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Tiivistelméa

Euroopan ensimmaisen sosiaalisen eurooppaosuuskunnan (ESCOOP) peristajen
panuus alkoi jo edellisen EQUAL-ohjelmakauden aikana vuonna 2002 si¥fiteituloksena
perustettiin Cooperativa Sociale Europea — sce lItaliassa Mdarii kaupungissa. Osuus-

kunnassa odotetaan paljon yhteistydlta julkisen, yksityisen jagdkoien sektorin valilla.

Suomessa EQUAL-ohjelmalla on ollut suuri taloudellinen merkifyseisten kuuden vuo-
den aikana. EQUALIn kautta on kanavoitu EU:n ja valtion rahoitusteeysa noin 150 mil-
joonaa euroa. Ohjelma paattyy kauteen 2000-2006 eika uudella kaudella 2007e2@4S- ol

taavaa itsenaista ohjelmaa. On tullut aika dokumentoida toiminta.

Lahtokohtana tassa tydssa on kiinnostus Euroopan laajuisen kehittdjavenkositoutumis-
ta kohtaan. Tutkimuksen tavoitteena on saattaa EQUAL-ohjelmaatiut kokemukset mui-
denkin kuin niitd tuottaneiden kumppanuuksien kaytettavaksi ja hytdyksopSgkologisen
nakokulman kautta selvitetddn vuorovaikutukseen liittyvid asioisékisi kaytetddn strategis-
ta ndkokulmaa, koska strategisen johtamisen ja vuorovaikutusjobtartaiglot ratkaisevat
yhé enemman oikeiden painopisteiden l6ytamisen. Tutkimuksen engsdissassa selvite-
taan kyselyn avulla, millaisia ongelmia osuuskunnan toiminnagistygga kuinka toimintaa

voidaan kehittda?

Vastaajien mielesta kolme tarkeinta verkoston toimintaa heik&attipkijaa olivat kieli, etai-
syys ja kulttuuri. Muina tekijéind mainittiin epaselvyydet tat@ita ja rooleista tai siitéa, mita
kukin tarvitsee. Verkoston uudistamisessa nahtiin tarkeimmakis yilteistyd. Tulevaisuu-
dessa toiminta nahtiin laajana yhteisind kansainvalisimkkesna. Huolta kannettiin siita,

kuinka saadaan yllapidettya jasenten aktiivisuutta.

Toimenpide-ehdotuksena esitetdén strategian kuvaaminen konkreatizssésvainnollisessa
muodossa. EnnSTO-menetelma on yksi varteen otettava vaihtoehto, ditdskaytetaan jo
RAKET-Equalissa innostajana tulevaisuuden suunnittelussa jautwmiisessa tulevaan hal-
litusti. Menestyksellisessa verkostoitumisessa, suhteigentamisessa ja kumppanuuksissa

tarvitaan strategia.

Avainsanat sosiaalinen yritystoiminta, yhteis6talous, osuuskunta, kumppanuusste@r



Lukijalle

Historian kirjoittaminen on
sangen vaikea tehtava. Ei koskaan
tieda oikein varmaan, miten mikin

asia on tapahtunut, ja kirjoittaja
joutuu yha enemman kiipeliin
sikali kuin asiapaperit lisaantyvat.
Kun jollakin tapahtumalla on vain
yksi ainoa todistaja, hyvaksytaan
todistus arvelematta. Tukaluudet
alkavat, kun kaksi tai useammat
kertovat saman asian, silla heidan
todistuksensa ovat aina ristiriitaisia
ja sovittamattomia.
Tieteelliset syyt, joiden nojalla
jotakin todistusta pidetaén toista
parempana, ovat joskus sangen
painavia, mutta eivat milloinkaan
niin painavia, etta voittaisivat meidan
oman persoonallisen suhtautumisemme
asioihin, meidan omat
intohimomme. ennakkoluulomme,
hyétymme taikka tuon tunnetun
kevytmielisyyden, joka on niin yleinen
kaikissa vakavissa miehissa.
Sen tdhden esitdmme tapahtumat

aina puolueellisesti taikka pintapuolisesti.

(Lainaus Nobelin kirjallisuuspalkinnon saaneéematole Francenteoksesta Pingviinien saari)

(ilmestynyt1908 L'lle des Pingouins suomennettu 1976).
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus kasittelee ensimmaisen Eurooppaosuuskunnan syntydvgtedita. Ensimmaises-
séa luvussa tarkastellaan Euroopan unionin (EU) merkittavaéa roolynsgen taustalla seka muita
perustamisen mahdollistaneita tekijoita. Ilmitta tarkastelkakaudellemme tyypillisend verkos-
toitumisena, jonka systemaattinen tutkiminen ja jasentdminabv@asta viime vuosina nousseet
esiin. Tassa tydssa verkostoitumista on selkeytetty kokoakedleeisia kasitteitd ja terminologiaa
yhteen alalukuun. Lopuksi selvitetaan tutkimuksen monitieteellingikoadma ja tutkimuksen to-

teutus sekéa rakenne.

1.1 Tutkimuksen lahtokohtia

Taman tutkimuksen taustalla on Euroopan sosiaalirahaston (ESRjtaai@iRAKET-Equal -
projekti. Hanke on tavoiteohjelma 5:n mukairggual-yhteistaloite, jonka toimintalinjana on
yrittdjyys ja teemana yhteisotalouden yrittajyys. Projekti aloitettin 1.11.2004 ja se paattyy
31.12.2007. Equal toimii Euroopan tyollisyysstrategian (EES) ldahpksen puitteissa ja yhdistaa
kansallisen tason innovaatiot kehittamiskumppanuuksien (DevelopmenemBaips, DP) kautta
kansainvaliseen yhteistyohon sekd hyvien kaytantdjen vaihtoon. Tékodtéea sitd, ettd kump-
panuuksien tulisi ottaa tehtdvakseen uusia innovaatioita, yhkeisi@&mistyota ja tulosten kohdis-
tettua levittamista yhdessa muiden eurooppalaisten kumppaniensa.k@iy®ministerio 2005, 10.)
Yhteistyota varten RAKET-Equal -hanke teki monikansallisen Tramsdt Cooperation Agree-
ment, TCA-yhteistydsopimuksen, jossa maariteltiin kansainvalgeeistyoprojektin tavoitteet.
RAKET-Equal -projektissa osion nimi on ESCO (European So@ap€rative).

Kumppaneina RAKET-Equal -hankkeessa ovat seké Raahen seutukunnan f&éjeki, Ruuk-

ki, Siikajoki ja Vihanti) ettd Kemi—Tornion alueen (ml. Simbervola ja Keminmaa) kehittamis-
keskukset, Meri Lapin Yhteisotalous ry (vastaa kansainvalisipga$ ja Raahen Kansalaistaloyh-
distys Jyty ry. Projektissa on palkattuna projektipaallikko Rasd (Ari Tokola) ja hankepaallikkod
Kemissa (Jani Gronroos), hankekoordinaattorit (Maija Marjanigmbatu Kujala), kansainva-

lisyyskoordinaattori (Raffaello Tesi) ja projektiavustajia.

Projektin kansainvélisen kumppanuuden rakentaminen alkoi jo vuonna 200%ittafisElpendu -
Consorzio fra Cooperative Sociali - osuuskuntien konsortio oli kumppadelisellakin Equal-

toimikaudella. Vuonna 2003 osalla henkil6ista oli selkea nakemysn iyliteistyolla voidaan paas-



ta ja perusta toimivalle verkostolle luotiin. Silloiserapmjektin téarkein tuote oli sosiaalisen eu-
rooppayritys -lakiluonnoksen koostaminen seka toimivan ja osallistueoston luominen (Pro-
jektisuunnitelma 2004, 35). Elpendun avustuksella 16ytyi Espanjasieia&son de Profesionales
por la integracion en Castilla kumppaniksi. Projektin kansainvaksyysinaattori Raffaello Tesi
aloitti tyot Kemissa maaliskuussa 2005, jonka jalkeen henkilostéabhis matkustamaan ensim-
maiselle vierailulle Espanjaan. Siella allekirjoitettmonikansallinen kumppanuussopimus viralli-
sesti 15.4.2005. Suomea edusti Meri-Lapin Yhteisotalous ry. Sopigudksyttiin 18.4.2005 Es-
panjassa, 13.5.2005 Suomessa ja 18.7.2005 Italiassa. Siinteli@dyhteinen tavoite, aikataulu ja

vastuualueet. Samalla aloitettiin maiden osuuskuntalakie¢aiier

Komissio toteutti vuonna 2002 laajan julkisen kuulemisen Euroopan osuustyiritygten kes-

kuudessa _ (http://europa.eu.int/comm/enterprise/ _entrepreneurshipmumgtation/index.htm).

EU:n tydllisyys-, sosiaali- ja terveys- ja kuluttajaneuvostodhkgyi 3.6.2003 asetuksen eurooppa-
osuuskunnasta (SCE), joka on taysin uusi eurooppalainen, ylikansallumgskostamuoto. Se pe-
rustuu asetukseen ja sita tdydentavaan kansalliseen osuuskuntiig pslkikeyhtidita ja kauppare-
kisteria koskevaan saantelyyn. Asetus ei kuitenkaan vaikutaak&sia osuuskuntia koskevaan
saantelyyn vaan helpottaa osuuskuntien rakennejarjestelyja tytideh rajojen. Asetusta on val-
misteltu 11 vuotta ja eurooppaosuuskuntamuoto vastaa suurelta osin vuonna 268¥ttya/&u-

rooppayhtiéta (SE).

Euroopan komission tiedonannossa neuvostolle, Euroopan parlamentille, Eu@lopanja sosi-
aalikomitealle seka alueiden komitealle osuuskuntien edista&&niEesoopassa (KOM/2004/0018)
todetaan, etta yritysmuotojen moninaisuus on tarkea osa EU:ntdalKomissio tukee osuustoi-
minnan tehokasta edistamista ja kehittdmista EU:ssa ja emdaisss. Kaikki osuuskunnat toimi-
vat jasentensa kaupallisten tai taloudellisten etujen mutaigejotkin niistd omistavat toimintansa
lisaksi yleisemmille sosiaalisille, yhteisdllisille tai ymparistétavoitteille.
(http://eurlex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELE2004DC0018:FI:HTML)

Eurooppaosuuskunta-asetuksessa on sddnnoksia eurooppaosuuskunnan perustammesiss-vahi
paaomasta (30 000 eur) ja kotipaikan siirtdmisesta toiseen @seow sekd muun muassa jasenis-
ta, sijoittajista, jasenten kokouksesta, toimielimista, osuwaksistrojen jakamisesta, purkamisesta
ja muuttamisesta kansalliseksi osuuskunnaksi. Eurooppayhtiosta poiketenppaosuuskunnan

voi perustaa mya0s viisi luonnollista henkiloa tai sama maaré luisiadienkilditéa ja oikeushenki-



|6itd. Suomessa asetus Eurooppaosuuskunnasta (SCE) astui voimaakuuasa 2006. Asetusta

on sovellettu sellaisenaan 18. paiva elokuuta 2006 alkaen kajisenvaltioissa.

Heindkuussa 2006 monikansallisessa yhteistydsopimuksessa maétietiitteet osuuskunnan
perustamisesta saavutettin RAKET-Equal -projektissa, kun Euroopsimmainen sosiaalinen
eurooppaosuuskunta. European Social Cooperative — Cooperativa Sociale Eusopdfyhennet-
ty ESCOOP) perustettiin Italiassa Mola di Barin kaupungissiai Suomalaista perustajajasenta
olivat: Kemi-Tornio alueen kehittdmiskeskus, Raahen kaupunki (Rasdugukunnan kehittamis-
keskus), Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu, Pohjoinen yhteisotuki PYR¢k# $eri-Lapin Yh-

teis6talous ry. Muut jasenet on mainittu liitteessa 3.

Eurooppalainen sosiaalinen osuuskunta perustettiin Euroopan neuvoston 22. heig@R@uaati-

maa asetusta (1435/2003) seka Italian 8. marraskuuta 1991 laatkizaadudattaen. Italiassa voi-
massa olevan lain mukaan Sosiaaliselle SCE—osuuskunnalle myoroikdis asemaan "ONLUS
- Organizzazione Non Lucrativa di Utilita Sociale” eli vodttavoittelematon yhteiskunnallisen

hyddyn organisaatio (Non-profit social utility organization).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ESCOOP kehittamisverkoStdkimuksessa kartoi-
tetaan, kuinka verkosto toimii ja miten toimintaa voidaan kehét#lleen. Lahtokohtana ty6ssé on
kiinnostus uudenlaiseen verkostomaiseen organisaatiomuotoon, jotyth#estosiopsykologises-

ta ja strategisesta nakdkulmasta.

1.2 ESCOOPIn haaste — sosiaalisten ja taloudellisten paamaaritteuttaminen

Keski-ikdaan tulleen Euroopan unionin kuusi valtiota ja niiden 168 miljoonast@mn laajentunut
sisdltamaan 27 valtiota ja 493 miljoonaa ihmista. Globalisaat@asteet ja kiristyva
maailmanlaajuinen kilpailu pakottavat pohtimaan Eurocp@siaalista mallia ja sen kestavyytta
osana yhad useampaa politikkalohkoa. Tulevaisuudessa sosiaalisglllille tulee entista
tarkeammaksi se miten EU:ssa ratkaistaan taloudellisersigadisen kehityksen tasapaino. (Kari &
Saari 2007, 10.) Euroopan unioni on erikoislaatuinen kansainvalinen toiksjaettd jasenmaat
ovat antaneet sille toimivaltaa tehda lainsaadantéd, jokaasusitoo niitd (Bruton 2007, 73).
Yksimielisyyden l6ytaminen alkaa olla vaikeaa kaikkien jasemmealilla. Kuitenkin yksin
toimimisen aika on ohi Merkittavia tuloksia voi savuttaa vain olemalla osa jotsompaa

kokonaisuutta.



