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Verkostojohtamisen tehtdva on edistdéa verkoston toimivuutta eli sen kykya tuottaa
arvoa ja toteuttaa sille asetettuja tavoitteita. Verkostotoiminnan erityispiirteiden vuoksi
verkoston johtaminen poikkeaa yritysten ja organisaatioiden johtamisesta. Erityispiirteet
(vapaaehtoisuus, tasavertaisuus ja vastavuoroisuus) ovat aarimmaisen herkkia
ulkoiselle vaikuttamiselle ja vallankaytdlle. Liiallisella ulkoisella puuttumisella tai
ohjauksella ne voivat jopa kokonaan estyé. Siksi johtajuutta ja vastuunkantoa vaaditaan
ennen kaikkea verkoston jasenilta itseltdan. Naita verkoston erityispiirteita pyrin
tuomaan téssa kehittdmisprojektissa esiin.

Kehittamisprojektin tarkoituksena on loytaa kehittamisehdotuksia Business Espoon
verkoston johtamiseen, jotta verkosto saavuttaa tehokkaammin tavoitteensa. Verkoston
tavoitteena on saada lisda tydpaikkoja ja elinvoimaa Espooseen tuottamalla
asiakaskeskeisia, laadukkaita ja kustannusvaikuttavia yritys- ja yrittajapalveluita.

Kehittadmisprojektin teoreettinen perusta rakentuu verkostojohtamisen eri teemojen,
kuten verkoston tavoitteiden méarittdmiseen, verkoston jasenien keskinaiseen
tuntemiseen, luottamuksen syntymiseen seké verkoston toiminnan prosessien
kuvaamiseen. Teoriaosuudessa kuvaan mitka teemat johtamisen kannalta ovat tarkeita
verkoston perustamisvaiheessa seka verkoston jo toimiessa.

Tutkimusosuudessa kartoitetaan Business Espoon verkostojohtamisen nykytila, sen
heikkoudet ja vahvuudet. Tutkimusosuus muodostuu Business Espoossa tehdyista
teemahaastatteluista seka dokumenttianalyyseista. Analysoin Business Espoossa
tehdyt teemahaastattelut ja dokumentit kayttaen SWOT-menetelmaa. Business Espoon
nykytilan analysoinnin jalkeen pystyn luomaan kehittamisehdotuksia.

Tama opinnaytetyd on tehty osana ryhmahanketta, jossa kolmen opiskelijan ryhma
toteutti ohjatusti kehittamishankkeen Business Espoo -yrityspalveluverkostolle.
Ryhmé&hanke toteutettiin Q4/2020-Q1/2021 valisené aikana.

Johtopaatoksissa pyrin teorian ja tutkimuksen pohjalta muodostamaan Business
Espoolle kehittdmisehdotuksia verkoston johtamiseen. Kehittamisehdotusten
tavoitteena on vahvistaa entistaan jo olemassa olevia verkostojohtamisen vahvuuksia
seké pyrkia loytamaan ratkaisut verkostojohtamisen heikkouksiin. Tarkeimmiksi
kehittamisehdotuksiksi nousivat verkoston prosessien kehittaminen, kokouskaytantdjen
kehittdminen fasilitoinnin keinoin ja puheenjohtajan roolia kehittamalla sek& verkoston
jasenien roolien selkiyttaminen. Ryhmahankkeen tulostydpaja piti tdssa
opinnaytetyssa esitettyja kehitysehdotuksia mielenkiintoisina ja tarkeina.
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1 Johdanto

