiminen on usein paras
tapa edetd. Tama tutkimus kuitenkin osoittaa, mihin timé yhden organisaation kan-
nalta jérkevé toiminta, mahdollisimman pienen investoinnin tekeminen voi organi-
saatioverkosto-olosuhteissa johtaa: verkoston resurssoinnista aiheutuneisiin jannit-
teisiin. Raportointia on tarkasteltu aiemmin kestdvén kehityksen kontekstissa ja ha-
vaittu raporttien olevan monta kertaa tekopyhésti laadittuja (esim. Cho ym. 2015;
Laine ym. 2015; Jarvinen ym. 2022). Sen liséksi, ettd tima tutkimus tuo raportoinnin
tekopyhyydestd kaytivaan keskusteluun uuden innovaatioverkosto-kontekstin, avaa
tdma tutkimus my06s nédkdkulmia siihen, miten opportunismin ja vapaamatkustami-
sen ehkiisemiseksi vaadittu raportointi voi saada projektin pahimmillaan tuottamaan
siséllon sijasta ldhes pelkkdd hallintoa.

Tama tutkimus kontribuoi myds poikkitieteelliseen innovaatioverkostoja koske-
vaan kirjallisuuteen kahdella tavalla. Ensinndkin perinteinen projektiohjauskirjalli-
suus ei juurikaan tarjoa syvallistd tutkimustietoa mullistavaan innovaatioon tahtai-
vien organisaatioverkostojen ohjauksesta, vaan se pitdytyy ennen projektin alkua
olevan selkedn innovaatiotavoitteen ohjauksen ja onnistumisen tarkastelussa. Pro-
jektinohjauskirjallisuudessa on olemassa myds valtavirrasta poikkeavia nikemyksié,
kuten esimerkiksi ns. skandinaavinen koulukunta, joka keskittyy ymméartiméaan pro-
jektien ominaisuuksia, luonnetta ja kéytostd. Siten tdmén tutkimuksen ldhestymis-
tapa tuottaa uutta ja syvallistd tutkimustietoa myds projektiohjauskirjallisuuden val-
tavirrasta poikkeavaan haaraan. Tdmén tutkimuksen tarjoama kontribuutio innovaa-
tioverkostojen olemassa olevaan kirjallisuuteen liittyy lisdksi ennen kaikkea jénnit-
teisiin: aiempi projektiohjauskirjallisuus on tunnistanut myds samanaikaisista risti-
riitaisista vaatimuksista johtuvia jannitteitd, kuten organisaatioiden vélisen yhteis-
tyon ja kilpailun vélinen tasapaino (esim. Bengtsson & Kock 2000; Tidstrom 2014;
Gnyawall ym. 2016), tdysin uusien innovaatioiden ja olemassa olevien innovaatioi-
den kehittdmiseen liittyvd tasapaino (esim. Birkinshaw & Gibson 2004;
Andriopoulos & Lewis 2009; Knight & Harvey 2015) seké ohjauksen ja joustavuu-
den vilinen tasapaino (Lewis 2000). Téssd tutkimuksessa havaittiin useita aiem-
massa kirjallisuudessa todettuja jannitteitd, kuten yhteistyon, innovaatiotavoitteen
uutuusarvon, ohjauksen ja joustavuuden, organisaation rooleihin seka tiedonjakoon
liittyvét jannitteet. Tdméan lisdksi tdssd tutkimuksessa havaittiin uusina jannitteind
resursointiin ja raportointiin liittyvit jannitteet. Olemassa olevaa tietdmystd myds
syvennettiin jannitteiden synnyn ja merkityksen osalta innovaatioverkostojen oh-
jauksen kontekstissa.

Tutkittavaa ilmi6ta tarkasteltiin tdssd tutkimuksessa julkisesti rahoitetun, mullis-
tavaan innovaatioon pyrkivén organisaatioverkoston ympéristossd. Kun yksityisen
tuotekehitystoiminnan saaman julkisen rahoituksen vaikuttavuutta on tutkittu, on ha-
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vaittu, ettei julkisen rahoituksen merkitystd kyetd yksiselitteisesti mééritteleméaén
positiiviseksi tai negatiiviseksi tekijéksi, vaan tulos jda epéselviksi (Ylhdinen, ym.
2016). Tama nyt tarkastelussa oleva tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd julkinen rahoi-
tus lisdd entisestddn projektiohjaukseen jannitteitd saaden mukana oleva toimijat toi-
mimaan tekopyhésti. Projekti alkaa siséllollisten innovaatiotulosten sijasta tuottaa
pelkkad projektihallintoa ja sen muodostaman muodollisen yhteistyorakenteen ja ra-
hoituksen antama potentiaali jad kayttamattd. Tama havainto jannitteiden lisdénty-
misestd voi omalta osaltaan selittdd myos julkisen rahoituksen epaselvad vaikutusta.