Lissabonin strategiassa (maaliskuu 2000) asetettiin selked paanjoia tulee saavuttaa vuoteen
2010 mennessaEuroopan unionista on tultava maailman kilpailukykyisin ja dynaamisin tie-
toon perustuva talous, joka kykenee yllapitamaan kestavaa talouskasvuajomaan uusia ja
parempia tyOpaikkoja ja lisédmaan sosiaalista yhteenkuuluvuutta Poliittisesti talous-, tyolli-
syys- ja sosiaalipolitikkalohkojen samanarvoisuus ja samaisiinja tunnustetaan kasvupolitiikan
osana. Matti Kari ja Juho Saari (2007, 99) pitavat talouspstiitulottuvuutta vahvimpana. Sen
alueella tehd&én konkreettisia paatoksia, jotka vaikuttavatjakmiden talouspolitikkaan ja EU:n
kaytdssa olevien resurssien kohdentamiseen. Tydvoimapolitikaskattsauus on vahaisempi,
mutta joka tapauksessa tavoitteet ovat samanlaisia kuin taldikasdia. Sosiaalipolitikassa toi-

minta rajoittuu pitkalti tietojen vaihtoon ja yhteiseen opgieein. (Kari & Saari 2007, 100.)

Nizzan (joulukuu 2000), Tukholman (maaliskuussa 2001) ja Goteborgin (kesékuu 2001) huippuko-
kouksissa todettiin julkisen politiikan tarkea rooli yritysten ydkennallisen vastuun edistamisessa

ja luotaessa jarjestelmia sen varmistamiseksi. Vuonna 2001 Eurblopamn komission esittele-

man tutkimustuloksen seurauksena julkaistiin Vihrea Kirjaestee corporate social responsibility

eli yritysten sosiaalisen vastuun eurooppalaisten puitteiden edistaminen. Sosiaali-
nen/Yhteiskunnallinen vastuu méaariteltiin seuraavasti: "yrityihdistavatvapaaehtoisestsosiaa-

liset ja ekologiset huolenaiheensa liiketoimintaansa ja vutotkseensa sidosryhmiensé kanssa”

(http://ec.europa.eu/employment social/firsttime fi.html

Euroopan Unionin komissio on méaritellyt 2. heindkuuta 2002 periagtieen pohjalta on mah-
dollista kehittdd oma strategia yrityksensiaalisen vastuun edistamisekgKOM(2002) 347].
Brysselissa 9.2.2005 annetun Komission tiedonannon mukaan [KOM(2005) 88p&aarunionilla
on sosiaalipoliittisen ohjelman taytantddnpanoa varten useitaeitdli lainsaadanto, tydmarkkina-
osapuolten vuoropuhelu, rahoitusvélineet, erityisesti Euroopan sosiaatma(ESR) ja Progress-
ohjelman avoin koordinointimenetelma (AKM), jolla tuetaan jaseroidéin pyrkimyksia nykyai-
kaistaa tyollisyyteen ja sosiaaliseen suojeluun liittyvia giejenia, seka valtavirtaistamisen periaa-
te. (http://europa.eu/scadplus/leg/fi/lvb/n26034.htm (5.7.2005

ECCOOPIn syntyminen on osa aikakaudelle ominaista verkostoisunESCOOP painottuu ni-
menomaan hyvinvoinnin ja tyollisyyden edistimiseen kansainvélisekansallisella tasolla. Ta-
voitteena on nopea reagointi uusiin tilanteisiin. Lisdksi osuuskunraiité@na on toimia Euroo-
pan unioniin pain esitteljana, osallistuen kehittdmiseen jai¢oirkanavana (ks. Taulukko 1). Ke-

mi-Tornio alueen kehittamiskeskuksen nakoékulmasta konkreettisiksi Eurooppaosuustavaiian
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teiksi luetellaan aluekeskusohjelmassa 2007-2010 mainitut uudet tomallitapalvelualalla,
esimerkiksi hyvinvointipalvelujen uudet tuotantotavat yksityisekglmannen sektorin tarjoamien
mahdollisuuksien my6ta. Kunta- ja palvelurakennehanke edellytt@nt osaamista, johtuen pal-
velujen monimuotoisista ja tehostuvista tuotantotavoista ja eisi@) joissa apuna kaytetadn myos
yksityisen ja kolmannen sektorin tarjoamia palveluita ja rjaallBavoitteena on edistda yhteistyota
jarjestojen kesken ja jarjestojen seka julkisen sektoritidédeka edistéd vapaaehtois- ja palvelu-
toimintaa. Liséksi halutaan saada yhteistybkumppaneiden hyviank@jgtéri alueilla/ maissa seka

uusia rahoitusmahdollisuuksia ja toimintatapoja.

Eurooppaosuuskunnan toiminnalla on myds haasteita Kemi-Tornio alueellakésikeskuksen
nakokulmasta, kuten toiminnan sisallon kytkeminen seudullisiin stratagiailimarahoitusosuuk-
sien varmistaminen. Toiminnan tulisi olla alueellisesttdada ja eri toimijoiden vuorovaikutuksen
aikaansaaminen varmistaa yhdensuuntaisen toiminnan. Tyokalun kayttAmmirggnioiminen eri
tahojen toiminnassa: ei saa jddda "yhden miehen” sodaksi. Eurooppkmsnan toiminta vaatii
Kemi-Tornio alueella yhteisen toimintasuunnitelman laatimisiasg huomioitu myods tarvittavat

resurssit ja yhteistyd Raahen seudulle.

Euroopan unionin komissio julkaisee ajoittain tarjouskilpailuja, joiddellytysten tayttamiseksi
hakijayhteison taytyy tayttdd ainakin yksi vaatimus: silla daval edustus tai osakkaita useassa
jAsenmaassa. Taméantyyppistd suoraa rahoitusta Euroopan komisesigstatytty hyodyntdmaan
Suomessa niukasti. Monen eri maan toimijoista koostuva eurooppakos&alinen osuuskunta
voi hakea komission suoria rahoituksia jasenosakkailleen. Sen vahvouteapea reagointi seka
kumppaneiden toimintatapojen ja ympariston tunteminen, jotka emleltytyksia siihen, etta voi-

daan vastata hyvin lyhyenkin aikaa avoinna oleviin komissionigékaiin tarjouskilpailuihin.

Globalisaatio mahdollistaa paikallisen tason linkittymisen suomaaailmanlaajuisiin verkostoihin
jopa kansallisen tason ot{eskeiseksi alueellisen menestymisen konseptiksi onkin néyttéunyt
dostuvan julkisen sektorin, yritysten ja kolmannen sektorin toimijoidgkostomainen yhteistyo.
(Nupponen 2001, 75; Niemi-lilahti, Stenvall, Stahlberg 2002, 52-54.) MKiktea toimintatasojen
valistd muutosta ja erityisesti paikallisen ja globaalirtddtumista yhteen on kuvattu kasitteella
glokalisaatio (globalisaatio + lokalisaatio) - toiminnat tuleylaé globaalimmiksi samalla kun pai-
kallisuuden eli lokaalin tason merkitys kasvaa. Kyseesséa on kastemtaan vetdva, samanaikai-
nen prosessi: globalisaatio vaikuttaa vahvasti paikallisuugeeall& kun sen voidaan ajatella koos-

tuvan lukuisista erilaisista paikallisuuksista. (Robertson 1998425
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1.3 Keskeiset kasitteet

Verkostonakdkulma on tuonut esimerkiksi alueelliseen kehittamiseenajati&lu- ja toimintamal-
leja. Sitd voidaan pitaa laaja-alaisena sateenvarjonaisehityssuuntana, jossa verkostotalous on
kytkoksissa poliittisiin, sosiaalisiin ynna muihin verkostoin#erkostoitumisella tarkoitetaan tas-
sa tydssa prosessia, jossa yhteistyborganisaatioiden tiaemioen ja arvot yhdistetdan lisdarvoa

synnyttavaksi toiminnaksi.

Verkostolle ei ole olemassa yleispatevdd maaritelmaar&daa & Linnamaa (1999, 33-34) maarit-
televatverkoston eriasteisesti ja eri tavoin vakiintuneiksi sosiaalisiksi sikist toisistaan riippu-
vaisten toimijoiden valilla, jotka ovat organisoituneet yhteisgressin ymparille. Verkostosuhtei-
den syntyminen edellyttaa esimerkiksi yrityksen, organisaatiopk&lion keskinaisen riippuvuu-
den oivaltamista ja hyvaksymista. Kuten Stoker (1997, 59) totbéaistyo ei talldin perustu hie-
rarkkisiin suhteisiin, vaan lojaalisuuden, solidaarisuuden, luoktaen ja keskindisen tuen luon-
nehtimiin yhteyksiin. Talloin keskeiseksi huomion kohteeksi nousee aiergla@ampien ja tii-
viimpien yhteistydsuhteiden luominen ja yllapitdminen monimutkaishuodossa tai toisessa yh-

teisten tehtavien hoitamiseksi. Verkosto voi olla pergstsa rajaton ja jatkuvasti elava.

ESCOOPista voidaan puhua kehittdjaverkostona Euroopassa. Linnamaa (i@@8kehittaja-
verkosto-kasitteen avulla niihin keskeisimpiin kehittdmisen parissanijoihin, jotka omalla toi-
minnallaan ja keskinaisella yhteistyollaan vaikuttavat olesasi aluekehitykseen. Tallaiseen ver-
kostoon voivat kuulua esimerkiksi kunnat, avainyritykset, yrittdjiegaigestot, oppi- ja tutkimus-
laitokset, rahoituslaitokset, TE-keskukset ja kansalaisjatjelsghittajaverkoston kiinteys ja ver-
kostomaisuus voivat vaihdella suuresti alueittain. Kaikki verkogisenet eivat kuitenkaan ole
mukana kaikissa kehittdmishankkeissa, vaan usein hankkeisiin togatlimaaraytyvéat kulloinkin
kyseessa olevan asian perusteella. Kehittdjaverkosto voidaaa taikiasti organisoituneeksi stra-
tegiseksi verkostoksi. ESCOOP néayttaisi tayttavan keénvtdikoston tunnuspiirteet.

Olennaista on huomata, ettéa vain osalla kehittdjaverkoston tataijon tehtavana alueen kehitta-
minen. Osa verkoston toimijoista osallistuu sen toimintaan omiessgi¢nsa kautta samalla vai-
kuttaen valillisesti seudun kehitykseen. Loyhan kehittdjaverkostelt® se, ettei silla valttamatta
ole vakiintunutta organisoitumisen muotoa tai sita varten luotuja gy$gerumeja. Lisaksi kehit-

tajaverkosto organisoituu tavallisesti erilaisissa kokoonpaneifiagsten hankkeiden ymparilla.
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Kehittdjaverkoston toimijoilla on yleensa erilaisia motivaatioita toimia osana verkogksutos-
ta (1993) mukailleverkoston voidaan nahda olevan kanava, kustannusten vahentgja tai strateginen

valine.

Taulukko 1. Verkosto ja toimijat kehittdmisverkostossa (Kautosta 1993 soveltaen ja tdydentéen).

Verkosto Kehittgjaverkoston toimijoiden motiivit

Kanava - uusien resurssien hankkiminen,

- paasy mukaan paatdksentekoprosesseihin,

- oman toiminnan kannalta tarkeille informaationigalon lahteille paasy,
- uusien johtamis-, suunnittelu- ja kehittAmistgitooppiminen,

- uuden teknologian saavuttaminen,

- uusille markkinoille paasy

Kustannusten vahentgja | - kustannusten ja riskien jakaminen,

- taloudellisten resurssien lisaaminen,

- mittakaavaetujen saavuttaminen,

- investointikustannusten vahentaminen,
- toimintojen koordinointi,

- yhteishankintojen toteuttaminen

Strateginen valine - yhteinen tahdonmuodostus, paatdsten toimeenpalegitimointi
- tuotekehitykseen kuluvan ajan pienentaminen,

- markkinoille tulon helpottaminen,

- kansainvalistyminen,

- informaation vaihto,

- erikoistuminen tai diversifioituminen

- tuki kolmatta osapuolta vastaan.

Hakanen, Heino ja Sipila (2007, 77) maaritteldudinppanuuden (partnership) kahden yrityksen
tai organisaation vakiintuneeksi ja tiiviiksi, usein viradistksi verkostosuhteeksi. Kumppanuudelle
on luonteenomaista pitkajanteisyys, tietoisuus, yhteisollisylisoiamukseen perustuva tavoitteel-

linen yhteistyo.

1.4 Tutkimusmenetelmat, aineisto ja tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on osa RAKET-Equal -hankkeen kansainvalisyysosiotamkisen tavoitteena on
saattaa Equal-ohjelmasta saadut kokemukset, strateg@etatiimenetelmét ja tuotteet muidenkin
kuin niité tuottaneiden kumppanuuksien kaytettavaksi ja hyoddyksi. Tutkimak&esstaan ES-
COOPIn perustaminen ja perustamisen mahdollistaneita tekifgtda tarkastellaan uudenlaisena
kehittamistyotapana, jossa verkostoidutaan Euroopan laajuiséitiafeverkostoksi kansallisten

asioiden kehittamiseksi yhdessa.
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Taman tutkimuksen ndkdkulma on monitieteinen. Sosiopsykologisen nakdkulmaan thigkithuk-
sessa selvitetdan vuorovaikutukseen liittyvia asioit&ok@maan on yhdistetty strateginen nako-
kulma, koska Euroopan yhdentyessd, toiminta globalisoituu ja talouspetiitkeinovalikoima ja
paatoksentekomekanismi muuttuvat. Strategisen johtamisen ja wailarmsjohtamisen taidot rat-

kaisevat yhd enemmaén sen, kuinka oikeat painopisteet |0ydetaan.