Erilaisissa verkostoissa vaikuttaminen lisdantyy koko ajan. Hyvin johdettuna
verkostomainen tapa toimia on vaikuttava. Eri alojen toimijat yhdistavat tietonsa ja
taitonsa erilaisissa verkostoissa. Verkostot voivat muodostua myds saman alan
toimijoista, jotka yhdistavat voimansa. Useissa erilaisissa verkostoissa toimiminen onkin
yha useammalla ihmisella arkipaivaa seka tytelamassa etta vapaa- ajalla. Kaikille
verkostoille yhteista on niiden toiminnan tavoitteellisuus. Verkoston tavoitteena yleensa
on, etta verkostoituminen tuo yritykselle, yhteisélle tai yksilolle taloudellista hyotya tai lisda
hyvinvointia. Verkoston kautta myds palvelu ja erityisesti asiakaskokemus paranee, kun
asiakas saa useiden eri palveluntarjoajien luona asioinnin sijasta, kaikki tarvitsemansa

palvelut samalta palveluntarjoajalta.

"Verkostojen vahvuus tulee erityisesti esille muuttuvassa ja ennakoimattomassa
toimintaymparistdssa, jossa tarvitaan innovatiivisuutta, ketteryytta, joustavuutta ja
dynaamista organisoitumista. Verkostot taydentavat julkishallinnon perinteisten
organisoitumistapojen keinovalikoimaa ja tarjoavat ketteran tavan ratkaista kompleksisia
ja hallinnonalat ylittavia haasteita, jotka edellyttéavat laajaa yhteistyota ja
monindkodkulmaisuutta.” (Valtioneuvosto, Verkostojohtamisen opas, 2019)

Verkostot tarjoavat toimijoilleen runsaasti hyotyja. Verkosto voi toimia esimerkiksi
markkinoinnin ja viestinndn kanavana, nain verkoston avulla on mahdollista tavoittaa
entista suurempi yleisd. Liséksi verkostossa pystytdaan yhdistamaan osaamista ja taitoja,
nain esimerkiksi verkoston tarjpama palvelutarjonta monipuolistuu ja kehittyy. Verkoston
avulla voi my6s saada taloudellisia saastoja, kun kuluja ja riskeja voidaan jakaa. Lisaksi

neuvotteluissa verkosto voi olla vahvemmassa asemassa kuin yksittdinen toimija.

Digitalisoitumisen ansiosta verkostoituminen on téné paivana myos helpompaa kuin
aiemmin. Verkostotaloudessa toimintaa ohjaavat avoimuus, nopeus, uudenlainen
yhteistoiminta, tiedon jakaminen ja globaalisuus. Kaiken tAman mahdollistavat sosiaalisen
median tyokalut. Tallainen uudenlainen massayhteisty0 tuottaa lapimurtoja kaikilla
alueilla. Perinteisesta tiukasta ja kontrolloidusta siirrymme pikkuhiljaa kohti
itseorganisoitumista. Talléin meidén on opittava ymmartamaan, miten verkostot toimivat ja

miten niitd johdetaan. (Syddnmaanlakka, 2015, s.167)

"Verkostojohtamisen tehtéava on edistaa verkoston toimivuutta eli sen kykyéa tuottaa arvoa

ja toteuttaa sille asetettuja tavoitteita. Verkostotoiminnan erityispiirteitten takia poikkeaa



verkoston johtaminen kuitenkin hierarkkisen organisaation johtamisesta. Erityispiirteet
(vapaaehtoisuus, tasavertaisuus ja vastavuoroisuus) sekéa kokemus niiden aitoudesta ja
olemassaolosta, ovat aarimmaisen herkkia ulkoiselle vaikuttamiselle ja vallankaytélle ja
liiallisella ulkoisella puuttumisella tai ohjauksella ne voivat jopa kokonaan estya. Siksi
johtajuutta ja vastuunkantoa vaaditaan ennen kaikkea verkoston jasenilta itseltaan.”
(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, s 16)

Verkostoihin yleensé kuuluu jasenia erilaisista organisaatioista, joskus eri aloiltakin. Tama
laajentaa nakokulmaa, tuo lisaa tietoa ja nain edistaa ideoiden ja innovaatioiden
syntymisté. Kun verkostoon kuuluu monenlaisia asiantuntijoita ja toimijoita, ideatkin
monipuolistuvat. Monipuolisuuden mydta verkosto tarjoaa myds erinomaisen oppimisen

alustan.