7.1.2 Normatiivis-teoreettinen kontribuutio

Tamaén tutkimuksen jdlkimmainen tutkimuskysymys, miten innovaatioverkostoja tu-
lisi hallita, pyrki ehdottamaan ratkaisumallia innovaatioverkoston toiminnan ohjaa-
miseksi sekd mahdollistavan ja pakottavan ohjauksen aiheuttamien jannitteiden ké-
sittelyyn. Tuloksena oleva ratkaisumalli tiivistyi tissa tutkimuksessa kolmeen osate-
kijaan:

1. dynaamiset tavoitteet ja padtokset,

2. paitosvaltainen ohjausryhma sekd

3. minimirakenteet.

Mullistavaan innovaatioon pyrkividn organisaatioverkoston toimintaympéristd
on tyypillisesti hyvin epdvarma ja jatkuvassa muutoksessa oleva, silld tavoitteena
voi olla esimerkiksi uusien markkinoiden luominen tai 16ytdminen (March 1991;
Bedford 2015; Chandy & Tellis 1998, 2000). Tallaisen innovaation tuottaminen vaa-
tii tyypillisesti kokeilua ja riskinottoa. Innovaatiotoiminnan alkaessa on erilaisten
epavarmuuksien takia usein hyvin vaikea ndhda sité, millainen innovaation lopputu-
loksen tulisi olla ja mitd lopputulos tarkoittaa innovaatiotoiminnassa mukana olevien
organisaatioiden liiketoiminnalle (Wirén 2018). Siten my0s innovaatiotoiminnan ta-
voitteiden tulee olla tarvittaessa muokattavissa. Konkreettisen tavoitteen sijasta saat-
taakin toiminnan alussa olla tarkoituksenmukaisempaa asettaa innovaatioprojektille
yhteinen innovaatiohaaste, ikdéan kuin tutkimuskysymys tai -kysymyksié, joihin yh-
dessd toimien pyritddn etsiméén ratkaisuja. Télloin innovaatioverkoston toiminta voi
konkreettisen tavoitepddtoksen sijasta nojata toimintarationaalisuuteen (Brunsson
1985) eli toimintalupaukseen. Organisaatioverkoston tehokkaan toiminnan kannalta
on olennaista mahdollisimman suuren organisaatioverkoston sijasta se, ettd toimin-
nassa mukana ovat kullakin hetkelld vain ne organisaatiot, joita juuri kyseiselld het-
kelld toiminnan edistdmiseksi tarvitaan. Suunnittelemattomassa verkoston muodos-
tumisprosessissa tilanne on organisaatioiden vélilld todenndkdisesti tasa-arvoisempi
ja jannite siten pienempi, silld Dozin ym. (2000) mukaan téllaisessa prosessissa or-
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ganisaatiot paéttavét toimia yhdessd niiden havaittua erikseen saman mahdollisuu-
den tai haasteen.

Verkoston muodostamisen ei tarvitse olla tietyssé jéirjestyksessd tapahtuva ker-
taluonteinen prosessi (Heikkinen & Téhtinen 2006). Vasta kun kyetédén havaitse-
maan tarve lisétoimijoille, kasvatetaan verkostoa. Tdma takaa alkuvaiheen yksittéi-
sen organisaation nikodalattomuutta paremmin sen, etti kaikilla toimijoilla on saman-
lainen nidkemys projektin kunkin hetkisisté tavoitteista. Verkoston tarvepohjainen
kasvattaminen synkronoi samalla luontaisesti toimijoiden tydskentelyajankohdat ja
auttaa toimijoita helpommin arvioimaan sitd, millainen merkitys toiminnalla on
omalle litketoiminnalle (Wirén 2018). Kun merkitystd on helpompi arvioida, on toi-
mijoiden helpompi antaa resurssejaan verkoston toiminnan edistdmiseen kuin siinid
tapauksessa, ettd ne olisivat vain varmuuden vuoksi seuraamassa tilannetta ja hank-
kimassa reaalioptiota (esim. Kogut 1991; Bowman & Hurry 1993). Tama siksi, ettd
vastavuoroisuutensa takia toiminta auttaa edistimaan myos yksittdisen organisaatio-
toimijan etuja. Dynaamiset tavoitteet ja pddtokset auttavat samalla lieventdmédin
téssd tutkimuksessa havaittuja jannitteitd. TAma johtuu siité, ettd jokaiselle organi-
saatioverkoston toimijalle on tarjota yhté tiarked rooli ja kun lyhyen aikavilin tavoite
pysyy koko ajan selkedimpéni, on myods resursointi helpompaa. Yhteisty6td on to-
denndkdisesti helpompi tehdd pienemmén osallistujajoukon kesken ja tietoa on pro-
jektiluonteisessa toiminnassa mutkattomampaa jakaa, koska luottamusta toimijoiden
kesken on helpompi rakentaa.

