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Tiivistelmé

Euroopan ensimméisen sosiaalisen eurooppaosuuskunnan (ESCOOQOP) perustajien kump-
panuus alkoi jo edellisen EQUAL-ohjelmakauden aikana vuonna 2002. Yhteistyon tuloksena
perustettiin Cooperativa Sociale Europea — sce Italiassa Mola di Barin kaupungissa. Osuus-

kunnassa odotetaan paljon yhteistyoltd julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin vililla.

Suomessa EQUAL-ohjelmalla on ollut suuri taloudellinen merkitys viimeisten kuuden vuo-
den aikana. EQUALIn kautta on kanavoitu EU:n ja valtion rahoitusta yhteensd noin 150 mil-
joonaa euroa. Ohjelma piittyy kauteen 2000-2006 eikd uudella kaudella 2007-2013 ole vas-

taavaa itsendistd ohjelmaa. On tullut aika dokumentoida toiminta.

Lihtokohtana tédssd tydssd on kiinnostus Euroopan laajuisen kehittéijidverkoston muotoutumis-
ta kohtaan. Tutkimuksen tavoitteena on saattaa EQUAL-ohjelmasta saadut kokemukset mui-
denkin kuin niité tuottaneiden kumppanuuksien kdytettiviksi ja hyddyksi. Sosiopsykologisen
nikokulman kautta selvitetdén vuorovaikutukseen liittyvid asioita. Lisdksi kdytetdin strategis-
ta nidkokulmaa, koska strategisen johtamisen ja vuorovaikutusjohtamisen taidot ratkaisevat
yhéd enemmin oikeiden painopisteiden 16ytdmisen. Tutkimuksen empiirisessid osassa selvite-
tddn kyselyn avulla, millaisia ongelmia osuuskunnan toiminnassa esiintyy ja kuinka toimintaa

voidaan kehittd4?

Vastaajien mielestd kolme térkeintd verkoston toimintaa heikentidvéa tekijad olivat kieli, etii-
syys ja kulttuuri. Muina tekijéind mainittiin episelvyydet tavoitteista ja rooleista tai siitd, mitd
kukin tarvitsee. Verkoston uudistamisessa néhtiin tirkeimmaksi tiivis yhteisty6. Tulevaisuu-
dessa toiminta nihtiin laajana yhteisind kansainvilisind hankkeina. Huolta kannettiin siité,

kuinka saadaan ylldpidetty4 jdsenten aktiivisuutta.

Toimenpide-ehdotuksena esitetién strategian kuvaaminen konkreettisessa ja havainnollisessa
muodossa. EnnSTO-menetelmé on yksi varteen otettava vaihtoehto, koska sitd kdytetddn jo
RAKET-Equalissa innostajana tulevaisuuden suunnittelussa ja mukautumisessa tulevaan hal-
litusti. Menestyksellisessd verkostoitumisessa, suhteiden rakentamisessa ja kumppanuuksissa

tarvitaan strategia.

Avainsanat: sosiaalinen yritystoiminta, yhteisttalous, osuuskunta, kumppanuus, verkosto.



Lukijalle

Historian kirjoittaminen on
sangen vaikea tehtivi. Ei koskaan
tiedd oikein varmaan, miten mikin

asia on tapahtunut, ja kirjoittaja
joutuu yhi enemmén kiipeliin
sikdli kuin asiapaperit lisdédntyvit.
Kun jollakin tapahtumalla on vain
yksi ainoa todistaja, hyviksytddn
todistus arvelematta. Tukaluudet
alkavat, kun kaksi tai useammat
kertovat saman asian, silld heidin
todistuksensa ovat aina ristiriitaisia
ja sovittamattomia.
Tieteelliset syyt, joiden nojalla
jotakin todistusta pidetdén toista
parempana, ovat joskus sangen
painavia, mutta eivit milloinkaan
niin painavia, ettd voittaisivat meidédn
oman persoonallisen suhtautumisemme
asioihin, meidin omat
intohimomme. ennakkoluulomme,
hyotymme taikka tuon tunnetun
kevytmielisyyden, joka on niin yleinen
kaikissa vakavissa miehissa.
Sen tihden esitimme tapahtumat

aina puolueellisesti taikka pintapuolisesti.

(Lainaus Nobelin kirjallisuuspalkinnon saaneen Anatole Francen teoksesta Pingviinien saari)

(ilmestynyt 1908 L'Ile des Pingouins, suomennettu 1976).
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus kisittelee ensimmaiisen Eurooppaosuuskunnan syntyé ja alkuvaiheita. Ensimmdéises-
séd luvussa tarkastellaan Euroopan unionin (EU) merkittdvii roolia syntymisen taustalla sekd muita
perustamisen mahdollistaneita tekijoitd. [lmiotd tarkastellaan aikakaudellemme tyypillisend verkos-
toitumisena, jonka systemaattinen tutkiminen ja jdsentiminen ovat vasta viime vuosina nousseet
esiin. Tdssé tyossd verkostoitumista on selkeytetty kokoamalla keskeisid kisitteitd ja terminologiaa
yhteen alalukuun. Lopuksi selvitetidn tutkimuksen monitieteellinen nédkdkulma ja tutkimuksen to-

teutus seki rakenne.

1.1 Tutkimuksen ldhtokohtia

Tdmén tutkimuksen taustalla on Euroopan sosiaalirahaston (ESR) rahoittama RAKET-Equal -
projekti. Hanke on tavoiteohjelma 5:n mukainen Equal-yhteisoaloite, jonka toimintalinjana on
yrittijyys ja teemana yhteisotalouden yrittdjyys. Projekti aloitettiin 1.11.2004 ja se pdaittyy
31.12.2007. Equal toimii Euroopan tyollisyysstrategian (EES) laajan kehyksen puitteissa ja yhdistda
kansallisen tason innovaatiot kehittimiskumppanuuksien (Development Partnerships, DP) kautta
kansainvéliseen yhteistyohon sekd hyvien kéytidntdjen vaihtoon. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd kump-
panuuksien tulisi ottaa tehtdvikseen uusia innovaatioita, yhteistd kehittdmistyoté ja tulosten kohdis-
tettua levittdmistd yhdessd muiden eurooppalaisten kumppaniensa kanssa. (Tyoministerio 2005, 10.)
Yhteistyotd varten RAKET-Equal -hanke teki monikansallisen Transational Cooperation Agree-
ment, TCA-yhteistydosopimuksen, jossa miiriteltiin kansainvilisen yhteistyoprojektin tavoitteet.

RAKET-Equal -projektissa osion nimi on ESCO (European Social Cooperative).

Kumppaneina RAKET-Equal -hankkeessa ovat sekdi Raahen seutukunnan (Raahe, Pyhédjoki, Ruuk-
ki, Siikajoki ja Vihanti) etti Kemi—Tornion alueen (ml. Simo, Tervola ja Keminmaa) kehittimis-
keskukset, Meri Lapin Yhteisotalous ry (vastaa kansainvilisyysosiosta) ja Raahen Kansalaistaloyh-
distys Jyty ry. Projektissa on palkattuna projektipdillikko Raahessa (Ari Tokola) ja hankepaéllikko
Kemissd (Jani Gronroos), hankekoordinaattorit (Maija Marjaniemi ja Satu Kujala), kansainvi-

lisyyskoordinaattori (Raffaello Tesi) ja projektiavustajia.

Projektin kansainvilisen kumppanuuden rakentaminen alkoi jo vuonna 2002. Italialainen Elpendu -
Consorzio fra Cooperative Sociali - osuuskuntien konsortio oli kumppanina edellisellikin Equal-

toimikaudella. Vuonna 2003 osalla henkil6isti oli selked ndkemys, mihin yhteisty6lld voidaan péés-



td ja perusta toimivalle verkostolle luotiin. Silloisen osaprojektin tidrkein tuote oli sosiaalisen eu-
rooppayritys -lakiluonnoksen koostaminen seki toimivan ja osallistuvan verkoston luominen (Pro-
jektisuunnitelma 2004, 35). Elpendun avustuksella 16ytyi Espanjasta Asociacién de Profesionales
por la integracion en Castilla kumppaniksi. Projektin kansainvélisyyskoordinaattori Raffaello Tesi
aloitti tyot Kemissd maaliskuussa 2005, jonka jédlkeen henkil6sto oli valmis matkustamaan ensim-
mdiselle vierailulle Espanjaan. Sielld allekirjoitettiin monikansallinen kumppanuussopimus viralli-
sesti 15.4.2005. Suomea edusti Meri-Lapin Yhteisotalous ry. Sopimus hyvéksyttiin 18.4.2005 Es-
panjassa, 13.5.2005 Suomessa ja 18.7.2005 Italiassa. Siind méériteltiin yhteinen tavoite, aikataulu ja

vastuualueet. Samalla aloitettiin maiden osuuskuntalakien vertailu.

Komissio toteutti vuonna 2002 laajan julkisen kuulemisen Euroopan osuustoimintayritysten kes-

kuudessa  (http://europa.eu.int/comm/enterprise/ _entrepreneurship/coop/consultation/index.htm).

EU:n tyollisyys-, sosiaali- ja terveys- ja kuluttajaneuvosto hyviksyi 3.6.2003 asetuksen eurooppa-
osuuskunnasta (SCE), joka on tdysin uusi eurooppalainen, ylikansallinen osuuskuntamuoto. Se pe-
rustuu asetukseen ja sitd tdydentdviin kansalliseen osuuskuntia, julkisia osakeyhtioitd ja kauppare-
kisterid koskevaan sddntelyyn. Asetus ei kuitenkaan vaikuta kansallisia osuuskuntia koskevaan
sddntelyyn vaan helpottaa osuuskuntien rakennejérjestelyji yli valtioiden rajojen. Asetusta on val-
misteltu 11 vuotta ja eurooppaosuuskuntamuoto vastaa suurelta osin vuonna 2001 hyviksyttyd Eu-

rooppayhtiéti (SE).

Euroopan komission tiedonannossa neuvostolle, Euroopan parlamentille, Euroopan talous- ja sosi-
aalikomitealle seké alueiden komitealle osuuskuntien edistdmisestd Euroopassa (KOM/2004/0018)
todetaan, ettd yritysmuotojen moninaisuus on tirked osa EU:n taloutta. Komissio tukee osuustoi-
minnan tehokasta edistdmisté ja kehittimistd EU:ssa ja ehdokasmaissa. Kaikki osuuskunnat toimi-
vat jasentensd kaupallisten tai taloudellisten etujen mukaisesti, ja jotkin niistd omistavat toimintansa
lisdksi yleisemmille sosiaalisille, yhteisollisille tai ympdristotavoitteille.

(http://eurlex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:52004DC0018:FI:HTML..)

Eurooppaosuuskunta-asetuksessa on sddannoksid eurooppaosuuskunnan perustamisesta, vihimmais-
pddomasta (30 000 eur) ja kotipaikan siirtdmisesti toiseen jdsenvaltioon sekd muun muassa jidsenis-
td, sijoittajista, jdsenten kokouksesta, toimielimistd, osuuksista, varojen jakamisesta, purkamisesta
ja muuttamisesta kansalliseksi osuuskunnaksi. Eurooppayhtiostid poiketen, eurooppaosuuskunnan

voi perustaa myos viisi luonnollista henkildd tai sama midrd luonnollisia henkil6ité ja oikeushenki-



l6itd. Suomessa asetus Eurooppaosuuskunnasta (SCE) astui voimaan marraskuussa 2006. Asetusta

on sovellettu sellaisenaan 18. pdivi elokuuta 2006 alkaen kaikissa jdsenvaltioissa.

Heindkuussa 2006 monikansallisessa yhteistyosopimuksessa maddritellyt tavoitteet osuuskunnan
perustamisesta saavutettiin RAKET-Equal -projektissa, kun Euroopan ensimmiinen sosiaalinen
eurooppaosuuskunta. European Social Cooperative — Cooperativa Sociale Europea — sce (lyhennet-
ty ESCOOQOP) perustettiin Italiassa Mola di Barin kaupungissa. Viisi suomalaista perustajajdsentd
olivat: Kemi-Tornio alueen kehittimiskeskus, Raahen kaupunki (Raahen seutukunnan kehittimis-
keskus), Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu, Pohjoinen yhteisétuki PYRY ry sekd Meri-Lapin Yh-

teisotalous ry. Muut jdsenet on mainittu liitteessa 3.

Eurooppalainen sosiaalinen osuuskunta perustettiin Euroopan neuvoston 22. heindkuuta 2003 laati-
maa asetusta (1435/2003) seké Italian 8. marraskuuta 1991 laatimaa lakia noudattaen. Italiassa voi-
massa olevan lain mukaan Sosiaaliselle SCE—osuuskunnalle my&nnettiin oikeus asemaan "ONLUS
- Organizzazione Non Lucrativa di Utilita Sociale” eli voittoa tavoittelematon yhteiskunnallisen

hyodyn organisaatio (Non-profit social utility organization).

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ESCOOP kehittdmisverkostona. Tutkimuksessa kartoi-
tetaan, kuinka verkosto toimii ja miten toimintaa voidaan kehittdd edelleen. Lahtokohtana tydsséd on
kiinnostus uudenlaiseen verkostomaiseen organisaatiomuotoon, jota ldhestytidin sosiopsykologises-

ta ja strategisesta nikokulmasta.

1.2 ESCOOPin haaste — sosiaalisten ja taloudellisten pidmaéairien toteuttaminen

Keski-ikdin tulleen Euroopan unionin kuusi valtiota ja niiden 168 miljoonaa ihmistd on laajentunut
sisdltiméddn 27 valtiota ja 493 miljoonaa ihmistd. Globalisaation haasteet ja kiristyvid
maailmanlaajuinen kilpailu pakottavat pohtimaan Euroopan sosiaalista mallia ja sen kestivyytti
osana yhd useampaa politilkkalohkoa. Tulevaisuudessa sosiaaliselle mallille tulee entistéd
tarkedmmaéksi se miten EU:ssa ratkaistaan taloudellisen ja sosiaalisen kehityksen tasapaino. (Kari &
Saari 2007, 10.) Euroopan unioni on erikoislaatuinen kansainvilinen toimija siksi, ettd jisenmaat
ovat antaneet sille toimivaltaa tehdd lainsdddéantdd, joka suoraan sitoo niitd (Bruton 2007, 73).
Yksimielisyyden 10ytdminen alkaa olla vaikeaa kaikkien jdsenmaan vélilli. Kuitenkin yksin
toimimisen aika on ohi. Merkittdvid tuloksia voi savuttaa vain olemalla osa jotain isompaa

kokonaisuutta.