"Perinteisia hierarkkisia organisaatioita vaivaa pahimmillaan jaykkyys ja kykenemattémyys
ratkaista komplekseja ongelmia. Siksi onkin ennustettu, ettd organisaatioiden aika olisi
murroksessa ja sita seuraisi verkostojen aika. Verkosto on useamman toimijan valinen
vastavuoroinen ja keskinaiseen tiedon seka resurssien jakamiseen perustuva
yhteistydsuhde ja arvontuottamismalli, jonka avulla pyritddn yhdistaméaan toimijoiden
osaamista ja voimavaroja synergiaetujen saamiseksi.” (Valtioneuvosto,

Verkostojohtamisen opas, 2019, s.5)

Verkostojen edut ovat siis selvid. Selvdd on myds, etta verkostoituminen tuo omanlaisiaan
haasteita, kuten verkoston aloittamisvaiheessa verkoston kuuluvien toistensa tuntemiseen
liittyvat haasteet. Luottamuksen, itseohjautuvuuden ja sitoutumisen rakentuminen on
erittain tarkeda jo verkoston toimintaa aloittaessa. Kun verkosto on jo toiminnassa,
tehokkaan toiminnan kulmakiviksi nousevat viestinta, avoimuus, prosessit, valtarakenteet,

monidanisyys seka tasa-arvo.

1.1 Kehittdmistyon tavoite

Kehittamistyoni tavoitteena on selvittdd Business Espoon verkostojohtamisen nykytila ja
nykytilan tarpeen pohjalta tuottaa kehittdmisehdotuksia verkoston johtamiseen.
Tutkimuskysymykseni ovat, mika on Business Espoon verkostojohtamisen nykytila, ja
mitk& ovat sen keskeisia kehittamistarpeita. Olen rajannut opinnaytetydsta kokonaan pois
verkoston toiminnan vaikutusten arvioinnin, joka on kuitenkin merkittava osa verkoston
toimintaa. Vaikutuksia systemaattisesti arvioimalla verkoston toimintaa voidaan

entisestaan kehittaa.



Kehittamisty®d on tehty Business Espoon tilauksesta ja verkoston tarpeiden mukaan, silla
verkosto on tunnistanut kehittAmistarpeita toiminnan johtamisessa. Business Espoo pyrkii
kehittamaéan asiakaskokemustaan ja tAman toteuttamiseen tarvitaan hyvin johdettu
verkosto, joka pystyy tuottamaan toimintaansa ideoita ja viemaan nama ideat
systemaattisesti kaytantoon.

Tama ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinndytety6 on toteutettu osana Business
Espoon hanketta. Koko hankkeen tavoitteena on kehittaa Business Espoon tarjoamaa
asiakaskokemusta. Kun toimintaa ja sen johtamista kehitetdén, tyo nakyy myoés
asiakasrajapinnassa. Tarkoituksena on, etta verkosto pystyy kehittavalla otteella ja

tehokkaasti tuottamaan lisdarvoa omalle kohderyhmalleen.

Aiheeni on laaja ja kuten teoriaosuudessa kay ilmi, onnistuneen verkostotyon elementteja
on eri tutkimuksissa listattu useita, jopa satoja. Keskityn teoriaosuudessa vahvasti
esimerkiksi luottamuksen, sitoutumisen ja tuntemisen merkitykseen verkoston
johtamisessa. Nama elementit ovat myds Verkostojohtaminen -kirjan kirjoittanut
Jarvensivu nostanut kaikkein tarkeimmiksi. Naméa kolme ovat ehdoton edellytys, jotta

verkosto 16ytad esimerkiksi yhteiset tavoitteet toiminnalleen.

