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1 Johdanto

Alueellisen kehittdmisen painopiste siirtyi 1990-luvulla erilaisista interventioista ja subventi-
oista kohti kilpailukyvyn kehittamistd. Kehittamistyon tavoitteeksi nousi yhd selvemmin sel-
laisen alueellisen ja paikallisen toimintaympériston luominen, joka tukee mahdollisimman
hyvin yksildiden, yritysten ja muiden toimijoiden oman kilpailukyvyn kehittimistd. Alueelli-
sessa kehittdmisessd tapahtunut (tai oikeastaan tapahtumassa oleva) ajattelutavan muutos joh-
tuu pitkélle talouden globalisoitumisesta sekd tiedon ja osaamisen nousemisesta keskeiseen
asemaan tuottavuuden ja kilpailukyvyn kehittdmisessé. Erilaiset informaatio-, teknologia- ja
paddomavirrat litkkuvat dynaamisesti globaaleissa verkostoissa ja ohjautuvat niille alueille,
joissa tulevaisuuden mahdollisuudet vaikuttavat parhailta. (ks. Castells 1996; Kostiainen
1999; Ohmae 1995.) Kaupunkiseutujen kehittimisessd on aiempaa selvemmin tunnistettava
oman kaupunkiseudun rooli ja asema globaaleissa verkostoissa ja analysoitava sitd, minkilai-
set mahdollisuudet ko. kaupungista on linkittya erilaisiin virtoihin ja verkostoihin.
Kehittdmistoiminnan ydinkysymyksiksi nousevat: a) miten kehittdmistoiminnassa otetaan
huomioon globaalin ja informationaalisen talouden logiikka, b) miten edistetdén erilaisten in-
formaatio-, teknologia-, asiantuntija- yms. virtojen suuntautumista ko. kaupunkiseudulle, c)
miten kehittimistoiminnassa otetaan huomioon niin alueen, yritysten kuin yksiléidenkin tar-
peet ja d) miten luodaan sellaisia konsepteja, joiden avulla on mahdollista houkutella innova-
titvisia ja luovia ihmisid ko. kaupunkiseudulle? Namé kysymykset eivit ole kaikilta osin uu-
sia, mutta “virtaavan verkostojen maailman” logiikka nostaa aiempaa vahvemmin esille asioi-
den ja toimijoiden uudenlaiset vuorovaikutussuhteet ja tapahtumien dynaamisuuden.
1990-luvulla varsin yleisesti sovelletun strategisen suunnittelun taustalla oli jo ajatus alu-
een omien vahvuuksien varaan rakentuvien luovien ja ainutlaatuisten strategioiden laatimises-
ta, mutta ajatusmalli strategioiden laadinnan ja toteutuksen taustalla ei l&heskddn aina ole ot-
tanut riittdvan hyvin huomioon kehityksen ja kehittimisen uudenlaista dynamiikkaa. Ajattelu-
ja samalla suunnittelumallit ovat olleet luonteeltaan enemmaén staattisia ja hallinnollisia kuin
dynaamisia ja prosessuaalisia. Kéytdnndssd luovien ja ainutlaatuisten strategioiden tunnista-
minen strategisen suunnittelun keinoin on osoittautunut vaikeaksi. Lisdksi usein on pdadytty
analysoimaan vain alueen tilaa ja tulevaisuutta ja “unohdettu” strategioita toteuttavien toimi-
joiden analyysi ja kehittdiminen. Témé nédkyy siind, miten strategisessa suunnittelussa analy-
soidaan yleistd toimintaympériston kehitystd (vdestod, tyollisyyttd yms.), alueen elinkei-
noeldmédn keskeisten toimialojen kehitystd sekd niiden kehitystrendejé, uhkia, mahdollisuuk-
sia jne. Tdmaén jélkeen on pyritty tunnistamaan sekd kehittdmisstrategiat ettd kehittdmisen en-



simmadiset askeleet. Strategioita toteuttavien organisaatioiden resurssit ja osaaminen jddvat
yleensid analysoimatta.

Alueellisessa kehittdmisessd strategisen suunnittelun taustalla oleva ajattelu etenee siis pe-
rinteisesti ulkoa sisdlle, jolloin ulkoinen edustaa toimintaympdristod ja sisdinen erilaisia toi-
mintalinjoja ja projekteja, vaikka sisdisen pitdisi edustaa strategioita toteuttavien organisaa-
tioiden kykyja ja taitoja. Kiinnittdmélld pddhuomio ulkoisiin tekijoihin saatetaan pddtyé laa-
timaan strategioita, joiden toteuttamiseen toimijoiden osaaminen ja kyvyt eivit riitd ilman nii-
den tietoista kehittdmistd. Kaupunkiseutujen kehittimisessa tulisi kiinnittdd selvésti aiempaa
enemmadn huomiota myds kehittdjdorganisaatioiden ja niiden muodostaman kehittdjdverkos-
ton osaamiseen ja resursseihin. Olemme aiemmissa tutkimuksissamme! todenneet, ettd laadul-
taan hyvé kehittdjaverkosto on yksi kaupunkiseutujen kilpailukyvyn elementeistd. Laadukas
kehittdjaverkosto on yksi resurssien tehokkaan hyddyntdmisen ja uusien resurssien 16ytdmisen
mahdollistajista. Jos taas kehittdjaverkosto on laadultaan huono, ei seudun resursseja valtta-
méttd pystytd tdysimadrdisesti hyddyntdmaén.

Alueellisessa kehittdmisessé tulisi kyetd aiempaa analyyttisemmin suuntautumaan myos si-
sdltd ulos eli analysoimaan toimijoiden resursseja, osaamista ja kyvykkyyttd. Ydinkompe-
tenssien tunnistamiseen ja kehittimiseen perustuva strateginen johtaminen ja sen tutkimus
perustuvat ajatukseen, ettd organisaatioiden (yleensd yritysten) suorituskyvyssd on pitkille
kyse my®0s siitd, mitd resursseja organisaatiolla on kdytdssd ja miten se kykenee niitd hyodyn-
tamadn. Liséksi kyse on siitd, mitd kompetensseja organisaatioilla on erilaisten resurssien yh-
distdmiseksi ja kokoamiseksi tuotteiksi ja palveluiksi. (Durand 1998, 303-304.) Ydinkompe-
tenssien avulla taas yritys kykenee hyddyntdmaén erilaisia kykyjé ja resursseja siten, ettd se
saa kestdvid kilpailuetua. Téssd vaiheessa tarinaa ydinkompetenssi mééritelldan yksinkertai-
sesti asiaksi, jonka toimija tekee erityisen hyvin.

Vaikka kaupunkiseutujen kehittdmisessd puhutaankin vahvuuksien vahvistamisesta ja
kompetensseista, keskustelu jdd usein kesken ilman riittdvad ymmaérrystd siitd, miten ydin-
kompetenssit tunnistetaan ja mihin niiden tunnistaminen kohdistuu, keiden ja/tai minké ydin-
kompetensseja tunnistetaan.

Artikkelin tavoitteena on hahmottaa yleisti ajattelumallia, joka ottaa kaupunkiseudun stra-
tegisessa kehittimisessd aiempaa paremmin huomioon resurssit sekd kehittéjdorganisaatioiden
ja niiden muodostaman kehittéjdverkoston osaamisen. Artikkelissa etsitdén vastausta seuraa-
viin kysymyksiin: a) voiko ydinkompetenssiajattelua soveltaa kaupunkiseudun kehittdmiseen,
b) kenen tai minkd ydinkompetensseista on kysymys kaupunkiseudun kehittimisessd ja c)
minkd asioiden varaan ydinkompetenssit voivat rakentua?

Kirjoitus rakentuu siten, ettd ensin nostetaan esille kaupunkiseudun kehittdmisen luonne
uuden vuosituhannen alussa ja mééritelladn keskeiset siihen liittyvit kisitteet tukeutuen péa-
osin aiempiin toihin (ks. Sotarauta 1999a ja 1999b). Tamén jilkeen tarkastellaan ydinkompe-
tenssin, kompetenssin ja kyvykkyyden kisitteitd ja kehitetdan l&hinnd yrityksid varten luotu

! ks. esim. Sotarauta & Linnamaa (1998) ja Linnamaa (1999)



ydinkompetensseihin perustuva ajattelumalli kaupunkiseutujen kehittimiseen soveltuvaksi.
Tarkastelun eri vaiheissa kdytetdin Tampereen kaupunkiseutua esimerkkina.

2 Kaupunkiseudun kehittimisen luonne ja kehittijiverkostot!

2.1 Virrat ja magneetit verkostoyhteiskunnassa

Vuosituhannen vaihteessa kdynnissd olevasta yhteiskunnallisesta murroksesta on esitetty mo-
nenlaisia kuvauksia ja tulkintoja. Paljon on kirjoitettu ja puhuttu tietoyhteiskunnasta, myds
jélkiteollisen, verkosto-, kommunikaatio- tai asiantuntijayhteiskunnan késitteet ovat olleet
esilld. Kéytetddnpd mitd nimitystd tahansa, muutoksen yleinen suunta heijastuu siind, ettd
useimpiin uutta kehitysvaihetta kuvaaviin termeihin liittyy tavalla tai toisella ajatus informaa-
tion, tiedon, teknologian, osaamisen ja oppimisen merkityksen kasvusta. Kaupunkiseudun ke-
hittimisen nidkokulmasta olennaista on joka tapauksessa, ettd kilpailukyvyn ja kehittdmistoi-
minnan luonne on muuttumassa.

Castellsin mukaan olemme siirtymédssd aikaan, jota voi kutsua verkostoyhteiskunnaksi.
Verkostoyhteiskunta on ensinnikin globaali, koska taloudet ovat kehittyneet globaalisti toisis-
taan riippuvaisiksi ja monet talouden ydinprosessit organisoituvat globaalilla tasolla joko suo-
raan tai verkostojen vilitykselld. Uusi talous on my0s informationaalinen, koska tuottavuus ja
kilpailukyky perustuvat toimijoiden kapasiteettiin tuottaa, prosessoida ja soveltaa informaa-
tiota ja tietoa. (Castells 1996.)

Verkostoyhteiskunnassa monet toiminnot organisoituvat erilaisten virtojen ja verkostojen
varaan. Riippuvuus globaaleista pddoma-, informaatio-, teknologia- ja symbolivirroista on
lisddntynyt. (Castells 1996.) Kostiainen (1999) on liittdnyt kaupunkiseutujen kannalta tirkei-
siin virtoihin myds yritys-, asukas-, opiskelija- ja matkailijavirrat. Tarkasteltaessa kaupunki-
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seutujen kehittdmistd “virtaavan maailman” nékokulmasta myds seudun rooli ja merkitys
muuttuvat verkostoyhteiskunnassa. Kiytdnnossd kaupunkiseutujen mahdollisuus vaikuttaa
omilla paétoksilliin omaan tulevaisuuteensa on globaalissa taloudessa rajallinen. Samanai-
kaisesti kaupunkiseutujen ja alueiden ndahdéén kuitenkin varsin yleisesti nousevan keskeisiksi
toimijoiksi verkostoyhteiskunnassa, koska niiden uskotaan kykenevén sopeutumaan jousta-
vammin muuttuviin olosuhteisiin kuin valtioiden. Vaikka kaupungeilla on vihemmaén valtaa
kuin valtioilla, niill4 uskotaan olevan parempi kyky laatia paikalliset tarpeet huomioon ottavia
strategioita, suunnata strategisia projekteja, neuvotella yritysten kanssa, tukea PK-yritysten
kehitystd eli kaupunkiseuduilla ndhdddn olevan kykyé luoda sellaiset olosuhteet, jotka hou-
kuttelevat globaaleja virtoja puoleensa. (Castells & Hall 1994.)