Innovaatioverkoston tulee toiminnan vaatiman dynaamisuuden takia kyeta kont-
rolloimaan omaa tyotdan yhteisvastuullisesti. Yksi hyva tapa yhteisvastuullisuuden
aikaansaamiseksi ja yhteisen keskustelupaikan luomiseksi on kayttda verkoston oh-
jauksessa aktiivista ja todellista padtosvaltaista omaavaa ohjausryhmad, jossa jokai-
sella verkostossa mukana olevalla organisaatiolla on edustaja tai edustajia (McGrath
& Whitty 2013, 2019). N4illd organisaationsa edustajilla tulee olla myds riittdva paa-
tosvalta omaa organisaatiotaan koskevissa padtoksissa, jotta jokaista pientdkin paa-
tostd ei tarvitse kierrdttdd osallistujien omien organisaatioiden kautta (Arnesson &
Albinsson 2014). Ohjausryhmén tulee sdilyd péaétosvaltaisena my0s julkista rahoi-
tusta saavissa hankkeissa. Julkisen rahan hankkeissa on olennaista, etti julkisen ra-
hoittajatahon edustaja aktiivinen osallistuminen ja sitoutuminen ohjausryhmén toi-
mintaan (Bannerman 2008; Arnesson & Albinsson 2014). Téillainen ohjausryhma
tarjoaisi paikan, jossa toimijat voivat keskustella esimerkiksi yhteisty6tavoitteen
ajantasaisuudesta, lyhyen ajan tavoitteistaan, tarkastella menneitd tapahtumia ja
tehda pditoksid toiminnan suunnasta. Télloin ohjaus mahdollistaa ratkaisujen etsin-
tdd ja rajana on vain se, millaisia ratkaisuja verkosto on paittanyt asettamalleen in-
novaatiohaasteelle etsid. Olennaista on, ettd vuorovaikutus toimijoiden vélilld on ak-
tiivista koko ajan (Simons 1995; Adler & Borys 1996), silld toimintaympériston epé-
varmuuden takia eteen saattaa tulla mahdollisuuksia ja haasteita, joita ei ole aikai-
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semmin havaittu. Ndiden merkityksesti suhteessa verkoston itselleen asettamaan in-
novaatiohaasteeseen on verkoston yhdessi kyettdva tekemiin péaatoksid. Innovaa-
tiotoiminnan luonteeseen kuuluu aina my6s kokeilevuus, ja siten my0s toisinaan
epdonnistuminen tuloksen tuottamisessa; tuloksena, jota ei voitu valttdd (de
Vasconcelos Gomesin ym. 2019). Mullistavaan innovaatioon johtavat prosessit ovat
tyypillisesti aikaavievid, joten téllaiseen tavoitteeseen pyrkivit hankkeet eivit ne-
kéén voi olla lyhyitd vuoden tai kahden pikapyrdahdyksid. Ohjausryhmén tulisi yh-
dessd my0s kyetd toteamaan, ettd toimintaa tulee vield jatkaa. On kuitenkin olemassa
riski sille, ettd innovaation tuottaminen jéi kesken ja sen tuottamat tulokset ja tie-
teellinen tieto saavuttamatta, koska rahoituspéditokset ovat tyypillisesti lyhytaikai-
seen innovaatiotoimintaan tarkoitettuja.

Tassé tutkimuksessa tarkastellussa hankkeessa oli julkiselle rahoitukselle tyypil-
liseen tapaan raskas hankehallinto (Kreye & Perunovic 2020), joka sisélsi
Biesenthalin & Wildenin (2014) projektihallinnan tasoluokittelun kaikkien kolmen
tason, projektin, projektitoimiston ja organisaatiotason, elementtejd. Jotta mullista-
vaan innovaatioon liittyvén epdvarmuuden vallitessa toiminta kykenisi reagoimaan
riittdvésti eteen tuleviin tilanteisiin, tulisi hankerakenteiden kuitenkin pysyd mini-
maalisina (van der Meer-Kooistra & Scapens 2008; Adler & Borys 1996). Hallinto-
rakenteen ja hankkeeseen osallistuvien toimijoiden autonomia on kyettdvd tasapai-
nottamaan joustavuuden ja lujuuden mahdollistamiseksi. Ohjausryhmén sisdinen,
aktiivinen dialogi voi auttaa tdssd tehtdvissd. Minimirakenteiden muodostamat ta-
loudelliset, tekniset, institutionaaliset ja sosiaaliset rakenteet tulee kyetd maarittele-
maédn ja hankkeen kuluessa tarvittaecssa muuttamaan suhteessa hankkeen itselleen
asettamaan innovaatiohaasteeseen. Tdma tutkimus kontribuoi siten my6s minimira-
kenteista (van der Meer-Kooistra & Scapens 2008) kaytdvaan keskusteluun nosta-
malla esiin myds taloudellisen ulottuvuuden osalta dynaamisuuden merkityksen jul-
kisesti rahoitetussa ja taloudellisten nékymien osalta nopeasti ja arvaamattomasti
muuttuvassa innovaatioprojektiympéaristossa.