Teoriaosuudessa pyrin myds kuvaamaan, mité verkostojohtaminen on ja miten se eroaa
johtamisesta organisaatiossa. Pyrin kuvaamaan mitkd ovat verkoston tehokkaan

toiminnan perustarpeet.

Yksi tarkeimmista tyokaluista verkoston johtamisessa on toimivat prosessit. Koska
Business Espoon koko hankkeen tavoitteena on asiakaskokemuksen kehittdminen, on
olennaista, ettd asiakkaat saavat heille oikeat viestit, oikeista palveluista, oikeaan aikaan
ja oikeassa kanavassa. Taméa voidaan varmistaa toimivilla prosesseilla. Prosesseilla
voidaan varmistaa myos, ettd verkoston ideat tulevat mahdollisimman monipuolisesti
esiin, ideoita jalostetaan ja parhaat niista vieddén systemaattisesti kaytantoon. Nain
varmistetaan myos, ettd verkoston paatavoite - tukea yritysten elinvoimaa tarjoamalla
parhaat, jatkuvasti kehittyvat palvelut yhdessa paikassa- saavutetaan. Uuden prosessin
avulla verkosto pystyy mahdollisimman tehokkaasti ja systemaattisesti hydédyntamaan
heidan toiminnassaan esiin tulleita innovaatio- ja kehittAmisideoita, niin

palvelunkehityksessa, markkinoinnissa kuin viestinndssakin, seka jalkauttamaan ne.

Merkittdva verkostojohtamisen tydkalu on oman kulttuurin ja toimintatapojen

vahvistaminen. Koska verkostossa on mukana seitseman eri organisaatiota, joissa
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kaikissa on erilaisia palveluita, toimintatavat ja kulttuuri, on tarkeaa, etta verkostolle syntyy
oma toimintakulttuuri ja prosessit, jotka yhdistavat verkoston toimijoita. Nain verkoston
tavoitteet pysyvat toimijoilla mielessé ja verkostossa toimiminen koetaan
merkitykselliseksi.

1.2 Business Espoo

Business Espoo -yrityspalveluverkosto tukee espoolaisten ja sen lahikuntien yrittdjien ja
yritysten elinvoimaa tarjoamalla parhaat, jatkuvasti kehittyvat palvelut yhdessa paikassa.

"Business Espoo on seitsemén toimijan muodostama palveluverkosto Espoon ja sen

[&hikuntien yrityksille ja yrittjille. Verkoston tavoitteena on luoda viela enemman

tyopaikkoja Espooseen tuottamalla asiakaskeskeisid, laadukkaita ja kustannusvaikuttavia

palveluita seka yrityksille etta yrittajille.”

(www.businessespoo.com/Ota_meihin_yhteytta/Mika_Business_Espoo)

Alla olevassa taulukossa on kuvattu Business Espoon toiminta, avaamalla verkoston

sisdiset toimijat, sidosryhmat, toiminnan tavoitteen, tarjottavat palvelut sekéa

palvelukanavat.

Taulukko 1. Business Espoo: Business Canvas (Wikipedia, Business Model Canvas)

o Key Partners ilﬁ Key Activities _P:-_--H.. v?-:-ue ~ Customer .fF\r Customer Segments
) TOROsSILONS Relationships 3
- Espoon kaupunki - ?&eb’sm yrittajaksi Kaikkien seitsemdn
- Espoon Yrittajat - Tavoitteena kaswvu Tukea espoolaisten ja toairmi jan:
- Espoo Marketing - Osaamisen sen lahikuntien yrittajien | _ verkkosivut Espoclaiset yritykset
- Helsingin Seudun kehittaminen ja yritysten elinvoimaa - FB. Instagrom,
Kauppakamari -Apua Rekrytointiin tarjoamalla parhaat, LinkedIn
“Uudenmaan TE-teimisto | - Kansainvalistyminan jatkuvasti kehittyvat - Hakusanat
-fritysespoo - Ohijeita palvelut yhdessa — Email
- Omnia muutostilanteisiin paikassa - Blogi
- Puhelin/focetofoce
- Tapahtumat
[y Key Resources ‘p___fhannels
-4y .
- Asiantuntemus - Verkkosivut
- Markkinoinnin ja - Chm_'b':"
viestinnan csaaminen - Email
- Digiosaaminen - Puhelin
- Asiakasymmarrys