Lissabonin strategiassa (maaliskuu 2000) asetettiin selked pddmaédrd, joka tulee saavuttaa vuoteen
2010 mennessid: "Euroopan unionista on tultava maailman kilpailukykyisin ja dynaamisin tie-
toon perustuva talous, joka kykenee yllipitimian kestivai talouskasvua, luomaan uusia ja
parempia tyopaikkoja ja lisidméin sosiaalista yhteenkuuluvuutta”. Poliittisesti talous-, tyolli-
syys- ja sosiaalipolitiikkalohkojen samanarvoisuus ja samanlinjaisuus tunnustetaan kasvupolitiikan
osana. Matti Kari ja Juho Saari (2007, 99) pitévit talouspoliittista ulottuvuutta vahvimpana. Sen
alueella tehdédén konkreettisia paitoksid, jotka vaikuttavat jasenvaltioiden talouspolitiikkaan ja EU:n
kdytossd olevien resurssien kohdentamiseen. Tydvoimapolitiikassa vaikuttavuus on vihidisempi,
mutta joka tapauksessa tavoitteet ovat samanlaisia kuin talouspolitiikassa. Sosiaalipolitiikassa toi-

minta rajoittuu pitkilti tietojen vaihtoon ja yhteiseen oppimiseen. (Kari & Saari 2007, 100.)

Nizzan (joulukuu 2000), Tukholman (maaliskuussa 2001) ja Goteborgin (kesékuu 2001) huippuko-
kouksissa todettiin julkisen politiikan tédrked rooli yritysten yhteiskunnallisen vastuun edistimisessa
ja luotaessa jérjestelmid sen varmistamiseksi. Vuonna 2001 Euroopan Unionin komission esittele-
min tutkimustuloksen seurauksena julkaistiin Vihred Kirja aiheesta corporate social responsibility
eli yritysten sosiaalisen vastuun eurooppalaisten puitteiden edistiminen. Sosiaali-
nen/Yhteiskunnallinen vastuu méériteltiin seuraavasti: ”yritykset yhdistivit vapaaehtoisesti sosiaa-
liset ja ekologiset huolenaiheensa liiketoimintaansa ja vuorovaikutukseensa sidosryhmiensé kanssa”

(http://ec.europa.eu/employment_social/firsttime fi.html).

Euroopan Unionin komissio on miéritellyt 2. heindkuuta 2002 periaatteet, joiden pohjalta on mah-
dollista kehittdd oma strategia yrityksen sosiaalisen vastuun edistimiseksi [KOM(2002) 347].
Brysselissd 9.2.2005 annetun Komission tiedonannon mukaan [KOM(2005) 33] Euroopan unionilla
on sosiaalipoliittisen ohjelman tdytintoonpanoa varten useita vilineitd: lainsdddanto, tyomarkkina-
osapuolten vuoropuhelu, rahoitusvilineet, erityisesti Euroopan sosiaalirahasto (ESR) ja Progress-
ohjelman avoin koordinointimenetelmd (AKM), jolla tuetaan jdsenvaltioiden pyrkimyksid nykyai-
kaistaa tyollisyyteen ja sosiaaliseen suojeluun liittyvid jérjestelmii, seké valtavirtaistamisen periaa-

te. (http://europa.eu/scadplus/leg/fi/lvb/n26034.htm (5.7.2005.)

ECCOOPin syntyminen on osa aikakaudelle ominaista verkostoitumista. ESCOOP painottuu ni-
menomaan hyvinvoinnin ja tyollisyyden edistimiseen kansainviliselld ja kansallisella tasolla. Ta-
voitteena on nopea reagointi uusiin tilanteisiin. Lisidksi osuuskunnan tavoitteena on toimia Euroo-
pan unioniin piin esittelijani, osallistuen kehittimiseen ja toimien kanavana (ks. Taulukko 1). Ke-

mi-Tornio alueen kehittimiskeskuksen nikokulmasta konkreettisiksi Eurooppaosuuskunnan tavoit-
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teiksi luetellaan aluekeskusohjelmassa 2007-2010 mainitut uudet toimintamallit palvelualalla,
esimerkiksi hyvinvointipalvelujen uudet tuotantotavat yksityisen ja kolmannen sektorin tarjoamien
mahdollisuuksien myotd. Kunta- ja palvelurakennehanke edellyttivit uutta osaamista, johtuen pal-
velujen monimuotoisista ja tehostuvista tuotantotavoista ja —malleista, joissa apuna kiytetdin myos
yksityisen ja kolmannen sektorin tarjoamia palveluita ja malleja. Tavoitteena on edistdi yhteistyotad
jérjestojen kesken ja jéirjestdjen sekd julkisen sektorin vililld, sekd edistdéd vapaaehtois- ja palvelu-
toimintaa. Lis#ksi halutaan saada yhteistybkumppaneiden hyvid kdytdntdjé eri alueilla/ maissa seké

uusia rahoitusmahdollisuuksia ja toimintatapoja.

Eurooppaosuuskunnan toiminnalla on my0s haasteita Kemi-Tornio alueella kehittdmiskeskuksen
nikokulmasta, kuten toiminnan siséllon kytkeminen seudullisiin strategioihin ja omarahoitusosuuk-
sien varmistaminen. Toiminnan tulisi olla alueellisesti kattavaa ja eri toimijoiden vuorovaikutuksen
aikaansaaminen varmistaa yhdensuuntaisen toiminnan. Tyokalun kéyttiminen/ huomioiminen eri
tahojen toiminnassa: ei saa jdidd “yhden miehen” sodaksi. Eurooppaosuuskunnan toiminta vaatii
Kemi-Tornio alueella yhteisen toimintasuunnitelman laatimista, jossa huomioitu myos tarvittavat

resurssit ja yhteistyd Raahen seudulle.

Euroopan unionin komissio julkaisee ajoittain tarjouskilpailuja, joiden edellytysten tdyttdmiseksi
hakijayhteison tdytyy tdyttdd ainakin yksi vaatimus: silli on oltava edustus tai osakkaita useassa
jdsenmaassa. Tdméntyyppistd suoraa rahoitusta Euroopan komissiosta on pystytty hyddyntdmiin
Suomessa niukasti. Monen eri maan toimijoista koostuva eurooppalainen sosiaalinen osuuskunta
voi hakea komission suoria rahoituksia jdsenosakkailleen. Sen vahvuutena on nopea reagointi seké
kumppaneiden toimintatapojen ja ympiriston tunteminen, jotka ovat edellytyksid siihen, ettd voi-

daan vastata hyvin lyhyenkin aikaa avoinna oleviin komission julkaisemiin tarjouskilpailuihin.

Globalisaatio mahdollistaa paikallisen tason linkittymisen suoraan maailmanlaajuisiin verkostoihin
jopa kansallisen tason ohi. Keskeiseksi alueellisen menestymisen konseptiksi onkin niyttinyt muo-
dostuvan julkisen sektorin, yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden verkostomainen yhteistyo.
(Nupponen 2001, 75; Niemi-Iilahti, Stenvall, Stahlberg 2002, 52-54.) Alueellisten toimintatasojen
vilistd muutosta ja erityisesti paikallisen ja globaalin kietoutumista yhteen on kuvattu kisitteelld
glokalisaatio (globalisaatio + lokalisaatio) - toiminnat tulevat yhid globaalimmiksi samalla kun pai-
kallisuuden eli lokaalin tason merkitys kasvaa. Kyseessd on kahteen suuntaan vetivi, samanaikai-
nen prosessi: globalisaatio vaikuttaa vahvasti paikallisuuteen samalla kun sen voidaan ajatella koos-

tuvan lukuisista erilaisista paikallisuuksista. (Robertson 1995, 25-44.)
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1.3 Keskeiset Kisitteet

Verkostondkokulma on tuonut esimerkiksi alueelliseen kehittimiseen uusia ajattelu- ja toimintamal-
leja. Sitd voidaan pitdd laaja-alaisena sateenvarjomaisena kehityssuuntana, jossa verkostotalous on
kytkoksissd poliittisiin, sosiaalisiin ynnd muihin verkostoihin. Verkostoitumisella tarkoitetaan tis-
séd tyOssd prosessia, jossa yhteistyoorganisaatioiden tieto, osaaminen ja arvot yhdistetdén lisdarvoa

synnyttdviksi toiminnaksi.

Verkostolle ei ole olemassa yleispétevidd médritelmiid. Sotarauta & Linnamaa (1999, 33-34) miirit-
televit verkoston eriasteisesti ja eri tavoin vakiintuneiksi sosiaalisiksi suhteiksi toisistaan riippu-
vaisten toimijoiden vilill4, jotka ovat organisoituneet yhteisen intressin ympdrille. Verkostosuhtei-
den syntyminen edellyttdd esimerkiksi yrityksen, organisaation tai yksilon keskindisen riippuvuu-
den oivaltamista ja hyviksymistd. Kuten Stoker (1997, 59) toteaa, yhteistyo ei tdlloin perustu hie-
rarkkisiin suhteisiin, vaan lojaalisuuden, solidaarisuuden, luottamuksen ja keskindisen tuen luon-
nehtimiin yhteyksiin. Télloin keskeiseksi huomion kohteeksi nousee aiempaa vakaampien ja tii-
viimpien yhteistyosuhteiden luominen ja ylldpitiminen monimutkaisten muodossa tai toisessa yh-

teisten tehtdvien hoitamiseksi. Verkosto voi olla periaatteessa rajaton ja jatkuvasti elav.

ESCOOPista voidaan puhua kehittdjiverkostona Euroopassa. Linnamaa (1998) viittaa kehittija-
verkosto-kisitteen avulla niihin keskeisimpiin kehittimisen parissa toimijoihin, jotka omalla toi-
minnallaan ja keskindiselld yhteistyollddn vaikuttavat olennaisesti aluekehitykseen. Téllaiseen ver-
kostoon voivat kuulua esimerkiksi kunnat, avainyritykset, yrittdjien etujérjestot, oppi- ja tutkimus-
laitokset, rahoituslaitokset, TE-keskukset ja kansalaisjérjestot. Kehittdjiverkoston kiinteys ja ver-
kostomaisuus voivat vaihdella suuresti alueittain. Kaikki verkoston jésenet eivit kuitenkaan ole
mukana kaikissa kehittimishankkeissa, vaan usein hankkeisiin osallistujat midrdytyvit kulloinkin
kyseessd olevan asian perusteella. Kehittdjdverkosto voidaan tulkita 16yhésti organisoituneeksi stra-

tegiseksi verkostoksi. ESCOOP niyttéisi tidyttdvin kehittdjaverkoston tunnuspiirteet.

Olennaista on huomata, ettid vain osalla kehittdjaverkoston toimijoista on tehtidvini alueen kehitté-
minen. Osa verkoston toimijoista osallistuu sen toimintaan omien intressiensd kautta samalla vai-
kuttaen vilillisesti seudun kehitykseen. Loyhén kehittdjidverkostosta tekee se, ettei silld valttimitta
ole vakiintunutta organisoitumisen muotoa tai sitd varten luotuja pysyvid foorumeja. Liséksi kehit-

tdjaverkosto organisoituu tavallisesti erilaisissa kokoonpanoissa erilaisten hankkeiden ympérilla.
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Kehittdjiverkoston toimijoilla on yleensi erilaisia motivaatioita toimia osana verkostoa. (Kautos-
ta (1993) mukaillen verkoston voidaan néhdé olevan kanava, kustannusten véhentdjé tai strateginen

viline.

Taulukko 1. Verkosto ja toimijat kehittiimisverkostossa (Kautosta 1993 soveltaen ja tiydentien).

Verkosto Kehittijiaverkoston toimijoiden motiivit
Kanava - uusien resurssien hankkiminen,

- oman toiminnan kannalta tirkeille informaation ja tiedon lihteille paisy,
- uusien johtamis-, suunnittelu- ja kehittdmistaitojen oppiminen,

- uuden teknologian saavuttaminen,

- uusille markkinoille péisy

Kustannusten vihentijid | - kustannusten ja riskien jakaminen,

- taloudellisten resurssien lisddminen,

- mittakaavaetujen saavuttaminen,

- investointikustannusten vihentiminen,
- toimintojen koordinointi,

- yhteishankintojen toteuttaminen

Strateginen viiline - yhteinen tahdonmuodostus, pdétosten toimeenpano ja legitimointi
- tuotekehitykseen kuluvan ajan pienentdminen,

- markkinoille tulon helpottaminen,

- kansainvélistyminen,

- informaation vaihto,

- erikoistuminen tai diversifioituminen

- tuki kolmatta osapuolta vastaan.

Hakanen, Heino ja Sipild (2007, 77) méirittelevit kunmppanuuden (partnership) kahden yrityksen
tai organisaation vakiintuneeksi ja tiiviiksi, usein virallistetuksi verkostosuhteeksi. Kumppanuudelle
on luonteenomaista pitkdjénteisyys, tietoisuus, yhteisollisyys ja luottamukseen perustuva tavoitteel-

linen yhteistyo.

1.4 Tutkimusmenetelmiit, aineisto ja tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on osa RAKET-Equal -hankkeen kansainvilisyysosiota. Tutkimuksen tavoitteena on
saattaa Equal-ohjelmasta saadut kokemukset, strategiset tulokset, menetelmiit ja tuotteet muidenkin
kuin niitd tuottaneiden kumppanuuksien kéytettiviksi ja hyodyksi. Tutkimuksessa kuvataan ES-
COOPin perustaminen ja perustamisen mahdollistaneita tekijoitd. Asiaa tarkastellaan uudenlaisena
kehittdmistyotapana, jossa verkostoidutaan Euroopan laajuisesti kehittdjaverkostoksi kansallisten

asioiden kehittdmiseksi yhdessa.
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Tamén tutkimuksen nikékulma on monitieteinen. Sosiopsykologisen nikokulman kautta tutkimuk-
sessa selvitetddn vuorovaikutukseen liittyvid asioita. Nikokulmaan on yhdistetty strateginen niko-
kulma, koska Euroopan yhdentyessi, toiminta globalisoituu ja talouspoliittinen keinovalikoima ja
paitoksentekomekanismi muuttuvat. Strategisen johtamisen ja vuorovaikutusjohtamisen taidot rat-

kaisevat yhd enemmin sen, kuinka oikeat painopisteet 10ydetéén.