7.1.3 Kaytannollinen kontribuutio

Tédma tutkimus tarjoaa relevanttia, myds kéytédntdd palvelevaa tietoa mullistavia in-
novaatioita tavoittelevien organisaatioverkostojen ohjaukselle. Tutkimuksen kéytan-
nollinen kontribuutio voidaan johtaa yllé esitetyistéd tutkimuksen teoreettisista kont-
ribuutioista (vrt. Malmi & Granlund 2009). Téll4 tutkimuksella voi olla kdytdnnon
merkitystd niin innovaatioverkostoja suunnitteleville toimijoille kuin jo kdynnissd
oleville projekteille. Useat innovaatioverkostoprojektit pyrkivit myos saamaan jul-
kista rahoitusta toimintansa lisdrahoittamiseksi. Siten tdlld tutkimuksella voi olla
kaytinnon merkitystd myos kansallisille innovaatiorahoittajatahoille. Tutkimuksella
on néin ollen teoreettisen kontribuution lisdksi kaytdnnollista kontribuutiota.
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Kiintedn, etukdteen asetetun tavoitteen ja raskaan hallintorakenteen (Kreye &
Perunovic 2020) omaavat, mahdollisimman paljon osallistuvia organisaatioita sisil-
tédvit hankkeet eivét todenndkdisesti ole tarkoituksenmukaisin tapa tuottaa mullista-
via innovaatioita organisaatioverkostossa, silld kiinted etukdteen asetettu rationaali-
sen padtoksenteon tuottama tavoite on usein ristiriidassa odottamattomien ja poik-
keuksellisten tilanteiden hyddyntdmisen sekd epavarmuuteen ja riskinottoon perus-
tuvan mullistavan innovaation ajatuksen kanssa. Samoin raskas hankehallinto on ris-
tiriitainen 16yhésidonnaisen, tasavahvojen organisaatioiden muodostaman organi-
saatioverkoston ohjauksen ideologian kanssa. Niisté syistd mullistavaan innovaati-
oon tdhtddvan organisaatioverkoston ohjaus toimisi tarkoituksenmukaisemmin, jos
toiminnan tavoitteet ja padtokset, organisaatioverkoston jasenten maira ja hallinto-
rakenne olisivat organisaatioverkoston jisenten muodostaman ohjausryhmén itsensa
padtosvaltaisesti muokattavissa koko verkoston toiminnan ajan. Mullistavaan inno-
vaatioon olennaisesti liittyvd epdvarmuus muokkaa organisaatioverkoston toimin-
taympadristod alati, ja siten seké ennalta-asetetut kiintedt tavoitteet ettd mukaan toi-
mintaan ldhteneet organisaatiot saattavat menettdd merkityksensi tavoitteena olleen
innovaatiohaasteen ratkaisemisessa.

Raskas hankehallinto heikentéé innovaatioverkoston kykya toimia tehokkaasti
haasteen ratkaisemiseksi ja johtaa organisatoriseen tekopyhyyteen. Raskas hanke-
hallinto puolestaan on usein seurausta mullistavaan innovaatioon pyrkivan organi-
saatioverkoston saamasta julkisesta rahoituksesta, rahoittajan pyrkimyksestd eh-
kidistd vapaamatkustamista ja opportunistista kdytostd. Paradoksaalisesti vaatimus
kuitenkin vaikuttaisi tdiman tutkimuksen perusteella johtavan juuri ndihin epatoivot-
tuihin tuloksiin. Julkinen rahoittaja saavuttaisi tavoitteensa todennékdisesti tehok-
kaammin antamalla innovaatioverkoston ohjausryhmaélle paétiantdavallan omasta toi-
minnastaan ja osallistumalla myds itse aktiivisesti ohjausryhmén toimintaan. Aktii-
visella ohjausryhméén osallistumisella rahoittajataho saisi myds jasenten tuottamaa
raportointia reaaliaikaisemman ja totuudenmukaisemman kuvan innovaatioverkos-
ton toiminnasta ja toiminnan tuloksista. Tdma luonnollisesti vain, mikéli tiedonkulku
on avointa. Muussa tapauksessa rahoittajan ldsnéolo saattaa aiheuttaa lisi4 jannitteité
ja tekopyhyyttd ohjausryhmén toimintaan. Rahoittajan aktiivinen osallistuminen oh-
jausryhmén toimintaan mahdollistaa samalla mullistavan innovaatiotoiminnan vaa-
timan dynamiikan niin tavoitteiden, padtosten, osallistujien kuin hallinnon vaatimien
rakenteiden osalta.

Néiden toimien avulla kdytdnnon innovaatioverkostot, toimivat ne sitten julkisen
rahoituksen turvin tai ilman sité, kykenevét lieventdméan tassd tutkimuksessa ha-
vaittuja ohjaukseen liittyvid jannitteita.