Business Espoossa tehdaan ty6ta, jotta jokainen alueella toimiva tai Espooseen
sijoittumista harkitseva yritys tuntisi ja osaisi kayttaa sen palvelut hyddykseen.
Verkostossa tutkitaan systemaattisesti yritysten muuttuvia tarpeita elinkaaren eri vaiheissa

seka testataan ja tuotetaan innovatiivisia ratkaisuja niihin.

Verkostossa neuvotaan muun muassa yrityksen perustamiseen ja kehittdmiseen, osaavan
tydvoiman hankintaan ja kansainvaliseen tydnhakuun, kansainvalistymiseen ja kasvuun
liittyvissa asioissa. Yritysten osaamista vahvistetaan koulutusten kautta seka autetaan
yrityksia ja sijoittajia I16ytamaan oikeat kontaktit. Business Espoo tarjoaa yrityksille ja
yrittgjille my6s mahdollisuuksia verkostoitumiseen erilaisissa tapahtumissa ja
koulutuksissa. (Business Espoo, esittelypresentaatio, 2019)

"Business Espoo -verkostossa yrittdjia ja yrityksia palvelevat:

Espoon kaupunki, elinkeino- ja kaupunkikehitysyksikko
e Enter Espoo

e Espoon Yrittgjat

e Helsingin seudun kauppakamari

e Omnia

e Uudenmaan TE-toimisto

e YritysEspoo”

(Business Espoo, esittelypresentaatio, 2019)

Espoo on Suomen innovaatiopaakaupunki ja toiseksi suurin vauhdilla kasvava kaupunki.
Espoossa yrityksilla on tutkitusti parhaat kasvun edellytykset. Espoossa korkeasti
koulutettua tydvoimaa on hyvin saatavilla, silla yli 52 prosenttia yli 25-vuotiaista on

suorittanut korkeakoulututkinnon.

Espoo tarjoaa yrityksille erinomaisen sijainnin Helsingin metropolialueella ja hyvét
yhteydet sek& Eurooppaan ettd Aasiaan ja Vendjalle. Kansainvaliset suuryritykset,
po6hiseva startup-yhteisd, monipuolinen kulttuuritoiminta, aktiiviset urheiluseurat ja

maineikas tiede- ja tutkimusyhteiso tekevat alueesta menestyvan.



Aalto-yliopisto ja Teknologian tutkimuskeskus VTT tarjoavat laadukkaita koulutus- ja
tutkimuspalveluita. Useiden suuryritysten paakonttorit sijaitsevat Espoossa. Vuosittain
perustetaan satoja uusia startupeja. (https://www.businessespoo.com/fi-
Fl/Ota_meihin_yhteytta/Miksi_Espoo)



2 Verkostojohtaminen

Verkostoilla tarkoitetaan organisaatioiden rajat ylittavia verkostomaisia kokonaisuuksia.
Ekosysteemeilla tarkoitetaan laajempia systeemisia kokonaisuuksia, jotka pitavat
sisélladn monimuotoisen joukon toisiinsa kytkeytyvia verkostoja, hierarkioita ja

markkinoita. (Jarvensivu, 2019, 38)

Verkosto toiminnan motivaattoreina voivat olla verkostopdadoman, kumppanuuspadoman
ja arvon kasvattaminen kirjoittaa Hanna Hangasluoma, opinnaytetydssaan

Verkostojohtamisen vaikuttavuus 2019.