Liiketaloudellista verkostotutkimusta sanotaan dominoivan kaksi tieteellistd suuntausta. Psykologis-
sosiologisessa (Paasche, Pettersen & Solem 1993) suuntauksessa pddhuomio kiinnitetdén henkiloi-
den viliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen verkostojen selittdjani. Liiketoimi- tai transaktiosuh-
teita ja strategista johtamista painottava suuntaus nostaa esiin yritysten viliset vaihdanta- ja sopeu-
tumisprosessit verkostojen muodostumisen perustana. 1980-luvulla syntyneiden koulukuntien kum-
paakin suuntausta edustavat tutkijat uskovat, ettd myos toisen koulukunnan painottamat ulottuvuu-

det voivat olla mielenkiintoisia tai ettd monitieteellisyys analyyseissa on hyddyllistd ja perusteltua.

Tutkimuksen empiirinen osa siséltdd kyselyn tulokset. Kyselyn avulla selvitetdédn, esiintyyko
osuuskunnan toiminnassa ongelmia ja millaisia sekd kuinka toimintaa voidaan kehittdd? Kirjalli-
suudesta nousevien neljin teeman avulla selvitetddn kyselylomakkeella, joka siséltdad sekd vaihtoeh-
to- ettd avoimia kysymyksid, henkildiden kisityksid ilmiostéd: (1) verkoston tietopddoma: osaami-
nen, luottamus, (2) toiminnan analysointi / laatu, (3) organisaation johtaminen, (4) erilaiset kump-
panuudet ja lisiksi kehittimistoimenpiteet. Ihmisten erilaiset tavat havaita, ymmartii, tulkita ja ki-
sitteellistdd todellisuutta ovat arvokkaita tutkimuskohteita. Kisitykset muodostuvat yksilollisten
tulkintojen ja kokemusten perusteella, niinpi jo kyselyn saatetekstisséd korostettiin, ettei oikeiden tai

védrien vastausten arvioiminen ole mahdollista. On vain erilaisia késityksid tietystd ilmidsté.

Kyselyn suorittaminen oli perusteltua silld haastattelujen tekeminen 26 henkil6lle eri puolella Eu-
rooppaa olisi ollut tutkimuksen laajuuden huomioon ottaen liian aikaa vievdd. Koska jokaiselle kui-
tenkin haluttiin antaa mahdollisuus osallistua ja toimia informanttina, oli kysely paras vaihtoehto.
Etuna on ennen kaikkea se, ettid voidaan esittdé runsaasti kysymyksié ja kaikille samassa muodossa.

Lis#ksi kukin voi antaa vastaukset itselle sopivana ajankohtana. (Valli 2001, 101-102.)

Aiheeseen perehtyminen ja tutkijan esiymmérryksen hankkiminen alkoi avoimilla haastatteluilla
ESCOOPin Suomen toimipisteessd, Kemissd. Meri-Lapin Yhteisotalous ry ylldpitdaa ESCOOP -
osuuskunnan Suomen sivuliikettd, joten puheenjohtajalla sekd kansainvilisyyskoordinaattorilla oli

kaikki asiakirjat saatavilla ja he kertoivat alustavasti perustamisprosessista. Tdmén tutkimuksen
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luotettavuus toteutuu hyvin arkistoidun aineiston osalta, koska aineisto on huolella dokumentoitu,

perustamisasiakirjat on pdivitty ja allekirjoitettu (Liite 4).

Kyselylomakkeen (Liite 1) rakensi kansainvilisyyskoordinaattori Raffaello Tesi ja ldhetti tiedon sen
olemassaolosta ESCOOPin kotisivuilla jisenorganisaation edustajille, johtoryhmin ja tarkastusko-
mitean jdsenille, sekd kansainvilisyyskoordinaattoreille ja muille tyontekijoille, jotka ovat olleet
aktiivisia ESCOOPin toiminnassa. Néin haluttiin saada esille toiminnasta muodostuneet mielipiteet
ja kehittamisehdotukset. Saatekirjeellinen tieto kyselyn olemassaolosta ldhti 26 toimijalle: Italiaan
6, Ranskaaa 1, Kreikkaan 2, Saksaan 2, Espanjaan 6 ja Suomeen 9. Vastauksia saapui 17 kappaletta.
Yhtd lukuun ottamatta kaikista jisenmaista palautui védhintddn puolet kyselyistd. Vastausaika oli

kaksi viikkoa. Vastausprosentti maittain nékyy kuvassa 1.

Kreikka
Saksa
Italia

Espanja

Suomi

Ranska

0 20 40 60 80 100
%

Kuva 1. Vastausprosentti jéisenmaittain.

Tyo rakentuu seuraavasti: Aluksi selvitettiin avoimilla haastatteluilla, asiakirjojen ja dokumenttien
avulla ESCOOPin syntymisen tausta, tehtéivit ja perustamisen syyt. Kirjallisuudesta selvitettiin tut-
kimuksen kannalta relevantteja kisitteitd, kuten verkosto ja verkostoituminen. Sen jéilkeen tarkastel-
laan tutkimusmenetelmit seki kdytetty aineisto. Luku kaksi késittelee luottamuksen, avoimuuden ja
osaamisen astetta sekéd vastaajien mielipiteet niistd. Luku kolme kisittelee kumppanuuden tasoja
Stahlen ja Laennon (2000, 81-103) jaottelun mukaan. Luvun lopussa on vastaajien arviot kumppa-
nuudesta ESCOOQOPissa. Luku nelji keskittyy johtamiseen. Luvussa kuvataan organisaation juridinen
rakenne ja strateginen nidkokulma seké vastaajien arviot niistd. Luvussa viisi kuvataan tutkimuksen

keskeiset tulokset, tuodaan esiin toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimusaiheet.
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2 VERKOSTOJEN SOSIO-PSYKOLOGINEN ULOTTUVUUS

Verkostojen sosio-psykologinen ulottuvuus pitdd sisdlldén erityisesti luottamuksen, sitoutumisen, ja
avoimuuden yhteistyokumppaneiden kesken. Luottamus ja avoimuus ovat keskeiset tekijit vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa. Mitd enemméin ja avoimemmin tietoa, osaamista ja tietopddomaa
jaetaan toiselle, sitd suuremmaksi integroinnin ja lisdarvon mahdollisuudet kasvavat. Luvussa tar-
kastellaan luottamusta, avoimuutta tiedon kulun kannalta ja tietopddomaa. Lopuksi tuodaan esiin
vastaajien mielipiteet luottamuksen rakentumisesta ja kuinka tiivisti tai helppoa ajatusten vaihto on
ollut viimeisen puolen vuoden aikana kumppanien kanssa. Liséksi selvitetdén yhteydenpitotapoja ja

hankaluuksia toimintatavoissa.

2.1 Luottamus

Lappeenrannan teknillisen yliopiston professori Kirsimarja Blomqvist (2002) kuvaa viitoskirjas-
saan verkoston keskeisend menestystekijiand luottamusta. Luottamus on keskeinen transaktiokus-
tannusten alentaja ja yhteishyotyjen lisdéjd. Samalla se on yksi vaikeimpia toimivan verkoston luo-
misen rakennusaineita. Ilman luottamusta erityisesti heikkosidoksiset verkostot ajautuvat sisdisiin

erimielisyyksiin.

Luottamuksesta ja luotettavuudesta puhuttaessa on Luhmanin (1979, 1988) ja Seligmanin
(1997,1998) mukaan erotettava toisistaan jérjestelmién ja henkil6ihin liittyvd luottamus. Jérjestel-
mitason luottamuksen syntyminen edellyttidi sitd, ettd verkostoon osallistumista harkitsevan yrityk-
sen johdon on pystyttdvd vakuuttautumaan ylipditdin sekd verkostoyhteistyon jarkevyydesti ettd
sen toimivuudesta. Koska verkostoissa yritysten keskindiset riippuvuudet ovat usein episymmetri-
set, on yrittdjin pystyttivi luottamaan myds sithen, kumppanit toimivat henkil6iné sovitulla tavalla
eivitkd lahde kéyttimédn yrityksen taloudellisesta asemasta, asiakassuhteista tai teknologisista in-
novaatioista saamaansa tietoa pelkéstdfin omaksi edukseen. Toisaalta taas esimerkiksi Giddens
(1991) on osoittanut, ettd henkildtason luottamuksen kehittyminen edellyttdd tiettyd jdrjestelméd

kohtaan tunnettavan luottamuksen olemassaoloa.

Stahle ja Laento (2000, 52-53) korostavat, ettd luottamuksen tirkedn roolin tunnistaminen ei riitd
vaan tarvitaan kdytinnon kykyéd rakentaa luottamuksellisia suhteita. Kumppanuuden onnistumista
eivit midritd pelkéstddn sithen osallistuvat ihmiset tai organisaatiot, vaan se, miten kumppanusten

vilinen suhde kyetddn rakentamaan. Suhde, kytkos tai liitos on se peruselementti, jonka varassa
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kumppanuus onnistuu tai epdonnistuu. Niinpi jokainen uusi kumppanuus on aina haaste siihen osal-
listuville ihmisille ja organisaatiolle: vélttimaéttd aiemmissa kumppanuuksissa toteutunut skeema ei
uudessa tilanteessa tuotakaan toivottua tulosta. Joskus kumppanusten vilinen yhteys syntyy luon-
nostaan, asiat vain ikddn kuin asettuvat kohdalleen ja henkilokemiatkin tuntuvat toimivan. Aina ei
tilanne kuitenkaan ole niin helppo, ja siksi suhteen solmimisen taidon tuleekin olla tietoisesti hallit-

tua toimintaa, eiké riippuvainen pelkéstidin hyvéstd onnesta.

Kumppanuuksien onnistuminen ei riipu ensisijaisesti kumppanin ammatillisesta pétevyydesti tai
ennalta médritellyistd yhteisen hyddyn mahdollisuuksista — vaikka nekin ovat luonnollisesti véltti-
mittomid kumppanuuden elementtejd. Mahdollisuudet voivat realisoitua jatkuvasti kasvavaksi lisi-
arvoksi vain, jos kumppanuus perustuu vahvoihin kytkoksiin kumppanusten toimijaverkostossa.
Luottamus rakentuu ihmisten vilill4, mutta se voi laajentua organisaatioiden viliseksi luottamuspe-
rustaksi. Sen rakentavat aina ihmiset, joiden kohtaamisessa, kumppanuuden mikrotasolla, kumppa-
nuudet syntyvit. Vaikutukset kertaantuvat “makrotasolla” eli kumppanuuden organisaatiossa ja

rakenteissa.

2.2 Avoimuus ja tiedonkulku

Kumppanuuden syntymisen totuuden hetkissi on kysymys kahdenvilisisti kohtaamisista. Siind
tulee ilmi mitd ihminen osaa, miten hin kommunikoi ja mihin hén pyrkii. Sama pitdéd paikkansa
organisaatiotasolla. Avoin kommunikointi tisséd tilanteessa on luottamuksen rakentumisen perus-
edellytys. Arvoihin liittyvén viestin on oltava selked ja pelisdinnot tulee kumppanuuksilla olla yh-
teisesti hyviksyttavissd. Verkostossa toimivilta edellytetiéin sekéd organisaatioiden sisdistd ettd kes-
kindistd kommunikointia. Keskindinen kommunikointi mahdollistaa luottamuksen syntymisen, yh-
teisten arvojen vilittymisen ja organisaatiorajojen ylittymisen. Haastavaa on se, ettd verkoston jése-
nilld on entuudestaan omat kisitykset tiedonvaihdosta ja avoimuudesta. Verkoston norminmuodos-
tusprosessin seurauksena selvidd, kuinka yhtéldiset kisitykset jdsenille saadaan muodostettua tie-

donvaihdon periaatteista.

Luottamuksen saavuttaminen jidsenten kesken on keskeinen edellytys sekd avoimelle tiedonkululle
ettd yleensd ottaen koko verkoston onnistuneelle toiminnalle. Verkostoilla katsotaan olevan inten-
siivisemmét ja toimivammat informaatiokanavat ja niiden on katsottu omaavan enemmén lojaali-

suutta ja luottamusta yritysten vililld kuin normaaleissa yritysten vilisissd vaihdantasuhteissa.
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Vaikka luottamus on se, mitd yhteistyokumppaneiden pitéisi keskenédédn saavuttaa, niin siitd huoli-
matta yritykset yleensi ottaen haluavat pitidd verkostosta ulkopuolella sellaiset asiat, jotka eivit ver-
kostoon suoranaisesti kuulu. Kullakin yritykselld on omat strategiansa, tavoitteensa ja asiakkaansa
ja vastaavasti verkostolla omansa. Tdten verkostoissa voidaan puhua rajoitetusta, tarkoituksenmu-
kaisesta tiedonvaihdosta, vaikka avoin tiedonvilitys on tidrkedd verkoston toimivuuden kannalta.
Yritykset eiviat myoskédédn halua turhaa tietoa aika- ja muun resurssipulan vuoksi. Kaikkiaan verkos-

tojen kasvua ohjaa tarve hallita verkostolle merkityksellisid tietovirtoja. (Varamiki 2002.)

Edelleen Varamien (2002) mukaan hyvin hallitut kommunikointiprosessit ovat tirkeitd myos ver-
koston oppimisen kannalta. Hiljaisen, prosesseihin sidotun tiedon ja osaamisen koodaaminen niky-
viksi ja kaikille samalla tavoin ymmairrettidviksi on vain harvoin mahdollista. Verkosto, joka ei
kykene oppimaan ja mukautumaan, ei myoskdidn menesty. Varaméen (2002) tutkimustulosten mu-
kaan yritysten itsensd kokoamat verkostot kykenevit paremmin oppimisprosesseihin kuin ulkoapiin

synnytetyt verkostot. Ulkoapiin synnytettyjen verkostojen suurin ongelma on sitoutumattomuus.

2.3 Tietopiddoma

Yksi vaikeimmin tutkittavia teoreettisia kysymyksid on se, miten Michael Polanyin jo 1940-luvulla
alkaneen teoreettisen kehittelytyon tuloksen, hiljaisen tiedon, jakaminen voi toteutua. Uuden tiedon
luomisessa korostuvat tisméllisen tiedon rinnalla taito ja tacit-tieto eli hiljainen, kokemusperiinen,
piilevd, nidkymiton tieto. Inhimillinen tiedonkésittely on monimutkainen prosessi, johon kytkeyty-
vit teorian ja faktatiedon lisdksi intuitiivinen ja kokemusperdinen toiminta. Suuri osa ihmisten
osaamisesta perustuu piileviin kokemusperiiseen tietoon, joka on hyvin persoonallista ja vaikeasti

muotoiltavissa, koska sitd on vaikea ilmaista sanoilla tai muulla tavoin formaalisesti.