Liiketaloudellista verkostotutkimusta sanotaan dominoivan kaksetiest& suuntausta. Psykologis-
sosiologisesséPaasche, Pettersen & Solem 1993) suuntauksessa pa&dhuomio kiimrierik#oi-
den véliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen verkostojen jaakittd iiketoimi- tai transaktiosuh-
teita ja strategista johtamista painottava suuntaus nostagmtysten valiset vaihdanta- ja sopeu-
tumisprosessit verkostojen muodostumisen perustana. 1980-luvulla syntykeidekuntien kum-
paakin suuntausta edustavat tutkijat uskovat, ettd myos toisen koulukunmattapaat ulottuvuu-

det voivat olla mielenkiintoisia tai ettd monitieteellisyyslyyseissa on hyodyllista ja perusteltua.

Tutkimuksen empiirinen osa sisaltda kyselyn tulokset. Kyseluillaa selvitetaan, esiintyyko
osuuskunnan toiminnassa ongelmia ja millaisia seka kuinka toiminidaan kehittdd? Kirjalli-
suudesta nousevien neljan teeman avulla selvitetéaan kyselylomaki@ea sisaltdd seka vaihtoeh-
to- etta avoimia kysymyksia, henkildiden kasityksia ilmiosig: erkoston tietopddoma: osaami-
nen, luottamus, (2) toiminnan analysointi / laatu, (3) organmagihtaminen, (4) erilaiset kump-
panuudet ja liséksi kehittdmistoimenpiteet. Inmisten erilasat havaita, ymmartaa, tulkita ja ka-
sitteellistda todellisuutta ovat arvokkaita tutkimuskohteitasitgkset muodostuvat yksil6llisten
tulkintojen ja kokemusten perusteella, niinpa jo kyselyn saatetsfdkorostettiin, ettei oikeiden tai

vaarien vastausten arvioiminen ole mahdollista. On vaiaigal k&sityksia tietysta ilmiosta.

Kyselyn suorittaminen oli perusteltua silla haastattelujgantenen 26 henkildlle eri puolella Eu-
rooppaa olisi ollut tutkimuksen laajuuden huomioon ottaen liian aikae&&i Koska jokaiselle kui-
tenkin haluttiin antaa mahdollisuus osallistua ja toimia infottrea) oli kysely paras vaihtoehto.
Etuna on ennen kaikkea se, etta voidaan esittaa runsaasti kysymykaikille samassa muodossa.

Liséksi kukin voi antaa vastaukset itselle sopivana ajankohf@ati.2001, 101-102.)

Aiheeseen perehtyminen ja tutkijan esiymmarryksen hankkiminen almimilla haastatteluilla
ESCOOPIn Suomen toimipisteessa, Kemissa. Meri-Lapin Yhamd ry yllapitdd ESCOOP -
osuuskunnan Suomen sivuliikettd, joten puheenjohtajalla seké kansgyskisrdinaattorilla oli

kaikki asiakirjat saatavilla ja he kertoivat alustavastiupgmisprosessista. Taman tutkimuksen
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luotettavuus toteutuu hyvin arkistoidun aineiston osalta, koska air@ishmolella dokumentoitu,

perustamisasiakirjat on paivatty ja allekirjoitettuii@i4).

Kyselylomakkeen (Liite 1) rakensi kansainvalisyyskoordinaattorig®fd Tesi ja l&hetti tiedon sen
olemassaolosta ESCOOPIn kotisivuilla jasenorganisaation edlasiafntoryhman ja tarkastusko-
mitean jasenille, sek& kansainvalisyyskoordinaattoreille ydlentyontekijoille, jotka ovat olleet
aktiivisia ESCOOPIn toiminnassa. Nain haluttiin saadaees®liminnasta muodostuneet mielipiteet
ja kehittdmisehdotukset. Saatekirjeellinen tieto kyselyn adsam@osta lahti 26 toimijalle: Italiaan
6, Ranskaaa 1, Kreikkaan 2, Saksaan 2, Espanjaan 6 ja Suomeetadkdiasaapui 17 kappaletta.
Yhta lukuun ottamatta kaikista jasenmaista palautui vahintaan pkyaelyista. Vastausaika oli

kaksi viikkoa. Vastausprosentti maittain nakyy kuvassa 1.

Kreikka
Saksa
Italia

Espanja

Suomi

Ranska

0 20 40 60 80 100
%

Kuva 1. Vastausprosentti jAsenmaittain.

Ty0 rakentuu seuraavasti: Aluksi selvitettiin avoimilla hatstuilla, asiakirjojen ja dokumenttien
avulla ESCOOPIn syntymisen tausta, tehtavat ja perustanygerkKgjallisuudesta selvitettiin tut-
kimuksen kannalta relevantteja kéasitteitd, kuten verkostorf@smituminen. Sen jalkeen tarkastel-
laan tutkimusmenetelméat seka kaytetty aineisto. Luku kakditée luottamuksen, avoimuuden ja
osaamisen astetta seké vastaajien mielipiteet niistiéu kolme kasittelee kumppanuuden tasoja
Stahlen ja Laennon (2000, 81-103) jaottelun mukaan. Luvun lopussa on vastaafekumppa-
nuudesta ESCOOPissa. Luku nelja keskittyy johtamiseen. Luvusatakmvorganisaation juridinen
rakenne ja strateginen nakokulma seka vastaajien arviot hiistédssa viisi kuvataan tutkimuksen

keskeiset tulokset, tuodaan esiin toimenpide-ehdotukset ja jatkotig#tiheet.
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2 VERKOSTOJEN SOSIO-PSYKOLOGINEN ULOTTUVUUS

Verkostojen sosio-psykologinen ulottuvuus pitaa sisallaan eritylsest@muksen, sitoutumisen, ja
avoimuuden yhteistydkumppaneiden kesken. Luottamus ja avoimuus ovais&esékijat vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa. Mitd enemman ja avoimemmia, te$aamista ja tietopadomaa
jaetaan toiselle, sitd suuremmaksi integroinnin ja lisdarvamdoiisuudet kasvavat. Luvussa tar-
kastellaan luottamusta, avoimuutta tiedon kulun kannalta ja tietopaddmpuksi tuodaan esiin
vastaajien mielipiteet luottamuksen rakentumisesta ja kudivksta tai helppoa ajatusten vaihto on
ollut viimeisen puolen vuoden aikana kumppanien kanssa. Lisakses@dvityhteydenpitotapoja ja

hankaluuksia toimintatavoissa.

2.1 Luottamus

Lappeenrannan teknillisen yliopiston professori Kirsimarja Blonigd#802) kuvaa vaitoskirjas-
saan verkoston keskeisena menestystekijand luottamusta. Luottarkaeskeimen transaktiokus-
tannusten alentaja ja yhteishyotyjen lisagja. Samalla se onajikeimpia toimivan verkoston luo-
misen rakennusaineita. lIman luottamusta erityisesti heitk&siset verkostot ajautuvat sisaisiin

erimielisyyksiin.

Luottamuksesta ja luotettavuudesta puhuttaessa on Luhmanin (1979, 1988)igmaSal
(1997,1998) mukaan erotettava toisistaan jarjestelmaan ja diankiliittyva luottamus. Jarjestel-
matason luottamuksen syntyminen edellyttaa sitd, etta verkostdbstasasta harkitsevan yrityk-
sen johdon on pystyttava vakuuttautumaan ylipdataan sekéa verkostyyingéirkevyydesta etta
sen toimivuudesta. Koska verkostoissa yritysten keskinaiset rijpj@t ovat usein epasymmetri-
set, on yrittdjan pystyttava luottamaan myds siihen, kumppamtviai henkildind sovitulla tavalla
eivatka lahde kayttamaan yrityksen taloudellisesta asensssékassuhteista tai teknologisista in-
novaatioista saamaansa tietoa pelkastadn omaksi edukseen.tddimas esimerkiksGiddens
(1991) on osoittanut, ettd henkilotason luottamuksen kehittyminen eéi@ltyttttya jarjestelmaa

kohtaan tunnettavan luottamuksen olemassaoloa.

Stahle ja Laento (2000, 52-53) korostavat, etté luottamuksen tarkeam trowlistaminen ei riita
vaan tarvitaan kaytannon kykya rakentaa luottamuksellisia imuhkimppanuuden onnistumista
eivat maarita pelkastaan siihen osallistuvat ihmiset garosaatiot, vaan se, miten kumppanusten

valinen suhde kyetadan rakentamaan. Suhde, kytkds tai litos orrisseleenentti, jonka varassa
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kumppanuus onnistuu tai epaonnistuu. Niinpa jokainen uusi kumppanuus on aieashban osal-
listuville ihmisille ja organisaatiolle: valttamatta mimissa kumppanuuksissa toteutunut skeema ei
uudessa tilanteessa tuotakaan toivottua tulosta. Joskus kumppanusten ykteys syntyy luon-
nostaan, asiat vain ikaan kuin asettuvat kohdalleen ja henkilékemtuntuvat toimivan. Aina ei
tilanne kuitenkaan ole néin helppo, ja siksi suhteen solmimisgéontailleekin olla tietoisesti hallit-

tua toimintaa, eiké riippuvainen pelkastaan hyvasta onnesta.

Kumppanuuksien onnistuminen ei riipu ensisijaisesti kumppanin ammatdlipésevyydesta tai
ennalta maaritellyista yhteisen hyddyn mahdollisuuksista — vaigkan ovat luonnollisesti valtta-
mattomia kumppanuuden elementteja. Mahdollisuudet voivat realigatiwsvasti kasvavaksi lisa-
arvoksi vain, jos kumppanuus perustuu vahvoihin kytkdksiin kumppanusten toimijaesdas
Luottamus rakentuu ihmisten valilla, mutta se voi laajentuaragsgatioiden valiseksi luottamuspe-
rustaksi. Sen rakentavat aina ihmiset, joiden kohtaamidassgpanuuden mikrotasolla, kumppa-
nuudet syntyvat. Vaikutukset kertaantuvat "makrotasolla” eli kumpp#em organisaatiossa ja

rakenteissa.

2.2 Avoimuus ja tiedonkulku

Kumppanuuden syntymisen totuuden hetkissa on kysymys kahdenvdlisistankeistaa Siina
tulee ilmi mit& ihminen osaa, miten han kommunikoi ja mihin han py8ama pitaa paikkansa
organisaatiotasolla. Avoin kommunikointi tdssa tilanteessa on hokisen rakentumisen perus-
edellytys. Arvoihin liittyvan viestin on oltava selkeé ja p#&dianot tulee kumppanuuksilla olla yh-
teisesti hyvaksyttavissa. Verkostossa toimivilta edebliyietsek& organisaatioiden siséista etté kes-
kinaistd kommunikointia. Keskindginen kommunikointi mahdollistaa luottasmulsyntymisen, yh-
teisten arvojen valittymisen ja organisaatiorajojen ylitgeni. Haastavaa on se, etta verkoston jase-
nilla on entuudestaan omat kasitykset tiedonvaihdosta ja avoimaudfeskoston norminmuodos-
tusprosessin seurauksena selvidd, kuinka yhtélaiset kasitykentllg saadaan muodostettua tie-

donvaihdon periaatteista.

Luottamuksen saavuttaminen jasenten kesken on keskeinen edellytys/sekélle tiedonkululle
ettd yleensa ottaen koko verkoston onnistuneelle toiminnalle. Verkodtaisotaan olevan inten-
siivisemmat ja toimivammat informaatiokanavat ja niidenkatsottu omaavan enemman lojaali-

suutta ja luottamusta yritysten valilla kuin normaaleissastety valisissa vaihdantasuhteissa.
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Vaikka luottamus on se, mita yhteistyokumppaneiden pitéisi keskesgvuttaa, niin siitd huoli-
matta yritykset yleensa ottaen haluavat pitaa verkostosta ulladjpusellaiset asiat, jotka eivat ver-
kostoon suoranaisesti kuulu. Kullakin yrityksella on omat strategiaagaitteensa ja asiakkaansa
ja vastaavasti verkostolla omansa. Taten verkostoissa voidaan iaubitetusta, tarkoituksenmu-
kaisesta tiedonvaihdosta, vaikka avoin tiedonvdlitys on tarkeaa temktmmivuuden kannalta.
Yritykset eivat myosk&an halua turhaa tietoa aika- ja muwrsgipulan vuoksi. Kaikkiaan verkos-

tojen kasvua ohjaa tarve hallita verkostolle merkityksélligtovirtoja. (Varamaki 2002.)

Edelleen Varaméen (2002) mukaan hyvin hallitut kommunikointiprosessit &nkatith myos ver-
koston oppimisen kannalta. Hiljaisen, prosesseihin sidotun tiedon jaigsaskoodaaminen naky-
vaksi ja kaikille samalla tavoin ymmarrettavaksi on vainvbir mahdollista. Verkosto, joka ei
kykene oppimaan ja mukautumaan, ei mydskaan menesty. Varamaen f@Bimustulosten mu-
kaan yritysten itsensé kokoamat verkostot kykenevét paremmin oppsespeihin kuin ulkoapain

synnytetyt verkostot. Ulkoapain synnytettyjen verkostojen swmgelma on sitoutumattomuus.