Kuten Kostiainen (1999) toteaa, verkostoyhteiskunta merkitsee kaupunkiseutujen viélisté
kilpailua siitd, miten ne vetévit puoleensa erilaisia virtoja. Télloin voisi olettaa, ettd kilpailu
johtaa viddjdamattd erikoistumiseen, koska kaupunkiseutujen resurssit ja kompetenssit eivét
riitd siithen, ettd ne olisivat kilpailukykyisid kaikkien virtojen suhteen. Kaupungista toimin-
taympdristond tulisi kyetd luomaan niin houkutteleva, etti se vetdd puoleensa osaavia ihmisid

! Tdmi luku rakentuu kirjan Sotarauta (1999)



ja uusia toimintoja magneetin tavoin. Osaamista ja tietoa korostavassa verkostoyhteiskunnas-
sa kaupungeilta edellytetdén herkkid tuntosarvia muutosten tunnistamiseksi, kykya oppia, so-
peutua ja innovoida.

Téssd artikkelissa kaupunkiseutujen kehittdmiselld tarkoitetaan yhden tai useamman toimi-
jan puuttumista kehitykseen omista arvoldhtokohdistaan. Kehittdminen voi tdlldin olla olosuh-
teisiin sopeutumista, tarkoituksellista sulautumista tai omista lahtokohdista aidosti uuteen laa-
jenevaa. Kehittdmisessd olennaista on uuden luominen, kohti “tuntematonta” tunkeutuminen,
jolloin ongelmana on etukiteen tietdd, onko uusi taantumista vai edistymistd. (Hyyryldinen
1992, 7.) Tamin artikkelin yhtend keskeisend ldhtokohtana on oletus siitd, ettd ydinkompe-
tensseja kehittdmalld on mahdollista luoda magneetteja sekéd vahva kehittdmisen perusta, joka
kykenee ottamaan vastaan tulevaisuuden monet haasteet. Tamé edellyttdd resursseja, kykya
hy6dyntdd ne ja osaavaa kehittdjaverkostoa.

2.2 Kehittajiaverkosto

Ydinkompetenssien tunnistaminen ja kehittdminen on yksi monista yritysten strategista joh-
tamista varten kehitetyistd ldhestymistavoista. Kun sitd sovelletaan kaupunkiseudun strategi-
seen johtamiseen, on otettava huomioon kaupunkiseutujen kehittimisen erilainen luonne ver-
rattuna yrityksiin. Yksi keskeisimmisté eroista on, ettd kaupunkiseudun kehittdmisessi strate-
ginen johtaminen on monien tavoitteiden ja strategioiden vdlinen prosessi. Se ei ole vain esi-
merkiksi kunnallishallinnon asia, vaan kyse on monien toimijoiden vélisestd vuorovaikutuk-
sesta. (ks. tarkemmin Sotarauta & Linnamaa 1999.)

Kaupunkiseutujen kehittdmisen parissa puurtavilta ihmisiltd ja organisaatioilta edellytetddn
alempaa parempaa yhteistyokykya eli yksinkertaistaen voi todeta, ettd ollakseen verkostoyh-
teiskunnassa kilpailukykyinen on toimijan oltava samalla yhteistyokykyinen, ja ollakseen yh-
teistyokykyinen pitdd olla kilpailukykyinen. Omalla alallaan kilpailukykyinen toimija on
yleensd haluttava yhteistyokumppani. Parhaimmillaan kehittdjaverkosto koostuu yhteistyoky-
kyisistd omilla aloillaan kilpailukykyisistd toimijoista.

Linnamaan (1998) mukaan kehittdjdverkosto muodostuu niistd keskeisimmistd toimijoista,
jotka omalla toiminnallaan ja keskindiselld yhteistyollddn vaikuttavat olennaisesti kaupunki-
seudun kehitykseen ja joiden vililld on toiminnallinen yhteys. Téllaiseen verkostoon voivat
kuulua esimerkiksi kunnat, avainyritykset, yrittdjien etujérjestot, oppi- ja tutkimuslaitokset,
rahoituslaitokset, TE-keskukset, kansalaisjdrjestot jne. Kuten Linnamaa toteaa, termi kaupun-
kiseudun kehittdjaverkosto ei tarkoita, ettd kaikki verkoston jdsenet olisivat mukana kaikissa
kehittamishankkeissa; hankkeisiin osallistujat médérdytyvat kulloinkin kyseessd olevan asian
perusteella. Néin esimerkiksi alueellinen innovaatiojérjestelmd tai erilaiset tuotantokeskitty-
mét ovat kehittdjdverkoston osia, jolloin niihin osallistuu vain osa kehittdjaverkoston jdsenis-
td. (Ks. Linnamaa 1998; Sotarauta & Linnamaa 1999.)

Téassd yhteydessd kehittdjdverkoston ndhddan koostuvan vain kehittdjdiorganisaatioista ja
niiden vélisistd suhteista. Kehittdjdorganisaatiolla tarkoitetaan niitd toimijoita, joiden missiona
on koko kaupunkiseudun tai jonkun sen kehityksen kannalta keskeisen osa-alueen kehittdmi-



nen. Néin ollen tdmén artikkelin ldhestymistavan perusteella yritykset, kansalaisjarjestot tai
oppi- ja tutkimuslaitokset eivit kuulu kehittdjaverkostoon, jos niille ei ole annettu tai ne eivit
ole ottaneet jotain tiettyd suoraan kaupunkiseudun kehittdmiseen liittyvdi tehtdvaa.

maakunta) ja sen kehittdmistd kokonaisuutena. Yleiskehittdjien tulisi siis kyetd analysoimaan
oman alueensa kehityksen suuntia ja tulevaisuudessa avoinna olevia polkuja koko alueen ni-
kokulmasta. Liséksi niiden tulisi kyetd suuntaamaan resursseja alueen tulevaisuuden kannalta
tarkeisiin asioihin tai tdrkeille aloille. Yleiskehittdjid ovat alueellisella ja paikallisella tasolla
mm. kunnat, maakunnalliset liitot ja TE-keskukset!.

Erikoistuneiden kehittdjien tehtdvinid on kehittdd jotain tiettyd kaupunkiseudun kehityksen
kannalta tirkedd osa-aluetta. Esimerkiksi Tampereella Finn-Medi Oy:n tehtiviné on terveys-
teknologian kehittiminen, Tampereen teknologiakeskuksen tehtdvind mm. informaatiotekno-
logian kehittdminen ja Media Tampereen vastuulla viestinnén kehittdminen. Yleiskehittdjat
voivat suunnata erikoistuneiden kehittdjien toimintaa rahoituksella ja tavoitteenasettelulla.
Erikoistuneet kehittdjét taas syventdvét kehittdimistoiminnan osaamista ja samalla suuntaavat
ja tdsmentévit sitd omien strategioiden ja toimintojen avulla.

Kaytettdessd kaupunkiseudun kehittdjaverkoston késitettd on kuitenkin huomattava, ettd ylla
kuvattujen tai niitd vastaavien organisaatioiden olemassaolo jollain kaupunkiseudulla ei vield
tee niistd kehittdjaverkostoa. Verkostomaisen yhteistydosuhteen syntyminen edellyttda. ..

U keskindisen riippuvuuden oivaltamista - yksinkertaistaen voisi todeta, ettd yksikddn ylla lista-
tuista organisaatioista ei kykene yksin yhtd vaikuttavaan kehittémistyohon kuin mikd on mah-
dollista yhteistydsséd muiden kehittéjaorganisaatioiden kanssa.

U jaetun vallan ja johtajuuden hyviksymistd — yksikddn kehittdjdorganisaatioista ei voi asettau-
tua kaikkien muiden yldpuolelle kaupunkiseudun kehittdmiseen liittyvissd kysymyksissé (yk-
sittdisissd hankkeissa se on mahdollista). Télloin valtaa on kyky vuorovaikutuksessa edistda
yhteisia ja/tai erillisié tavoitteita. Johtajuus on verkostojen johtajuutta.

U verkostomaisen yhteistyon luonteen oivaltamista eli vastavuoroisuuden, luottamuksen, solidaa-
risuuden ja luottamuksen merkityksen hyvéksymisti ja sisdistamist.

(ks. Kickert et al. 1997; Sotarauta & Linnamaa 1999; Bryson & Crosby 1992, 13.)

Kaupunkiseuduilla ydinkompetenssien tunnistaminen ja luominen edellyttdd verkostomaisen
toiminnan luonteen ymmartdmisté ja hyviksymistd, koska kompetenssiajattelu edellyttdd toi-
mijoilta kykya erikoistua ja tdydentdd omaa osaamista muiden verkostossa toimivien osaami-
sella. Jos verkostomaisen toiminnan logiikkaa ei sisdistetd, saatetaan pédtyd tilanteeseen, jossa
kehittdjaverkoston sisélléd erikoistuminen koetaan uhkana. Erikoistuminen nousee uhkaksi, jos
toimijat kokevat sen sulkevan jotain olennaista pois tulevaisuuden mahdollisuuksista (esim.
rahoitus). Organisaatiossa saatetaan uskoa, ettd véljé ja laaja oman toiminta-ajatuksen méaarit-
tely jattdd hyvin monet tulevaisuudessa aukeavat mahdollisuudet auki. Kdytdnnossa véljassa

! Yleiskehittijilld voi myos olla erityistehtivid. Kiytinndssd yleiskehittijien ja erikoistuneiden kehittdjien vili-
nen raja on varsin sumea.



toiminta-ajatuksen maérittelyssd vaarana on padtyminen tekemién kaikkea vihin eikd mitddan
kunnolla. Ydinkompetensseja ei kehitetd varsinaisesti missddn asiassa.

Vaikka ydinkompetenssien tunnistaminen edellyttdd verkostomaisen toiminnan luonteen
ymmaértdmistd ja hyviksymistd, on se samalla yksi keino verkoston toimivuuden kehittdmi-
sessd. Ydinkompetenssien tunnistaminen voi myos olla tapa edistéé kehittdjaverkoston yhteis-
tyoprosessien laatua, koska kehittdjdorganisaatioiden roolin selkeytyessd myods mahdolliset
rajataistelut siitd, mitkd asiat kenellekin kuuluvat vihenevit jokaisen toimijan ollessa oman
erikoisalansa paras asiantuntija. Parhaimmillaan sekd yleiskehittdjilld ettd erikoistuneilla ke-
hittdjilld on ydinkompetensseja, jotka tukevat sekd kaupunkiseudun kehitystd ettd kehittdja-
verkoston toimivuutta.

3 Ydinkompetenssiajattelun keskeiset kisitteet

Ydinkompetenssiajattelu on kehitetty kisitteelliseksi vélineeksi tukemaan organisaatioiden
tehokkaampaa sisdisten vahvuuksien tunnistamista ja hyddyntdmistd. Perusajatuksena on, etté
organisaatioiden tulisi ymmartidd omat ydinkompetenssinsa ja kykynsi kyetidkseen hyddynta-
méiin niiden kdytdssd olevat resurssit (Pralahad & Hamel 1990). Ydinkompetenssien tunnis-
tamisen taustalla on myds oletus, ettd ydinkompetenssit muuttuvat hitaammin kuin tuotteet ja
markkinat. Néin ollen organisaatioiden identiteetin ei tulisi perustua esimerkiksi tuotteisiin
vaan johonkin pysyvdmpddn, johonkin joka on organisaation toiminnan ja menestymisen
“ytimessd” (Tuomi 1999, 82-83.)

Javidan (1998) on kritikoinut kompetenssin kasitteen suhteelliseen véljdéd kiyttod ja nosta-
nut esille sen ongelmat. Hian on pyrkinyt tismentdméén kompetenssiajattelua tarkastelemalla
tarkemmin ydinkompetenssin, kompetenssin, kyvykkyyden ja resurssien muodostamaa koko-

naisuutta (kuva 1).
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KUVA 1. Ydinkompetenssiajattelun keskeisten késitteiden jaottelu (Javidania 1998, 62 mu-
kaillen)

Resurssit ovat Javidanin mukaan yrityksen arvoketjuun suunnattuja panoksia. Barney on ja-
kanut yritysten ndkokulmasta resurssit kolmeen ryhmaéin; fyysiset resurssit (esim. tehtaat, lait-
teet, sijainti ja omaisuus), inhimilliset resurssit (esim. tydvoima, johtoryhmé, koulutustaso ja



kokemus) ja organisationaaliset resurssit (esim. toimintakulttuuri ja maine). Javidan nikee
resurssit kompetenssien rakennuspuina. (Javidan 1998, 62.)