Yksilolliset kisitykset, intuitiiviset nikemykset ja vaistonvaraiset tuntemukset kuuluvat hiljaiseen
tietoon. Tacit-tieto on syvéllisesti kiinnittynyt yksilon toimintaan ja kokemuksiin sekd hinen ar-
voihinsa ja tunteisiinsa. Taitavuus edellyttdd kaikkien ndiden osa-alueiden hallintaa. Toisaalta on
syvillisesti ymmarrettdva tyostettdvin asian luonne ja toisaalta on nihtévi millaiseen tilanteeseen ja
kokonaisuuteen asia kuuluu. Hiljainen tieto on aina sidoksissa kontekstiinsa, sitd ei voida tiydelli-
sesti ymmartdd yhteydestdin irrotettuna. Tiedonrakentamisprosessin keskeinen kysymys ja haaste
koskevat nimenomaan hiljaista tietoa, joka on tidrked, mutta joka kokemuksellisen olemuksensa
vuoksi on kisitteellisesti vaikeasti ldhestyttdvissd. Tiedonrakennuksen kriittisin kysymys koskee

Nonakan (1995) mukaan hiljaisen tiedon asemaa prosessissa.
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Varamiki (2001) ja Vesalainen ym. (1996) korostavat, ettd jokainen organisaatio keskittyy siihen,
minki parhaiten osaa, ja tdydentidvédd osaamista haetaan kumppaneilta ja siten muodostetaan koko-
naispaketteja. Stahle ja Gronroos (1999, 204) ymmirtivit tietopddoman inhimillisten tietojen ja
taitojen tai piilevin osaamisen sekd erilaisten aineettomien pddomaerien lisdksi ominaisuudeksi
tuottaa ideoita ja innovaatioita. Stahle ja Laento (2000, 29) midrittelevit, ettd helpoimmin ymmir-
rettdvi tietopddomaa on organisaatiossa toimivien henkildiden osaaminen. Osa yrityksen kiytetti-
vissd olevista tiedoista on kuhunkin tyontekijdédn sitoutunutta tietoa ja osaamista. Yksilosidonnaista
tietopddomaa voidaan nimittdéd inhimilliseksi pddomaksi. Tosin téitd termid on kédytetty myos koko
tietopddoman synonyymina (Lehtimiki 1996, 30). Henkildston osaaminen on tirked osa organisaa-
tion tietopddomaa ja vaikeasti hallittavissa, koska kellddn muulla ei ole siihen omistusoikeutta.
(Stahle & Laento 2000, 30.) Stahle ja Gronroos (1999, 160) muistuttavat, ettd tietopddoma voi olla

yrityksen ainoa todellinen kdyttdomaisuusera.

Yksildiden osaaminen kartuttaa myods organisaation osaamista muodostaen erilaisia kdytdntojd, pro-
sesseja tai jarjestelmid, jotka tallentavat ja kumuloivat jatkuvasti syntyviid uutta tietotaitoa. Organi-
saation osaaminen ilmenee esimerkiksi vakiintuneina projekti-, prosessi- tai tuotteistuskéytintoina
ja on pysyvampii sekd siten myos turvallisempaa tietopdiomaa kuin yksildiden kompetenssi. Niin-
pd ESCOOPin arvo perustuu organisaation yhteiseen suorituskykyyn. Vaikka yksityiset ihmiset
léhtisivit pois, organisaation yhteinen osaamisalusta sdilyy. Vain yksildiden ja organisaation jatku-
vasta vuorovaikutuksesta syntyy kilpailuvoima. Yksilot oppivat jatkuvasti ja koko organisaation
suorituskyky kasvaa, mutta organisaation kyvykkyys edellyttid aina enemmin kuin pelkéstidin yksi-

16iden osaamista (Stahle & Laento 2000, 30-31 ja Stahle & Gronroos 2000, 91).

2.4 Vastaajien arvioita osaamisesta, avoimuudesta ja luottamuksesta ESCOOPissa

Tietimys kumppanin osaamisesta

Stahlen ja Laennon (2000, 25) mukaan haluttuja kumppaneita ovat vain ne, joilla on jotain tuotavaa
verkostoon. ESCOOPin osaamista kartoitettaessa vain vajaalla kolmanneksella oli selked kisitys
kumppanien osaamisesta. 70 prosenttia ei tunnistanut kumppanien osaamista. Kuitenkin kiinnostus

yksittdistd kumppania kohtaan tuotiin esille useasti.



19

Vastanneista ldhes 90 prosenttia piti kumppanin osaamista hyvin tirkeédni ja vain 12 prosenttia niki
sen vihemmain tirkednd. Kaikki kokivat oman osaamisen vihintédéan tirkednd. 70 prosenttia oli sitd

mieltd, ettd oma osaaminen on melko tai hyvin tiarkedi.

100
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60 53 - X
O Kumppanin osaaminen
% 41 .
40 35 B Oma osaaminen
29 29
20 12
. [
Ei tirked Vihemmin Tarked Melko tirked Hyvin tirked
tiarked

Kuva 2. Kumppaneiden ja oman osaamisen téirkeys.

Kumppanille tarjottavia osaamiseen perustuvia palveluita

Vastaajat haluaisivat saada selville, mitd palveluita kukin jdsen tuottaa ja mitké niistd kiinnostavat
yhteisesti. Neljd vastaajista haluaisi jakaa kokemuksia omasta osaamisestaan ja kidytdnnon tyOstdin
esimerkiksi sosiaalisin perustein tapahtuvasta tyollistimisestd vilityomarkkinoilla seki jirjestolli-
sestd palvelutuotannosta yleishyddyllisen ja liiketoiminnan rajamaastossa. Lisdksi halutaan tarjota
kontakteja & kumppanuuksia, kokemuksia & ohjelmia erityisryhmille suunnatuista palveluiden
tuottamisesta. Osa haluaisi yhdistdd eri toimijoiden kiinnostuksenkohteet aluekehitystavoitteisiin ja
loytad niihin ratkaisuja. Konkreettisesti ESCOOQOPille halutaan tarjota: EU-hanketoimintaosaamista,
sisdltbosaamista (hyvinvointi, teknologia ja sovellukset, media, ict, verkko-oppiminen), aikuisvées-
tolle suunnattua koulutusta, kuten kielikursseja, verkostoitumiseen liittyvéad koulutusta, lainsdiddén-

nollistd koulutusta, tietotekniikkaa, psykologiaa ja arviointimenetelmié, kuten EnnSTO.

Olemassa olevien verkostojen hyodyntdminen ESCOQOPissa.

65 prosenttia vastaajista haluaa jakaa ESCOOPin kanssa omia kontakteja ja kumppanuuksia (Kuva
3). Kolmella vastaajalla on taustalla suppeaksi arvioitu verkosto ja neljd vastaajaa arvioi verkoston-
sa erittdin laajaksi. Yli puolet eli yhdeksédn vastaajaa arvioi verkostonsa laajaksi. Vain kolmannek-

sella vastaajista ei ollut aikomusta hyddyntédd jo olemassa olevaa verkostoa jatkossa ESCOOPin
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toimintaan. Yksi vastaajista ei osannut sanoa, onko omalla organisaatiolla taustalla asiakas- tai part-

neriverkosto.

Kyl
65 %

Kuva 3. Aikomus hyodyntii jo olemassa olevaa verkostoa ESCOOPissa.

Olemassa olevia verkostoja halutaan hyddyntdd mahdollisesti muissa Euroopan unionin kansainvé-
lisisséd projekteissa sekd kdyttdd kehittdmiseen, tulevaisuuden suunnitteluun ja tiedottamiseen. Asi-
antuntija- ja koulutusverkostot tarjottiin kdyttoon. Vastauksissa korostettiin, ettd eri sektoreilla toi-
mivien verkostojen yhteen saattaminen on tdrkedd timéin hetken yhdistyvidssd Euroopassa, jotta
synnytettéisiin sektorit ja toimialat ylittdvid monialaisia verkostoja. Télld taataan monipuolisempia

ja laadukkaampia rakenteita/tyokaluja, joilla pureutua viime kédessd Eurooppalaisten hyvinvointiin.

Ajatusten vaihto kumppanien kanssa

EQUAL-opas kansainviliseen yhteistyohon 2004-2008 neuvoo suoriin henkilokohtaisiin yhteyden-
ottoihin, jotta asiat edistyvit tehokkaasti. Kuitenkin myds puhelinta on kéytettdvi ja tdysin sdhko-
postin varaan ei pidd heittdytyd. (Tyoministerio 2005, 94.) Yhteydenpitotapana ajatusten vaihdossa
on yleisin (35 %) henkilokohtainen tapaaminen. Vasta toiseksi yleisin tapa on puhelin ja internetyh-
teys, joita molempia vastaajista vain viidennes kiayttdid. Tietotekniikan ja tietoliikenteen hyodynti-
minen korostuu voimakkaasti verkostoitumisesta kéytivissd keskustelussa. Kuitenkaan kriittisissé
verkon suunnittelu- ja kdynnistysvaiheissa teknologia ei voi korvata ihmisten vilistd henkilokoh-
taista vuorovaikutusta toisiin tutustumisen, luottamuksen ja sitoutumisen aikaansaajana. Néiiden

perusedellytysten luomiseen kannattaa uhrata aikaa, jotta verkosto menestyisi.
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ESCOOPin toimijoista 59 prosenttia kertoo vaihtaneensa ajatuksia kotimaassaan muiden kumppa-
nien kanssa viimeisen kokoontumiskerran jilkeen eli huhtikuun 2007 jilkeen. 41 prosenttia on ollut
erakkona tai ei osaa sanoa. Kansainvilisesti ajatuksia on vaihtanut viimeisen kokoontumiskerran

jélkeen 41 prosenttia vastaajista eli 59 prosenttia ei ole pitinyt yhteytti.

100
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Ajatustusten vaihto eri kumppanien kanssa

Kuva 4. Ajatusten vaihto kotimaassa ja kansainvilisesti kumppanien kanssa.

Yhteydenpidon esteiti

Maan rajat ylittdvin yhteydenpidon vihiistd midrdd selitetddn yhteisen kielen puuttumisella, toi-
minnan alkuvaiheella ja ettei tunneta kumppaneiden tarpeita seké erilaisella lainsdddanndolld, mutta
EQUAL-ohjelman antamia resursseja kansainvilisyyskoordinaattorin muodossa korostetaan. Va-
paamuotoisessa tekstiosiossa tuodaan lisiksi esille tapaamisten tehottomuutta. Perusteluissa maini-

taan valmistautumisen puute, viivéastynyt paédtdksenteko, yksilollisyys ja byrokraattisuus.

Kaikki sosiaaliset systeemit ovat riippuvaisia jdsenten vélisestd kommunikaatiosta, ja jos kommuni-
kaatiota ei ole tarpeeksi, systeemi ei voi olla toimiva. Kuten Varela ilmaisee: ”Ymmaértddkseen ko-
konaisuutta ja maailmaa meidén on osallistuttava kokonaisuuteen” (Varela & Johnson, 1976, s. 31).
Jokainen verkostoon kuuluva yksilo vaikuttaa systeemiin ja sen uusiutumiseen, mutta samalla myos

verkosto muuttaa yksilod ja hdnen vuorovaikutussuhteitaan jatkuvasti.

Myo6s Luhmannin mukaan kommunikaatio on systeemin perusta. Sosiaaliset systeemit kayttiviit
kommunikointia autopoieettisen uudistumisen menetelméni, eli vain kommunikoimalla systeemi

kykenee ylldpitiméin ja monistamaan itsedédn. Kommunikaatiolla Luhmann viittaa toimintaan tai
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tapahtumaan, ei niinkéin kisiteltdviin asioihin. (Luhmann, 1986a, s. 174). Kommunikointi perustuu
kontakteihin, joita vuorovaikutusverkosto rakentaa ja uudistaa koko ajan, ja jotka eivit voi olla

olemassa verkoston ulkopuolella (Luhmann, 1990, s. 3, 14).

Vuorovaikutuksen toimivuus

Yli puolet vastaajista toimi kansainvélisesti myés ESCOOPin ulkopuolella. 47 prosentilla ei ollut
muuta kansainvilistd toimintaa kuin ESCOQOP. Vastaajista vain vajaa kolmannes piti kansainvilistd
toimintaa vaikeana ja viidennes helppona. Lihes puolet vastaajista arvioi kansainvélisen toiminnan

tosi helpon ja tosi vaikean puoliviliin (Kuva 5).

tosi vaikeaa
vaikeaa 29
I 47/ | B kansainvilisesti
tasapisti 47 o
O kansallisesti
helppoa 24 35
tosi helppoa —
0 10 20 30 40 50
%

Kuva 5. Toiminnan helppous kansallisesti ja kansainviilisesti.

Stahle ja Laento (2000, 67) pitdvit vuorovaikutuksen toimivuutta varsin vaikeana tehtdvéind. Suh-
teiden rakentamisen tekee epamiirdiseksi ja vaikeasti hallittavaksi tunteet, asenteet ja muut per-
soonakohtaiset seikat. Tilanteet muuttuvat, ihmisten mielialat vaihtelevat ja tilanteiden tulkinnat
muuttuvat. Jotta vuorovaikutus saataisiin mahdollisimman nopeasti turvalliselle perustalle, on eri-
tyisen tirkedd médritelld tarkoin kumppanusten roolit ajoissa. Roolien méidritys perustuu yhteisille
tavoitteille, kiytettidvissd oleville resursseille ja kummankin intresseille. ESCOOPissa 12 prosenttia
tunnisti toisten kumppanien tarpeita, mutta suurimmalla osalla eli 88 prosentilla ei ollut selke&da

kisitystd siitd, mitd kukin kumppani tarvitsee.
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Kuva 6. Selkei kisitys kunkin tarpeista.

Yksiloiden tidrkein kompetenssi kumppanuuksissa on suhteen rakentamisen taito. Yksiléiden amma-
tilliset kompetenssit tuottavat lisdarvoa kumppanuuksissa ainoastaan, jos yksiléiden viliset suhteet
ovat luottamuksellisia. Vastaajista 65 prosenttia uskoi kykynsd kumppanuuden rakentamisessa ja
kehittdmisessd vahvaksi tai tosi vahvaksi. Noin kolmannes arvioi kykynsé heikoksi tai tasapdiseksi.
Yksikédn ei arvioinut kykyjdén tosi heikoksi (Kuva 7). On muistettava, ettd yhteistyon tekeminen ja

verkostoitumisen taito voidaan oppia koulutuksella.
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Kuva 7. Henkilokohtaiset taidot kumppanuuden rakentamisessa ja kehittimisessa.