2.3 Tietopdédoma

Yksi vaikeimmin tutkittavia teoreettisia kysymyksia on séemMichael Polanyifo 1940-luvulla

alkaneen teoreettisen kehittelytydn tuloksen, hiljaisen tigdaminen voi toteutua. Uuden tiedon
luomisessa korostuvat tdsmallisen tiedon rinnalla taito jatiatit eli hiljainen, kokemusperainen,
piileva, nakymaton tieto. Inhimillinen tiedonkasittely on monimiritka prosessi, johon kytkeyty-
vat teorian ja faktatiedon lisaksi intuitiivinen ja kokemuspermdit@minta. Suuri osa ihmisten
osaamisesta perustuu piilevad&n kokemusperaiseen tietoon, jokainmpéssoonallista ja vaikeasti

muotoiltavissa, koska sitd on vaikea ilmaista sanoilla tailla tavoin formaalisesti.

Yksilolliset kasitykset, intuitiiviset nakemykset ja Maigvaraiset tuntemukset kuuluvat hiljaiseen
tietoon. Tacit-tieto on syvallisesti kiinnittynyt yksilon toimiataja kokemuksiin seka hénen ar-
voihinsa ja tunteisiinsa. Taitavuus edellyttda kaikkien naideralosiden hallintaa. Toisaalta on
syvdllisesti ymmarrettava tydstettavan asian luonne jaaltésan nahtava millaiseen tilanteeseen ja
kokonaisuuteen asia kuuluu. Hiljainen tieto on aina sidoksissa kontekssité ei voida taydelli-
sesti ymmartaa yhteydestaan irrotettuna. Tiedonrakentamisprogesgeinen kysymys ja haaste
koskevat nimenomaan hiljaista tietoa, joka on tarked, mutta lokamuksellisen olemuksensa
vuoksi on kasitteellisesti vaikeasti lahestyttavissa. Tiedmmauksen kriittisin kysymys koskee

Nonakan (1995) mukaan hiljaisen tiedon asemaa prosessissa.
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Varamaki (2001) ja Vesalainen ym. (1996) korostavat, ettd jekaimganisaatio keskittyy siihen,
mink& parhaiten osaa, ja tdydentdvaa osaamista haetaan kuittgparsten muodostetaan koko-
taitojen tai piilevan osaamisen seka erilaisten aineettorpé&iomaerien liséksi ominaisuudeksi
tuottaa ideoita ja innovaatioita. Stahle ja Laento (2000, 29)ittedevat, etta helpoimmin ymmar-
rettava tietopadomaa on organisaatiossa toimivien henkildidemosan. Osa yrityksen kaytetta-
vissa olevista tiedoista on kuhunkin tyontekijaan sitoutunutta tietosajamista. Yksilésidonnaista
tietopadaomaa voidaan nimitt&himilliseksi padaomaksiTosin tata termia on kaytetty myos koko
tietopddoman synonyymina (Lehtiméki 1996, 30). Henkildston osaaminerkea tisa organisaa-
tion tietopadomaa ja vaikeasti hallittavissa, koska kellaan laneilole siihen omistusoikeutta.
(Stahle & Laento 2000, 30.) Stahle ja Gronroos (1999, 160) muistutidtzatietopadaoma voi olla

yrityksen ainoa todellinen kayttbomaisuusera.

Yksildiden osaaminen kartuttaa myods organisaation osaamista muwodestaisia kaytantoja, pro-
sesseja tai jarjestelmid, jotka tallentavat ja kumulgatkiuvasti syntyvaa uutta tietotaitoa. Organi-
saation osaaminen ilmenee esimerkiksi vakiintuneina projgkbsessi- tai tuotteistuskaytantdina
ja on pysyvampaa seka siten myos turvallisempaa tietopadanmagksildiden kompetenssi. Niin-
pa ESCOOPIn arvo perustuu organisaation yhteiseen suorituskykyyn. Vaigitgisgt ihmiset
l&htisivat pois, organisaation yhteinen osaamisalusta saibin Yksildiden ja organisaation jatku-
vasta vuorovaikutuksesta syntyy kilpailuvoima. Yksilot oppivat jatkiijaskoko organisaation
suorituskyky kasvaa, mutta organisaation kyvykkyys edellyttéa agmman kuin pelkastaan yksi-
I6iden osaamista (Stahle & Laento 2000, 30-31 ja Stahle & Groaafsy 91).

2.4 Vastaajien arvioita osaamisesta, avoimuudesta ja luottamuksaSESCOOPissa

Tietamys kumppanin osaamisesta

Stahlen ja Laennon (2000, 25) mukaan haluttuja kumppaneita ovat vaiillagrjgotain tuotavaa
verkostoon. ESCOOPIn osaamista kartoitettaessa vain valadifeanneksella oli selkea kasitys
kumppanien osaamisesta. 70 prosenttia ei tunnistanut kumppanien osaamnitistkin kiinnostus

yksittaistd kumppania kohtaan tuotiin esille useasti.
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Vastanneista lahes 90 prosenttia piti kumppanin osaamista hykédté ja vain 12 prosenttia néki
sen vahemman tarkeana. Kaikki kokivat oman osaamisen vahintkéané 70 prosenttia oli sitéa

mielta, ettd oma osaaminen on melko tai hyvin tarkeaa.
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60 53 - -
O Kumppanin osaaminen
% 41 )
0 35 B Oma osaaminen
29 29
) . I
: 1 |
Ei tarked Vahemman Tarke& Melko tarkea Hyvin tarkea

tarkea

Kuva 2. Kumppaneiden ja oman osaamisen tarkeys.

Kumppanille tarjottavia osaamiseen perustuvia palveluita

Vastaajat haluaisivat saada selville, mita palvelkitkin jasen tuottaa ja mitka niista kiinnostavat
yhteisesti. Nelja vastaajista haluaisi jakaa kokemuksiastanosaamisestaan ja kaytannon tydstaan
esimerkiksi sosiaalisin perustein tapahtuvasta tyollisgstiasvalitydémarkkinoilla seka jarjestolli-
sesta palvelutuotannosta yleishyddyllisen ja liiketoiminnan regatoasa. Liséksi halutaan tarjota
kontakteja & kumppanuuksia, kokemuksia & ohjelmia erityisryhmillenmatuista palveluiden
tuottamisesta. Osa haluaisi yhdistaa eri toimijoiden kiinnoshkkddeet aluekehitystavoitteisiin ja
|6ytaa niihin ratkaisuja. Konkreettisesti ESCOOPIlle halutajota: EU-hanketoimintaosaamista,
siséltdosaamista (hyvinvointi, teknologia ja sovellukset, méctiayerkko-oppiminen), aikuisvaes-
tolle suunnattua koulutusta, kuten kielikursseja, verkostoitumisegvai koulutusta, lainsdadan-

ndllista koulutusta, tietotekniikkaa, psykologiaa ja arviointimdmaée kuten EnnSTO.

Olemassa olevien verkostojen hyddyntdminen ESCOOPissa.

65 prosenttia vastaajista haluaa jakaa ESCOOPIn kanssa omikt&janja kumppanuuksia (Kuva
3). Kolmella vastaajalla on taustalla suppeaksi arvioitu verkastelja vastaajaa arvioi verkoston-
sa erittain laajaksi. Yli puolet eli yhdeksén vastaajagoaverkostonsa laajaksi. Vain kolmannek-

sella vastaajista ei ollut aikomusta hyddyntdd jo olemassaalverkostoa jatkossa ESCOOPIn
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toimintaan. Yksi vastaajista ei osannut sanoa, onko omalla cagéinita taustalla asiakas- tai part-

neriverkosto.

Kylla
65 %

Kuva 3. Aikomus hyddyntéa jo olemassa olevaa verktisa ESCOOPiIssa.

Olemassa olevia verkostoja halutaan hyddyntéda mahdollisestianitiseopan unionin kansainva-
lisissa projekteissa seka kayttaa kehittamiseen, tglewden suunnitteluun ja tiedottamiseen. Asi-
antuntija- ja koulutusverkostot tarjottiin kayttoon. Vastauksissa tadtos, ettd eri sektoreilla toi-
mivien verkostojen yhteen saattaminen on tarkeaa taman hetkeryyéisksi Euroopassa, jotta
synnytettaisiin sektorit ja toimialat ylittdvia monialaisierkostoja. Talla taataan monipuolisempia

ja laadukkaampia rakenteita/tytkaluja, joilla pureutua vikédessa Eurooppalaisten hyvinvointiin.

Ajatusten vaihto kumppanien kanssa

EQUAL-opas kansainvaliseen yhteistyéhtén 2004-2008 neuvoo suoriin henkilokohtaisyideyiite
ottoihin, jotta asiat edistyvat tehokkaasti. Kuitenkin myos puleelmt kaytettava ja taysin sahko-
postin varaan ei pida heittaytya. (Tyoministericé 2005, 94.) Yhteytapana ajatusten vaihdossa
on yleisin (35 %) henkilokohtainen tapaaminen. Vasta toiseksilyl&ipa on puhelin ja internetyh-
teys, joita molempia vastaajista vain viidennes kayttégtofgkniikan ja tietoliikenteen hyodynta-
minen korostuu voimakkaasti verkostoitumisesta kaytavassa kesisgsteKuitenkaan kriittisissa
verkon suunnittelu- ja kaynnistysvaiheissa teknologia ei voi korvatastémvalista henkildkoh-
taista vuorovaikutusta toisiin tutustumisen, luottamuksen ja sitesgmmaikaansaajana. Naiden

perusedellytysten luomiseen kannattaa uhrata aikaa, jottasterkenestyisi.
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ESCOOPIn toimijoista 59 prosenttia kertoo vaihtaneensa ajatuksimaastsaan muiden kumppa-
nien kanssa viimeisen kokoontumiskerran jalkeen eli huhtikuun 2007 jalke@nosenttia on ollut
erakkona tai ei osaa sanoa. Kansainvalisesti ajatuksia ommmvatihtimeisen kokoontumiskerran

jalkeen 41 prosenttia vastaajista eli 59 prosenttia ei tdaeydiyhteytta.
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Kuva 4. Ajatusten vaihto kotimaassa ja kansainvalissti kumppanien kanssa.

Yhteydenpidon esteita

Maan rajat ylittdvan yhteydenpidon vahaista maaraa sehtefidtiisen kielen puuttumisella, toi-
minnan alkuvaiheella ja ettei tunneta kumppaneiden tarpeita s&kigedia lainsaadannélla, mutta
EQUAL-ohjelman antamia resursseja kansainvalisyyskoordinaattouiodossa korostetaan. Va-
paamuotoisessa tekstiosiossa tuodaan lisaksi esille tapaateistgtomuutta. Perusteluissa maini-

taan valmistautumisen puute, viivastynyt paatdksenteko tJlisilys ja byrokraattisuus.

Kaikki sosiaaliset systeemit ovat riippuvaisia jasentersgétés kommunikaatiosta, ja jos kommuni-
kaatiota ei ole tarpeeksi, systeemi ei voi olla toimKaten Varela ilmaisee: "Ymmartaakseen ko-
konaisuutta ja maailmaa meidan on osallistuttava kokonaisuuteergld\&atdohnson, 1976, s. 31).
Jokainen verkostoon kuuluva yksilo vaikuttaa systeemiin ja sen uusisemisiutta samalla myds

verkosto muuttaa yksiléa ja hanen vuorovaikutussuhteitaan jatkuvasti

Myds Luhmannin mukaan kommunikaatio on systeemin perusta. Sosiagbtetnsit kayttavat
kommunikointia autopoieettisen uudistumisen menetelmana, eli vain Uonikemalla systeemi

kykenee yllapitamaan ja monistamaan itseaan. Kommunikaatiolla aruhmiittaa toimintaan tai
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tapahtumaan, ei niinkaan kasiteltaviin asioihin. (Luhmann, 1986&,4). Kommunikointi perustuu
kontakteihin, joita vuorovaikutusverkosto rakentaa ja uudistaa koko ajgnikp eivat voi olla

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

Vuorovaikutuksen toimivuus

Yli puolet vastaajista toimi kansainvalisesti myés ESCOQMkopuolella. 47 prosentilla ei ollut
muuta kansainvalista toimintaa kuin ESCOOP. Vastaajistavegaa kolmannes piti kansainvalista
toimintaa vaikeana ja viidennes helppona. Lahes puolet vasiaajisbi kansainvalisen toiminnan

tosi helpon ja tosi vaikean puolivaliin (Kuva 5).

tosi vaikeaa
vaikeaa 29
tasapaisté 47 |Bkansainvalisesti
47 mkansallisesti
helppoa 24 -
tosi helppoa —

0 10 20 30 40 50
%

Kuva 5. Toiminnan helppous kansallisesti ja kansaivélisesti.

Stahle ja Laento (2000, 67) pitavat vuorovaikutuksen toimivuutta varéieara tehtavana. Suh-
teiden rakentamisen tekee epamaaraiseksi ja vaikeastialaksi tunteet, asenteet ja muut per-
soonakohtaiset seikat. Tilanteet muuttuvat, ihmisten mieliaéttelevat ja tilanteiden tulkinnat
muuttuvat. Jotta vuorovaikutus saataisiin mahdollisimman nopeasdiltselle perustalle, on eri-
tyisen tarkead maaritella tarkoin kumppanusten roolit ajoRsalien maaritys perustuu yhteisille
tavoitteille, kaytettavissa oleville resursseille ja koamkin intresseille. ESCOOPissa 12 prosenttia
tunnisti toisten kumppanien tarpeita, mutta suurimmalla osadll&8eprosentilla ei ollut selkeda

kasitysta siitd, mita kukin kumppani tarvitsee.
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Kylla
12 %

88 %

Kuva 6. Selkea kasitys kunkin tarpeista.