Tutkimuksen johtopéétosten ja edelld mainittujen kontribuutioiden yhteenvetona
voidaan todeta, ettd tdma tutkimus vahvistaa teoreettisesti aiempia tutkimustuloksia
ja avaa teoreettisesti mielenkiintoista ilmiotd, mullistavien innovaatioverkostojen
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ohjauksen haasteista. [lmi6té on tarkasteltu ja selitetty sekd aiemman kirjallisuuden
ettd empiirisen tapaustutkimusaineiston analysoinnin ja tulkinnan avulla.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusten luotettavuutta on perinteisesti arvioitu niiden validiteetin ja reliabilitee-
tin perusteella. Késitteet ovat kuitenkin haasteellisia tulkitsevassa tutkimuksessa;
onpa tulkitsevan tutkimuksen vaitetty jopa kérsivan validiteettikriisisté, koska perin-
teisid arviointimenetelmid ei viitetysti voida tulkitsevassa tutkimuksessa kayttéa.
Ongelmaksi onkin titd kautta noussut kysymys, miten validointi tai joku vastaava
operaatio sitten tulisi tehda.

Chuan (1986) nikemyksen mukaan ratkaisevaa on selityksen loogisuus ja riitta-
vyys. Koska tulkitsevassa paradigmassa todellisuuden katsotaan olevan subjektiivi-
sesti luotua ja esiin tulevaa, tulee tulkitsevan ndkokulman tuottamien selitysmallien
olla loogisesti johdonmukaisia, subjektiivisesti tulkittuja ja riittdvid. Toimijan toi-
minnan selitys on riittdvé, jos selitys on toimijalle itselleen ymmarrettéva ja johdon-
mukainen yleisten sosiaalisen todellisuuden kokemusten kanssa. (Chua 1986.) Nama
vaatimukset ovat kuitenkin haasteellisia tulkitsevassa tutkimuksessa. Tutkijan tulee
kyetéd vakuuttamaan myds lukijansa.

Lukka ja Modell (2010) tarjoavat ratkaisuksi sitd, ettd tulkitsevassa tutkimuk-
sessa validointi tulee ajatella prosessina, eika erillisend teknisend metodina. Heidén
mukaansa tulkitsevan tutkimuksen validoinnin ytimessa on kaksi késitettd: autentti-
suus ja uskottavuus. Autenttisuudessa on kysymys tutkimuksen emic-ominaisuuk-
sien, ihmisten antamien merkitysten, séilyttdmisesta eli rikkaasta kuvauksesta. Au-
tenttisuuden tuntua voidaan parantaa esittdmélld erilaisia ndkemyksiéd havaitusta il-
miostd. Uskottavuus puolestaan liittyy selittdmisen (usein abduktiiviseen) proses-
siin, luotettavien selitysten tuottamiseen. Kuten Lukka (2014) toteaa Wittgensteiniin
pohjautuen, selittdminen ei juuri eroa ymmartémisesti, silld toiminnan syiden iden-
tifiointi tarkoittaa samalla toiminnan ymmaértdmistd. Toimijoiden sosiaaliselle todel-
lisuudelle antamien merkitysten ymmaértdminen on tulkitsevan tutkimuksen ydinté
(Kakkuri-Knuuttila ym. 2008; Lukka 2014). Abduktiivisen selittimisen ytimessa on
vertaileva ajattelu. Vertailevaa ajattelua hyodynnetian koko abduktiivisen prosessin
ajan. Eri analyysitasoilla valitaan vertailtavat tekijét, sillé tutkija kiinnittdd huomiota
potentiaalisimpina pitdmiinsé selittdviin tekijoihin ja kerdd kaiken tietdménsé perus-
teella todisteita ajatuksilleen asioiden vélisistd suhteista. (Lukka & Modell 2010.)

Abduktiivisen ajattelun lisdksi voidaan uskottavan selityksen tuottamisessa kayt-
tdd kontrastiluokkia ja kontrafaktuaalista paéttelyd, eli kontrafaktuaalista kausaali-
suutta (Lukka 2014). Emic-ndkdkulman liséksi tutkijan tulee kyetd yhditdméén em-
piriasta nousevat havaintonsa teoreettiseen viitekehykseensé etic-ndkdkulman tuot-
tamiseksi. Etic-ndkokulmassa olennaista on tutkijan oma tulkinta havainnoistaan ja
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ndiden teoretisointi. Jonssonin ja Lukan (2006) mukaan emic- ja etic-ndkokulmien
vélinen ero on olennaista tapaustutkimuksen analysoinnissa. Emic- ja etic-ndkdkul-
mat tulee myos kyetd tasapainottamaan (Lukka & Modell 2010) vahvojen selitysten
tuottamiseksi. Néiden lisdksi tulee tutkijan olla koko tutkimuksen ajan tietoinen tie-
teellisen tietimyksen kehityksestd tutkimuskohdetta tutkiessaan. (Lukka & Modell
2010.)