Luottamuksen lisddminen

Luottamus ei synny itsestdédn ja sen syntymiseen voi olla monia esteitd. Kysyttdessd antamalla val-
miit vaihtoehdot Stahlen ja Laennon (2000, 69-71) esiintuomina luottamuksen esteind, vastaukset

jakaantuivat seuraavasti painotetun keskiarvon mukaan: tirkeimmiksi haasteeksi nihtiin vilinpité-
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mittomyys ja malttamattomuus. Kuitenkin tulisi muistaa, etteivdt vahvat kumppanuussuhteet ra-

kennu hetkessa.

Vilinpitiméattomyys : : : : 14,76
Malttamattomuus | ‘ ‘ ‘ ‘ ] 4,53
Taito rakentaa luottamusta | ‘ ‘ ‘ ‘ ] 4,38
Kyky hyodyntid tietoa | | | | | 14,35
Statuserot | ‘ ‘ ‘ ‘ ] 4,35
Avoimuuden aste | ‘ ‘ ‘ ‘ ] 4,29
Panostus toimintaan | ‘ ‘ ‘ ‘ ] 4,25
Erilaiset tavoitteet | 1 1 1 ] 3,35
0 1 2 lks;n 4 5 6

Kuva 8. Luottamuksen lisiéimisen haasteet.

Vastaajat ehdottivat erilaisia keinoja luottamuksen lisddmiseksi. Runsaimmin ehdotukset koskivat
tapaamisia ja yhdessé asioiden tekemistd, jotta opittaisiin tuntemaan toiset paremmin. Seki on-line
ettd fyysisisséd tapaamisissa halutaan lisété tietimystd kumppaneiden perustoiminnasta ja tavoitteista
seki kasvattaa yhteistd osaamista muun muassa opiskelemalla englantia. Lisdksi ehdotettiin yhteisid
ennakointiprosesseja ja toimenpideohjelmia. Selkeéd roolijako ja johtajuus mainitaan yhdeksi kei-

noksi luottamuksen lisddmiseksi. Verkoston avoimuus ja lisdéntyvi tiedotus ndhdéin tirkeéksi.

3 ERILAISET KUMPPANUUDEN TASOT

Verkostoitunut toiminta kahden tai useamman osapuolen vililld on aina jonkinasteista kumppanuut-
ta. Kumppanuudet ovat verkostomalleja, joissa keskeistd on molemminpuolinen hyoty. Téssd luvus-
sa kisitellddn kumppanuuden eri tasoja verkostoitumisessa. Asiaa ldhestytddn Stahlen ja Laennon
(2000, 11) mukaan korostamalla verkosto-osapuolten keskindisen sitoutumisen syvyyttd, luotta-
muksen astetta ja toiminnan strategista luonnetta. Tekstissd kumppanuus tarkoittaa sekd ulkoisia
partnerisuhteita ettd sisdistd toimintakulttuuria. Kummassakin toimijoina ovat aina ihmiset, joiden
varaan kumppanuus rakentuu ja joiden taitoihin se perustuu. Kolme eritasoista kumppanuutta ovat

operatiivinen, taktinen ja strateginen kumppanuus.
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3.1 Operatiivinen kumppanuus

Operatiivista kumppanuutta voidaan kutsua yhteistyon mekaaniseksi hallinnaksi. Tavoitteena on
kustannusten alentaminen ja resurssien fokusoiminen omaan ydinliiketoimintaan. Pyritdin mahdol-
lisimman automaattiseen toimintaan, joka ei vaadi yhteyden synnyttdmisen jilkeen endd erityis-
resursseja tai ridtilointid. Yhteydet perustuvat selkeisiin sopimuksiin, joissa on mdidritelty kunkin
osapuolen rooli, vastuut ja suoritukset. Luottamuksen perusta on dokumenteissa ja kirjallisissa so-
pimuksissa. Luottamus syntyy, jos kumppanit kykenevidt molemmat omalta osaltaan toimimaan

tasmillisesti sopimusten mukaisesti.

Osaaminen ilmenee tuotteena tai selkeédsti méiriteltynd palveluna. Kumppanuus perustuu tavaran tai
palvelun vaihtoon perustuvien toimintojen kautta. Yhteyden perustana on selkeidsti maéritelty hyoty,
joka on laskettavissa riittdvén luotettavasti. Kumppanuuden lisdarvo tulee siitd, miten hyvin yhteis-

ty0 tuottaa séd#stod ja vapauttaa resursseja oman liiketoiminnan fokusoitumiseen.

3.2 Taktinen kumppanuus

Taktisessa kumppanuudessa korostuvat puolestaan avoimuus, yhdessd oppiminen, tietopidoman
integrointi sekd verkostosuhteitten kompleksisuus. Taktisen kumppanuuden orgaaninen luonne ra-
kentuu tavoitteeseen yhdistidd osapuolten prosesseja, poistaa pédllekkéisyyksid, mutta myos yhdis-
tdd toimintakulttuureja. Tietopddoma on taktisessa kumppanuudessa toimintaprosessien ja toiminta-
kulttuurin muodossa. Kumppanuussuhde puolestaan syntyy dialogin tuloksena ajan kuluessa, jolloin
luottamus lisdiintyy asteittain. Taktinen kumppanuus vaatii jo huomattavasti enemmin luottamusta
ja riskinottoa kaikkien osapuolten taholta kuin operatiivinen kumppanuus. Toimijoiden verkosto on

kompleksinen ja vaikeasti hallittavissa, miké tekee kumppanuuden johtamisesta vaativaa.

3.3 Strateginen kumppanuus

Strateginen kumppanuus luo uutta hyodyntimilld olemassa olevia resursseja innovatiivisesti. Yh-
teistyosuhdetta kuvaavat avoimuus, luottamus sekéd ennakkoluulottomuus. Strategisen kumppanuu-
den dynaaminen luonne edellyttid, etti kumppanuussuhteella pyritdédn tietopddoman yhdistdmiseen
siten, ettd molemmat kumppanit saavuttavat itselleen merkittivii strategista etua. Keskindiset suh-
teet muodostuvat intensiivisiksi ja monimuotoisiksi ja vaativat paljon luottamusta. Yhteinen tieto-
piddoma saattaa aluksi olla potentiaalista - eli piilld ikddn kuin mahdollisuuksien kentéssi, joka rea-

lisoituu vain, jos yhteinen aaltopituus ja keskindinen luottamus saavutetaan.
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Strateginen kumppanuus on myds erittdin haavoittuva ja riskialtis suhde, mutta silli on my6s kaik-
kein suurimmat lisdarvon tuottamisen mahdollisuudet. Voidaan puhua yhteistyostd, jonka avulla
kumppanit piddsevit uudelle osaamisen ja/tai tuottavuuden tasolle. Strategiset kumppanuussuhteet
ovat dynaamisen ympdriston kriittinen kilpailutekiji. Toiminnan organisoitumistapa on voimak-
kaasti verkostomainen eli yhteyksid on ddrimméiisen runsaasti ja yhteyden tasot ovat monimuotoi-
sia. Toiminta vaatii perinteisten johtamistapojen radikaalia uudistamista ja kaikissa tapauksissa aina

ylimmin johdon vahvaa sitoutumista

Seuraavassa taulukossa 2 on yhteenveto ydinpiirteistd eri kumppanuussuhteissa. Jaottelua on kiytet-

ty kyselyssi kartoitettaessa kumppanuuden tavoitetasoja.

Taulukko 2. Erilaisten kumppanuuksien tiivistelmé (Stahle & Laento 2000, 103).

Operatiivinen Taktinen kump- Strateginen kump-
kumppanuus panuus panuus
Istuttaminen Integrointi Innovaatio
Tavoite Alentaa kustannuksia Yhdistda prosesseja Tuottaa merkittavai
Keskittyd omaan Oppia tehokkaampia strategista etua
ydinbisnekseen toimintatapoja - tuoteinnovaatio
- bisnesinnovaatio
Tietopaioma Maidritelty tuote tai Ilmenee osaamisena, Vaatii ydinosaamisen
palvelu (explicit) toimintaprosesseina ja ja aineettoman varal-
kulttuurina (tacit) lisuuden paljastamis-
ta/luovuttamista
Lisdarvo Taloudellinen Toiminnan tehostami- Mahdollisuus nostaa
nen bisnes kokonaan uu-
_ delle tasolle
Uudenoppiminen
Luottamuksen Sopimus Dialogi Yhteinen aaltopituus
perusta Yhteistyo - yhteys
- innovatiivisuus
- luottamus

EU:n kontekstissa (Neuvoston asetus (EY) N:o 1260/1999, 4. luku, artikla 8.1.) kumppanuus viittaa
kumppanuusperiaatteeseen, joka tarkoittaa hallinto- ja pédtoksentekojérjestelméd, jolla rakennera-
hasto-ohjelmia toteutetaan. Periaate liittyy demokratisointiin, pyrkimykseen sisillyttdd ohjelmien

suunnitteluun ja toteuttamiseen mahdollisimman laaja joukko erilaisia kansalaisia ja toimijoita, ku-
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ten alue- ja paikallisviranomaiset sekd muut toimivaltaiset julkiset viranomaiset, talouselimén osa-
puolet ja tydmarkkinaosapuolet sekd muut tidssd yhteydesséd toimivaltaiset elimet. Kumppanuusperi-
aatteen yhteydessd on eritelty vertikaalinen ja horisontaalinen kumppanuus. Vertikaalinen kump-
panuus on hallinnon eri tasojen, toisin sanoen komission, jisenmaiden ja alueiden vilistd yhteistyo-
td. Horisontaalinen puolestaan on alueellisten toimijoiden kesken tapahtuvaa yhteistyotd, joka yh-
distdd yhteiskunnan eri piirit, julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin. (Bennington & Geddes
2001, 2; Virkkala 2000, 18.)

3.4 Vastaajien arvioita kumppanuuden laadusta ESCOOPissa

Tilld hetkelld kumppanuutensa arvioi strategiseksi noin kolmannes vastaajista ja tulevaisuudessa
sithen pyrkii 47 prosenttia. Operatiiviseen kumppanuuteen tyytyy vajaa kolmannes. Kuusi prosent-
tia vastaajista ei osaa médritelld kumppanuuden laatua vield, mutta pyrkii jatkossa jollekin kolmesta

tasosta. Kaikki vastaajat tavoittelevat kuitenkin jotain kolmesta tasosta jatkossa.

Taulukko 3. Oma kumppanuus nyt ja jatkossa ESCOOPissa (%).

Kumppanuus Nyt Jatkossa
operatiivinen kumppanuus 24 29
taktinen kumppanuus 35 24
strateginen kumppanuus 35 47
EOS 6 0

Vastauksista voidaan péitelld, ettd suurin osa pyrkii kumppanuudessa strategiselle tasolle.

ESCOOPin olemassaoloon ja toimintaan oltiin tyytyvéisid. Lihes 60 prosenttia kertoi toiminnan
vastanneen odotuksia, mutta 40 prosenttia ei kokenut odotusten tidyttyneen. Toisaalta kaikki eivit
olleet edes tutustuneet ESCOOQOPin sivustoon internetissi. 76 prosentille ne olivat tuttuja. Sama mii-
rd oli tyytyvdisid yhteiseen foorumiin, mutta 18 prosenttia ei ollut ja kuusi prosenttia ei osannut
sanoa. Vapaamuotoisesta vastauksesta kévi ilmi, ettd kaikilla ei ole koodia sivuille. Sivustot halut-
taisiin kaikille jisenmaiden kielille, jolloin lukeminen helpottuu. Kuitenkin Euroopan unionissa on
23 virallista kieltd, joten yhden yhteisen kielen — englannin — hallitseminen helpottaa toimintaa.
Liséksi haluttaisiin ilmoitus sé@hkopostiin aina, kun sivustolle tulee uusia asioita tai kommentteja.

Osa kantoi huolta sivuston kohtalosta Equal-ohjelman pééttymisen jédlkeen.
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Vastaajien organisaatioissa 41 prosentilla oli kidytossd kumppanuusverkoston rakennetta seuraavia
ohjausjirjestelmid tai tunnuslukuja, mutta vain viidennes kidytti niiti ESCOOPin seurantaan. Yli
puolet organisaatioista ei kiyttineet ohjausjérjestelmii tai tunnuslukuja kumppanuusverkoston seu-

raamiseen. Tunnuslukuina vastaajat antoivat seuraavanlaisia:

o — |
Toimijoiden madra
. |
Verkostojen miira

[ 3
Ei-rahamédriisia

Kumppanuuden tuoma lisidarvo tai yleens: |EEE— 3
arvoperustaiset tunnusluvut

7_ 4
Rahamairiisia

Resursseihin (henkilo-, aika- ja taloudelliset I 5
resurssit) liittyvit mittarit

Panokset suhteessa tuottoon tai muuten /T —
suhteellisia

Kuva 9. Vastaajien organisaatioissa kiytettiivid tunnuslukuja.

Sosiaalisessa yritystoiminnassa kumppanuudet tulisi nihdd toimintojen ydinelementteind. Kumppa-
nuudet ovat monimuotoisia ja kompleksisia verkostoja ja tapahtumasarjoja, joissa pyritddn jousta-
viin toimintatapoihin ja vahvaan luottamukseen, minké pohjalta byrokratiaa ja jaykkid kontrollisys-
teemejd kyetddn vihentdmédn. Moniulotteisuuden vuoksi strateginen selkeys ja toimintaa ohjaavat
periaatteet muodostuvatkin hyvin tarkeiksi. Stahle ja Laento (2000, 105) kutsuvat niitd verkon pau-
loiksi, joiden avulla kumppanuussuhteiden hallittu ja samalla joustava johtaminen on mahdollista.
Partneristrategian ohjaus ei ole mahdollista ilman arviointijirjestelmié ja mittaristoa. Verkostoissa-

kin pitee vanha sanonta: jos et voi mitata sitd, et voi johtaa sita.
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ESCOOPin osalta

BEi
WKyl

muiden verkostojen
osalta

0 25 50 75 100
%

Kuva 10. Ohjausjirjestelmén tai tunnuslukujen kéytto vastaajien organisaatioissa.