Kaikilla organisaatioilla ja kaikilla kaupunkiseuduilla on resursseja, mutta 1dheskéédn kaikki
eivit kykene hyodyntdméén niitd tehokkaasti. Pelkit resurssit eivit useinkaan riitd kilpailuky-
vyn syntymisessd saati sitten kestdvédn kilpailuedun luomisessa. Kilpailuedun syntyminen
edellyttdd yleensd kykyé kéyttdd hyviaksi resursseja eli kyvykkyyttd (Javidan 1998). Javidanin
mukaan kyvykkyys on funktionaalinen ominaisuus. Kyky hy6dyntdi resursseja liittyy siis joi-
hinkin tiettyihin toimintoihin tai johonkin tiettyyn asiaan. T&lldin kyse on kyvykkyydesté
hyodyntdéd esimerkiksi informaatioteknologian avulla inhimillistd pddomaa tai kyvykkyydesté
markkinoinnin avulla hyddyntda sijaintia yms.

Durandin (1998, 306) mukaan kompetenssi voidaan mééritelld monin eri tavoin. Durand it-
se liittdd kompetenssit suoraan yrityksen resursseihin ja omaisuuteen sekd yksil6llisiin ja or-
ganisationaalisiin kykyihin, tietoon, prosesseihin, rutiineihin ja kulttuuriin. Yhtééltd hén siis
nikee “ei-sosiaaliset ainekset” (sekd aineelliset ettd aineettomat) ja toisaalta aineettomat, vai-
keasti ostettavissa olevat ja vaikeasti imitoitavat kyvyt. Javidan taas viittaa kompetenssilla eri
toimintojen poikki kulkevaan kyvykkyyksien yhdistimiseen ja koordinaatioon. Monialaisissa
organisaatioissa kompetenssit ovat ndin ollen kykyjen ja taitotiedon sarjoja. (Javidan 1998,
62.) Tassé tarinassa jatketaan Javidanin ajatusten pohjalta eli kompetenssi ndhdédén erityisesti
kykyind ja taitotietona, jotka ovat yhteisié useille toimijoille ja ovat jaettuja monissa toimin-
noissa.

Ydinkompetenssi on jotain enemman kuin kompetenssi. Pralahad ja Hamel korostavat, ettid
ydinkompetenssien avulla on mahdollista integroida monialaisten yritysten toimintoja pa-
remmin toisiinsa. Heiddn mukaansa ydinkompetenssien tunnistaminen ja kehittiminen voivat
olla monialaisen yrityksen toimintojen koordinaation ja integroinnin areena, koska ydinkom-
petenssien luominen edellyttdd kollektiivista oppimista. He mairittelevétkin ydinkompetens-
sien olevan organisaation kollektiivista oppimista erityisesti siitd, miten koordinoidaan mo-
nenlaisia taitoja ja miten integroidaan moninaisia teknologioita toisiinsa. Ydinkompetens-
siajattelua voi ndin ollen kéyttdd yhteisten intressien, ongelmien, mahdollisuuksien tai kyky-
jen etsinndssd. (Pralahad & Hamel 1990.) Néin ollen ydinkompetenssi on kokoelma laajasti
organisaatiossa jaettuja kompetensseja.

Javidan (1998, 61) toteaa ydinkompetenssien olevan yrityksen kaikkein tarkeimpid vah-
vuuksia. Ne ovat siis asioita, jotka organisaatio tekee erityisen hyvin. Pralahadin ja Hamelin
mukaan ollakseen ydinkompetenssi kompetenssin tdytyy tiyttdd kolme kriteeri: a) sen tulee
tarjota todellista lisdarvoa asiakkaille, b) sen tulee olla vaikea jdljitelld ja kopioida ja c) sen
tulee tarjota padsy useille eri markkinoille. (Durand 1998, 304.) Teece et al. (1997, 516) to-
teavat ydinkompetenssien madrittdvan yrityksen perusliiketoiminnan. Ydinkompetenssien
erottuvuus kilpailijoista perustuu heiddn mukaansa sithen, miten hyvin yritys on varustettu
suhteessa kilpailijoihinsa ja miten vaikeaa kilpailijoiden on kopioida sen kompetenssit.

Javidan korostaa seuraavien piirteiden merkitystd kompetenssiin keskeisesti liittyvien ka-
sitteiden ymmartdmisessé (kuva 1):



() Jokainen taso perustuu alla olevaan tasoon, kukin taso on siis seurausta alemman tason ele-
menttien integroimisesta.

(1 Jokainen taso lisdéd organisaation saamaa lisdarvoa; resurssit tuovat itsessdin vain vahén lisé-
arvoa, mutta kyvykkyys antaa mahdollisuuden hyddyntdd resurssit. Kompetenssit taas tuovat
lisdarvoa, koska ne laajentavat kyvykkyyden rajoja. Ydinkompetenssit tuovat eniten lisdarvoa,
koska niiden avulla on mahdollista hyodyntéé resursseja seké kykyjé ja taitotietoa koko orga-
nisaation tasolla.

0 Mitd ylemmas kisitehierarkiassa mennéén, sitd vaikeampi lisdarvoa on tuottaa. Kyvykkyyden
syntyminen edellyttdd yksiloiden yhteisty6td kyseisen toiminnon osalta. Kompetenssien luo-
minen ja hyddyntdminen taas edellyttévit useiden toimintojen integraatiota ja koordinaatiota.
Ydinkompetenssien luominen ja hyddyntdminen edellyttdd samaa koko monialaisen organi-
saation laajuudelta; mitd enemmaén ihmisiéd on mukana ko. toiminnassa ja mitd moninaisempi
on taitojen ja taustojen kirjo, sitd vaikeampi tavoitteeseen on paésta.

(Javidan 1998, 63)

Ydinkompetenssiajattelussa 1dhdetddn siitd, ettd ainutlaatuinen ydinkompetenssien koko-
naisuus voi luoda kestdvda kilpailuetua. Kilpailuedun avulla toimijalla on mahdollisuus me-
nestya kilpailussa muita paremmin.

4 Ydinkompetenssiajattelun sovellus kaupunkiseutujen kehittimisti varten

Seuraavaksi ldhdetddn etsimddn kaupunkiseudun ydinkompetenssien luonnetta ja muotoja.
Etsintd ei pdddy tyhjentdvdin kuvaukseen ja/tai analyysiin kaupunkiseudun ydinkompetens-
seista, vaan tarkoituksena on ldhinnd havainnollistaa sitd, minkédlaisten kysymysten avulla
ydinkompetensseja voi tunnistaa ja mistd suunnista niitd voisi etsié.

Kun léhdetddn etsimddn ydinkompetenssiajattelun muotoja kaupunkiseudun strategisessa
kehittamisessd, nousee vaistdmattd esille kysymys siitd, kenen ydinkompetensseista itse asias-
sa on kysymys. Kohdistuuko tarkastelu kaupunkiseudulla toimivien monien organisaatioiden
(yritykset, oppi- ja tutkimuslaitokset yms.) ydinkompetensseihin vai tulisiko etsid jotain nii-
den ulko- ja yldpuolella olevaa, jotain jota voisi kutsua kaupunkiseudun ydinkompetenssiksi.
Talloin tarkastelu saattaisi jaadéd leijumaan kiinnittyméttd toimintaan. Vaikka tavaksi onkin
tullut korostaa metsdn ndkemisti puilta, niin metsén todellista luonnetta ei voi ymmartié tun-
nistamatta sielld kasvavia puita. Médntymetsi eroaa selvésti koivikosta ...

Tulisiko siis sittenkin keskittyd tarkastelemaan esimerkiksi kaupunkiseutua kehittdvien
kehittdjdorganisaatioiden kykyjé ja taitoja ja siten pyrkid luomaan niistéd taitavampia kehitta-
jid. Talloin taas kaupunkiseutu kokonaisuutena saattaisi jdddd taustalle eli metsd todellakin
jdisi ndkeméttd huomion kiinnittyessd yksittdisiin puihin. Toisaalta olemme jo monessa yh-
teydessi! korostaneet monien toimijoiden yhteistyon merkitystd kehittimistoiminnassa ja nos-
taneet esille, ettd toimijoita ei tulisi tarkastella irrallisina kehittimisen saarekkeina vaan suh-
teessa toisiinsa ja suhteessa kaupunkiseutuun kokonaisuutena. Tulisiko siis ydinkompetens-
siajattelussa unohtaa yksittéiset organisaatiot ja kiinnittdd huomio kehittéjédverkoston kompe-
tensseihin? Jotenkin sekddn ei tunnu hyviltid. Tuskin mink&dn kaupungin kilpailukyky voi ra-

' Ks. mm. Sotarauta & Linnamaa (1999) ja Sotarauta & Linnamaa (2000)



kentua pelkidstddn kehittdjdorganisaatioiden ja niiden muodostaman verkoston varassa - eiko
niiden tehtéva ole hyddyntdd kaupunkiseudun resursseja eiki olla kehittdmisen ydin.

Metsdd ei voi olla ilman puita eikd puu yksindén muodosta metsdd. Jotta kaupunkiseudun
kompetensseihin on mahdollista tarttua riittdvin syvallisesti, on huomio kiinnitettdvd sekd
kaupunkiseutuun kokonaisuutena ettd kehittdjiorganisaatioihin ja niiden muodostamaan ke-
hittdjéverkostoon. Logiikka on seuraava: Kaupunkiseudulla on resursseja, joita sen tulisi kye-
td hyddyntdmaiidn kehittydkseen. Sen tulisi siis olla kyvykés. Kehittdjédorganisaatiot ja niiden
muodostama verkosto ovat osa kaupunkiseudun kyvykkyyttd ja samalla niilld itselladn tulee
olla resursseja ja ydinkompetensseja, jotta ne kykenisivét osaltaan hyddyntdméain kaupunki-
seudun resursseja ja osallistumaan kaupunkiseudun ydinkompetenssien syntyprosessiin. Kau-
punkiseudulla voi kuitenkin olla kyvykkyyttd ja/tai ydinkompetensseja, vaikka sielld ei olisi-
kaan kehittdjdorganisaatioita tai vaikka niiden resurssit ja/tai kyvykkyys olisivat heikkotasois-
ta. (kuva 2.)

Kaupunkiseudun ydinkompetenssit

K_A%

Kehittdjdorganisaatioiden Kehittdjdverkoston

ydinkompetenssit ydinkompetenssit
kompetenssit > kompetenssit
kyvykkyys kyvykkyys
resurssit resurssit

N

Kaupunkiseudun kyvykkyys

Kaupunkiseudun resurssit

KUVA 2. Kaupunkiseudun ydinkompetenssien etsinndn kokonaiskuva

Kaupunkiseudun ydinkompetenssien etsintdd jatketaan seuraavassa Javidanin jaottelun poh-
jalta muotoiltujen kysymysten avulla. Ydinkompetenssien etsinndn voi aloittaa seuraavalla

kysymyksella...

4.1 Mita sellaisia resursseja kaupunkiseudulla on, joiden varaan kehittiminen voi-
daan rakentaa?

Koski, korvien vili vai...?

Lihdettéessd analysoimaan kaupunkiseudun kehittimisen resursseja on nidkokulman resurs-
seihin oltava laaja. Koko kaupunkiseudun tasolla resurssit voidaan nidhdé asioina, joiden va-
raan kehittdmistoiminta voidaan rakentaa. Ne ovat kaupunkiseudun kehityksen ja kehittdmis-
toiminnan panoksia. Seuraavassa hahmotetaan yleiselld tasolla kaupunkiseutujen mahdollista



resurssipohjaa. Resursseja saattaa 16ytyd muistakin tekijoistd kuin tdssé esille nostetuista. Li-
saksi kaupunkiseuduilla on aina syytd kysyd my0s, mitd tulevaisuuden kannalta merkittdvia
resursseja kaupunkiseudulta puuttuu; onko niitd mahdollisuus luoda tai korvata jollain toisilla
resursseilla. Vai ovatko kaupunkiseudun resurssit mahdollisesti eilispdivdn resursseja, onko
kaupunkiseudulla ylipdétién sellaisia resursseja, joiden varassa on mahdollista rakentaa tule-
vaisuutta. ..