Verkostotydn teoretisoinnista on apua ainakin kolmenlaisissa tapauksissa:

1. Kuvitellaan etta tehdaan verkostotyota, mutta tarkemmin havainnoitaessa paljastuu,
oikeastaan edes tiedetd, mita verkostotyd on, ja toiminta on jotain ihan muuta.

2. Tiedetddn mita verkostotyo on ja kuvitellaan etta toiminta on myds kaytannossa
verkostomaista, mutta tarkemmin havainnoitaessa paljastuu, ettei toimitakaan sen

mukaisesti, mita tiedetaan.

3. Toimitaan kaytannossa hyvinkin toimivasti, mutta ei oikeastaan tiedeta mita
verkostotydlla tarkoitetaan tai miten verkostotyéta voitaisiin kehittaa systemaattisesti.
(Jarvensivu, 2019, s. 34)

2.1 Verkoston ja verkostojohtamisen maaritelméa

Jarvensivu (2019) maarittelee verkostotydn seuraavanlaisesti: "Verkostotyd on
autonomisten toimijoiden valista vastavuoroista ja pitkaan jatkuvaa luottamukseen
perustuvaa yhteisty6ta”. Verkostotydssa vastavuoroisuus ei perustu ostajan tai myyjan
valiseen hankitasopimukseen (kuten markkinoilla) tai tydsopimukseen (kuten
hierarkioissa). Autonomisuudella puolestaan tarkoitetaan sité, etté verkostoty6hon
sitoutuneet toimijat ovat vapaita paatbksentekijoita, jotka valitsevat itse omat tavoitteensa
ja prioriteettinsa. Toimijat paattavat itse, mihin verkostoihin osallistuvat ja milla tavalla.
Verkostotytssa eivat siis pade samat lainalaisuudet kuin hierarkioissa ja markkinoilla.

Verkostoty6 on luottamukseen perustuvaa yhteisty6ta. (Jarvensivu, 2019, s. 37)



Taulukko 2. Maaritelmataulukko

Kasite Kuvaus

Verkosto "Verkosto on useamman toimijan véalinen
vastavuoroinen ja keskindiseen tiedon
seka resurssien jakamiseen perustuva
yhteisty6suhde ja arvontuottamismalli,
jonka avulla pyritaan yhdistamaéan
toimijoiden osaamista ja voimavaroja
synergiaetujen saamiseksi.”

Verkostojohtamisen opas, Valtioneuvosto,

2019

Verkostojohtaminen Verkoston toiminnan mahdollistamista ja
tukemista.

Prosessi Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia

toistuvia toimintoja, joiden avulla syotteet

muutetaan tuotoksiksi

Fasilitointi Yhteistoiminnan ja ryhmaprosessien

suunnittelua ja toteuttamista.

Verkostoja voidaan méaaritella eri tavoin, esimerkiksi sen mukaan mika verkoston
tarkoitus, rakenne tai toiminnan luonne on. Verkoston tarkoitus voi olla esimerkiksi
palveluinnovaatioiden tuottaminen ja yhteiskehittdminen, tai ne voivat olla luonteeltaan
vaihdantasuhteisiin perustuvia, kuten usein yritysverkostot. (Verkostojohtamisen opas
2019, 13) Nykyaikana useimmat vastaavat myontavasti, kun heiltd kysytaan tekevatko he
toita verkostoissa. Mutta kysyttdessa heilta verkostotydon maaritelmaa tai
suunnitelmallisen verkostotyon peruspilareita, ei niitd osata kovin hyvin yleensa kertoa.