Yksiloiden tarkein kompetenssi kumppanuuksissa on suhteen rakentgaitiseyiksildiden amma-
tilliset kompetenssit tuottavat lisdarvoa kumppanuuksissa ainoagtaayksiliden valiset suhteet
ovat luottamuksellisia. Vastaajista 65 prosenttia uskoi kykynsgpgamiuden rakentamisessa ja
kehittamisessa vahvaksi tai tosi vahvaksi. Noin kolmannesidykynsa heikoksi tai tasapaiseksi.
Yksikaan ei arvioinut kykyjaan tosi heikoksi (Kuva 7). On muistettatté yhteistyon tekeminen ja

verkostoitumisen taito voidaan oppia koulutuksella.
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Kuva 7. Henkildkohtaiset taidot kumppanuuden rakenamisessa ja kehittdmisessa.

Luottamuksen lisdaminen

Luottamus ei synny itsestddn ja sen syntymiseen voi ollaanesteitd. Kysyttdessa antamalla val-
miit vaihtoehdot Stahlen ja Laennon (2000, 69-71) esiintuomina luottamelsteing, vastaukset

jakaantuivat seuraavasti painotetun keskiarvon mukaan: tarkeimmalksedlesi nahtiin valinpita-
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mattdmyys ja malttamattomuus. Kuitenkin tulisi muistaa, &tevahvat kumppanuussuhteet ra-

kennu hetkessa.

Valinpitamattomyys : : : : 14/76
Malttamattomuus: | | | | 14,53
Taito rakentaa Iuottamusf | | | | ] 4,38
Kyky hyodyntaa tieto ) | | | | 14,35
Statusero{ ‘ ‘ ‘ ‘ 14,35
Avoimuuden ast(; | | | | 14,29
Panostus toimintaaﬁ | | | | 14,25
Erilaiset tavoittee£ 1 1 1 13,35
0 1 2 Ikrs;] 4 5 6

Kuva 8. Luottamuksen lisddmisen haasteet.

Vastaajat ehdottivat erilaisia keinoja luottamuksen lis&éksis Runsaimmin ehdotukset koskivat
tapaamisia ja yhdessa asioiden tekemista, jotta opittaisiterhaan toiset paremmin. Seka on-line
etta fyysisissa tapaamisissa halutaan lisata tietarkyst@paneiden perustoiminnasta ja tavoitteista
seka kasvattaa yhteistd osaamista muun muassa opiskelemgédlatia. Lisaksi ehdotettiin yhteisia
ennakointiprosesseja ja toimenpideohjelmia. Selkea roolijakohf@jjius mainitaan yhdeksi kei-

noksi luottamuksen lisaamiseksi. Verkoston avoimuus ja lisaatigo@ius nahdaan tarkeaksi.

3 ERILAISET KUMPPANUUDEN TASOT

Verkostoitunut toiminta kahden tai useamman osapuolen valilla on akiagsteista kumppanuut-
ta. Kumppanuudet ovat verkostomalleja, joissa keskeistd on molemniimgaubl/oty. Tassa luvus-
sa kasitellaan kumppanuuden eri tasoja verkostoitumisessa. lAlsestytaan Stahlen ja Laennon
(2000, 11) mukaan korostamalla verkosto-osapuolten keskindisen sitoutumpnygtias luotta-
muksen astetta ja toiminnan strategista luonnetta. Tekstissaplmous tarkoittaa seka ulkoisia
partnerisuhteita etta sisaista toimintakulttuuria. Kummasdakamjoina ovat aina ihmiset, joiden
varaan kumppanuus rakentuu ja joiden taitoihin se perustuu. Kolmsoaritgakumppanuutta ovat

operatiivinen, taktinen ja strateginen kumppanuus.
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3.1 Operatiivinen kumppanuus

Operatiivista kumppanuutta voidaan kutsua yhteistydon mekaanisekanaksi. Tavoitteena on
kustannusten alentaminen ja resurssien fokusoiminen omaan ydinliikes@miftyritaédn mahdol-
lisimman automaattiseen toimintaan, joka ei vaadi yhteydenysigmisen jalkeen enda erityis-
resursseja tai raatalointia. Yhteydet perustuvat selkessipimuksiin, joissa on méaritelty kunkin
osapuolen rooli, vastuut ja suoritukset. Luottamuksen perusta on dokumejatdisglisissa so-
pimuksissa. Luottamus syntyy, jos kumppanit kykenevat molemmat owsditaan toimimaan

tdsmallisesti sopimusten mukaisesti.

Osaaminen ilmenee tuotteena tai selkeasti maariteltymélpad. Kumppanuus perustuu tavaran tai
palvelun vaihtoon perustuvien toimintojen kautta. Yhteyden perustanakedsteimaaritelty hyoty,
joka on laskettavissa riittavan luotettavasti. Kumppanuuden \isdalee siitéd, miten hyvin yhteis-

ty0 tuottaa sdastoa ja vapauttaa resursseja oman liiketaimfokusoitumiseen.

3.2 Taktinen kumppanuus

Taktisessa kumppanuudessa korostuvat puolestaan avoimuus, yhdessaeoppligiopadoman
integrointi seka verkostosuhteitten kompleksisuus. Taktisen kumppanuwgiamnioen luonne ra-
kentuu tavoitteeseen yhdistdd osapuolten prosesseja, poistalikaégiiksia, mutta myos yhdis-
taa toimintakulttuureja. Tietopddoma on taktisessa kumppanuudessdaapiosessien ja toiminta-
kulttuurin muodossa. Kumppanuussuhde puolestaan syntyy dialogin tuloksena ajarakjdiless
luottamus lisaantyy asteittain. Taktinen kumppanuus vaakiumattavasti enemman luottamusta
ja riskinottoa kaikkien osapuolten taholta kuin operatiivinen kumppanwirsijdiden verkosto on

kompleksinen ja vaikeasti hallittavissa, mika tekee kumppamujetiamisesta vaativaa.

3.3 Strateginen kumppanuus

Strateginen kumppanuus luo uutta hyddyntamalla olemassa olevia resureseatiivisesti. Yh-
teistydsuhdetta kuvaavat avoimuus, luottamus sekd ennakkoluulottomutegiSéra kumppanuu-
den dynaaminen luonne edellyttda, ettd kumppanuussuhteella pyrt@dioman yhdistamiseen
siten, ettd molemmat kumppanit saavuttavat itselleen rtéréé strategista etua. Keskinaiset suh-
teet muodostuvat intensiivisiksi ja monimuotoisiksi ja vaativajopauottamusta. Yhteinen tieto-
paaoma saattaa aluksi olla potentiaalista - eli piilla ikaam kzhdollisuuksien kentassé, joka rea-

lisoituu vain, jos yhteinen aaltopituus ja keskinainen luottasaasutetaan.
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Strateginen kumppanuus on myds erittdin haavoittuva ja riskialti® sohdta silla on myo6s kaik-
kein suurimmat lisdarvon tuottamisen mahdollisuudet. Voidaan puhua ybstéstyonka avulla
kumppanit pdasevat uudelle osaamisen ja/tai tuottavuuden tasaiegiSet kumppanuussuhteet
ovat dynaamisen ympariston kriittinen kilpailutekija. Toiminnanaoigoitumistapa on voimak-
kaasti verkostomainen eli yhteyksid on aarimmaisen runsaagitggden tasot ovat monimuotoi-
sia. Toiminta vaatii perinteisten johtamistapojen radikaalidistamista ja kaikissa tapauksissa aina

ylimman johdon vahvaa sitoutumista

Seuraavassa taulukossa 2 on yhteenveto ydinpiirteista eri kumppanussauliteottelua on kaytet-

ty kyselyssa kartoitettaessa kumppanuuden tavoitetasoja.

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

Operatiivinen Taktinen kump- Strateginen kump-
kumppanuus panuus panuus
Istuttaminen Integrointi Innovaatio

Tavoite Alentaa kustannuksig  Yhdistaa prosesseja Tuottaa merkittavaa
strategista etua

Keskittyd omaan Oppia tehokkaampia
ydinbisnekseen toimintatapoja - tuoteinnovaatio
- bisnesinnovaatio
Tietopaaoma Méaaéritelty tuote tai IImenee osaamisena Vaatii ydinosaamisen
palvelu (explicit) toimintaprosesseina ja ja aineettoman varal-
kulttuurina (tacit) lisuuden paljastamis-
ta/luovuttamista
Lisdaarvo Taloudellinen Toiminnan tehostami- Mahdollisuus nostaa
nen bisnes kokonaan uu-
Uudenoppiminen delle tasolle
Luottamuksen| Sopimus Dialogi Yhteinen aaltopituus
perusta Yhteisty6 - yhteys

- innovatiivisuus

- luottamus

EU:n kontekstissa (Neuvoston asetus (EY) N:o 1260/1999, 4. luku, &@tiklskumppanuus viittaa
kumppanuusperiaatteeseen, joka tarkoittaa hallinto- ja paatoksénetelmaa, jolla rakennera-
hasto-ohjelmia toteutetaan. Periaate liittyy demokratisoinpyrkimykseen sisallyttaa ohjelmien

suunnitteluun ja toteuttamiseen mahdollisimman laaja joukko erikasisalaisia ja toimijoita, ku-
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ten alue- ja paikallisviranomaiset sekéa muut toimivaltgiditset viranomaiset, talouselaman osa-
puolet ja tydmarkkinaosapuolet seka muut tasséa yhteydesséa toamsieadtlimet. Kumppanuusperi-

aatteen yhteydessa on eritelty vertikaalinen ja horisontaakoenppanuus. Vertikaalinen kump-

panuus on hallinnon eri tasojen, toisin sanoen komission, jasemmjaidkieiden valista yhteistyo-

t4. Horisontaalinen puolestaan on alueellisten toimijoiden kesghtuvaa yhteistyota, joka yh-

distaa yhteiskunnan eri piirit, julkisen, yksityisen ja kolmansektorin. (Bennington & Geddes

2001, 2; Virkkala 2000, 18.)

3.4 Vastaajien arvioita kumppanuuden laadusta ESCOOPissa

Talla hetkella kumppanuutensa arvioi strategiseksi noin kolmavastaajista ja tulevaisuudessa
siihen pyrkii 47 prosenttia. Operatiiviseen kumppanuuteen tyytygaviaplmannes. Kuusi prosent-
tia vastaajista ei osaa maaritella kumppanuuden laatua miettg pyrkii jatkossa jollekin kolmesta

tasosta. Kaikki vastaajat tavoittelevat kuitenkin jotain kaltag¢asosta jatkossa.

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

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

Vastauksista voidaan paatelld, ettd suurin osa pyrkii kumpparsausieategiselle tasolle.

ESCOOPIn olemassaoloon ja toimintaan oltiin tyytyvaisia. L&@gprosenttia kertoi toiminnan
vastanneen odotuksia, mutta 40 prosenttia ei kokenut odotusten tayttynesaltd kaikki eivat

olleet edes tutustuneet ESCOOPIn sivustoon internetissa. #hplleme olivat tuttuja. Sama maa-
ra oli tyytyvaisia yhteiseen foorumiin, mutta 18 prosenttialleit ga kuusi prosenttia ei osannut
sanoa. Vapaamuotoisesta vastauksesta kavi ilmi, ettal&askible koodia sivuille. Sivustot halut-
taisiin kaikille jAsenmaiden kielille, jolloin lukeminen helpatt Kuitenkin Euroopan unionissa on
23 virallista kieltéd, joten yhden yhteisen kielen — englannin -it$gthinen helpottaa toimintaa.
Lisaksi haluttaisiin ilmoitus séhkopostiin aina, kun sivustolle tulesia asioita tai kommentteja.

Osa kantoi huolta sivuston kohtalosta Equal-ohjelman paattynéikeen.
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Vastaajien organisaatioissa 41 prosentilla oli kaytéssa kumppanuusoerkakennetta seuraavia
ohjausjarjestelmia tai tunnuslukuja, mutta vain viidennes kéaytd BSCOOPIn seurantaan. Yli
puolet organisaatioista ei kayttaneet ohjausjarjestelmidrausiukuja kumppanuusverkoston seu-

raamiseen. Tunnuslukuina vastaajat antoivat seuraavanlaisia:

Toimijoiden maara
_ 1
Verkostojen maér3

, ) ,7_ 3
Ei-rahamaaraisia

Kumppanuuden tuoma lisaarvo tai yleerSe—— 3
arvoperustaiset tunnusluvut

E— 4
Rahamaaraisig

Resursseihin (henkilo-, aika- ja taloudelligEE N 5

resurssit) liittyvat mittarit

Panokset suhteessa tuottoon tai muuiCr—
suhteellisia

Kuva 9. Vastaajien organisaatioissa kaytettavia tunuslukuja.

Sosiaalisessa yritystoiminnassa kumppanuudet tulisi nahda tgemintdinelementteind. Kumppa-
nuudet ovat monimuotoisia ja kompleksisia verkostoja ja tapahtujmjasgoissa pyritdan jousta-
viin toimintatapoihin ja vahvaan luottamukseen, minka pohjalta byrokrggigaykkia kontrollisys-

teemeja kyetd&n vahentamaan. Moniulotteisuuden vuoksi stratesgilieys ja toimintaa ohjaavat
periaatteet muodostuvatkin hyvin tarkeiksi. Stahle ja Laento (2000 ku@&)vat naita verkon pau-
loiksi, joiden avulla kumppanuussuhteiden hallittu ja samalla jougtdataminen on mahdollista.

Partneristrategian ohjaus ei ole mahdollista ilman arvioijegéelmia ja mittaristoa. Verkostoissa-

kin patee vanha sanonta: jos et voi mitata sitd, et voi jeittaa
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Kuva 10. Ohjausjarjestelmén tai tunnuslukujen kaytté vastaajien organisaatioissa.