1800-luvulla Tampereen ehdottomasti térkein resurssi oli Tammerkoski. Sen hyddyntdmi-
sen avulla 1800-luvun alun 500 asukkaan kaupungista kasvoi vuosisadan loppuun mennessa
n. 40 000 asukkaan merkittdva teollisuuskaupunki. 1900-luvun kuluessa kosken merkitys re-
surssina vdhitellen laski ja tietoyhteiskuntakehityksen edetessd osaavien ihmisten sekd oppi-
ja tutkimuslaitosten merkitys korostui. 2000-luvun alkumetreilld uskotaan varsin yleisesti, ettd
inhimillinen pd&oma eli osaavien ihmisten taidot ja kyvyt ovat nousseet yhdeksi tairkeimmista
kaupunkiseutujen kehittdmisresursseista. Erityisen tirkeddn asemaan ovat nousseet uutta tie-
toa luovat ja uusia osaajia kouluttavat oppi- ja tutkimuslaitokset. Kaupunkiseudun ydinkom-
petenssit eivét kuitenkaan voi rakentua vain yhden resurssin varassa eikd inhimillistd pddomaa
voi kehittéd, jos ei ole muita sitd tukevia resursseja.

Kun osaajat ovat nousseet resurssiksi, kohdistuu kaupunkiseutujen vilinen kilpailu yha
useammin siihen, misséd osaavat ihmiset haluavat asua ja tyoskennelld. Télloin my0s asuin- ja
elinympéristd on ndhtdvissd yhtend kehittimisen resurssina. Linnamaa jakaa sen fyysiseen
ympéristdon, toiminnalliseen ympéristoon, taloudelliseen ympéristdon ja sosiaaliseen ympa-
ristoon. (Linnamaa 1999.) Mutta miten esimerkiksi asuin- ja elinympéristossd keskeisessé
asemassa oleva terveydenhuolto voisi muodostua kehittdmisen resurssiksi, terveydenhuollon
missionahan on pitdd ihmiset terveind eikd “toimia kehittdmisen panoksina, asioina joiden va-
raan kaupunkiseudun kehittdminen voidaan rakentaa”. Tdma on kuitenkin mahdollista. Tam-
pereen yliopiston lddketieteellinen tiedekunta, TTKK':n Ragnar Granit-instituutti, VTT ja
TAYS? ovat resursseja, joiden varassa Tampereen osaamiskeskusohjelmassa pyritdan kehit-
taméddn Tampereesta yksi maailman johtavista terveysteknologian keskuksista, magneetti joka
vetdd puoleensa terveydenhuoltoon liittyvdd teknologiaa, osaamista ja informaatiota. (ks.
Tampereen seudun...1998).

Vaikka osaamisen merkityksen kasvun usein sanotaankin tarkoittavan aineettomien teki-
struktuurin yms. aineellisten tekijoiden merkitys yhi hyvin keskeinen kaupunkiseutujen kehi-
tyksessd. Tammerkoski ei ole endd Tampereen kaupunkiseudun kehityksen tdrkein resurssi,
mutta monet muut aineelliset tekijit ovat yha edelleen térkeitd kaupunkiseudun kilpailukyvyn
elementtejd. Esimerkiksi kansainvilinen lentokenttd ei tuo millekdén seudulle kilpailuetua
suhteessa muihin kaupunkiseutuihin, mutta esimerkiksi Tampereen kokoisilla ja tapaisilla
kaupunkiseuduilla kansainvilisen lentokentdn puuttuminen heikentéisi olennaisesti niiden
kilpailukykyéd. Myoskédn hyvd kunnallistekniikka ei vélttdméttd ole merkittdvd resurssi kil-
pailuedun kehittimisessd, mutta heikolla kunnallistekniikalla varustettu kaupunki tuskin pys-

! Tampereen teknillinen korkeakoulu
2 Tampereen yliopistollinen sairaala
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tyy edes osallistumaan kilpailuun globaaleista virroista. Infrastruktuuri on yksi kilpailukyvyn
elementeistd (ks. Linnamaa 1999), jonka on oltava kunnossa, jos kaupunki haluaa olla kilpai-
lukykyinen verkostoyhteiskunnassa. Pelkéstédan infrastruktuurin! avulla on nykyaikana kui-
tenkin vaikea luoda kaupunkiseudulle kestévii kilpailuetua tuottavia ydinkompetensseja.

Fyysisiin resursseihin liitettdvissd oleva sijainti sen sijaan saattaa olla merkittdvé resurssi
kilpailuedun syntymisessd. Esimerkiksi sellaisille Vendjdn rajan ldhelld sijaitseville kaupun-
geille kuin Lappeenranta ja Imatra sijainti on merkittdva resurssi hyddynnyttdessd Vendjan
markkinoiden (mahdollista) potentiaalia. Télloin sijainnin hyddyntdminen saattaa edellyttia
esimerkiksi logistiikkaan panostamista. Aivan yhta lailla sijainti saattaa merkittdvasti heiken-
tad kilpailukykya.

Ydinkompetenssiajattelun monisyisyyttd kaupunkiseudun kehittimisessd kuvaa hyvin se,
ettd yritykset omine ydinkompetensseineen voidaan ndhdd kaupunkiseudun kehittimisen re-
sursseina. Aivan samalla tavalla myos yleiskehittdjien ja erikoistuneiden kehittdjien olemas-
saolo voidaan ndhda resurssina, koska niiden varassa on mahdollista luoda erilaisia kehitta-
misstrategioita ja —hankkeita.

Edelld on nostettu esille kaupunkiseudun kehittdmisen resursseja. Olennaista on huomata, etté
kaupunkiseudun kehittdmisessé resurssipohja on periaatteessa hyvin laaja. Usein kyse on siiti,
miten erilaiset kaupunkiseudulla olevat asiat osataan hahmottaa resursseina ja/tai miten niité
osataan luoda korvaamaan resurssipohjassa olevia aukkoja. 2000-luvun alun nopeissa ja mo-
nimutkaisissa kehityskuluissa kaupunkiseudun kehittdmistd on joka tapauksessa tarkasteltava
kokonaisvaltaisesti, jotta kaikki resurssit kyettéisiin tunnistamaan ja hyddyntdméaén mahdolli-
simman tehokkaasti. Liséksi olennaista on huomata, ettd “virtaavassa maailmassa” kysymys
ei ole vain siitd, mitd resursseja kaupunkiseudulla on, usein kysymys on myds siitd, mité re-
sursseja tarvittaisiin ja miten niitd on mahdollista luoda. Resurssipohja on siis periaatteessa
laaja ja olennaista on 16ytéé ja oivaltaa eri asioihin piileytyvé potentiaali. Pelkit resurssit eivit
kuitenkaan riitd, vaan olennaista on kysya myos...

4.2 Voiko kaupunkiseutu olla kyvykis?

Koska kyvykkyys viittaa vdistdiméttd jonkun toimijan tai joidenkin toimijoiden kykyyn hyo-
dyntdé ja luoda uusia resursseja, ei kaupunkiseudulla alueena voi periaatteessa ndhdéd olevan
tamén madritelmdn mukaan kyvykkyyttd. Jos Tampere on kyvykds hyddyntimédn ladketie-
teellisen tiedekunnan koulutusta ja tutkimusta kehittimistoiminnassa resurssina, niin tarkoit-
taako se silloin sitd, ettd kaupunkiseudun yritykset ja/tai kehittdjdorganisaatiot ovat kyvykkai-
td ja sitd kautta muodostuu kaupunkiseudun kyvykkyys. Eli onko kaupunkiseudun kyvykkyys
toimijoiden kykyjen summa vain onko se jotain enemmaén?

Useissa alueelliseen kehitykseen kohdistuneissa tutkimuksissa nostettiin 1990-luvulla esil-
le yksittdisten toimijoiden ylé- ja ulkopuolella olevia tekijoitd, jotka vaikuttavat kehitykseen

! Laajasti nihtynd siihen voidaan liittdd mm. vesi- ilma-, tie- ja junayhteydet, tietoliikenneyhteydet, tontit, toimi-
tilat, energian saanti ja rakennettu ympéristo.
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positiivisesti. Téssd yhteydessé ei ole syyté ldhted tarkastelemaan tarkemmin ko. tutkimusten
tuloksia, vaan kaupunkiseudun ydinkompetenssien etsintd jatkuu suoraan Aminin ja Thriftin
(1995) laajasti sovelletun institutionaalisen tiheyden —késitteen avulla.

Institutionaalinen tiheys tarkoittaa sitd, ettd alueella on runsaasti erilaisia kehittimiseen
kohdistuvia tai sithen vaikuttavia instituutiota ja ettd niiden vililld on vuorovaikutusta. Amin
ja Thift ovat my0s todenneet, ettd institutionaalinen tiheys vaikuttaa positiivisesti alueiden
kehitykseen. Néin ollen voidaan olettaa, ettd institutionaalinen tiheys vaikuttaa jollain tavalla
sithen, miten alueella kyetddn hyddyntimédn resursseja. Ennen kuin tété yhteyttd tarkastellaan
tarkemmin, lienee syyté katsoa hieman tarkemmin mité instituution késite pitdd sisdlldén.

Yleisimmillddn instituutiot voidaan madrittdd toiminnan ja valintojen puitteiksi. Hieman
tarkemmin eriteltyné instituutiot voidaan jakaa muodollisiin (ennalta suunnitellut) ja epdmuo-
dollisiin (toimintansa my&td muodostuneet) instituutioihin eli instituutioita voivat olla niin
organisaatiot, vakiintuneet toimintatavat kuin erilaiset lait, asetukset ja kirjalliset sopimukset-
kin. (ks. tarkemmin Linnamaa 1999.)

Institutionaalisen tiheyden l1&ht6kohdista kaupunkiseudun kyvykkyydelle on olennaista, et-
ta kaupunkiseudulla on riittdvasti kehittdmiseen suunnattuja ja sitd tukevia organisationaalisia
ja ei-organisationaalisia instituutioita. Toiseksi erilaisten instituutioiden tulisi tukea toisiaan
eikd olla toisilleen ristiriitaisia. Kolmanneksi institutionaalisen perustan tulisi olla pitk&jéntei-
nen ja “itsepintainen” eli sitd ei tulisi muuttaa muotivirtausten mukana vaan kehittdi ja vah-
vistaa johdonmukaisesti valitun linjan mukaisesti.

Kaupunkiseudun institutionaalisen kyvykkyyden ndkokulmasta keskeisiksi kysymyksiksi
nousevat:

[l Onko kaupunkiseudulla riittdvésti sellaisia organisaatioita, joilla on kykya ja taitoa hyddyntda
resursseja ja hankkia uusia resursseja?

(1 Tukevatko kaupunkiseudulle ajan kuluessa vakiintuneet toimintatavat resurssien tehokasta
mobilisointia ja tulevaisuuteen suuntaavaa kehittimistoimintaa?

[l Onko kaupunkiseudulla jotain sellaisia instituutioita, jotka lukitsevat kehittimistoiminnan ja
kaupunkiseudun menneeseen kehitykseen?

[ Muodostaako kaupunkiseudun institutionaalinen kenttd koherentin kokonaisuuden, jossa eri
instituutiot tukevat toisiaan eivétké ole toisilleen ristiriitaisia?
Kaupunkiseudun kyvykkyydessd keskeistd on institutionaalinen tiheys, jonka yksi osa on
kaupunkiseudun resurssien tunnistamiseen ja hyddyntdmiseen tdhtddvien kehittdjdorganisaa-
tioiden olemassaolo. Kehittdjdorganisaatioiden omien resurssien riittdvyys on aika ajoin herét-
tanyt keskustelua, ovatko ne mahdollisesti...

Jousipyssylld karhujahdissa?’