(Yritysverkoston strategisen kehittamisen tyokirja, luku 2, 36)

Koska verkostoilla on erilaisia tavoitteita, edellyttavat ne myos erilaisten toimintatapojen
hallintaa. Esimerkiksi usein melko hajallaan olevat ja laajat uuden tiedon ja menetelmien
keksimiseen keskittyvat innovaatioverkostot vaativat erilaista otetta kuin tiettya tavoitetta

varten olemassa oleva sisdinen verkosto. (Palveluverkostojen kehittdmisen tyokirja, s. 9-
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10)

Verkostotutkimusta on tehty paljon monista toisiaan tdydentavista mutta keskendan

jannitteisistékin ndkokulmista:

- politiikkaverkostot

- innovaatioverkostot

- strategiset verkostot

- julkishallinnon verkostot

- sosiaaliset verkostot

- yrittéjaverkostot

- teollisten verkostojen tutkimus

- tuotantoketjut- ja verkostot jne

Eri tutkimusnakokulmien valiltd on l6ydettavissa mielenkiintoinen erimielisyys. Esimerkiksi
teollisten verkostojen tutkimuksen perusteella on esitetty jyrkka vaite siita, etta verkostoja
ei pida johtaa, koska silloin ne eivat enda oikeastaan edes ole verkostoja. Strategisten
verkostojen, ja innovaatio- ja tuotantoverkostojen tutkimuksissa on oltu sitd mielta, etta
verkostoja pitda johtaa, muuten ne lakkaavat tuottamasta arvoa. Jarvensivun mielesta
olennaisinta on varsinaisen verkostotydn arjessa pohtia, millaista johtamista kulloinkin
tarvitaan, jos tarvitaan. Joskus verkoston itseohjautuvuus on oikea tapa. (Jarvensivu,
2019, 21-28)

2.2 Verkostojohtamisen perusta

"Verkostojohtamisen tehtéava on edistaa verkoston toimivuutta eli sen kykyéa tuottaa arvoa
ja toteuttaa sille asetettuja tavoitteita. Verkostotoiminnan erityispiirteitten takia poikkeaa
verkoston johtaminen kuitenkin hierarkkisen organisaation johtamisesta. Erityispiirteet
(vapaaehtoisuus, tasavertaisuus ja vastavuoroisuus) seké kokemus niiden aitoudesta ja
olemassaolosta, ovat aarimmaisen herkkiad ulkoiselle vaikuttamiselle ja vallankaytélle ja
liiallisella ulkoisella puuttumisella tai ohjauksella ne voivat jopa kokonaan estya. Siksi
johtajuutta ja vastuunkantoa vaaditaan ennen kaikkea verkoston jasenilta itseltaan.
Johtamista tulisi, niin pitkélle kuin mahdollista, toteuttaa sopimalla kollektiivisesti
yhteistyon toimintaehdoista seké -tavoista, joiden puitteissa tuloksia pyritaan yhdessa
tuottamaan. Verkostotoiminnan dynaamisen luonteen vuoksi tata maarittely- ja
sopimustyota tulisi toteuttaa jatkuvana prosessina, ei yksittaisena toimenpiteend.”

(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, s 16)



” Verkostojohtamisessa on tarkedd monimuotoisuuden ymmartéaminen ja kunnioittaminen.
Liséksi vahvasti uuden luomista edellyttavissa asiantuntijatehtavissa, yha tarkeammaksi
nousee monialaisen asiantuntijatiimin tai -verkoston jaettu asiantuntijuus ja kyky
yhteisolliseen oppimiseen. Tama edellyttdd asiantuntijalta kokonaan toisenlaisia taitoja
kuin jonkin substanssialan syvdosaaminen.” (uusisuomi.fi, blogi, Tulevaisuuden ty6elama,

2018)