Téassd tutkimuksessa autenttisten tapahtumien, ja siten rikkaan tapahtumaku-
vauksen tuottamisessa on hyddynnetty tapahtumien havainnoinnin lisdksi useisiin
eri lahteisiin liittyvid materiaaleja aineistotriangulaatiota hyvéksikayttden ja kuvattu
niiden avulla tarkastelun kohteena olevan innovaatioverkostohankkeen etenemisté.
Esimerkiksi haastateltavien valinnalla on pyritty tutkimuksen kannalta informatiivi-
sesti monipuolisen aineiston kerddmiseen. Autenttisen kuvauksen tarkoituksena on
ollut kuvata sitd, mitka tekijat nousivat esiin ja siten kuvattu, miten projektin muo-
dollinen ja sisillollinen ohjaus liittyvét toisiinsa vain hyvin vadhdisessd méérin. Ab-
duktiivisen, koko tutkimuksen aikaisen kontrafaktuaalisen paittelyn ja mitd-jos-ky-
symysten avulla on néistd havainnoista tuotettu “tiheitd selityksid” (Lukka 2014)
siitd, miten erilaiset jAnnitteet nousivat esiin ja hankaloittivat hankeen ohjausta ja
miten lopulta hallinnollisen ja sisdisen ohjauksen vélinen jénnite teki koko hankkeen
ohjaamisesta erittdin haasteellista. Tdmén tutkimuksen tekijd on itse toiminut 10
vuotta aiemmalla urallaan ennen tdssé tutkimuksessa tutkitun hankkeen kaynnisty-
mistd korkean teknologian tuotekehitysprojektien projektipaéllikkond organisaatioi-
den vilisessd yhteisty0ssd. Myds tdiméa on auttanut tutkimuksen tekijaa vertailevan
nidkemyksen ja mitd-jos-kysymysten tuottamisessa. Tdssd tutkimuksessa tarkastel-
lussa hankkeessa mukana olevat organisaatiotoimijat pyrkivit kiyttdytymaéén ja pu-
humaan samalla tavalla, mutta eri toimijoiden kaytokselld oli erilaisia merkityksia.
Kontrastiluokkien avulla on havaittujen haasteiden kohdalla pyritty osoittamaan se,
miksi ja miten eri toimijat ovat antaneet toiminnalleen eriéivid merkityksid ja siten
aiheuttaneet projektiin jannitteitd, joiden olemassaolo haastaa projektin ohjausta.

7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin mullistavaan innovaatioon tdhtidvén organisaatio-
verkoston ohjausta korkean teknologian yhteistydympéristossd. Téllaiset projekti-
muotoiset, ja tdssd tapauksessa myds julkista innovaatiorahoitusta saavat innovaa-
tioverkostot toimivat hyvin dynaamisessa ja epdvarmassa ymparistdssd. Kuten tyy-
pillistd, myos tdimén tutkimuksen tutkimustulokset herdttavét useita erilaisia jatko-
tutkimusmahdollisuuksia.

Téssa tutkimuksessa empiirinen tutkimuskohde oli yhden yritysorganisaation vi-
sion pohjalta liikkeelle ldhtenyt hanke. Vaikka hanke itsessddn oli laaja, monen or-
ganisaation yhteistyOssa tehty ja ajallisesti pitké projekti, oli hanke kuitenkin vision
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saaneen yrityksen nikokulmasta vain yksi osa useiden perdkkiisten hankkeiden jat-
kumoa. Tdssé tapauksessa hanke pyrittiin toteuttamaan hakemalla sithen vélittomasti
hyvin kattavasti erilaisia yritys- ja tutkimusorganisaatioita mukaan, vaikka hankkeen
alkaessa ei ollut nakemysta siitd, millaisia resursseja ja osaamista hankkeessa mah-
dollisesti tullaan tarvitsemaan. Téllainen tapa koota hankeosallistujat ei kyennyt ta-
kaamaan kaikkien osallistujien riittdvaa kiinnostusta ja panostamista hankkeeseen,
koska kasitysta siitd, mitd hanke omalle organisaatiolle voi merkiti, ei kyetty osal-
listujissa aina ratkaisemaan. Siten hyvin mielenkiintoinen tutkimuspolku olisikin tar-
kastella sellaisen monen toimijan vélisen, mullistavaan innovaatioon tidhtdavéin
hankkeen ohjausta, jossa organisaatiotoimijoita on kerdtty mukaan hankkeeseen sitd
mukaan, kun selked tarve tietynlaiselle osaamiselle on havaittu. Téll6in jokainen mu-
kaan léhteva organisaatio kykenee jo mukaan ldhtiessdén ymmartdméin sen, miten
oma organisaatio voi hyotyéd onnistuneesta innovaatiotuloksesta. Tallaisessa tapauk-
sessa toiminta ldhtee liikkeelle ehképa vain kahden organisaation vilisend innovaa-
tiotoimintana, mutta laajenee ajan mittaan mahdollisesti monien organisaatioiden
véliseksi hyvin tulokselliseksi toiminnaksi. Olisi mielenkiintoista tarkastella sité,
millaisia ohjaushaasteita tédlld tavalla muodostetussa verkostossa havaitaan ja miten
kirjallisuuden pohjalta luotu ndkemys vastaa todellisuutta téllaisessa verkostossa.