Kuten jo edelld todettiin, kaupunkiseudun resurssien olemassaolo ei itsestdéin takaa suotuisaa
kehitysti tai hyvad kehittdmistoimintaa. Kehittdimistoiminnassa on hyvin keskeisessé asemas-
sa kyky néhda kaupunkiseudun monissa asioissa ja toiminnoissa piilevé kehittdmisen potenti-

! Otsikko lainattu Kauppalehden kehittéimiskeskuksia kisitelleestd artikkelista (ks. Mykkénen 2000)
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aali eli kyky etsid mitd erilaisimmista asioista niiden luonnetta resurssina. Samalla korostuu
kyky ndhdi, mitd tulevaisuuden kannalta térkeitd resursseja kaupunkiseudulta puuttuu. Nadma
kaksi kykyéd eivit ole mitenkddn itsestdéin selvid, itse asiassa kaupunkiseudun toimijat eivit
yleensid edes koe tehtdvikseen pohtia moisia asioita, ja miksi kokisivatkaan. Yrityksilld, oppi-
ja tutkimuslaitoksilla yms. toimijoilla on huolena niiden omat resurssit ja niiden hyddyntdmi-
nen. Néin ollen tarvitaan organisaatioita ja ithmisid, joiden tehtdvind on etsid, hahmottaa ja
luoda kaupunkiseudun resursseja sekd kehittdd kaupunkiseudun kyvykkyyttd niiden hyddyn-
tamisessd. Seuraavaksi onkin syytd katsoa “resurssien metsdstdjien” omia resursseja eli siti,
millaisia panoksia kehittdjdorganisaatiot tarvitsevat omassa tydssidn; ovatko ne Kauppaleh-
den sanoin metsistimasséd karhua jousipyssylld (Mykkédnen, 2000). Kysymys on siis siitd, mi-
td “jousipyssy” kdytdnnodssd on eli mitd resursseja kehittdjdorganisaatiot tarvitsevat kyetdk-
seen hyddyntdmain kaupunkiseudun resursseja.

Kehittdjdorganisaatioiden resursseja voidaan etsid mm. seuraavista tekijoistd: a) materiaali-
set resurssit (erityisesti raha), b) inhimilliset resurssit! ja ¢) organisationaaliset resurssit (esim.
toimintakulttuuri ja maine).

Yleensd kehittdjdorganisaatiot tarvitsevat riittdvasti rahallisia resursseja kyetédkseen suun-
taamaan kehittdmistoimintaa luomalla edellé esille nostettujen kaupunkiseudun resurssien va-
rassa jotain uutta. Rahallisten resurssien avulla yleiskehittdjien on mahdollista suunnata seké
erikoistuneiden kehittéjien ettd muiden toimijoiden omaa kehittimistoimintaa. Jos yleiskehit-
tdjien alueelliseen kehittdmiseen liittyvd ndkemys ja osaaminen ovat huonolla tasolla, vain
raha saattaa tehdé niistd houkuttelevia yhteistydkumppaneita alueen muille toimijoille. Toi-
saalta pelkka raha riittdd vain harvoin tehokkaaseen kehittamiseen, koska ilman riittdvén kor-
keatasoista strategista osaamista materiaalisten resurssien kohdentaminen ei ole tarpeeksi har-
kittua ja pitkdjénteistd. Yleiskehittéjien on toisaalta mahdollista vaikuttaa kehittimistoimin-
nan suuntautumiseen niukoista resursseista huolimatta, jos niiden inhimilliset resurssit eli
kdytanndssd oma osaaminen on riittdvan hyvaid. Télloin ndkemykset, visiot, verkostojen toi-
mivuuteen vaikuttaminen jne. ovat niiden tirkeimpid resursseja kaupunkiseudun resurssien
hyodyntdmisessa.

Raha on mydos erikoistuneiden kehittdjien keskeisimpié resursseja. Jos rahalliset resurssit
eivdt ole riittdvit suhteessa tehtiviin ja tavoitteisiin, uskottava ko. alan kehittiminen ei ole
todenndkoistd. Rahallisten resurssien rinnalla oma osaaminen on erikoistuneiden kehittdjien
tarkeimpid resursseja. Niiden on osattava oma alansa riittdvén hyvin ollakseen uskottavia yh-
teistyokumppaneita esimerkiksi yliopistojen tai ko. alan yritysten kanssa. Ilman riittdvén taso-
kasta osaamista syvillisen keskusteluyhteyden ja molempia osapuolia hyodyttdvén yhteis-
tydsuhteen luominen voi olla vaikeaa hyvéstd tahdosta huolimatta.

Niin yleis- kuin erikoistuneetkin kehittdjét tarvitsevat organisationaalisia resursseja. Jos
kehittdjdorganisaatioiden toimintakulttuuri, maine ja asema kehittdmistoiminnassa eivit ole
riittdvan hyvid, rahalliset resurssit eivét yksindin riitd pitkdjénteisen ja johdonmukaisen kehit-
tamistoiminnan varmistamiseen. Uskottavuus on kdytdnndssd merkittdva resurssi. Jos esimer-

! Inhimillisilld resursseilla tarkoitetaan kiytinndssi sitd, onko ko. organisaatioissa tdissd oman alansa ammatti-
laisia, jotka osaavat asiansa, ovat valmiita oppimaan uutta ja tekevit tyotddn kovalla intensiteetilla.
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kiksi maakunnallisen liiton toimintakulttuuri on hidasta, jdhmedd ja byrokraattista, se saa
huonon maineen, jolloin sen ainoaksi resurssiksi saattaa jiddd suhteellisen niukat rahalliset
resurssit. Jos vield liiton alueellisen kehittdimisen osaaminen on vajavaista, niin virallisesta
asemasta huolimatta sen todellinen painoarvo kehittdmisessé jdisi hyvin todennikoisesti var-
sin alhaiseksi. Téssd yhteydessd maakunnallinen liitto on vain esimerkki, aivan samanlaisen
esimerkin olisi voinut ottaa mistéd tahansa kehittdjadorganisaatioista.

Kéaytdnnossa raha, osaaminen ja organisationaaliset resurssit muodostavat dynaamisen toi-
siinsa vaikuttavan kokonaisuuden, jossa ne joko vahvistavat tai heikentévét toisiaan. Samalla
ne tdydentdvit ja tukevat toisiaan. Kehittdjdorganisaatioiden ndkdkulmasta katsottuna mm.
seuraavat kysymykset korostuvat:

(1 onko ko. kehittdjdorganisaatiolla riittédvasti rahallisia resursseja, jotta se kykenee vastaamaan
sille asetettuihin tehtdviin ja tavoitteisiin?

7 onko ko. kehittdjdorganisaation osaaminen' riittivin korkeatasoista, jotta se kykenee kiytti-
maén rahalliset resurssinsa tehokkaasti ja jotta se on uskottava yhteistyokumppani esimerkiksi
yritysten osaamisen kehittdmisessa?

11 onko ko. kehittdjédorganisaation toimintakulttuuri sellainen, ettd se kykenee nopeaan ja jousta-
vaan toimintaan ja péaitoksentekoon? Onko sen maine hyvé, jotta sidosryhmét ottavat sen va-
kavasti?

Onpa kehittdjdorganisaatioilla hyvit tai huonot resurssit olennaista on myos se...

... onko kehittdjdorganisaatioilla kykyd?

Kehittdjdorganisaatioiden kyvykkyyden osalta voidaan toistaa edelld esille nostettu méadritel-
mi, ettd kyvykkyys on kyky kisitelld jotain tiettyd asiaa ja/tai kyky hyodyntdd kiytossd olevia
resursseja ja luoda uusia resursseja. Ndin kyvykkyys viittaa erityisesti ko. organisaation stra-
tegisen johdon kykyyn sopeuttaa, integroida ja jérjestelld uudelleen organisaation sisdisid ja
ulkoisia taitoja ja resursseja siten, ettd ne vastaavat muuttuvan toimintaympariston vaateisiin.
Yleiskehittdjilld tulisi olla kykyé tunnistaa kaupunkiseudun resurssit ja luoda uusia resurs-
seja koko kaupunkiseudun kehittdmistd varten ja toisaalta tiettyjd tehtdvid hoitavia erikoistu-
neita kehittéjid varten. Néin yleiskehittdjien kyvykkyydessi keskeiselle sijalle nousevat insti-
tutionaalinen osaaminen, prosessiosaaminen ja strateginen osaaminen. Institutionaalisella
osaamisella tarkoitetaan mahdollisimman joustavien ja selkeiden institutionaalisten puitteiden
luomista eri toimijoiden oman kilpailukyvyn kehittdmiselle. Prosessiosaaminen taas viittaa
sithen, ettd varsinaiset sisdllolliset kysymykset jétetddn muille toimijoille ja huomio kiinnite-
tadn prosessien johtamiseen eli informaation kulkuun, sitoutumiseen edellytyksiin, oppimi-
seen, yhteistyon foorumeiden luomiseen ja kehittdmiseen jne. Strateginen osaaminen liittyy
alueen kehityksen ja siihen vaikuttavien tekijoiden analysointiin ja riittdvén terdvien kehitti-
misstrategioiden laadintaan yhdessd alueen muiden toimijoiden kanssa. (ks. Sotarauta & Lin-
namaa 1999.) Myds erikoistuneiden kehittédjien tulisi olla hyvid prosessiosaajia ja oman alansa
strategisia osaajia. Lisdksi niilld tulee olla riittdva substanssiosaaminen, jotta niiden olisi

! Osaaminen on keskeinen osa organisaatioiden kyvykkyyttd, mutta samalla se siis voidaan nihdd my®s resurssi-
na, joka pitdé osata hyodyntaa.
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mahdollista tukea uusien resurssien syntymisté ja hyddyntdmistd niiden omissa kohderyhmis-
sd (esim. teknologiayritykset).

Jos analyyseissd pdddytddn sithen, ettd kehittdjdorganisaatiossa ei osata mitidén erityisen
hyvin, tulee jatkossa pohtia miksi ei — puuttuuko resursseja vai kyvykkyyttd hyodyntda re-
sursseja, eikd ko. organisaatiossa ole motivaatiota kehittdd osaamistaan jne. jne. Samalla on
pohdittava sitd, miten osaamisen avulla on mahdollista hyodyntdd kaupunkiseudun resursseja
ja tukea kaupunkiseudun ydinkompetenssien syntymista.

Usein yksittdisten kehittdjdorganisaatioiden resurssit ja kyvyt voivat olla riittdméttomié
kaupunkiseudun resurssien hyddyntédmissé. Pitdisiko siis ldhted. ..

Yhdessd karhujahtiin...?

Vaikka kehittdjdorganisaatioiden kyvykkyys olisikin hyvé, vain harvoissa tapauksissa yksit-
tdinen kehittdjdorganisaatio kykenee yksin tarttumaan kaupunkiseudun kehittdmisen ydinky-
symyksiin. Varsin jérjestelmivetoisen ja suoriin tukiin perustuneen kehittimistoiminnan
muuttuminen 1990-luvulla kehittdmisohjelmiin, verkostoihin ja kumppanuuteen perustuvaksi
on samalla nostanut esille myds eri kehittdjaorganisaatioiden vilisen yhteistyon merkityksen,
niiden viliset suhteet ja roolit. Varsin vahva “yksin kehittdmisen” kulttuuri on kdéntynyt ja
kadntymissd “yhdessd kehittimiseksi.” Roolien etsintd on vililld nostanut esille kiivaitakin
keskusteluja eri organisaatioiden roolista ja tehtdvistd. Esimerkiksi tydvoima- ja elinkei-
nokeskusten ja maakunnallisten liittojen vdlinen suhde on ollut paljon esilld. Keskustelua on
herdttinyt myos kuntien oman elinkeinopolitiikan ja seudullisen toiminnan vilinen suhde jne.
Néiden rajanvetojen taustalla on aiempaa voimakkaampi tarve ndhdé kaikki kehittdmistoimin-
taan osallistuvat organisaatiot yhtend kokonaisuutena ja pohtia yksittdisid kehittdjdorganisaa-
tioita yhtdéltd suhteessa toisiinsa ja toisaalta suhteessa kaupunkiseudun monien toimintojen
muodostamaan kokonaisuuteen. Samalla kehittdjaverkoston resurssien luonne ja riittivyys
ovat aikaisempaa keskeisemmaissd asemassa.