Erilaisia kumppanuuksia tarkasteltaessa on olennaista ymnvériégston ansainta- ja toimintalo-
giikka. Tavoitellaanko kumppanuudessa ydintoimintojen laajentamisfauedistamista? Vai onko
tavoitteena luoda uutta toimintaa uusien innovaatioiden avulla yhdisiaosaamista? Kumppa-
nuuden luonne ja siihen liittyvat mahdollisuudet ja riskit muuttdsahppanuuden tavoitteiden
mukaan. Kumppanuuden perustytkaluja on kolme, kuten aiemmin on tuotuEesinnakin tarvi-
taantietopddoma muodossa tai toisessa. Jos ei ole mitdan anagttavaahdotonta toimia kump-
panina. Toiseksi kumppanuuteen tarvitaan aina luottamusta, joka @ersuitkein perusta. Kol-
manneksi, kumppanuuden tavoite on aineellisen tai aineettomamnvdisdtuottaminen. Koska
kumppanuuksiin pitdd aina panostaa voimavaroja, niihin sisaltysi pagainnan myos menettami-
sen mahdollisuus. Erityyppiset kumppanuudet vaativat eri maaréanusta ja tietopddoman —
osaamisen — integrointia. Kaikkien kolmen ulottuvuuden merkitys liga&samassa suhteessa:
mitd suuremmat ansainnan mahdollisuudet, sitd enemman tarlu@ttamusta ja tietopddoman
integrointia. (Stahle & Laento 2000, 76-77.)

4 ESCOOPIN JOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan, kuinka ESCOOPIn johtaminen onggtidisganisoitu. Omaa henki-
I6kuntaa ei viela ole ja aluksi ESCOOP toimii yhteistydn julkisia ulospain. Strategisen verkos-
ton rakenne ja kulttuuri syntyvat vasta verkoston kehittyessa. Lopwussa kasitellaan strategista

nakokulmaa ja selvitetdan vastaajien mielipiteet asiasta.
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4.1 Yleiskokous kayttaa toimivaltaa

Tutkimusten mukaan 30-70 prosenttia verkostoitumishankkeista epaonnistumnérhakieinonen

& Sipila 2007, 5). Tarkeimmaksi yksittaiseksi epaonnistumisen syyksisoittautunut verkostojen
johtamisen ja organisoinnin puutteet. Verkostoitumisen muotoja, jmgléoimintatapoja ei tunne-
ta riittavasti. Yritysten valinen tiivis vuorovaikutus vagdhtajilta ja henkilostolta uusia ajatteluta-

poja ja asenteita, joiden kehittyminen voi olla pitka j&alisnen prosessi. (Hakanen 1998, 3.)

SCE:n rakenne méaritetaan viittaamalla johtamis- ja hajirjestelmiin, joita on vaadittu osakeyh-
tidilta viime aikoina myos ltalian lakiuudistuksessa. Nainityéssille osuuskunnille jatetaan valin-

nanvaraa muodostaa osuuskunnan hallintoelimet yksi- tai kaksimagigstelman mukaisesti.

Vuosikokous

Il

Hallitus (johtoryhmé)
15-25 hloa

A

Puheenjohtaja

Tarkastuskomitea
Komitean puheenjohtaja
+

2 komitean jasenta

Varapuheenjoht.| +——

Rahastonhoitaja [ ‘

Hallitus valitsee jasenet
keskuudestaz

Tilintarkastaja

Hallitus valitsee jase-
net ulkopuoleltag

Kuva 11. ESCOOPIn organisaatiokaavio.
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ESCOOPIn organisaation rakenne on yksitasoinen jarjestelmaafgen SCE —osuuskunnan toi-
mielimet ovat Artikla 17 mukaan yleiskokous (vuosikokous) ja sisduadlitus, josta muodostetaan
tarkastusvaliokunta. Yleiskokous pidetd&n ainakin kerran kalenteriviekiana osuuskunnan vi-
rallisen toimipaikan tiloissa tai muualla Italiassa tEgakin muussa valtiossa, jossa on sosiaalisen
SCE - osuuskunnan osakkaita. Hallitus tai tarkastuskomitea voi kessieokouksen koolle mil-
loin tahansa. Mikali tarkastuskomitea esittdd pyynnon yleiskokouksen kokosunmksésta, halli-

tuksen tulee kutsua kokous koolle.

Hallintoelinten jasenet voivat toimia tehtavassaan enintaanekuudoden ajan, mutta heidat voi-
daan toimikauden paattyessa nimittdd uudelleen. Tarkastuskamiteaelletaan Italiassa voimassa

olevan siviililain hallintotarkastussaadosten 2409-octiesdecigsklaa.

Komitea koostuu hallintovirkamiehista, jotka tayttavat pemgkirjan kunniallisuuteen ja ammat-
timaisuuteen liittyvat vaatimukset seka artikkelin 2409-segéeies riippumattomuusvaatimukset.
Jasenet eivat saa olla henkilditd, jotka ovat toimeenpanevaitekonasenia, joilla on hallussaan
valtakirjoja tai jotka suorittavat erityisia tehtéavidjgaka harjoittavat, edes muodollisesti, sita tarkis-
tavan tai sen tarkistettavan yrityksen tai yhtion hallintagiyvia tehtavia. Ainakin yksi hallinnon
tarkastuskomitean jasen tulee valita tilintarkastajarekist&irjautuneiden henkildiden joukosta.
Hallinnon tarkastuskomitea valitsee jAsenten maardenemmiktiithitean puheenjohtajan, valvoo
yrityksen organisaatiorakenteen, sisaisen tarkastusjamgsteseka hallintojarjestelman ja kirjanpi-

don sopivuutta, seka hallinnollisten tietojen esitystavan ofj@aoutta.

Hallintoelimid muodostettaessa noudatetaan kansallisia nor®€fa:n hallintoelimiin valittavien
henkildiden tulee tayttdd myos jasenmaassa kansallisetikygisia koskevat vaatimukset. Ainoa
poikkeus koskee tapausta, jossa puolet johtokunnan jasenista on henkildsg@mid. Talldin
osuuskunnan kokous valitsee puheenjohtajan. Hallintoelinten toimintaa lssskes@ddoksissa
maaritetaan, ettd osuuskunnan kokous tekee paatoksia, joihin siteettuavaltuudet SCE:n sdén-
ndissa tai sen saantomaaraisen kotipaikan jasenvaltion lainsé&da ja jotka silla on eurooppa-
osuuskuntien henkilostbéedustusta koskevan direktiivin 2003/72/EY muka@sstiskunnan ko-
kous paattaa myos asioista, joissa SCE:n sdantomaaraiseailastipisenvaltion lainsaadannon
mukaan osuuskunnan kokous on toimivaltainen. Sanotun kuitenkaan rajoittasedtiesen sovel-
tamista, osuuskunnan kokouksen jarjestaytyminen, kulku ja danestywtyengtaraytyvat SCE:n
saantomaaraisen kotipaikan jasenvaltion osuuskuntia koskevaratiins®n mukaan. Kokouksiin

voivat osallistua ja kokouksessa esityslistalle otetuissasaai aanestaa kaikki danioikeutetut jase-
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net, kun taas yrityksen hallintoelimiin kuuluvat jasenet ja muideopapereiden kuin osuuksien ja
debentuurien omistajat voivat osallistua osuuskunnan kokouksiin ilmaoikirta. Jos SCE:n

saannot sallivat, &énestys voi tapahtua myds kirjeitsgikkioisia viestimia kayttaen.

4.2 Strateginen nakoékulma

Hakanen ym. (2007, 80) muistuttavat, etta strategisen tyoskemetymmainen tarkoitus ei ole
strategian luominen vaan yrityksen kilpailukyvyn parantaminepakiletujen luominen. Strategia-
tybn tavoitteina ovat oppiminen, yrityksen osaamisen kehittdmjaesitd kautta tulevaisuuden
varmistaminen. Kuitenkin ihmiset kaipaavat suuntaa toimine/lpten yhteistydon onnistumiseksi
verkon paamaarien yhteensopivuudella on suuri merkitys. Osapuolill@llacdmia paamaaria ja
yhteistybhanke edustaa pientad pddmaarien leikkauskohta-aset@inmstuakseen yhteistyd tarvit-
see tietyn vahimmaismaaran yhteisia toiminnallisia paaéérpaljon keskindista yhteisymmar-
rysta (Doz 1988). Yhteistydprosessissa osapuolten paamaarat arasaditeellisen varhain lahes-
tymaan toisiaan. Toimiessaan kehittdjaverkostona, ESCOOfPabeginen valine (ks. Taulukko 1).
Sen tavoitteena on vastata toimintaympariston muutoksen tuonatimsiin. Yhteisty6 rakenne-
taan siten, ettd osapuolten yhteisena strategisena ¢aviitbn saada hanke onnistumaan. Toisiaan

taydentavista padmaarista tulee yhteinen ajava voimeastyissa.

Hakasen (1998, 30-31) mukaan yhteistydssa voidaan erottaa toisistaasiristiriidat ja mielipi-
deristiriidat. Intressiristiriidat johtuvat yleensa ainaupéarien yhteensoveltumattomuudesta, mista
syysté yhteistydn osapuolten ja itse yhteistydhankkeen paamaarégittehaon kriittinen tekija
yhteisyon tulevalle ristiriitapotentiaalille. Olennaista uallle yhteistybhankkeen menestymiselle on
yhteistydn pddmaaran maarittely — ei liilan laveasti digé kapeasti. Vain omien strategisten ta-
voitteiden selvittdminen ei riitd. Vahintdan yhta tarkeaa ednitsdd toisten osapuolten tarpeet ja

tavoitteet. Talldin voidaan arvioida yhteistyon onnistumiselest@é yhteensopivuutta.

Organisatorisessa yhteensopivuudessa toisen organisaation kulillegigmmartad ja hyvaksya,
koska muutoin kulttuurierot voivat tuhota yhteistyon. Erilaiset melyavat, taidot ja resurssit
seka historia voivat aiheuttaa ongelmia yhteistydssa. Yhbssdly jossa kumppaneilla on hyvin
erilaiset rakenteet ja jarjestelmat, pitda investoimeman keskinaisten rajapintojen johtamiseen.

Jos erot ovat merkittavia, kannattaa yhteistyossa edetéligihite
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Globaalissa, nopeasti muuttuvassa kilpailuympéaristossa tmmyikityksen strategiatydlle on olen-
naista tilanneherkkyys ja joustavuus. Ympariston tiivis seuramtgaiken lahtokohtana. Strategia-
tyod on jatkuvaa ja sen tekemisessé painottuvat eri aikoirgs@@lueet tilanteiden mukaan. Strate-
gia tulisi kuvata konkreettisessa ja havainnollisessa muodossarki&si strategiakartan avulla.
RAKET-Equal -hankkeessa on kaytetty EnnSTO-menetelmaé, jonkia aviglvaisuutta voi suun-
nitella ja rakentaa hauskalla tavalla. Lahtokohtana menedigkssh verkostoitumisessa, verkos-
tosuhteiden rakentamisessa ja kumppanuuksissa on aina oltakagnistrategia. Kaikkien yrityk-
sen verkostosuhteiden pitda lopulta perustua siihen. Verkostos@nmezsmi padtya mukaan vain
sattuman kautta. pelkké verkostoitumishanke tai vastaava &ektdvad perustaa onnistumiselle

verkostosuhteissa.

4.3 Vastaajien mielipiteita johtamisesta

Kyselyn mukaan ESCOOPIn toimijat ovat lahes 60 prosenttiggayivliisia organisaationsa val-
tasuhteisiin. Kolmannes ei ole tyytyvainen ja kuusi prosenttisa&h sanoa. Tyytymattomyytta ai-
heuttaa se, etta kiinnostuksen kohteet ovat erilaisia ja sehtapj jotkut partnerit paatoksentekoon,
johon muut eivat yhdy ja se taas vahentaa kiinnostusta ja oaéthisTeknisesti valtasuhteita pide-
tdan hyvana, mutta tietoisuutta niista ei valttamattéviima. Riippuvuussuhde kolmannen ja julki-
sen sektorin organisaatioiden kesken saattaa "vaantaa” kehéedaa. Erddssa vastauksessa muis-
tutetaan, etta kukaan ei toimi ESCOOPissa paatoimisemti kallakin on ainoastaan rooli siella.

Kun strateginen-taktinen-operatiivinen -tasot tunnistetaan,mag@oistuvat.

Kyselyyn vastanneista 71 prosenttia tiesi partneristratggiasiihen liittyvat toimintaperiaatteet.

Noin kolmanneksella ne eivat ole tiedossa.

E

29 0/‘

Kylla
71%

Kuva 12. Tiedossa partneristrategia ja siihen liityvat toimintaperiaatteet.
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Kysymykselld, "onko ESCOOPissa mielestanne seuraavien ndlid@n lkohdalla selkea sisaltd?”,
haluttiin mielipiteet johtamista koskevista asioista. ORdéartietdd, mihin ollaan menossa (visio).

Vastaajista noin puolet piti visiota ja tavoitetta selke&na

Kylla
53 %

47 %

Kuva 13. Vision ja tavoitteen sisallon selkeys

Tavoitteen saavuttamiseksi on osattava valita oikea sdgdgia). Vain 24 prosenttia on sitd miel-

ta, etta tavoitteen saavuttamiseksi valittu tapa on &elisélloltaan.

Kylla

|: 24 %

Ei
76 %

Kuva 14. Strategisen fokuksen sisallon selkeys.

Eettinen koodi on kasitys siitd, miten aiotaan toimia — eli ksigitkeasta ja vaarastd, hyvaksytyista
ja ei-hyvéksytyista toimintatavoista. Lahes 80 prosenttia gitddselkednd, mutta viidennes ei tun-

nista sisallon selkeytta.
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Ei

24 % l

Kylla
76 %

Kuva 15. Eettisen koodin selkeys.