Erilaisia kumppanuuksia tarkasteltaessa on olennaista ymmirtdd verkoston ansainta- ja toimintalo-
giikka. Tavoitellaanko kumppanuudessa ydintoimintojen laajentamista vai puolustamista? Vai onko
tavoitteena luoda uutta toimintaa uusien innovaatioiden avulla yhdistdmélld osaamista? Kumppa-
nuuden luonne ja siithen liittyvdt mahdollisuudet ja riskit muuttuvat kumppanuuden tavoitteiden
mukaan. Kumppanuuden perustydkaluja on kolme, kuten aiemmin on tuotu esiin. Ensinnékin tarvi-
taan tietopddoma muodossa tai toisessa. Jos ei ole mitdin annettavaa, on mahdotonta toimia kump-
panina. Toiseksi kumppanuuteen tarvitaan aina luottamusta, joka on suhteen térkein perusta. Kol-
manneksi, kumppanuuden tavoite on aineellisen tai aineettoman lisdarvon tuottaminen. Koska
kumppanuuksiin pitdd aina panostaa voimavaroja, niihin sisdltyy paitsi ansainnan myds menettimi-
sen mahdollisuus. Erityyppiset kumppanuudet vaativat eri miirdn luottamusta ja tietopddoman —
osaamisen — integrointia. Kaikkien kolmen ulottuvuuden merkitys lisdéntyy samassa suhteessa:
mitd suuremmat ansainnan mahdollisuudet, sitdi enemmin tarvitaan luottamusta ja tietopddoman

integrointia. (Stihle & Laento 2000, 76-77.)

4 ESCOOPIN JOHTAMINEN

Tissé luvussa tarkastellaan, kuinka ESCOOPin johtaminen on juridisesti organisoitu. Omaa henki-
Iokuntaa ei vield ole ja aluksi ESCOOP toimii yhteistyon julkisivuna ulospiin. Strategisen verkos-
ton rakenne ja kulttuuri syntyvit vasta verkoston kehittyessd. Luvun lopussa késitelldén strategista

nikokulmaa ja selvitetddn vastaajien mielipiteet asiasta.
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4.1 Yleiskokous kiiyttdaa toimivaltaa

Tutkimusten mukaan 30-70 prosenttia verkostoitumishankkeista epdonnistuu (Hakanen, Heinonen
& Sipild 2007, 5). Tarkeimmiksi yksittdiseksi epdonnistumisen syyksi on osoittautunut verkostojen
johtamisen ja organisoinnin puutteet. Verkostoitumisen muotoja, malleja ja toimintatapoja ei tunne-
ta riittdvisti. Yritysten vélinen tiivis vuorovaikutus vaatii johtajilta ja henkilostoltd uusia ajatteluta-

poja ja asenteita, joiden kehittyminen voi olla pitké ja tuskallinen prosessi. (Hakanen 1998, 3.)

SCE:n rakenne maédritetdin viittaamalla johtamis- ja hallintojédrjestelmiin, joita on vaadittu osakeyh-
ti6iltd viime aikoina myos Italian lakiuudistuksessa. Niin yksittdisille osuuskunnille jitetdén valin-

nanvaraa muodostaa osuuskunnan hallintoelimet yksi- tai kaksitasoisen jirjestelmén mukaisesti.

Vuosikokous

Il

Hallitus (jofltoryhméi)
15-25 hloa

Puheenjohtaja [

Tarkastuskomitea
Komitean puheenjohtaja
+
2 komitean jdsentd

Varapuheenjoht. [¢&———

Rahastonhoitaja Hallitus valitsee jdsenet

keskuudestaan

Tilintarkastaja

Hallitus valitsee jése-
net ulkopuoleltaan

Kuva 11. ESCOOPin organisaatiokaavio.
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ESCOOPin organisaation rakenne on yksitasoinen jirjestelmé: Sosiaalisen SCE —osuuskunnan toi-
mielimet ovat Artikla 17 mukaan yleiskokous (vuosikokous) ja sisdinen hallitus, josta muodostetaan
tarkastusvaliokunta. Yleiskokous pidetdédn ainakin kerran kalenterivuoden aikana osuuskunnan vi-
rallisen toimipaikan tiloissa tai muualla Italiassa tai jossakin muussa valtiossa, jossa on sosiaalisen
SCE - osuuskunnan osakkaita. Hallitus tai tarkastuskomitea voi kutsua yleiskokouksen koolle mil-
loin tahansa. Mikdli tarkastuskomitea esittdd pyynnon yleiskokouksen kokoon kutsumisesta, halli-

tuksen tulee kutsua kokous koolle.

Hallintoelinten jdsenet voivat toimia tehtdvéssidin enintdin kuuden vuoden ajan, mutta heidit voi-
daan toimikauden péittyesséd nimittdd uudelleen. Tarkastuskomiteaan sovelletaan Italiassa voimassa

olevan siviililain hallintotarkastussdadosten 2409-octiesdecies — artiklaa.

Komitea koostuu hallintovirkamiehistd, jotka tiyttdavit perustamiskirjan kunniallisuuteen ja ammat-
timaisuuteen liittyvit vaatimukset sekd artikkelin 2409-septiesdecies riippumattomuusvaatimukset.
Jasenet eivit saa olla henkil6itd, jotka ovat toimeenpanevan komitean jdsenid, joilla on hallussaan
valtakirjoja tai jotka suorittavat erityisii tehtidvii ja jotka harjoittavat, edes muodollisesti, sitd tarkis-
tavan tai sen tarkistettavan yrityksen tai yhtion hallintaan liittyvid tehtdvid. Ainakin yksi hallinnon
tarkastuskomitean jdsen tulee valita tilintarkastajarekisteriin kirjautuneiden henkildiden joukosta.
Hallinnon tarkastuskomitea valitsee jasenten médrdaenemmistolld komitean puheenjohtajan, valvoo
yrityksen organisaatiorakenteen, sisédisen tarkastusjérjestelmin seki hallintojédrjestelméin ja kirjanpi-

don sopivuutta, seki hallinnollisten tietojen esitystavan oikeaoppisuutta.

Hallintoelimid muodostettaessa noudatetaan kansallisia normeja. SCE:n hallintoelimiin valittavien
henkildiden tulee tdyttdd myOs jisenmaassa kansalliset kyseisid toimia koskevat vaatimukset. Ainoa
poikkeus koskee tapausta, jossa puolet johtokunnan jésenistdi on henkiloston nimedmid. Talloin
osuuskunnan kokous valitsee puheenjohtajan. Hallintoelinten toimintaa koskevissa sdddoksissa
midritetddn, ettd osuuskunnan kokous tekee piitoksid, joihin sille on annettu valtuudet SCE:n séén-
noissd tai sen sddntomiirdisen kotipaikan jdsenvaltion lainsdddidnndssi ja jotka silld on eurooppa-
osuuskuntien henkilostoedustusta koskevan direktiivin 2003/72/EY mukaisesti. Osuuskunnan ko-
kous pédttdd myos asioista, joissa SCE:n sddntomiirdisen kotipaikan jdsenvaltion lainsddddnnon
mukaan osuuskunnan kokous on toimivaltainen. Sanotun kuitenkaan rajoittamatta asetuksen sovel-
tamista, osuuskunnan kokouksen jirjestiytyminen, kulku ja ddnestysmenettely méardytyviat SCE:n
sdantomaidrdisen kotipaikan jisenvaltion osuuskuntia koskevan lainsdddinnon mukaan. Kokouksiin

voivat osallistua ja kokouksessa esityslistalle otetuissa asioissa ddnestdd kaikki ddnioikeutetut jése-
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net, kun taas yrityksen hallintoelimiin kuuluvat jdsenet ja muiden arvopapereiden kuin osuuksien ja
debentuurien omistajat voivat osallistua osuuskunnan kokouksiin ilman &énioikeutta. Jos SCE:n

sdaannot sallivat, dinestys voi tapahtua my®os kirjeitse tai sdhkoisid viestimid kdyttéen.

4.2 Strateginen nikokulma

Hakanen ym. (2007, 80) muistuttavat, ettd strategisen tydskentelyn perimméiinen tarkoitus ei ole
strategian luominen vaan yrityksen kilpailukyvyn parantaminen, kilpailuetujen luominen. Strategia-
tydn tavoitteina ovat oppiminen, yrityksen osaamisen kehittdminen ja sitd kautta tulevaisuuden
varmistaminen. Kuitenkin ihmiset kaipaavat suuntaa toiminnalleen, joten yhteistydn onnistumiseksi
verkon pddmiirien yhteensopivuudella on suuri merkitys. Osapuolilla voi olla omia padmaiiria ja
yhteistyohanke edustaa pientd paamaidrien leikkauskohta-asetelmaa. Onnistuakseen yhteistyo tarvit-
see tietyn vihimmdiismiérin yhteisid toiminnallisia pddmédrid ja paljon keskindistd yhteisymmér-
rystd (Doz 1988). YhteistyOprosessissa osapuolten pddmaéirit on saatava suhteellisen varhain ldhes-
tyméén toisiaan. Toimiessaan kehittdjaverkostona, ESCOOP on strateginen viline (ks. Taulukko 1).
Sen tavoitteena on vastata toimintaympériston muutoksen tuomiin vaatimuksiin. Yhteistyo rakenne-
taan siten, ettd osapuolten yhteisend strategisena tavoitteena on saada hanke onnistumaan. Toisiaan

taydentdvistd padmaédristé tulee yhteinen ajava voima yhteistyossa.

Hakasen (1998, 30-31) mukaan yhteistydsséd voidaan erottaa toisistaan intressiristiriidat ja mielipi-
deristiriidat. Intressiristiriidat johtuvat yleensé aina pdimaéérien yhteensoveltumattomuudesta, misti
syystd yhteistydn osapuolten ja itse yhteistybhankkeen pidimédrien maédrittely on kriittinen tekijd
yhteisyon tulevalle ristiriitapotentiaalille. Olennaista tulevalle yhteistydbhankkeen menestymiselle on
yhteistyon pddmaéirin médrittely — ei liian laveasti eikd liian kapeasti. Vain omien strategisten ta-
voitteiden selvittiminen ei riitd. Vihintddn yhtd tirkedd on selvittdd toisten osapuolten tarpeet ja

tavoitteet. T4lldin voidaan arvioida yhteistyon onnistumiselle tirkedé yhteensopivuutta.

Organisatorisessa yhteensopivuudessa toisen organisaation kulttuuria tulee ymmaértdd ja hyviksya,
koska muutoin kulttuurierot voivat tuhota yhteistyon. Erilaiset menettelytavat, taidot ja resurssit
sekd historia voivat aiheuttaa ongelmia yhteistyossd. Yhteistyossd, jossa kumppaneilla on hyvin
erilaiset rakenteet ja jirjestelmiit, pitdd investoida enemmén keskindisten rajapintojen johtamiseen.

Jos erot ovat merkittdviid, kannattaa yhteistyossi edetéd véhitellen.
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Globaalissa, nopeasti muuttuvassa kilpailuympéristosséd toimivan yrityksen strategiatyolle on olen-
naista tilanneherkkyys ja joustavuus. Ympiriston tiivis seuranta on kaiken ldhtdkohtana. Strategia-
ty0 on jatkuvaa ja sen tekemisessd painottuvat eri aikoina eri osa-alueet tilanteiden mukaan. Strate-
gia tulisi kuvata konkreettisessa ja havainnollisessa muodossa esimerkiksi strategiakartan avulla.
RAKET-Equal -hankkeessa on kiytetty EnnSTO-menetelméd, jonka avulla tulevaisuutta voi suun-
nitella ja rakentaa hauskalla tavalla. Lihtokohtana menestyksellisessd verkostoitumisessa, verkos-
tosuhteiden rakentamisessa ja kumppanuuksissa on aina oltava yrityksen strategia. Kaikkien yrityk-
sen verkostosuhteiden pitdé lopulta perustua siihen. Verkostosuhteeseen ei voi pdityd mukaan vain
sattuman kautta. pelkkd verkostoitumishanke tai vastaava ei luo kestdviid perustaa onnistumiselle

verkostosuhteissa.

4.3 Vastaajien mielipiteitd johtamisesta

Kyselyn mukaan ESCOOPin toimijat ovat ldhes 60 prosenttisesti tyytyviisid organisaationsa val-
tasuhteisiin. Kolmannes ei ole tyytyvéinen ja kuusi prosenttia ei osaa sanoa. Tyytymittomyytta ai-
heuttaa se, ettd kiinnostuksen kohteet ovat erilaisia ja se voi johtaa jotkut partnerit padtoksentekoon,
johon muut eivit yhdy ja se taas vihentédd kiinnostusta ja osallisuutta. Teknisesti valtasuhteita pide-
tddn hyvini, mutta tietoisuutta niistd ei vilttdmaittd riittivand. Riippuvuussuhde kolmannen ja julki-
sen sektorin organisaatioiden kesken saattaa “viintdd” valtarakenteita. Erdfissd vastauksessa muis-
tutetaan, ettd kukaan ei toimi ESCOOPissa piitoimisesti vaan kullakin on ainoastaan rooli siella.

Kun strateginen-taktinen-operatiivinen -tasot tunnistetaan, ongelmat poistuvat.

Kyselyyn vastanneista 71 prosenttia tiesi partneristrategian ja siihen liittyvét toimintaperiaatteet.

Noin kolmanneksella ne eivit ole tiedossa.

Ei

29 °/‘

Kylla
71 %

Kuva 12. Tiedossa partneristrategia ja siihen liittyvit toimintaperiaatteet.
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Kysymykselld, “onko ESCOOPissa mielestinne seuraavien neljian asian kohdalla selked sisdlto?”,

haluttiin mielipiteet johtamista koskevista asioista. On tirked tietdd, mihin ollaan menossa (visio).

Vastaajista noin puolet piti visiota ja tavoitetta selkedni.

47 %

Kylla
53 %

Kuva 13. Vision ja tavoitteen sisillon selkeys

Tavoitteen saavuttamiseksi on osattava valita oikea tapa (strategia). Vain 24 prosenttia on sitd miel-

td, ettd tavoitteen saavuttamiseksi valittu tapa on selked sisdlloltdén.

Ei
76 %

Kylla

|: 24 %

Kuva 14. Strategisen fokuksen sisillon selkeys.

Eettinen koodi on kisitys siitd, miten aiotaan toimia — eli késitys oikeasta ja vddristd, hyviksytyistd

ja ei-hyviksytyistd toimintatavoista. Lihes 80 prosenttia pitdd sitd selkednd, mutta viidennes ei tun-

nista sisédllon selkeytta.
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Ei

24 % l

Kylla
76 %

Kuva 15. Eettisen koodin selkeys.

Roolien avulla on liséksi kyettivi sijoittamaan itsenséd suhteessa muihin ja miten se eroaa tai liittyy
muihin saman alan toimijoihin. Roolit olivat selkeit hieman yli puolelle vastaajista ja vastaavasti

vajaa puolet ei pitdnyt niitd selkedna.

Kylla
53 %

47 %

Kuva 16. Roolien selkeys.