Kehittdjdorganisaatioissa erityisen tirkeddn asemaan nousee omien resurssien hyddyntdmi-
sen lisdksi niiden kyvyt luoda ja hyddyntdé resursseja yhdessd muiden kehittéjédorganisaatioi-
den ja toiminnan kohderyhmien kanssa. Ndin ollen my0s kehittdjaverkoston kyvykkyys nou-
see keskeiselle sijalle kaupunkiseudun resurssien hyddyntdmisessd. Koska kehittdjaverkoston
yhtend keskeisimpina tehtdvdnd on mobilisoida kaupunkiseudun resurssit ja yhdistdé erilais-
ten organisaatioiden osaaminen toisiinsa, on verkoston kyvykkyyden oltava jotain enemmaén
kuin yksittdisten kehittdjdorganisaatioiden.

Koska kehittdjaverkostot rakentuvat toimijoiden ja niiden vélisten vuorovaikutussuhteiden
varaan, muodostuvat verkoston resurssit ensinnékin niistd panoksista, joita verkoston jdsenet
tuovat sithen eli niiden materiaalisista, inhimillisistd ja organisationaalisista resursseista. Nii-
den liséksi verkoston tarkeimpini resursseina voidaan nihda informaatio ja yhteistydsuhteet.

Ilman riittdvdd informaatiota kansainvilisestd, kansallisesta ja paikallisesta kehityksesté
kehittdjaverkoston on 1dhes mahdotonta luoda riittdvin syvillistd ndkemystd kaupunkiseudun
tilasta ja kehittdmistarpeista ja siitd, miten resurssit tulisi hyodyntid. Kdytinnosséd informaati-
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on konkreettiset siséllot riippuvat aina ko. kaupunkiseudun luonteesta ja ominaispiirteista.
Yleiselld tasolla informaatiota tarvitaan mm. seuraavista kokonaisuuksista.

(1 Poliittinen tilanne kansainvéliselld, kansallisella ja paikallisella tasolla - sen merkitys ja vaiku-
tus kaupunkiseudun kehittdmiseen

(1 Kaupunkiseudun taloudellinen resurssipohja - sen nykytila, sithen kohdistuvat mahdollisuudet
ja uhat

Kaupunkiseudun sosiaalinen tilanne - sen nykytila, sithen kohdistuvat muutospaineet ja uhat
Teknologinen kehitys - sen vaikutus ja merkitys kaupunkiseudulle

Ympiériston tila ja tulevaisuudenndkymaét - sen vaikutus ja merkitys kaupunkiseudulle ja tér-
keimmille toimialoille

[ Kehittdjédorganisaatioiden ja kehittédjéverkoston tila - niiden vaikutus kehittimistoiminnan in-
tensiteettiin ja laatuun seki strategioiden ajoitukseen

Informaation lisdksi verkostoyhteiskunnassa kehittdjaverkoston resurssiksi ovat nousseet eri-
laiset yhteistyOsuhteet sekd kaupunkiseudun sisdlld ettd sieltd ulos. Lienee aivan selvai, ettd
yhdelldkdén kehittdjédorganisaatiolla ei voi olla hallussaan kaikkea sitd informaatiota ja niitéd
resursseja, joita tarvitaan kehittdmistoiminnassa. Lisdksi harva kehittdjdorganisaatio kykenee
yksindén luomaan riittdvén suuria ja vaikuttavia kehittdmishankkeita, jotta niilld olisi todellis-
ta merkitystd kaupunkiseudun kehittimisessd. Yhteistydsuhteet korostuvat mm. uusien resurs-
sien hankinnassa ja erilaisten resurssien yhdistelemisessd, tirkeille informaation ja tiedon léh-
teille padsyssd, uusien johtamis-, suunnittelu- ja kehittimistaitojen oppimisessa, mittakaava-
etujen saavuttamisessa jne. jne.

Pelkkd yhteistyosuhteiden olemassaolo ei vield takaa sitéd, ettd ne olisivat merkittdva re-
surssi. Jotta yhteistydsuhteet muodostuisivat todella merkittdvéksi resurssiksi, on kysyttdva
my0Os mm.: a) missd verkostoissa kaupunkiseuduille sijoittuneet toimijat ovat mukana, b) mi-
ki on heididn asemansa verkostoissa (ovatko he verkostojen solmukohtia, tirkedn lisdarvon
tuojia vai “mukana olijoita”), c) millaisia verkostoja kaupunkiseudulta kdsin pystytddn luo-
maan, d) minkélainen lisdarvo verkostojen kautta vilittyy kaupunkiseudulle ja e) miten ver-
kostoa pitkin tuleva osaaminen ja informaatio kddnnetéén osaksi kehittdjaverkoston toimintaa.

Kehittdjaverkoston ndkdkulmasta katsottuna seuraavat kysymykset nousevat esille:

Onko kehittdjaverkostolla kdytossdén rikas ja monipuolinen tietopohja?

Onko kehittéjaverkostolla riittdvan hyvéat yhteydet ja kontaktit kaupunkiseudun kannalta tér-
keilld aloilla; onko verkostoiduttu juuri oikeiden toimijoiden kanssa?

[l Onko kehittdjaverkoston toiminnalla selked toimintakonsepti, jotta tulkinnat sekéd verkostosta
itsestddn ettd kehittdmisstrategioista ovat mahdollisimman yhdensuuntaisia ja jotta kehittdmis-
toiminta olisi pitkdjénteistd ja johdonmukaista?

[l Onko kehittdjaverkoston toiminta avointa ja uusia toimijoita mukaan imevid, jotta sen olisi
mahdollista laajentua ja jotta uusien mukaan tulevien nikemysten kautta toiminnassa on mah-
dollista jatkuvasti my0ds kyseenalaistaa verkoston toiminta ja siten luoda dynaaminen oppimis-
prosessi.

Resurssien ja kyvykkyyksien tunnistamisen jélkeen on hyvé kysya...
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4.3 Mitki ovat kompetenssit eli miti asioita osataan erityisen hyvin...

...kaupunkiseudulla?

Verkostoyhteiskunnassa ei ole kovinkaan todennékoisté, ettd yksikddn suomalainen kaupunki
voisi olla merkittdva virtojen magneetti monilla aloilla; jos kaupunkiseudulla halutaan osata
jotain erityisen hyvin, on osaamisen tiivistyttdvi joillekin kérkialoille. Néistd ldhtokohdista
kaupunkiseudun kompetenssiksi voidaan mééritelld sellaiset kykyjen ja taitotietojen sarjat,
jotka syntyvit siitd, ettd kaupunkiseudun institutionaalinen kyvykkyys, kehittdjiverkoston ja
yksittéisten kehittdjaorganisaatioiden kyvykkyys suuntautuvat kaupunkiseudun kehittdmisessé
kérkialoiksi valituille toimialoille tai tdrkeimpiin klustereihin. Ajatuksena on, ettd tilld tavalla
on mahdollista syntyé laajasti kaupunkiseudulla jaettuja taitoja osaamisen kehittdmisen tiivis-
tyessd samoihin kohteisiin. Jos osaaminen ei tiivisty joillekin aloille, vaarana on toiminnan
hajautuminen ja “kaiken kehittiminen vdhin”. Kompetenssien kehittymisen ei kuitenkaan
tarvitse valttdmatta tiivistyd joillekin tietyille toimialoille. Ne voivat kaupunkiseudun luon-
teesta ja resursseista riippuen kohdistua myos esimerkiksi pk-yritysten innovaatiokyvykkyy-
teen, luovien ja innovatiivisten ratkaisujen kehittimiseen asumisessa jne.

Siitd huolimatta, ettd osaaminen yritetddn tiivistdd kaupunkiseudun kérkialoille, tirkedd on
myOs monien erilaisten taitojen ja nikemysten salliminen ja kannustaminen. Erilaisuuden sie-
taminen, monien taitojen ja kykyjen synnyn ruokkiminen ovat verkostoyhteiskunnassa ylla-
tysten ja monimutkaistuvan maailman kohtaamisen perusta. Samalla ne voivat olla uusien
kérkialojen syntymisen siemen. Kaupunkiseudulla tulisi siis osata erityisen hyvin yhtailta
monien toimijoiden osaamisen tiivistiminen kérkialoille ja toisaalta sellaisen toimintaympa-
riston, innovatiivisen miljoon luominen, jossa kasvaa jatkuvasti jotain uutta ja yllattavaa.

Kaupunkiseudun ydinkompetenssien syntymisessd on joka tapauksessa olennaista hyvin
monenlaisen osaamisen nivominen yhteen. Yhtddltd kehittdmisessd on haasteena useiden or-
ganisaatioiden substanssiosaamisen nivominen yhteen ja toisaalta instituutioiden ja strategioi-
den jatkuva luominen substanssiosaamisen kehittymisen tueksi. Kuva 3 on ldhtokohta etsitti-
essd vastausta kysymykseen: mité asioita osataan erityisen hyvin kaupunkiseudulla, kehittdja-
verkostossa ja kehittdjdorganisaatioissa?
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Jonkun tietyn alan substanssiosaaminen
- Erikoistuneet kehittijat
- Yleisell4 tasolla yleiskehittdjét

Esim. Terveys-
teknologia

I—— Kaupunkiseudun kehittimisen
prosessi- ja strategiaosaaminen seki
institutionaalinen osaaminen

- Yleiskehittéjat

- Erikoistuneet kehittdjait

Kaupunkiseudun kehittdmisen sisallot

| ‘/l | ¢| l\ | } |}_‘W Yritykset, oppi- ja

tutkimuslaitokset yms.

KUVA 3. Kaupunkiseudun osaamisen yleiskuva kehittdimistoiminnan nédkokulmasta katsottu-
na

Ydinkompetenssien etsintdd on syytd jatkaa kysymykselld siitd, onko tunnistettuja kompe-
tensseja vain yhdessd tai muutamassa organisaatiossa vai ovatko ne levinneet laajasti kaupun-
kiseudun eri organisaatioihin. Samalla voidaan kysyd mité osataan erityisen hyvin...

...kehittdjiverkostossa

Myos kehittdjaverkostossa tulee kysyé, mitd osaamme erityisen hyvin verkostona; osaamme-
ko integroida ja koordinoida eri kehittdjédorganisaatioiden toimintoja ja kompetensseja toisiin-
sa, osaammeko luoda laajasti jaetun toimintakulttuurin ja —tavan, osaammeko substanssin niin
hyvin, ettd kykenemme luomaan lisdarvoa yritystoimintaan jne. Télloin kysymys on myds sii-
td, miten pyritdén tietoisesti sovittamaan yhteen erilaista tietoa ja erilaisia tulkintoja; miten
yhdelld foorumilla kdyty keskustelu pyritdén kdidntdméédn osaksi toisella foorumilla kéytavaa
keskustelua jne.
Kehittdjaverkoston kompetensseja voi 10ytyd mm. seuraavista tekijoista:

Verkoston integraation kehittdminen, toimintakonseptien luominen

Télla tarkoitetaan sitd, miten kyetdén tiivistiméén toimijoiden vilistd yhteistyGtd ja miten hyvin
niiden osaaminen ja toiminnot saadaan tdydentdméén toisiaan. Parhaimmillaan kehittdjdverkos-
to, yritykset ja muut kehittdmistoiminnan kannalta keskeiset organisaatiot muodostavat yhteen
hitsautuneen kokonaisuuden, jossa kaupunkiseudun kehittdmisen peruskysymykset on laajasti
jaettu ja sisdistetty ja eri organisaatiot tunnistavat oman roolinsa osana kokonaisuutta ja jossa
samalla kyetddn avoimeen ja analyyttiseen keskusteluun kaupunkiseudun kehittdmisesté ja tule-
vaisuudesta. Toisessa déripadssd on tilanne, jossa kehittéjaverkostoa yhdistéé vain hallinnolliset
rutiinit (mm. kehittimisohjelmien laadinta, viralliset yhteistyoryhmat jne.) eiké todellista yhteis-

tyOtd synny.
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Tulkintojen tietoinen kehittiminen ja yhdensuuntaistaminen
Télla tarkoitetaan sitd, miten kyetéén kehittdmédn ja uudistamaan tietoisesti erilaisia kehittdmis-
toimintaan, kaupunkiseudun tulevaisuuteen yms. liittyvié tulkintoja, jotta yhteistydn ongelmia
aiheuttavat erilaiset tulkinnat samoista asioista voitaisiin nostaa esille, tunnistaa niiden merkitys
ja yhdenmukaistaa niitd kommunikaation avulla.