Tassé hankkeessa tutkimuksen kohteena ollut innovaatioverkosto sai julkista ra-
hoitusta. Olisikin mielenkiintoista tutkia julkisen rahoituksen merkitysté innovaatio-
verkostohankkeelle, sekd miten julkisen rahoituksen puuttuminen vaikuttaa innovaa-
tioverkoston ohjaukseen, millaisina ohjaushaasteet sielld nakyvat.

On hyvin tavallista, ettd yksittdisen yrityksen sisdlla katkaistaan erilaisia inno-
vaatioprojekteja kesken niiden toiminnan. Tyypillisid keskeyttdmiseen liittyvia syiti
lienevét muutokset yrityksen liiketoiminta-alueella. T&lloin kehitteilld oleva inno-
vaatio voi esimerkiksi muuttua tarpeettomaksi, vanhentuneeksi tai periaatteiltaan
liian kalliiksi. Emme kuitenkaan tiedd, mitd tapahtuu vastaavassa tilanteessa organi-
saatioiden vilisessd innovointitoiminnassa. Mielenkiintoinen tutkimusaihe olisikin
se, miten organisaatiot tdllaisessa tilanteessa toimivat. Entd miten tdhdn vaikuttaa
mahdollinen julkinen rahoitus? Keskeytetdankd hanke vai jatketaanko hanke lop-
puun asti ndenndisin tuloksin, jotta mahdollisia seuraavia rahoitushakemuksia ei
hankaloiteta. Hankkeen keskeyttdminen voisi kuitenkin tillaisessa tilanteessa olla
toisaalta positiivinen merkki rahoittajalle siitd, ettd mukana olevat osallistujat halua-
vat oikeasti saada aikaan jotakin merkittdvia, eivdt vain yhdentekevia tuloksia.

Konstruktiivisella tutkimusotteella toteutettu tutkimus suorituskykymittareiden
laatimiseksi innovaatioverkostoprojektien ohjauksen tarkasteluun saattaisi helpottaa
tassd tutkimuksessa tarkastellun hankkeen kaltaisten projektien ohjausta jatkossa.
Olisi mielenkiintoista tutkia, voisiko mittariston laatimisessa hyodyntdéd esimerkiksi
riski/hyoty-nelikenttdd tai miten Biesenthalin ja Wildenin (2014) projektihallinnan
eri tasoja voisi hyodyntdd mittariston laatimiseksi. Samassa yhteydesséd voisi myos
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tarkastella sitd, miten Mundyn (2010) oletusta jénnitteiden tuottavuudesta voidaan
hyodyntié innovaatioverkoston ohjauksessa.

Mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi myos hanke, joka ei sisdlld konkreettista
tekniikan edistdmisté, vaan yleisemmén tason, kuten esimerkiksi jonkin innovaation
merkitysten ja vaikutusten tarkastelua ja innovointia verkostona. Tésséd tutkimuk-
sessa tavoitteena oli edistié alun perin yhden organisaatiotoimijan visiosta litkkeelle
lahtenytta kehitysté osin olemassa olevaa teknologiaa hyddyntiden, mutta ennen kaik-
kea uutta konkreettista teknologiaa kehittden. Teknologian kehittdmiseen liittyvien
hankkeiden tarkastelun lisdksi olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde myos se,
miten organisaatioverkostoja ohjataan silloin, kun tdhdatdan mullistavaan palveluin-
novaatioon julkisten ja mahdollisten yksityisten toimijoiden kesken. Konkreettisen
téllaisen tutkimuskohteen voisi tarjota esimerkiksi tdmén tutkimuksen viimeistely-
vaiheessa paljon mediassakin esilld olleet kiynnistymisvaiheessa olevat hyvinvoin-
tialueet. Hyvinvointialueet ja koko sosiaali- ja terveydenhuollon kenttd tulevat tar-
vitsemaan mullistavia palveluinnovaatioita, silld suomalaisten vanhetessa palvelu-
tarpeet kasvavat, mutta nuoremmat, aiempia pienemmat ikdluokat eivét riitd kaik-
kien tarvittavien palveluiden tuottamiseen. Tarvitaan siis yhdessa tuotettuja, mullis-
tavia innovaatioita haasteiden ratkaisemiseksi, ja tima vaatii kykya lieventda tissa
tutkimuksessa havaittuja innovaatioverkostojen ohjaamista haastavia jannitteitd
merkityksellisen sisdllon tuottamiseksi.
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President B
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President B

7 |R&D Director | Yritys C Kasvokkain 11.4.2018 (1h Kirsi Kari
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9 | Chief Executive | Saatio A Kasvokkain 3.5.2018 41 min Kirsi Kari
Officer

1 | Professori A Yliopisto A | Kasvokkain 30.5.2018 |54 min Kirsi Kari

0

1 | Director Yliopisto B | Kasvokkain 6.6.2018 1h20 Kirsi Kari &
1 min Kari Lukka
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Liite 2

Teemahaastattelurunko

Esitettdava teemahaastattelurunko siséltia padpiirteissddn teemat, joita haastatteluissa
késiteltiin. Yliopistotoimijoiden haastatteluja varten haastattelurunkoa muokattiin
niiden ndkdkulmaan sopivaksi.