Roolien avulla on lisdksi kyettava sijoittamaan itsensa sssdemuihin ja miten se eroaa tai liittyy
muihin saman alan toimijoihin. Roolit olivat selkeat hiemanpyolelle vastaajista ja vastaavasti

vajaa puolet ei pitanyt niitd selkeana.

Ei )
47 % Kvlla

53 %

Kuva 16. Roolien selkeys.

Vastaajien mielesta voimakkaimmin selvennystéa vaatisiegfirien fokus, sen jalkeen visio ja ta-
voite. Hakanen (2007, 86) korostaa, ettd yleinen ongelma yrityksigsétteivat strateginen tyos-
kentely ja operatiivinen toiminta kohtaa toisiaan. Yksi onnistuntrategiatytén ongelmista on l6y-
taa keinot, joilla strategiat saadaan toteutettua. Viigstin olennainen osa strategian toimeenpanoa.
Jotta kukin voi soveltaa strategiaa tydssaan, hanen pitaa tserwesisaltd ja littymat omaan tyo-

hon.
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5 POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli dokumentoida ESCOOPIn perustamirssmjtiminnan alkuvaiheet.
Vaiheet ovat edenneet verkoston suunnittelusta rakentamisedritjark@en on kaynnissa. Tassa
luvussa esitelldén tutkimuksen keskeiset tulokset toiminnan &esinsien nakokulmasta. Tuloksista
tehdaan keskeiset toimenpide-ehdotukset. Tutkimuksen aikana nousnestamia jatkotutkimus-

aiheita, jotka on kirjattu luvun lopuksi.

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Verkoston uudistamisessanahtiin tarkeimmaksi tiivis yhteisty0 ja vuorovaikutus. Toisa&@tas
vastaaja mietti, onko viela tarvetta uudistumiselle. Ehdotatiyds toiminnan strategian luomista,
joka vahvistaa ja uudistaa. Suurin osa vastaajista mainitsa&oiigen, tapaamisen, yhdessa teke-
misen, kumppanuuden tarkeiksi. Yksi konkreettinen ehdotus tuotiin edtileNéen perustamisek-

si. Sen avulla halutaan varmistaa saannollinen tiedoteamin

Taulukko 4. ESCOOPIn kehittdminen.
Tarvitaan paljon enemman yhteista kehittdmistyttd, keskustglia kansallisesti.

Tydvalineiden kehittdminen verkostossa, esim. EnnSTO jddiikentamalli
ESCOOP-nettilehti x-kertaa vuodessa ilmestyva.

Yhteisen projektin toteuttaminen, tyota

Toimivien toimipisteiden rakentaminen kuhunkin maahan hankkeissa.

Suomen ESCOOP tarvitsee vahvan kansallisen toimijan, jasakirayksi henkilo
oma-aloitteisesti keskittyy pelkastaan toiminnan kehittaemsseka hallitsee useam-

man kielen ja ymmartaa erilaisia kulttuurien tapoja toimia

Vastaajien mielestkolme tarkeintd verkostortoimintaa heikentavaatekijaa olivat kieli, etaisyys
ja kulttuuri. Muina tekijoind mainittiin epaselvyydet tavoistai ja rooleista tai siitd, mita kukin
tarvitsee. Osa koki, ettei yhteydenottoihin reagoida tai kommunikeirnnistu. Edelleen mainit-
tiin erilaiset intressit alueellisessa kehittamisesséntaliteetti, organisaatioiden erilaisuus (tyon
mahdollisuudet) ja vaihtelevat resurssit osallistua verkon tédlapseen, kumppaneiden toimintaa

ei tunneta, erilainen kansallinen lainsaadanto, perusrahoituksen juagt@gmus ja tietdmattéomyys
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EU- projektien hakemisesta. Osa mielipiteista johtuu sefikeiit§, ettd toiminta on vasta kaynnis-
tymassa, mutta paallimmaisend vapaamuotoisista vastaukeistetda sen johtopaatoksen, etta

kumppaneista ollaan kiinnostuneita ja halutaan tietdd enemman.

Parannusehdotukset tuotiin esiin seuraavasti. (Taulukko 5).

Taulukko 5. Parannusehdotuksia.

Yllapidon ja tiedottamisen varmistaminen Equal-ohjelman gitke
Avainkoodit sivuille padadsemiseksi
Enemman kielivaihtoehtoja sivuille

That the different pages can be consulted in the languaggebfpartner
Kansallisella tasolla aktiivisuuden lisaantyminen. Kansadlii halutaan

oma pelkastaan ESCOOPIn toimintaan keskittynyt toimipiste.

Tulevaisuus nahtiin erittain positiivisessa valossa. (Taulukko 6).

Taulukko 6. ESCOOPIn tulevaisuus viiden vuoden kulttua.

ESCOOP on kv-toimintaan taktinen, mahdollistava organisaatio.
Toimiva ja vaikuttava tyokalu kansainvélisessa ja kansadisskshittamisessa
Toiminta laajentunut ja on saatu rakennettua muutama yhteinesnke.

On tarkeaa kehittda yhdessa uusia toimintoja

ESCOOP voi hyvin Etela- ja Keski-Euroopassa.

Yhteiset tarpeet tunnistetaan

5.2 Toimenpiteita vaativat asiat

Kehittamisessa on pitkalti kyse eri yksikdissa ja organisaat toimivien ihmisten valisesta yh-
teistydstd. Usein kehittdmisessa piiloudutaan "yhteisen tahddsisen kehittamisretoriikan tai
erilaisten organisaatioiden taakse: puhutaan esimerkiksi tiedonkuluimistge luottamuksesta,

sitoutumisesta tai lisdarvosta ikaan kuin organisaatiolaatikordganisaatiot kokonaisuutena aihe-
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uttaisivat yhteistoimintaprosessien heikkoudet, eivatka ihmielen laatikkojen takana ja sisalla.
Kiinnittamalla huomio yhteistoiminnan laatuun, verkostojen johtaemsja myos yksildiden ky-

kyyn toimia osana verkostoja voidaan luoda kilpailuetua.

Verkostoissa tarvittavat henkilékohtaiset taidot ja ihmisten efllsanssakaymisen konseptit edel-
lyttavat peruskielitaitoa englannin kielessa. Yhteistyo- gavottelutaitoja tarvitaan, samoin kuin
innostusta asiaan. Jokaisen pitaisi ymmartaa mihin laajertgwiaitteisiin toiminta tahtaa ja mitka
ovat henkilokohtaiset, paikalliset ja valtakunnalliset (EU) tt@et. Toimiminen edellyttaa positii-
vista henkista ilmapiirid, ystavien kanssa toimimista, jdssakilokemioiden on sovittava yhteen.
ESCOOPissa ei tuotu voimakkaasti esiin niitd organisaatigiessesti olevia ongelmia, joihin
suomalaisissa tutkimuksissa on totuttu, kuten rahan puute, tytajam (plilkaa toitd), ainainen
kiire tai kansainvalistymisen tavoitteet eivat ole viktinkretisoituneet organisaatioissa toiminnan

tasolle. Naita vaihtoehtoja ei myoskaan tarjottu valmiirsiaussvaihtoehtoina.

Teknisesti verkot ovat helppoja tehda: PC, internet, videoneuvos&hkoOposti tai chat, mutta
pelkkad "tekninen” verkko ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan inenistalistd kommunikointia "face
to face”, henkilokohtaista opetusta, tapaamisia, yhteista \@gaa- Vasta henkilokohtaisten ta-
paamisten jalkeen yhteistyd verkon kauttakin alkaa toimia. Jatkaulisigurvata riittavan ajoissa.

Henkilot vaihtavat tehtaviaan, lahtevat pois, ja kuinka verkitwirskay?

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus lahestyy aihetta tietystd nakdkulmastaam gtendkokulmasta tarkastelu tuo ken-
ties uutta tietoa esiin. Esimerkiksi Jukka Vesalainen (2002)akentanut seikkaperaisen mallin
yritysten kahdenvalisten suhteiden analysoimisesta ja &gh#esta kirjassaalkaupankaynnista

kumppanuuteen: yritysten valisten suhteiden elementit, analysointi jaakdhen Lahtokohtana

tarkastelulle on transaktiokustannuslahestymistapaan laheigsti Indkemys verkostoista mark-
kinaehtoisten liiketoimintasuhteiden ja hierarkkisten ja veatikasti integroituneiden organisaa-
tiorakenteiden valimuotona. Tdma kahden yrityksen vélisen sutddeastelu jaetaan ensin organi-
satoriseen ja liiketoiminnalliseen riippuvuusnakokulmaan eli sidokgisnutSeka organisatorinen

etta liiketoiminnallinen sidoksisuus jaetaan edelleen alaulatksiin.
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Kristian Moller, Arto Rajala ja Senja Svahn kuvaavat kigass-Tulevaisuutena liiketoimintaver-
kot. Johtaminen ja arvonluontikolme téysin toisistaan poikkeavaa liiketoimintaverkon syntytilan-
netta. Tilanteet edellyttavat kehittdjiltdan erilaislmviutta ja toimintamallia sen mukaan, onko
kyseessa perusliiketoiminnan kehittdminen, liiketoimintaa uudisteseon kehittéminen vai uutta

lilkketoimintaa kehittavan verkon kehittaminen.

Mielenkiintoisen katsontakannan tarjoaa myds Latour (1987), joka kyigden paikallisuuden
omaan verkostoajatteluunsa; paikallista on se, mika on teienkan sisallda. Latourin toimijaver-
kosto on foucault’lainen jatkuvan taistelun tila. Tiedon paikallisuu&redn mukaan ensisijaisesti
ole kognitiivista tai kulttuurista, vaan strategista. Toingjkon strategisuus perustuu sen sisalta
pain lahtevaan pyrkimykseen vaikuttaa toimintaymparistoon kaan&émésia toimijoita oman
verkoston piiriin yha laajemman vaikutusvallan saavuttamisekato(ic 1987, 229.Paikallinen
tieto on tassa tapauksessa verkoston sisalla vallitseva yypsnsiita, ettéd kannattaa toimia yhdessa

ja paikallisuus puolestaan on jatkuvaa strategista kamppailua.

Ehdottomasti kiinnostavin jatkotutkimusaihe on seurantatutkimuksen iteéenESCOOPIsta ja
katsoa, miten verkostoyrityksen toiminta kehittyy ja jalostueeepéain. Nahtavéksi jaa, ottaako
joku verkostossa toiminnan vakiintuessa veturiyrityksen (Jarillon 1388;00lin, ja huolehtii ver-
koston kehittamisesté ja toimivuudesta. Veturiyritys luo vision kok&ostolle, tehokkaat jarjes-
telmat, rakentaa luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilmapiiké,mnostaa partnereiden valintaan
(Lorenzon & Baden-Fuller 1995).

Koska verkostoyrittdjyys on todennékdisesti jatkossa entisiseypi tapa toimia, voisi muutaman
vuoden kuluttua tutkia, onko ESCOOP ensimmaisena sosiaalisena eurooppaoanaskaahut
seuraajia ja minka verran. Myods sosiaalinen paaoma resyrggaaoimijat voivat hyddyntaa, on

mielenkiintoinen, mutta laaja tutkimuskokonaisuus.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake

Hyva ESCOOPIn jasen

Eurooppalainen sosiaalinen osuuskunta (ESCOOP)eaustettu — kiitos kaikkien jasenten! Nyt on aika
kayttaa hetki toiminnan kehittdmiseen tdmén kyselyualla. Vastauksenne tulevat jatkossa toimimase-tu
na kehittdmistytssa seké yhteisen keskustelun patjamppanuuden jatkumiseksi. On erittain tarke#s,
vastaatte aikataulun puitteissa eli 19.lokakuutamassa. Siten kaikilla on tasapuolinen vaikuttaratsdol-
lisuus. Avullanne tutkimus valmistuu RAKET-Equalrepektin loppuseminaariin ja on kaikkien jasenten

saatavilla.

Tutkimus toteutetaan Suomessa, RAKET-Equal -priet osana ESCOOPIn syntyprosessin kuvausta.
Tavoitteena on seké koota ESCOOPIn toiminnan kehitta hidastavia tekijoita etta selvittdd vastuse
avulla miten toimintaa voidaan kehittda jatkossastduksenne ovat siis mielipiteitéa eika oikeitataualssia

ole olemassa. Suurin osa lomakkeen kysymyksisté@ko nopeita vastata, mutta osa kysymyksista ivaati
tarkempaa pohdintaa. Kysymykset ovat luonteeltatinisia, ettd jokaisen jasenen tulisi aika ajomghtya
miettimaan niitd. Antamianne vastauksia kasitella#itamuksellisesti eik& niité luovuteta edelle@do-
tamme siis vastauksianne 19.10.2007 mennessanuk&esta vastaavat

RAKET-Equalin hankepaallikké Jani Gronrogs (jammroos@kemi.jja kansainvalisyyskoordinaattori

Raffaello Tesi (raffaello.tesi@merilyhty)fseka

Lapin yliopistosta Kauppatieteiden ja matkailurdékunnasta Arja Elonen (aelonen@ulapland.fi

KYSYMYKSET

Kirjoittakaa vastauksenne sille varattuun tilaarktikatkaa valitsemaanne vaihtoehtoa. Jos kysymghson
mahdotonta vastata, ohittakaa kysymys. Muistaki#@kgsymme mielipidettanng emme tarkista osaamis-

tanne.

Vastaajan kotimaa?

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

Tietopadomaan maaritelladn kuuluvaksi kolme pa#taluerganisaation osaaminen, uudistumiskyky ja ai-
neeton varallisuus (Stahle & Laento: Strateginemppanuus, 2000, 29 ja Stahle & Grénroos: Dynamic

intellectual capital: knowledge management in thieord practice, 2000).