Johtajuuden tukeminen ja synnyttiminen

Kehittdmistoimintaa ei varsinaisesti hallitse tai johda mikédin ulkopuolinen kolmas taho, ulkoa
ja ylhaélta vaikuttava toimija, vaan johtamista on kehittdjaverkoston ja sen ulkopuolisten toimi-
joiden toisiinsa ja itseensd kohdistama vaikutus. Samalla yksittdisten intressien ylépuolelle nou-
seminen ja kolmansien ratkaisujen etsimisen merkitys korostuvat. Térkeitd kysymyksid ovat
mm.: Ketké ovat térkeitd toimijoita resurssien mobilisoinnissa? onko yhteistd nikemysti siité,
ketkd ovat avainasemassa; ovatko he mukana kehittdmistoiminnassa; onko kehittimistoiminnas-
sa verkostojen toimivuutta edistéivdd johtajuutta; onko kehittdmistoiminnassa tulevaisuuden
suuntia avaavaa visionddristd johtajuutta; miten muutoksen johtajia on mahdollista 10ytd4 ja ak-
tivoida. Kehittdjidverkoston pitdisi kyetd késitteleméédn néitd teemoja ja luomaan kaupunkiseu-
dun kehittdmisessd johtajuutta.

ELI

Onko kehittédjaverkosto tiivis kokonaisuus, joka toimii avoimesti ja lédpindkyvésti? Kyetddnko
verkostossa keskustelemaan erilaisista tulkinnoista ja yhdenmukaistamaan niitd? Tunnistetaanko
kehittdjaverkostossa tulevaisuuden mahdollisuudet ja kyetdanko tietoisuus mahdollisuuksista
vélittdméan lapi verkoston? Onko kehittdjaverkostossa syntynyt johtajuutta, joka yhtddltd nou-
see verkostossa yksittdisten organisaatioiden intressien yli ja siten kykenee suuntaamaan sen
toimintaa ja toisaalta nostamaan esille laajasti vaikuttavia nikemyksid kaupunkiseudun tulevai-
suudesta?

Verkostot koostuvat aina useista toimijoista ja siksi tulisi pohtia myds sitd, mitd osataan eri-

tyisen hyvin...

...kehittdjdorganisaatioissa

My®0s jokaisen kehittdjdorganisaation tulisi arvioida omaa osaamisensa tasoa. Yleiskehittdjien
on mahdollista pohtia oman organisaation sisdisten asioiden lisdksi kykyéd nivoa yhteen eri
kehittijdorganisaatioiden (sekéd yleis- ettd erikoistuneiden kehittdjien) resursseja ja osaamista
sekd siten luoda niisté jotain merkittdvimpad kuin mité ne olisivat yksistdén. Erikoistuneiden
kehittdjien kohdalla huomio voi kohdistua mm. organisaation omien siséisten asioiden lisdksi
niiden taitoon nivoa yhteen omassa kdytdssd olevat resurssit kehittimisen kohderyhmien
(esim. yritykset) kanssa. Esimerkkind voidaan taas kdyttdd Tampereen terveysteknologiaa. ..

Pyrkiessddn hyodyntdmaan edelld esille nostettuja terveysteknologiaan liittyvid Tampereen
kaupunkiseudun resursseja Finn-Medi tutkimuksen' toiminta-ajatuksena on mm. tarjota asi-
akkaidensa kdyttoon uusinta osaamista ja tietoa, edesauttaa uuden liiketoiminnan ja yritystoi-
minnan synnyssi, edesauttaa taustayhteisoissddn syntyneiden tutkimustulosten kaupallistami-
sessa, edistdd yhteistyotd yritysten ja tutkimuslaitosten vililld ja edistdd yritysten vilistd yh-
teistyotd. (Kostiainen 1996, 146-147.)

! Finn-Medi tutkimus Oy on Kera Oy:n, Pirkanmaan sairaanhoitopiirin, Suomen punaisen ristin ja Tampereen
yliopiston tukiséation omistama teknologiansiirtoyhtid.
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Finn-Medi tutkimuksen tirkeimpid resursseja ovat siis yhteistydsuhteet tutkimuskenttdin ja
yrityksiin. Sen kompetenssien ytimessd on ensinndkin prosessiosaaminen eli kyky ymmartié
yritysten tarpeita, kyky ymmartdé tutkimustoiminnan logiikkaa ja toimintamalleja, kyky nivoa
yhteen erilaisia tarpeita, kyky etsid uusin ja paras tieto laajasta verkostosta, kyky markkinoida
omaa ja kaupunkiseudulla olevaa osaamista jne. Lisdksi Finn-Medi tutkimuksella tulee olla
riittdvan hyvé terveysteknologian substanssiosaaminen, jotta sen on mahdollista olla uskotta-
va prosessiosaaja. Finn-Medi tutkimuksen ydinkompetenssiksi voinee nostaa uuden tiedon
hyodyntdmiseen tédhtddvien prosessien hallinnan.

Kaupunkiseudulla voi olla merkittdvéd osaamista, mutta kun asiaa tarkastellaan kilpailuky-
vyn ndkokulmasta, on kysyttdvd myos...

4.4 Mitka ovat ydinkompetenssit eli osataanko kaupunkiseudulla jotain merkittivasti
paremmin kuin muilla kaupunkiseuduilla?

Tama kysymys on mahdollista esittdd sekd koko kaupunkiseudun, kehittdjédverkoston ettd yk-
sittdisten kehittdjdorganisaatioiden osalta. Sen avulla on mahdollista valttda sisddnpdin kiin-
tyminen eli oman osaamisen korostaminen ilman selkedé késitystd siitd, mika on taso muualla
Suomessa ja maailmalla. Kilpailijoihin ja/tai yhteistydkumppaneihin vertaaminen suhteuttaa
oman osaamisen tason tarkoituksena estdd liian vdhddn tyytyminen ja/tai perusteeton oman
osaamisen hehkuttaminen.

Ydinkompetenssien tunnistamisen yhteydessa on syytd kysyd myds, mitd se merkitsee kéy-
tannossd, ettd kaupunkiseudulla osataan jotain erityisen hyvin, ehkd jopa paremmin kuin
muilla seuduilla. Tuoko se jotain lisdarvoa koko kaupunkiseudulle vai vain “osaajille”. Sa-
malla voidaan pohtia, miten ko. osaamista voitaisiin laajentaa kaupunkiseudulla. Téssé yhtey-
dessd on olennaista yhtéltéd erottaa ja toisaalta yhdistdé kilpailuedun ja ydinkompetenssin ka-
sitteet. Ne eivit valttimattd tarkoita samaa asiaa, mutta niiden tulisi olla ldheisessd suhteessa
toisiinsa. Ydinkompetenssien tulisi luoda kilpailuetua.

Kehittdjdorganisaatioiden ja kehittdjaverkoston kohdalla tulee kysya. ..

[ Mité asioita ko. kehittdjdorganisaatiossa osataan erityisen hyvin ja miké on ko. osaamisen roo-
li osana kehittéjaverkostossa?

0 Liittyvétko edellisessd kohdassa tunnistetut osaamisen alat vain joihinkin toimintoihin, yksik-
koihin vai ovat ne jaettu laajasti ko. organisaatiossa? Liittyvitko ne vain harvoihin organisaa-
tioihin vai ovatko ne laajasti jaettuja verkostossa? Mitéd asioita kehittéjéverkostossa osataan
erityisen hyvin juuri verkostona?

- Onko osaaminen esimerkiksi yhden yrityksen sisélld vai onko se uppoutunut kaupunki-
seudun moniin verkkoihin?

- Jos tunnistettu osaaminen on kiinnittynyt vain joihinkin kehittdjdorganisaatioihin, on li-
séksi analysoitava sitd, miksi ko. osaaminen ei ole levinnyt laajemmin verkostossa ja mité
asialle voisi tehdd. Onko kysymys resursseista, motivaatiosta, asenteista vai mista?

- Miké on eri kehittdjdorganisaatioiden verkostoon ja kaupunkiseudulle tuoma lisdarvo ja
onko silld selked rooli osana kehittijaverkostoa? Samalla tulee kysyd, mitkd ovat ko. ke-
hittédjaorganisaation tirkeimmaét kompetenssit sen tehtévien hoidossa osana verkostoa.

20



O

- Jos paddytéddn siihen, ettd kehittdjdorganisaatioissa ja/tai -verkostossa ei osata mitdén eri-
tyisen hyvin, tulee jatkossa pohtia miksi ei — puuttuuko resursseja vai kykyéd hyodyntéa
resursseja jne.

- Miten osaamisen avulla on mahdollista hyodyntdd kaupunkiseudun resursseja ja tukea
kaupunkiseutuseudun ydinkompetenssien syntymisti?

Osataanko ko. asiat merkittdvisti paremmin kuin muiden kaupunkiseutujen kehittdjaverkos-
toissa?

- Onko kehittdjaverkosto osa kaupunkiseutuseudun kilpailukykya vai ei?
Mitd osaaminen merkitsee kdytdnnossa?

- Tamén kysymyksen tarkoituksena on nostaa esille keskustelu siitd, onko kehittéjaverkos-
ton ja -organisaatioiden osaamisella mitddn laajempaa merkitystéd kaupunkiseudun kehit-
tdmisessd eli onko osaaminen tirkedd kaupunkiseudun tulevaisuuden luomisessa ja re-
surssien hyddyntamisessé vai liittyyko ko. osaaminen vain esimerkiksi hallinnollisiin ky-
symyksiin. Jos esimerkiksi kehittédjaverkostossa kyetidén hyddyntdmaéén erilaisissa projek-
teissa kaikki EU:n rakennerahastojen kautta tulleet varat, ei ko. osaamisella” vélttamétta
ole merkitystid kehityksen kannalta. ”Rahoituskehyksellinen” osaaminen on hallinnolli-
sesti tdrkedd, mutta tuskin luo kaupunkiseudulle kilpailukykya.

Miten kestédvaa kehittdjdorganisaatioiden ja —verkoston osaaminen ja kilpailuetu ovat?

- Onko ko. osaaminen yksittdisten ihmisten varassa tai onko se ulkoista eli esimerkiksi
kansallisiin tai EU:n kehittémiskéyténtdihin perustuvaa.

- Varsinkin erikoistuneiden kehittijien osaaminen saattaa olla yhden tai muutaman ihmisen
varassa. Olennaista onkin pohtia, miten ko. osaaminen vakiinnutetaan osaksi ko. organi-
saation ja/tai verkoston toimintakulttuuria, jotta siitd tulisi kestéva ja jotta sen olisi mah-
dollista kehittyé edelleen.

Vain harvat kilpailuedut kestévit pitkdén, kilpailuetu saattaa rapautua ajan kuluessa toimijoi-

den edes havaitsematta muutosta. Haasteena on ymmartda ydinkompetenssien ja kilpailuedun

dynaaminen luonne ja jatkuvasti seurata toimintaympériston kehitysta ja kehittdd oma toimin-

taa. Tdssd keskeiseen asemaan nousee organisaatioiden rajat ylittdvé tiedon luominen ja hyo-

dyntdminen. Tdlloin Nonakaa ja Takeuchia soveltaen prosessi edellyttdd tiettyjd olosuhteita

onnistuakseen ja samalla niiden luominen voi olla yksi kehittdjaverkoston ydinkompetensseis-

ta. Téllaisia olosuhteita ovat muun muassa:

O

Intentio: toimijoilla tiytyy olla kiinnostusta saavuttaa tietty tavoite. Usein kysymys on tietyn
strategian luomisesta eli mihin pyritidén. Tiedon luomisen prosessin ndakokulmasta tdma liittyy
paétokseen siitd, mikd on strategian saavuttamisen kannalta oleellista.

Autonomia: toimijoilla pitéisi olla mahdollisuus toimia itsendisesti, jolloin heilld on paremmat
mahdollisuudet kehitelld omia ratkaisujaan. Jotta intentio siilyisi mukana, olisi toimijoilla kui-
tenkin oltava riittdvén yhtendiset arvot ja kehitysndkemys toiminnan tavoitteista, jotta auto-
nomia palvelisi kuitenkin yhteisidkin tavoitteita. Taémé on tédrked tekija melko itsendisten toi-
mijoiden vilisissd yhteistydverkostoissa.