Kaikissa haastatteluissa keskusteltiin laajasti haastattelurungon kohtiin liittyvista
asioista ja tutkija esitti lukuisia tarkentavia kysymyksid, jotta asiasta saatiin késitel-
tya tavoiteltu kokonaisuus. Lisdksi tutkija antoi haastateltavan nostaa esiin haasta-
teltavan itsensa tirkeina ja aiheeseen liittyvind pitdmidan ndkdkulmia.

HENKILOTIEDOT:

Asemasi yrityksessd?

Tyohistoriasi?

Koulutus?

Miten pitkddn olet itse ollut tekemisissd hankkeen kanssa? Enti ollut tietoinen
hankkeesta?

HANKKEEN TAUSTA:

Ajatukset visiosta ja hankkeesta yrityksen sisdlla
Vision alkuperdinen keksija

Kysymykset:

Milloin yrityksessd kéytiin ensimmaéiset keskustelut visiosta? Entd
hankkeesta?
Keneltd ajatus hankkeesta tuli?

STRATEGINEN INVESTOINTIPAATOKSENTEKO:

Yrityksen strategia

Yrityksen padtoksentekoprosessi

Strategisten vs. taloudellisten nédkdkohtien huomioon ottaminen
Epdvarmuus ja riski

Kysymykset:
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Miten hanke liittyy yrityksen strategiaan?

Millainen strateginen investointipadtoksentekoprosessi yrityksessd on?
Miten helppoa ajatus hankkeeseen mukaan ldhdostd oli myydé yrityksen
sisalla?

Millaisia asioita keskusteluissa ekosysteemiin mukaan ldhtemisestd mitattiin
ja/tai pohdittiin? Millaisia laskelmia tehtiin ja missé vaiheessa?

Miten hankkeeseen liittyvéd epavarmuutta késiteltiin?

Mitd hankkeen mahdollisuuksista ja riskeistd keskusteltiin?



Liitteet

INNOVAATIOVERKOSTOT:

Yrityksen innovointi verkostoissa aiemmin
YhteistyOyritysten etsinté

Mukana olevat yritykset
Keskindisriippuvuus

Verkoston arvojérjestelma ja miérittelyn taso
Sitoutuminen

Rannalle jaavét yritykset

Kysymykset:

Miten paljon yritys on aikaisemmin tehnyt innovointia muiden yritys-
verkostojen kanssa, ei pelkdstddn yksittiisten yritysten kanssa?

Miten systemaattinen kumppaneiden etsintdprosessi hankkeessa on/oli?
Miten osallistuvia yrityksid etsitdén ja kartoitetaan? Osallistuvatko kaikki
hankkeessa mukana olevat yritykset tihédn etsintdan?

Mitd asioita painotetaan nditd kumppaniyrityksid haettacssa? (Strategisia,
kompetensseja vai organisaatioiden yhteen sopimista? Mikd merkitys luotta-
muksella on néissa keskusteluissa?)

Onko hankkeessa muodostunut yhteinen skenaario eri yritysten kesken? Jos
on, miten se muodostui?

Kuka on hankkeen asiakas? Miten ekosysteemin strategia liittyy asi-
akkaaseen? Miten asiakkaan toiveet huomioidaan ekosysteemissa?

Mitkd sinusta ovat hankkeen kantavat ajatukset suhteessa merikuljetusten
sektorin sisdiseen strategiseen rakenteeseen? Mitd kehityskulkuja téssé suh-
teessa on nakyvissd 5—10 vuoden perspektiivilli? Mitd kehityskulkuja itse
pitiisit kannatettavina?

Hankkeen aikana voi tulla eteen monia mahdollisuuksia edetd. Miten niitd
mahdollisuuksia késitellddn/hallitaan, jotta yksi yhteinen polku hankkeessa
mukana olevien yritysten kesken sdilyy?

Osa hankkeessa mukana olevista yrityksistéd on kilpailijoita keskendan. Miten
tdma vaikutti/vaikuttaa hankkeeseen?

Mitd hankkeeseen sitoutumisesta on keskusteltu hankkeen siséllé/liittymis-
vaiheessa?

Kaikki hankkeeseen mukaan pyydetyt yritykset eivdt varmaankaan ole
lahteneet lopulta mukaan. Vai ovatko? Mité néissd keskusteluissa tapahtui?
Miti liiketoimintamallilla sinusta ymmarretién hankeympéristossa?

Viimeinen kysymys:

Jos hanke aloitettaisiin nykytiedon valossa, mité tehtiisiin toisin?
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