Vastaajien mielestd voimakkaimmin selvennystd vaatisi strateginen fokus, sen jdlkeen visio ja ta-
voite. Hakanen (2007, 86) korostaa, ettd yleinen ongelma yrityksissd on, etteivit strateginen tyos-
kentely ja operatiivinen toiminta kohtaa toisiaan. Yksi onnistuneen strategiatyon ongelmista on 10y-
tdd keinot, joilla strategiat saadaan toteutettua. Viestintd on olennainen osa strategian toimeenpanoa.
Jotta kukin voi soveltaa strategiaa tyOsséddn, hidnen pitdd tuntea sen sisdlto ja liittymét omaan tyo-

hon.
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S POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli dokumentoida ESCOOPin perustaminen ja sen toiminnan alkuvaiheet.
Vaiheet ovat edenneet verkoston suunnittelusta rakentamiseen ja kehittiminen on kdynnissa. Téassi
luvussa esitelldédn tutkimuksen keskeiset tulokset toiminnan kehittimisen nidkdkulmasta. Tuloksista
tehddin keskeiset toimenpide-ehdotukset. Tutkimuksen aikana nousi esiin muutamia jatkotutkimus-

aiheita, jotka on kirjattu luvun lopuksi.

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Verkoston uudistamisessa nihtiin tirkeimmiksi tiivis yhteistyo ja vuorovaikutus. Toisaalta erés
vastaaja mietti, onko vield tarvetta uudistumiselle. Ehdotettiin my&s toiminnan strategian luomista,
joka vahvistaa ja uudistaa. Suurin osa vastaajista mainitsi kohtaamisen, tapaamisen, yhdessd teke-
misen, kumppanuuden téirkeiksi. Yksi konkreettinen ehdotus tuotiin esiin Nettilehden perustamisek-

si. Sen avulla halutaan varmistaa sddnnollinen tiedottaminen.

Taulukko 4. ESCOOPin kehittdminen.
e Tarvitaan paljon enemmin yhteistd kehittdmistyotd, keskustelua myos kansallisesti.

e Tydvilineiden kehittiminen verkostossa, esim. EnnSTO ja liiketoimintamalli

e  ESCOOP-nettilehti x-kertaa vuodessa ilmestyvi.

¢ Yhteisen projektin toteuttaminen, tyoti

e Toimivien toimipisteiden rakentaminen kuhunkin maahan hankkeissa.

e Suomen ESCOOQP tarvitsee vahvan kansallisen toimijan, jossa ainakin yksi henkilo
oma-aloitteisesti keskittyy pelkéstiddn toiminnan kehittimiseen seké hallitsee useam-

man kielen ja ymmértédd erilaisia kulttuurien tapoja toimia.

Vastaajien mielestd kolme tirkeintd verkoston toimintaa heikentiivii tekijii olivat kieli, etdisyys
ja kulttuuri. Muina tekijoind mainittiin epdselvyydet tavoitteista ja rooleista tai siitd, mitd kukin
tarvitsee. Osa koki, ettei yhteydenottoihin reagoida tai kommunikointi ei onnistu. Edelleen mainit-
tiin erilaiset intressit alueellisessa kehittdmisessd, mentaliteetti, organisaatioiden erilaisuus (tyon
mahdollisuudet) ja vaihtelevat resurssit osallistua verkon ylldpitdmiseen, kumppaneiden toimintaa

ei tunneta, erilainen kansallinen lainsdddinto, perusrahoituksen puute, luottamus ja tietimittomyys
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EU- projektien hakemisesta. Osa mielipiteistd johtuu selkedsti siité, ettd toiminta on vasta kdynnis-

tyméssd, mutta pidllimmiisend vapaamuotoisista vastauksista voi vetdd sen johtopditoksen, ettd

kumppaneista ollaan kiinnostuneita ja halutaan tietdd enemman.

Parannusehdotukset tuotiin esiin seuraavasti. (Taulukko 5).

Taulukko 5. Parannusehdotuksia.

Ylldpidon ja tiedottamisen varmistaminen Equal-ohjelman jéilkeen
Avainkoodit sivuille padsemiseksi
Enemmin kielivaihtoehtoja sivuille

That the different pages can be consulted in the language of each partner
Kansallisella tasolla aktiivisuuden lisddntyminen. Kansallisesti halutaan

oma pelkistadn ESCOOPin toimintaan keskittynyt toimipiste.

Tulevaisuus néhtiin erittdin positiivisessa valossa. (Taulukko 6).

Taulukko 6. ESCOOPin tulevaisuus viiden vuoden kuluttua.

ESCOQP on kv-toimintaan taktinen, mahdollistava organisaatio.
Toimiva ja vaikuttava tydkalu kansainvilisessd ja kansallisessa kehittdmisessi
Toiminta laajentunut ja on saatu rakennettua muutama yhteinen kv hanke.

On téirke&d kehittdd yhdessd uusia toimintoja

ESCOQFP voi hyvin Etelé- ja Keski-Euroopassa.

Yhteiset tarpeet tunnistetaan

5.2 Toimenpiteitd vaativat asiat

Kehittdmisessd on pitkélti kyse eri yksikoissd ja organisaatioissa toimivien ihmisten vilisestd yh-

teistyOstd. Usein kehittdmisessd piiloudutaan “yhteisen tahdon”, yleisen kehittdmisretoriikan tai

erilaisten organisaatioiden taakse: puhutaan esimerkiksi tiedonkulun ongelmista, luottamuksesta,

sitoutumisesta tai lisdarvosta ikdin kuin organisaatiolaatikot tai organisaatiot kokonaisuutena aihe-
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uttaisivat yhteistoimintaprosessien heikkoudet, eivitkd ihmiset ndiden laatikkojen takana ja sisalla.
Kiinnittdmilld huomio yhteistoiminnan laatuun, verkostojen johtamiseen ja myos yksiloiden ky-

kyyn toimia osana verkostoja voidaan luoda kilpailuetua.

Verkostoissa tarvittavat henkilokohtaiset taidot ja ihmisten vélisen kanssakdymisen konseptit edel-
Iyttdvit peruskielitaitoa englannin kielessd. Yhteistyd- ja neuvottelutaitoja tarvitaan, samoin kuin
innostusta asiaan. Jokaisen pitdisi ymmaértdd mihin laajempiin tavoitteisiin toiminta tdhtd4d ja mitka
ovat henkilokohtaiset, paikalliset ja valtakunnalliset (EU) tavoitteet. Toimiminen edellyttdd positii-
vista henkistd ilmapiirid, ystdvien kanssa toimimista, jossa henkilokemioiden on sovittava yhteen.
ESCOOPissa ei tuotu voimakkaasti esiin niitd organisaatioissa yleisesti olevia ongelmia, joihin
suomalaisissa tutkimuksissa on totuttu, kuten rahan puute, tydajan puute (=liikaa t6itd), ainainen
kiire tai kansainvilistymisen tavoitteet eivit ole vield konkretisoituneet organisaatioissa toiminnan

tasolle. Nditd vaihtoehtoja ei mydskiin tarjottu valmiina vastausvaihtoehtoina.

Teknisesti verkot ovat helppoja tehdd: PC, internet, videoneuvottelu, siéhkoposti tai chat, mutta
pelkki “tekninen” verkko ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan ihmisten vélistd kommunikointia ~face
to face”, henkilokohtaista opetusta, tapaamisia, yhteistd vapaa-aikaa. Vasta henkilokohtaisten ta-
paamisten jilkeen yhteisty0 verkon kauttakin alkaa toimia. Jatkuvuus tulisi turvata riittdvén ajoissa.

Henkil6t vaihtavat tehtividin, ldhtevit pois, ja kuinka verkon silloin kdy?

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus ldhestyy aihetta tietystd nikokulmastaan, joten eri nikdkulmasta tarkastelu tuo ken-
ties uutta tietoa esiin. Esimerkiksi Jukka Vesalainen (2002) on rakentanut seikkaperdisen mallin
yritysten kahdenvilisten suhteiden analysoimisesta ja kehittimisestd kirjassaan Kaupankdynnistd
kumppanuuteen: yritysten vilisten suhteiden elementit, analysointi ja kehittiminen. Lahtokohtana
tarkastelulle on transaktiokustannusldhestymistapaan ldheisesti liittyvid nikemys verkostoista mark-
kinaehtoisten liiketoimintasuhteiden ja hierarkkisten ja vertikaalisesti integroituneiden organisaa-
tiorakenteiden vilimuotona. Tamai kahden yrityksen vilisen suhteen tarkastelu jaetaan ensin organi-
satoriseen ja liiketoiminnalliseen riippuvuusnidkokulmaan eli sidoksisuuteen. Sekéd organisatorinen

ettd litketoiminnallinen sidoksisuus jaetaan edelleen alaulottuvuuksiin.
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Kristian Moller, Arto Rajala ja Senja Svahn kuvaavat kirjassaan - Tulevaisuutena liiketoimintaver-
kot. Johtaminen ja arvonluonti - kolme tiysin toisistaan poikkeavaa liiketoimintaverkon syntytilan-
netta. Tilanteet edellyttivit kehittdjiltdsin erilaista valmiutta ja toimintamallia sen mukaan, onko
kyseessd perusliiketoiminnan kehittiminen, liiketoimintaa uudistava verkon kehittdminen vai uutta

litketoimintaa kehittdvin verkon kehittiminen.

Mielenkiintoisen katsontakannan tarjoaa myds Latour (1987), joka kytkee tiedon paikallisuuden
omaan verkostoajatteluunsa; paikallista on se, mikéd on toimijaverkon sisélld. Latourin toimijaver-
kosto on foucault’lainen jatkuvan taistelun tila. Tiedon paikallisuus ei timén mukaan ensisijaisesti
ole kognitiivista tai kulttuurista, vaan strategista. Toimijaverkon strategisuus perustuu sen siséltd
pdin ldhtevddn pyrkimykseen vaikuttaa toimintaympéristoon kddntdmélld uusia toimijoita oman
verkoston piiriin yhi laajemman vaikutusvallan saavuttamiseksi. (Latour 1987, 229.) Paikallinen
tieto on téssd tapauksessa verkoston sisilld vallitseva ymmarrys siitd, ettd kannattaa toimia yhdessa

ja paikallisuus puolestaan on jatkuvaa strategista kamppailua.

Ehdottomasti kiinnostavin jatkotutkimusaihe on seurantatutkimuksen tekeminen ESCOOPista ja
katsoa, miten verkostoyrityksen toiminta kehittyy ja jalostuu eteenpdin. Nihtédviksi jdd, ottaako
joku verkostossa toiminnan vakiintuessa veturiyrityksen (Jarillon 1988, 32) roolin, ja huolehtii ver-
koston kehittdmisestd ja toimivuudesta. Veturiyritys luo vision koko verkostolle, tehokkaat jérjes-
telmit, rakentaa luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilmapiirin, seké panostaa partnereiden valintaan

(Lorenzon & Baden-Fuller 1995).

Koska verkostoyrittdjyys on todennikoisesti jatkossa entistd yleisempi tapa toimia, voisi muutaman
vuoden kuluttua tutkia, onko ESCOOP ensimmdéiseni sosiaalisena eurooppaosuuskuntana saanut
seuraajia ja minkéd verran. My0s sosiaalinen pddoma resurssina, jota toimijat voivat hyodyntii, on

mielenkiintoinen, mutta laaja tutkimuskokonaisuus.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselylomake

Hyvda ESCOOPin jiasen

Eurooppalainen sosiaalinen osuuskunta (ESCOOP) on perustettu — kiitos kaikkien jdsenten! Nyt on aika
kayttdd hetki toiminnan kehittimiseen timén kyselyn avulla. Vastauksenne tulevat jatkossa toimimaan tuke-
na kehittdmistyossd sekd yhteisen keskustelun pohjana kumppanuuden jatkumiseksi. On erittdin tirke&s, ettd
vastaatte aikataulun puitteissa eli 19.lokakuuta mennessé. Siten kaikilla on tasapuolinen vaikuttamismahdol-
lisuus. Avullanne tutkimus valmistuu RAKET-Equal -projektin loppuseminaariin ja on kaikkien jidsenten

saatavilla.

Tutkimus toteutetaan Suomessa, RAKET-Equal -projektissa, osana ESCOOPin syntyprosessin kuvausta.
Tavoitteena on sekéd koota ESCOOPin toiminnan kehittdmistd hidastavia tekijoitd ettd selvittdd vastaustenne
avulla miten toimintaa voidaan kehittdd jatkossa. Vastauksenne ovat siis mielipiteitéd eiké oikeita vastauksia
ole olemassa. Suurin osa lomakkeen kysymyksistd on melko nopeita vastata, mutta osa kysymyksistd vaatii
tarkempaa pohdintaa. Kysymykset ovat luonteeltaan sellaisia, ettd jokaisen jdsenen tulisi aika ajoin pyséhtya
miettimiédn niitd. Antamianne vastauksia késitelldéin luottamuksellisesti eikd niitd luovuteta edelleen. Odo-
tamme siis vastauksianne 19.10.2007 mennessid. Tutkimuksesta vastaavat

RAKET-Equalin hankepéillikk6 Jani Gronroos (jani.gronroos @kemi.fi)ja kansainvilisyyskoordinaattori

Raffaello Tesi (raffaello.tesi @merilyhty.fi) sekid

Lapin yliopistosta Kauppatieteiden ja matkailun tiedekunnasta Arja Elonen (aelonen @ulapland.fi).

KYSYMYKSET

Kirjoittakaa vastauksenne sille varattuun tilaan tai klikatkaa valitsemaanne vaihtoehtoa. Jos kysymykseen on
mahdotonta vastata, ohittakaa kysymys. Muistakaa, etti kysymme mielipidettéinne, emme tarkista osaamis-

tanne.

Vastaajan kotimaa?

o Espanja, o Italia, o Kreikka, o Ranska, o Saksa, o Suomi.
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A VERKOSTON TIETOPAAOMA

Tietopddomaan maéritelladn kuuluvaksi kolme pédaluetta: organisaation osaaminen, uudistumiskyky ja ai-
neeton varallisuus (Stahle & Laento: Strateginen kumppanuus, 2000, 29 ja Stéhle & Gronroos: Dynamic

intellectual capital: knowledge management in theory and practice, 2000).

. Onko ESCOOPissa kaikilla selked rooli siitd, mitd kukin osaa?

. Kuinka oleellisena osana néette kumppaneiden osaamisen?

. Onko ESCOOPissa kaikilla selked rooli siitd, mitd kukin tarvitsee?

. Mitd oman organisaationne osaamisaluetta erityisesti haluaisitte tarjota ESCOOPille?
. Kuinka oleellisena osana néette oman osaamisenne?