Luova kaaos: Yleensi stabiili tilanne lukkiuttaa muutoksen, koska tyytyvéisyys valtaa organi-
saation ja/tai verkoston. Siksi tietty médrd epdvarmuutta auttaa tiedon luomisessa. Hallittu
kaaos tarkoittaa avointa suhtautumista muutokseen, mikéd kdytinnon tasolla on johtamiselle
melkoinen haaste.

Redundanssi: Tehokkuusajattelu on ajanut organisaatiot yhd pidemmélle erikoistumiseen ja
kapea-alaiseen tiedon kéyttoon. Redundanssi tarkoittaa tdssd yhteydessi sité, ettd tietoa luo-
daan ja kerétédn yli vilittomén tarpeen. Kéytéinnossa tdma tarkoittaa esimerkiksi tiettyd tarkoi-
tuksellista padllekkéistd informaation tuotantoa ja siité keskustelua eri toimijoiden kesken, jol-
loin néilld on suurempi mahdollisuus jakaa késityksié tiedosta ja sen merkityksestd. Redun-
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danssi auttaa myds selviytymién esimerkiksi toiminnan kannalta tirkeiden avainhenkildiden
pois 1dhddstd, koska myds muut tietdvit samoista asioista.

Tarpeellinen moninaisuus: Organisaation (kehittdjaverkoston) tulee olla riittdvin moniulottei-
nen kyetékseen vastaamaan moniulotteisiin ongelmiin. Jotta moninaisuus toteutuisi, tulisi kai-
killa verkoston jésenilld olla tehokas ja suora yhteys mahdollisimman kattavaan informaati-
oon.

(Nonakan ja Takeuchin 1995 pohjalta koonnut ja soveltanut Viljamaa 2000)

4.5 Mitka ovat keskeisimmit toimintaympériston muutokset, jotka vaikuttavat tunnis-

tettuihin osaamisen aloihin?

Edellisissd kysymyksissi ei ole vield juurikaan otettu huomioon toimintaympériston jatkuvaa

muuttumista. Ne kohdistuvat 1dhinnd menneeseen ja nykyhetkeen. Téssd vaiheessa arvioi-

daan, mitéd haasteita toimintaympériston muutos kohdistaa ko. osaamiseen. Kun toimintaym-

pariston merkittivimmait muutokset on tunnistettu, on syytéd kysya:

O

Mitké resurssit saattavat menettdd merkityksensd ja mitkd kompetenssit ovat vaarassa rapau-
tua?

Miti resursseja ja mitd kompetensseja tulisi vahvistaa?

Miten on mahdollista hyodyntéd paremmin kaupunkiseudun resursseja ja kompetensseja otta-
en huomioon toimintaympériston muutoksen?

- Kaikkien ndiden kysymysten taustalla on ajatus siitd, miten voidaan lisdtd resursseista ja
kompetensseista saatavaa lisdarvoa. Tilloin tulee kysyd mm.: onko mahdollista luoda uu-
sia toimintatapoja, palveluja yms., joiden avulla on mahdollista hyodyntéé resurssit te-
hokkaammin; Miten on mahdollista liittd4 eri organisaatioiden osaamisen uusilla tavoilla
toisiinsa, miten yhdessd organisaatiossa oleva osaaminen voidaan hyddyntdd laajemmin
jne. jne.

Mitd puuttuu eli mité uusia resursseja, kapasiteettia ja/tai ydinkompetensseja tulisi luoda?

- Témén kysymyksen tarkoituksena on suunnata keskustelu tulevaisuuden kannalta tirkei-
siin resursseihin ja ydinkompetensseihin.

Mitké ovat keskeisimmaét toimintaympériston muutokset, jotka vaikuttavat kehittdjédorganisaa-
tioiden ja —verkoston osaamisen aloihin

- Kun toimintaympériston merkittdvimmat muutokset on tunnistettu on syytd kysyi: a)
Riittavétkd ko. kehittdjéorganisaation resurssit uusissa tilanteissa. Mitkd kompetenssit
saattavat menettdd merkityksensd ja mitkd kompetenssit ovat vaarassa rapautua; b) mité
resursseja ja kompetensseja tulisi vahvistaa; c) miten on mahdollista hyddyntdd paremmin
organisaation resursseja ja kompetensseja ottaen huomioon toimintaympériston muutok-
sen ja d) mitd puuttuu eli mité uusia kehittéjdorganisaation resursseja, kapasiteettia ja/tai
kompetensseja tulisi luoda.

(Javidania 1998, 68 soveltaen)

Jotta téllaisia kysymyksid on ylipdédtddan mahdollista kysyd, on kehittdjaverkostossa oltava hy-

vé tietoisuus kaupunkiseudun ja sen avaintoimijoiden resursseista, kyvyistd ja ydinkompe-

tensseista sekd lisdksi kehittdjédverkostossa on oltava realistinen nikemys niiden puutteista ja

kehittdmistarpeista.

22



5 Yhteenveto

Taman artikkelin keskeisend ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd kaupunkiseutujen kehittdmises-
sd tulisi nykyistd systemaattisemmin ja analyyttisemmin arvioida sekd koko kaupunkiseudun
ettd kehittdjdorganisaatioiden ja niiden muodostaman verkoston resursseja ja osaamista. Var-
sin usein strategioita laaditaan visiosta johdettujen tavoitteiden kautta kohti strategioita ja kei-
noja ilman riittdvdd ymmarrystd siitd, mitd resursseja ja osaamista niiden toteuttaminen edel-
lyttdd. Usein laadittujen visioiden ja todellisuuden viliin jaa kuilu, jolloin visiot ja strategiat
ndyttdytyvat epduskottavina. Niin strategiat jadvat kellumaan kiinnittyméttd riittdvin hyvin
erilaisten organisaatioiden toimintoihin.

Johdannossa nostettiin esille kolme yleisen tason kysymystd. Tdssd vaiheessa tarinaa on
aika nostaa esille vastaukset, tai ainakin pdisuunnat, joista niitd tulisi ldhted laajemmilla tut-
kimuksilla etsimddn. Ensimmadinen kysymys kuului: voiko ydinkompetenssiajattelua soveltaa
kaupunkiseudun kehittdmiseen. Vastaus on yksinkertaisesti kylld voi. Siind on kuitenkin
huomattava, ettd kaupunkiseudun ydinkompetenssien kehittdminen on selvisti yhden organi-
saation ydinkompetenssien tunnistamista monisyisempdd. Kaupunkiseudun ydinkompetens-
siajattelussa on huomio kohdistettava niin seutuun kokonaisuutena, kehittdjdorganisaatioihin
kuin niiden muodostamaan verkostoonkin. Samalla saatiin vastaus kysymykseen, kenen tai
minkd ydinkompetensseista on kysymys kaupunkiseudun kehittdmisessd. Kolmas kysymys oli
laajin ja vihimmaélle huomiolle jaényt. Kysymys siitd, mink4 asioiden varaan ydinkompetens-
sit voivat rakentua, sai vain alustavia vastauksia, esille nousi langanpdité, joihin tarttumalla
tarkempi vastaus olisi mahdollista hahmottaa.

Parhaimmillaan kaupunkiseudun, kehittéjédverkoston ja kehittdjaorganisaatioiden ydinkom-
petensseja tarkastellaan kehittamistydssd kokonaisuutena ja ne muodostavat toinen toisiaan
tukevan ja hyddyntdvin dynaamisen prosessin. Esimerkiksi terveysteknologian ympérilld voi
muodostua Tampereen kaupunkiseudulle ydinkompetensseja. ..

jos kaupunkiseudulla on resursseja, joiden varaan kehittdmistyon voi rakentaa,
jos kehittdjaverkostossa on tiedostettu ko. ala resurssina ja siind piilevé potentiaali,

jos kaupunkiseudun institutionaaliset puitteet (vakiintuneet toimintatavat, organisaatiot, sddn-
not yms.) luovat sille innovatiivisen toimintaympériston',

[l jos kaupunkiseudulla on riittdvésti toimijoita, joilla on riittdvét resurssit ja riittdvésti kompe-
tensseja alan kehittimiseksi ja jaettujen ydinkompetenssien kehittdmiseksi, eli jos kaupunki-
seudulla on kyvykkyyttd resurssien hyodyntamiseksi.

[l jos kehittdjaverkostossa on tiedostettu, mité eri kehittdjédorganisaatioiden ja niiden muodosta-
man verkoston tulee osata (mité kompetensseja tulee olla) kyetidkseen yhteistyohon alan oppi-
ja tutkimuslaitosten seké yritysten kanssa.

(1 Jos kaupunkiseudun monien toimijoiden kyvyt ja taidot kohdistuvat terveysteknologian kan-
nalta tirkeisiin teemoihin ja tdydentdvét toisiaan, ja jos toimijoiden vélille syntyy kollektiivi-
nen oppimisprosessi, voi kaupunkiseudulla sanoa olevan ydinkompetensseja.

”Josseja” on siis monia, eikd edelld varmastikaan nostettu esille edes kaikkia ehtoja, jotka tu-
lee ylittdd ennen kuin terveysteknologian ympdérille on syntynyt jotain mitd voisi kutsua kau-

! Ks. Kostiaisen artikkeli téssd kirjassa
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punkiseudun ydinkompetenssiksi. Kaupunkiseudulle voi kuitenkin syntyd ydinkompetensseja
suoraviivaisemminkin; joskus niitd saattaa syntyd yhden yrityksen ja sen heijastusvaikutusten
kautta, joskus taas vaikka satama ja sen ympdrille rakentuva osaaminen voivat olla ydinkom-
petenssien perusta. Ydinkompetenssien synnylle ei siis ole yhté tai edes kahta tapaa, kehitys-
kaaria voi olla monia.

Katsotaanpa kehittdmistd sitten koko kaupunkiseudun, kehittéjaverkoston tai kehittdjdorgani-
saatioiden nidkokulmasta on ydinkompetenssien, olivatpa ne mité tahansa, ytimessi on oltava
nopeus. Virtaavassa maailmassa ei ole aikaa odottaa ja seurata tilanteiden kehittymisti. Jotta
kaupunkiseutujen kehittdminen olisi verkostoyhteiskunnassa dynaaminen prosessi, on niin
kaupunkiseudun tasolla kuin kehittdjdorganisaatioissa ja kehittdjdverkostossakin kyettdva
luomaan ydinkompetensseja, uskomaan niihin ja kehittimaan niité tilanteiden mukana.
Verkostoyhteiskunnassa tuntosarvien on oltava jatkuvasti ulkona etsittdessd uusia yhteis-
tyokumppaneita ja —suhteita. Nopeasti muuttuvassa virtaavassa toimintaympéristossid enna-
kointi on tarpeellista mutta todella vaikeaa. Télloin erilaiset yhteistydsuhteet ja informaa-
tiolinkit ovat kaupunkiseudun kannalta tdrkeimmillé aloilla ovat elintérkeitd, ne ovat kaupun-
kiseudun ydinkompetenssien ytimessd. Ja téssd on aina muistettava toimivan yhteistydsuhteen
ydin: Pysy omassa ydinosaamisessasi ja kunnioita yhteistydkumppaneidesi ydinosaamista.
Samalla erilaisten toimintojen ja toimijoiden kytkeminen toisiinsa korostuu. Kytkenndt eivit
onnistu, jos toiminta ei ole vuorovaikutteista eli kehittdjaorganisaatioiden tulisi erikoistua
kuuntelemaan asiakkaitaan ja sidosryhmidén ja luoda jatkuva dialogi laajaan verkostoon.

Kaupunkiseutujen kehittdmisessd ydinosaaminen, se “jokin”, on monisyinen ja vaikeasti
hahmotettava kokonaisuus. Siihenkin on kuitenkin mahdollisuus tarttua ja luoda kollektiivi-
nen oppimisprosessi, jossa sekd koko kaupunkiseudun, kehittdjaverkoston ettd yksittdisten
kehittijdorganisaatioiden ydinkompetenssit hioutuvat esiin, muodostavat kokonaisuuden ja
kehittyvit tilanteiden mukana.
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