. Onko ESCOOPissa kaikilla selke& rooli siitd,ankitikin osaa?

. Kuinka oleellisena osana néette kumppaneidesinuisan?

. Onko ESCOOPissa kaikilla selkea rooli siita,ankitikin tarvitsee?

. Mitd oman organisaationne osaamisaluetta eztiifaluaisitte tarjota ESCOOPIlle?
. Kuinka oleellisena osana naette oman osaami8enne

. Onko omalla organisaatiollanne taustalla lasjakas- ja partneriverkosto?

. Toimitteko kansainvalisesti myds ESCOOPIn ullaplia?

0 N OO o b~ WN P

. Aiotteko hyddyntaa mahdollisesti jo olemassavadeverkostoa jatkossa ESCOOPIn toimintaan? 9. Mi-

ten?

B TOIMINNAN ANALYSOINTI / LAATU

10. Kaytetdaankd organisaatiossanne ohjausjarjedteka tunnuslukuja kumppanuusverkoston rakenteesta
muiden verkostojen osalta?

11. Kaytetdankd organisaatiossanne ohjausjarjedteka tunnuslukuja kumppanuusverkoston rakenteesta
ESCOOPIn osalta?

12. Mita tunnuslukuja seuraavista organisaatioss&agtetaan:

kumppanuuden tuoma lisaarvo tai yleensa arvopesestannusluvut,

resursseihin liittyvat mittarit (henkil®-, aika- jaloudelliset resurssit) liittyvat mittarit,
panokset suhteessa tuottoon tai muuten suhtegllisia

ei-rahamaéaraisia

rahamaaraisia

o o0~ WOWN P

jokin muu

13. Verkostona ESCOOP itsessaén on pelkkda mahdgdlidgKuinka ajattelette realisoivanne naitd malidoll

suuksia?

C LUOTTAMUKSEN RAKENTUMINEN

14. Koetteko kumppaninne edelleen yhta luotettakiria toimintaa aloitettaessa ESCOOPissa?
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15. Koetteko, etta luottamus kumppaneita kohtaawaentynyt / pysynyt ennallaan / kasvanut
16. Onko teilla ehdotuksia luottamuksen lisdamigeks
17. Mika mielestanne heikentaé verkoston toimintdafitse yhdesta kolmeen mielestasi tarkeinta.

18. Mika mielestanne uudistaa verkostoa? Mainitakegta kolme mielestési tarkeinta.

D ORGANISAATIO JA JOHTAMINEN

19. On tarkea tietad, mihin ollaan menossa (vidiakoitteen saavuttamiseksi on osattava valitasotkpa
(strategia). On oltava kasitys, miten aiotaan taimieli on oltava kasitys oikeasta ja vaarastaaksytyista
ja ei-hyvéksytyista toimintatavoista (eettinen kipodisdksi on kyettava sijoittamaan itsensé sutgéaemui-
hin: miten se eroaa tai liittyy muihin saman alamijoihin (rooli). Onko ESCOOPissa mielestanneraad

vien neljan asian kohdalla selkea sisalto:

visio ja tavoite
strateginen fokus

eettinen koodi

A W DN P

rooli

20. Mika seikka edella olevista neljasta kaipasmakkaimmin selvennysta?
21. Mink& naette tarkeimpana haasteena toiminnaittimisessa? (laita tarkeysjarjestykseen 1 (tarki
vahiten tarked)

Statuserot

Erilainen kyky hyddyntaa tietoa

Valinpitdmattomyys

Erilainen panostus toimintaan

Erilaiset tavoitteet

Erilainen avoimuuden aste toisiaan kohtaan
Malttamattomuus kumppanuuden rakentumisessa
Taito rakentaa luottamusta henkildiden kohtaanasiss

22. Ovatko valtasuhteet mielestanne tasapainossa?

23. Mikali eivét ole, perustele mielipiteesi.

24. Oletteko vaihtanut ajatuksia ESCOOPIn kumppakenssa viimeisen yhteisen kokoontumisen jalkeen
huhtikuussa kotimaassa.

25. Oletteko vaihtanut ajatuksia ESCOOPIn kumppakenssa viimeisen yhteisen kokoontumisen jalkeen

huhtikuussa kansainvalisesti.



26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
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Tapahtuiko ajatusten vaihto tapaamalla
henkilokohtaisesti TAPAAMALLA
Internetin kautta

puhelimitse?

Kuinka vahvana néette henkilékohtaiset taidmhpanuuden rakentamisessa ja kehittdmisessa?
Onko mielestéanne ollut helppoal 2 3 5 vaikeaa toimia ESCOOPissa kansainvalidesti
Miksi n&in?

Onko mielestanne ollut helppoal 2 3 5 vaikeaa toimia ESCOOPissa kansallisesti?
Miksi nain?

Mitk& tekijat tekevat ESCOOPIN niin vetovoinekisi, ettd saivat Teidat liittymaén jaseneksi?

E ERILAISET KUMPPANUUDET

33.
34.
35.
36.

37.

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

Onko teilla tiedossanne partneristrategiaifeesiliittyvat toimintaperiaatteet?

Onko organisaatiorakenne selke&a?

Ovatko vastuut méaaritelty selkeasti?

Onko oma kumppanuutenne ESCOOPissa talla hepdisaantoisesti:
operatiivinen kumppanuus = sopimus, jossa esim&rkakoudellinen lisdarvo
taktinen kumppanuus = yhteisty6ta ja dialogia

strateginen kumppanuus = yhteinen aaltopituus yghianovatiivisuus ja luottamus)

Mihin rooliin pyritte jatkossa ESCOOPissa?
operatiiviseksi toimijaksi = toimintaa, jossa esikiksi taloudellinen lisdarvo
taktiseksi toimijaksi = toimintaa, jossa yhteis#y{d dialogia

strategiseksi toimijaksi = toimintaa, jossa yhteialtopituus, innovatiivisuus ja luottamus

Onko ESCOOPIn olemassaolo ja toiminta tahakksaeastannut odotuksianne?

Oletteko tutustuneet ESCOOPIn sivustoon Intessé (www.escoop.eu/foruj/

Oletteko tyytyvainen edell& mainittuun yhtersé@orumiin?
Parannusehdotuksia?

Mit& muuta haluaisitte tuoda esiin ESCOOPIiritkéginiseksi?
Millaisena n&ette ESCOPIN toiminnan viiden veoduluttua?

Suurkiitos vastauksistanne.



Liite 2. ESCOOPIN perustaja- ja jasenmaat

RANSKA

1 jasen

ESPANJA

2 jasenta
(perustajamaa)

ITALIA

4 jasenta
(perustajamaa)

SUOMI

5 Jasenta
(perustajamaa)

KREIKKA

2 jasenta

a7



Liite 3. Eurooppaosuuskunnan jasenet ja organisaatiqléhde Raffaello Tesi 11.11.2007)

Perustajajasenet (7.7.2006)

1.

Meri-Lapin Yhteisotalous ry - Kemi

http://www.merilyhty.fi/

Kemi-Tornion Ammattikorkeakoulu
http://www.tokem.fi/

3. Pohjoinen Yhteisotuki PYRY - Raahe

4. Kemi-Tornio alueen Kehittdmiskeskus

9.

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

Raahen kaupunki

http://www.raahe.fi/

Elpendu - sosialisten osuuskuntien konsortio - Mola di Batialta

http://www.elpendu.it/

Mosconi Consulting oy - Rooma, Italia

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

Mola di Barin kunta, Italia

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

Romano Mosconi, asiantuntija, Rooma, Italia

10. Castilla-La Manchan l&éani, Espanja

http://www.jccm.es/

Muut jasenet (liittymispaiva)

11. Ammattihenkildiden Yhdistys Integrointia kohtaan, Guadalajaspanja

http://www.apintegracion.org/

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

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

13. Hannoverin ammattiopisto (vapaaehtoinen jasen), Saksa (24.11.2006)

http://www.vhs-hannover.de/

14. Sosiaalinen solidarius ry (Civil no-profit society) - TrizaKreikka (24.11.2006)
15. DIAPLOUS - Sosiaalinen osuuskunta - Ateena, Kreikka

48
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Johtoryhma

1. Paolo Tanese (Elpendu) - Puheenjohtaja

2. Jani Gronroos (Meri-Lapin Yhteisotalous ry) - Varapuheenjohtaja

w

Juan Manuel Gutiérrez de la Torre Alonso (Sopeutumisamma@dtiitiajien yhdistys) - Ra-
hastonhoitaja

Nicola Berlen (Mola di Barin kunta) - jasen

Romano Mosconi - jasen

Rodolfo Vaccarelli (Mola di Barin kunta) - jAsen

lImo Arvela (Raahen kaupunki) - jasen

Jukka Kujala (Kemi-Tornio alueen Kehittamiskeskus) - jasen

© ©®© N o g bk

Riitta Kayhko (Kemi-Tornion Ammattikorkeakoulu) - jasen
10. Ari Tokola (PYRY ry) - jasen

11. Guadalupe Martin Gonzéles (Castilla-La Manchan laaéser)
12.Angeles Gonzalez Lopez (Castilla-La Manchan la&ni) - jasen
13. Maria Isabel Gélvez Suarez (Castilla-La Manchan |&gégen

14.José Luis Ruiz Calvo (Castilla-La Manchan laani) - jasen
Tarkastuskomitea

1. Ann-Marie Turja (Meri-Lapin Tydvoimatoimisto) - puheenjohtaja
2. Francesco Faustino (Mola di Barin kunta) - jasen

3. Francisco Javier Honorato Sebastian Delgado (Castillddrzchan 1aéni) — jasen

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:_escoop-
finland@escoop.eu italy@escoop.eu spain@escoop.eu
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Liite 4. Eurooppaosuuskunnan tietolahteita.(lahde Raffaello Tesi 11.11.2007)

Lainsaadanto
Suomen hallituksen sdaddsufooppaosuuskuntalaki.pdf

Eurooppaosuuskunnan perussaagiir¢oppaosuuskunnan perussaantd.pdf
(yhteenveto saannoista)

Neuvoston asetus (EY) N:o 1435/2003, annettu 22 paivana heindkuuta 2003, @uroopp
osuuskunnan (SCE) saannoidtaifooppaosuuskunta - neuvoston asetuk.pdf

http://eurlex.europa.eu/smartapi/cgi/sga_doc?smartapi!celegpdéDocNumber&lg=fi&type do
c=Regulation&an_doc=2003&nu_doc=1435

Neuvoston direktiivi 2003/72/EY, annettu 22 paivana heindkuuta 2003, euroopplos-
nan saantojen taydentamisesta henkildstdedustuksen @&saib@gpaosuuskunta - neuvos-
ton direktiivi.pdj:

http://eurlex.europa.eu/smartapi/cqi/sga doc?smartapi!celegmpdsDocNumber&lg=fi&type do
c=Di-rective&an doc=2003&nu doc=72

Eurooppaosuuskunnan (SCE) saanndét: henkilostoed &DIEs { henkilostéedustus. jpdf

S&a4addos hallinnon tarkastuskomiteasta (Italian siviililakgtliinnon tarkastuskomitea.pdf
Muut lainsdadanton liittyvat asiakirjat
ESCOOP -asiakirjat
Perustamisasiakirjat ja s&&nnot
ESCOOPin memorandum of incorporatide(morandum of incorporation.dpc
ESCOOPIn statuuttstatute in Finnish.dgc
ESCOOPIn saannét: suomenkielinen luonrs@gignot - luonnos.dyc

ESCOOPIn saannét: englanninkielinen kielentarkastettu viEstoop Internal Regulation
- proofread version.doc)

Muut asiakirjat

Englanninkieliset kalvot ESCOOPIista ja ESCOOPIn jasertsS&OOP Presentati-
on_24.05.07_ver2.ppt

Suomenkieliset kalvot ESCOOPista ja ESCOOPIn jasertSEQOP esitys 18.1.07.ppt
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ESCOOPIn rekisteriotteet: ESCOOPIN Italian rekisteritigdign rekisteriote - suomen
kaannos.pdf ESCOOP sivuliike SuomesdaJCOOP sivuliike - rekisteriote.pdf

Kaannokset Suomen organisaatioiden asiakirjoista (rekisteriqgitagtkirjat, jne.) ES-
COOPiIin liittymista varten (alikansio Suomen organisaatiég@nnokset)

Liittymispaketti uusille jasenille (Package for new memlzp}

ESCO -projektiin liittyvat asiakirjat (ESCO-kansio)

Sopimus, aikataulut, pdytakirjat
TCA sopimus englanninkielinen virallinen versieSCO Transnational Cooperation Ag-
reement.pdfja suomenkielinen k&&nndS{CO_TCA_suomeksi.pdbisaltaa myos kuva-
ukset partnereista

ESCOn aikatauluESCO_Transnational Timing.Xls

ESCOn puitteissa jarjestettiin 9 kansainvalista tapahtimheaarsinaista ja 2 ylimaaraista).
Ohjelmat ja liittyvat asiakirjat |6ytyf SCOkansiosta

Lainsaadantojen vertailu

Hallituksen esitys Eduskunnalle laiksi sosiaalisista yrigtiésja eraiksi siihen liittyviksi la-
eiksi Hallituksen esitys sosiaalisen yrityksen laiksi) pdf

Summary table of Finnish law concerning co-operatiivastoni - Member State laws on
cooperatives.pdf Romano Mosconin tekema

Italian yhteisotalous: tilanne ja lainsaadantd (Yhteisatiédlipdf), lahde:
http://www.maaseutuplus.fi/ffiles/download/SocialEconltaly.(déttu 9.11.2007)

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

Laki sosiaalisista yrityksista: http://www.finlex.fifaki/alkup/2003/20031351

Internet

RaKeT-Equal projektin sivut 31.12.2007 saakka:

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