. Onko omalla organisaatiollanne taustalla laaja asiakas- ja partneriverkosto?

. Toimitteko kansainvilisesti myos ESCOOPin ulkopuolella?

eI B Y S R S

. Aiotteko hyddyntdd mahdollisesti jo olemassa olevaa verkostoa jatkossa ESCOOPin toimintaan? 9. Mi-

ten?

B TOIMINNAN ANALYSOINTI/LAATU

10. Kiytetddnko organisaatiossanne ohjausjérjestelmid tai tunnuslukuja kumppanuusverkoston rakenteesta
muiden verkostojen osalta?

11. Kéytetddnko organisaatiossanne ohjausjérjestelmid tai tunnuslukuja kumppanuusverkoston rakenteesta
ESCOOPin osalta?

12. Miti tunnuslukuja seuraavista organisaatiossanne kiytetddn:

1 kumppanuuden tuoma lisdarvo tai yleensi arvoperustaiset tunnusluvut,

2 resursseihin liittyvit mittarit (henkilo-, aika- ja taloudelliset resurssit) liittyvat mittarit,
3 panokset suhteessa tuottoon tai muuten suhteellisia,

4 ei-rahaméiréisia

5 rahaméirdisia

6 jokin muu

13. Verkostona ESCOQRP itsessdén on pelkkd mahdollisuus. Kuinka ajattelette realisoivanne néitd mahdolli-

suuksia?

C LUOTTAMUKSEN RAKENTUMINEN

14. Koetteko kumppaninne edelleen yhti luotettavina kuin toimintaa aloitettaessa ESCOOPissa?
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15. Koetteko, ettd luottamus kumppaneita kohtaan on vihentynyt / pysynyt ennallaan / kasvanut
16. Onko teilld ehdotuksia luottamuksen lisddmiseksi?
17. Mika mielestdnne heikentdd verkoston toimintaa? Mainitse yhdestd kolmeen mielestisi tdrkeinta.

18. Miké mielestdnne uudistaa verkostoa? Mainitse yhdestd kolme mielestési tirkeinta.

D ORGANISAATIO JA JOHTAMINEN

19. On térked tietdd, mihin ollaan menossa (visio). Tavoitteen saavuttamiseksi on osattava valita oikea tapa
(strategia). On oltava késitys, miten aiotaan toimia — eli on oltava késitys oikeasta ja vidrdstd, hyviksytyistd
ja ei-hyviksytyistd toimintatavoista (eettinen koodi). Lisdksi on kyettdvi sijoittamaan itsensd suhteessa mui-
hin: miten se eroaa tai liittyy muihin saman alan toimijoihin (rooli). Onko ESCOOPissa mielestinne seuraa-

vien neljédn asian kohdalla selkei sisilto:

visio ja tavoite
strateginen fokus

eettinen koodi

N O S

rooli

20. Mikai seikka edelld olevista neljdsti kaipaisi voimakkaimmin selvennysti?
21. Minki niette tirkeimpind haasteena toiminnan kehittdmisessd? (laita tirkeysjérjestykseen 1 (térkein, 8
vihiten tiarked)

Statuserot

Erilainen kyky hyodyntéi tietoa

Vilinpitdmittomyys

Erilainen panostus toimintaan

Erilaiset tavoitteet

Erilainen avoimuuden aste toisiaan kohtaan
Malttamattomuus kumppanuuden rakentumisessa
Taito rakentaa luottamusta henkil6iden kohtaamisissa

22. Ovatko valtasuhteet mielestidnne tasapainossa?

23. Mikiili eivit ole, perustele mielipiteesi.

24. Oletteko vaihtanut ajatuksia ESCOOPin kumppanien kanssa viimeisen yhteisen kokoontumisen jilkeen
huhtikuussa kotimaassa.

25. Oletteko vaihtanut ajatuksia ESCOOPin kumppanien kanssa viimeisen yhteisen kokoontumisen jilkeen

huhtikuussa kansainvélisesti.



26.

1
2
3

27.
28.
29.
30.
31.
32.

Tapahtuiko ajatusten vaihto tapaamalla
henkilokohtaisesti TAPAAMALLA
Internetin kautta

puhelimitse?

Kuinka vahvana niette henkilokohtaiset taidot kumppanuuden rakentamisessa ja kehittdmisessa?
Onko mielesténne ollut helppoal 2 3 4 5 vaikeaa toimia ESCOOPissa kansainvilisesti?
Miksi néin?

Onko mielestidnne ollut helppoal 2 3 4 5 vaikeaa toimia ESCOOPissa kansallisesti?
Miksi néin?

Mitkai tekijit tekevit ESCOOPin niin vetovoimaiseksi, ettd saivat Teidét liittyméén jaseneksi?

E ERILAISET KUMPPANUUDET

33.
34.
35.
36.

1
2
3

37.

38.
39.
40.
41.
42.
43.

Onko teillid tiedossanne partneristrategia ja siihen liittyvit toimintaperiaatteet?

Onko organisaatiorakenne selked?

Ovatko vastuut méadritelty selkeésti?

Onko oma kumppanuutenne ESCOOPissa tdlld hetkelld padsdintoisesti:
operatiivinen kumppanuus = sopimus, jossa esimerkiksi taloudellinen lisdarvo
taktinen kumppanuus = yhteistyotd ja dialogia

strateginen kumppanuus = yhteinen aaltopituus (yhteys, innovatiivisuus ja luottamus)

Mihin rooliin pyritte jatkossa ESCOOPissa?
operatiiviseksi toimijaksi = toimintaa, jossa esimerkiksi taloudellinen lisdarvo
taktiseksi toimijaksi = toimintaa, jossa yhteistyoti ja dialogia

strategiseksi toimijaksi = toimintaa, jossa yhteinen aaltopituus, innovatiivisuus ja luottamus

Onko ESCOOPin olemassaolo ja toiminta tidhédn saakka vastannut odotuksianne?

Oletteko tutustuneet ESCOOPIn sivustoon Internetissid (www.escoop.eu/forum/)?

Oletteko tyytyviinen edelld mainittuun yhteiseen foorumiin?
Parannusehdotuksia?
Mitd muuta haluaisitte tuoda esiin ESCOOQOPIn kehittdmiseksi?

Millaisena niette ESCOPIN toiminnan viiden vuoden kuluttua?

Suurkiitos vastauksistanne.
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Liite 2. ESCOOPin perustaja- ja jisenmaat
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Liite 3. Eurooppaosuuskunnan jisenet ja organisaatio. (I1ihde Raffaello Tesi 11.11.2007)
Perustajajéisenet (7.7.2006)

1. Meri-Lapin Yhteisotalous ry - Kemi

http://www.merilyhty.fi/

2. Kemi-Tornion Ammattikorkeakoulu
http://www.tokem.fi/
3. Pohjoinen Yhteisotuki PYRY - Raahe

4. Kemi-Tornio alueen Kehittamiskeskus

http://www .kemi-tornioregion.fi/

5. Raahen kaupunki

http://www.raahe.fi/

6. Elpendu - sosialisten osuuskuntien konsortio - Mola di Bari, Italia

http://www.elpendu.it/

7. Mosconi Consulting oy - Rooma, Italia

http://www.mosconi-consulting.eu/

8. Mola di Barin kunta, Italia

http://www.comune.moladibari.ba.it/

9. Romano Mosconi, asiantuntija, Rooma, Italia
10. Castilla-La Manchan ldéni, Espanja

http://www.jccm.es/

Muut jiasenet (liittymispaivi)

11. Ammattihenkildiden Yhdistys Integrointia kohtaan, Guadalajara, Espanja

http://www.apintegracion.org/

12. Savoir et Competence yhdistys, Strasbourg, Ranska (24.11.2006)

http://www.savoir-competence.com/

13. Hannoverin ammattiopisto (vapaaehtoinen jdsen), Saksa (24.11.2006)
http://www.vhs-hannover.de/

14. Sosiaalinen solidarius ry (Civil no-profit society) - Trikala, Kreikka (24.11.2006)

15. DIAPLOUS - Sosiaalinen osuuskunta - Ateena, Kreikka
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Johtoryhma
1. Paolo Tanese (Elpendu) - Puheenjohtaja
2. Jani Gronroos (Meri-Lapin Yhteisotalous ry) - Varapuheenjohtaja
3. Juan Manuel Gutiérrez de la Torre Alonso (Sopeutumisammattiharjoittajien yhdistys) - Ra-
hastonhoitaja
4. Nicola Berlen (Mola di Barin kunta) - jasen
5. Romano Mosconi - jisen
6. Rodolfo Vaccarelli (Mola di Barin kunta) - jasen
7. Ilmo Arvela (Raahen kaupunki) - jasen
8. Jukka Kujala (Kemi-Tornio alueen Kehittdmiskeskus) - jdsen
9. Riitta Kéyhko (Kemi-Tornion Ammattikorkeakoulu) - jasen

10. Ari Tokola (PYRY ry) - jdsen
11. Guadalupe Martin Gonzales (Castilla-La Manchan 144ni) - jdsen
12. Angeles Gonzélez Lépez (Castilla-La Manchan ldni) - jisen
13. Maria Isabel Galvez Sudrez (Castilla-La Manchan l44ni) - jdsen
14. José Luis Ruiz Calvo (Castilla-La Manchan l4éni) - jdsen
Tarkastuskomitea
1.  Ann-Marie Turja (Meri-Lapin Tyovoimatoimisto) - puheenjohtaja
2. Francesco Faustino (Mola di Barin kunta) - jdsen
3. Francisco Javier Honorato Sebastidn Delgado (Castilla-La Manchan ldéni) — jisen

Toimipaikat Suomessa, Italiassa ja Espanjassa:

Sankarikatu, 10 Via R. Canudo, 12 CL Hellin, 47

94100 KEMI 70042 MOLA DI BARI 02002 ALBACETE
puh. +358 40 51 94 840 puh. +39 (0)80 47 37 580 puh. +34 94 92 13 442
faksi +358 16 25 98 14 faksi +39 (0) 80 47 31 042 faksi +34 94 92 07 289
S-posti: escoop- S-posti: escoop- S-posti: €scoop-
finland @escoop.eu italy @escoop.eu spain@escoop.eu
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Liite 4. Eurooppaosuuskunnan tietolihteita. (1ihde Raffaello Tesi 11.11.2007)

Lainsidadinto
¢ Suomen hallituksen sdddos (Eurooppaosuuskuntalaki.pdf):

¢ Eurooppaosuuskunnan perussdintd (Eurooppaosuuskunnan perussddnto.pdyf):
(yhteenveto sddnnoistd)

e Neuvoston asetus (EY) N:o 1435/2003, annettu 22 pdividni heindkuuta 2003, eurooppa-
osuuskunnan (SCE) sdannoisti (Eurooppaosuuskunta - neuvoston asetus.pdy):

http://eurlex.europa.eu/smartapi/cgi/sga doc?smartapi!celexplus!prod!DocNumber&lg=fi&type do
c=Regulation&an doc=2003&nu_doc=1435

e Neuvoston direktiivi 2003/72/EY, annettu 22 pdivina heindkuuta 2003, eurooppaosuuskun-
nan sddntdjen tiydentdmisestd henkildstdedustuksen osalta (Eurooppaosuuskunta - neuvos-
ton direktiivi.pdf):

http://eurlex.europa.eu/smartapi/cgi/sga doc?smartapi!celexplus!prod!DocNumber&le=fi&type do
c=Di-rective&an_doc=2003&nu_doc=72

¢ Eurooppaosuuskunnan (SCE) sddnnot: henkilostoedustus (SCE - henkilostoedustus.pdf):

e Sidddos hallinnon tarkastuskomiteasta (Italian siviililaki): Hallinnon tarkastuskomitea.pdf
Muut lainsdddantoon liittyvét asiakirjat
ESCOOQP -asiakirjat

Perustamisasiakirjat ja sidnnot

ESCOOPin memorandum of incorporation (Memorandum of incorporation.doc)
e ESCOOPin statuutti (statute in Finnish.doc)
e ESCOOQOPIin sdannot: suomenkielinen luonnos (sddnnot - luonnos.doc)

¢ ESCOOPin sddnnét: englanninkielinen kielentarkastettu versio (Escoop Internal Regulation
- proofread version.doc)

Muut asiakirjat

e Englanninkieliset kalvot ESCOOPista ja ESCOOQOPin jidsenistd (ESCOOP Presentati-
on_24.05.07_ver2.ppt)

e Suomenkieliset kalvot ESCOOPista ja ESCOOPin jdsenistid (ESCOOP esitys 18.1.07.ppt)
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ESCOOQOPin rekisteriotteet: ESCOOPIn Italian rekisteriote (Italian rekisteriote - suomen
kddnnos.pdf), ESCOOP sivuliike Suomessa (ESCOOP sivuliike - rekisteriote.pdf)

Kidnnokset Suomen organisaatioiden asiakirjoista (rekisteriotteet, poytikirjat, jne.) ES-
COQPiin liittymisté varten (alikansio Suomen organisaatiojen kdénnokset)

Liittymispaketti uusille jdsenille (Package for new members.zip)

ESCO -projektiin liittyviit asiakirjat (ESCO -kansio)

Sopimus, aikataulut, poytikirjat

TCA sopimus englanninkielinen virallinen versio (ESCO Transnational Cooperation Ag-
reement.pdf) ja suomenkielinen kidinnos (ESCO_TCA_suomeksi.pdf). Siséltaa myos kuva-
ukset partnereista

ESCOn aikataulu (ESCO_Transnational Timing.xls)

ESCOn puitteissa jérjestettiin 9 kansainvélistd tapahtumaa (7 varsinaista ja 2 ylimdéraista).
Ohjelmat ja liittyvit asiakirjat 16ytyy ESCO kansiosta

Lainsdidintojen vertailu

Hallituksen esitys Eduskunnalle laiksi sosiaalisista yrityksisté ja erdiksi siihen liittyviksi la-
eiksi (Hallituksen esitys sosiaalisen yrityksen laiksi.pdyf)

Summary table of Finnish law concerning co-operatives (Mosconi - Member State laws on
cooperatives.pdf), Romano Mosconin tekemé

Italian yhteisotalous: tilanne ja lainsdddéanto (Yhteisotalltalia.pdf), 1dhde:
http://www.maaseutuplus.fi/files/download/SocialEconltaly.pdf (luettu 9.11.2007)

Suomen osuuskuntalaki: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011488

Laki sosiaalisista yrityksistd: http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2003/20031351

Internet

RaKeT-Equal projektin sivut 31.12.2007 saakka:

ESCOOP -eurooppaosuuskunta: http://www.escoop.eu