Hangasluoma kirjoittaa opinnaytetydssaan kuinka talla hetkella verkostojen toiminnan
johtamisessa korostuvat avoimuus, nopeus, yhteistyd seka tiedon jakaminen. Johtamisen
avoimuudella kuvataan etta verkoston yhteisia paatoksia tehdaan avoimesti verkoston
kanssa yhdessa. Verkostot, avoin yhteisty0, lapinakyvyys, kokonaisvaltainen ihnmisten
huomioiminen, kollektiivinen johtajuus ja monitasoinen johtajuus ovatkin ajassa olevan
johtamisen kulmakivia. Verkostoituminen on avannut suljetut ekosysteemit kohti
avoimuutta ja kun yhteistyoté tekee useampia henkil6ita, téasté kokonaisuudesta
muodostuu verkosto. Verkostojohtamisen tavoitteena on saada eri organisaatioiden tiimit
tai henkilot tekeméaén yhdessa hyvaa yhteistyota yhteisen paamaaran eteen.
Verkostojohtamisessa tarkeintéd on tukea verkoston yhteista toimivuutta seka lisaksi
arvioida verkoston toimintaa tasta nakokulmasta. Verkostojen erilaisuuden vuoksi, my6s
verkostojohtamisen tavoissa ja toteuttamisessa on paljon variaatiota.
Kehittdmisverkostojen tavoitteena on kehittdd uusia tai olemassa olevia palveluita tai
innovaatioita. Talldin tarkea ja keskeinen tavoite verkostojen innostamiseen ja
verkostojohtamiseen lahtee myos luontaisesta halusta toimijoiden innostamiseen. (Hanna

Hangasluoma, Verkostojohtamisesta vaikuttavuutta, opinnaytety6 2019)

Hangasluoma kirjoittaa opinnayteytssaan myaos kuinka verkostojohtamisen ehkapa
kaikkein tarkein tehtdva on mahdollistaa luottamisen ja sitoutumisen toteutuminen

verkostossa. Keskeista verkostojohtamisessa on mahdollistamisperiaatteen
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omaksuminen, koska verkoston paattksenteon ja toiminnan mahdollistaminen voimistavat
verkostoa. Tama antaa mahdollisuuden verkostojohtamisessa myos jaetulle johtajuudelle.

(Hanna Hangasluoma, Verkostojohtamisesta vaikuttavuutta, opinnaytetyd 2019)

On hyva myo6s miettia, lahdeta&anko tekemaan niita asioita, missd omat vahvuudet tai
mielenkiinto on, vai mietitddnkd, mitd tai millaisia kehittamistarpeita ja mahdollisuuksia on.
Verkostomaisessa toimintatavassa voidaan huomioida my6s osaamisen kehittaminen,
jossa hankitaan vision toteuttamisen kannalta oleellinen osaaminen. Osaamista voidaan
pyrkia kehittamaan verkostojen sisalla tai etsimalla verkostoon uusia toimijoita, joilta

tarvittava osaaminen I6ytyy. (Niemela 2002, 88.)

Kuvio 1 osoittaa kuinka tarkeaa on verkoston yhteistydn johtaminen jotta kaikki verkoston

osapuolet hyotyvat yhteistydsta. Tata tavoitetta tukevat myds verkoston resurssit ja

osaaminen, yhteistydn prosessit, toimintamallit ja kéytdssa olevat tydkalut.
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Hyodyt kaikille
osapuolille,
verkostoon

liittyvat
strategiset
tavoitteet

Uudistaminen ja
verkosto-
kokonaisuuden
ohjaus

Resurssit ja Verkoston

osaaminen toimintamallit ja
Toimijoiden kehittamisen
roolit tyokalut,

verkostossa verkostoportfolio

Kuvio 1. Verkostojohtamisen viitekehys (AN, Tartu verkkoon 2014, 13)

2.3 Verkoston tavoitteellinen toiminta

Motiivi verkostoitumiseen tulla hyvin erilaisista tarpeista. Verkostoitumisella avulla voidaan
pyrkid saamaan hyotya littoutumien kautta, lisaté kilpailuetua tai vaikka osaamista.
Saarnilehti ym. 2013, 246 kirjoittaa etta "Verkostotoiminnalla pyritaan yleisesti tiedon,
osaamisen ja arvojen yhdistamisella I6ytamaan lisdarvoa tai toimintaa. Verkostomainen
toiminta voi olla kahden tai useamman toimijan valista yhteisty6ta, jossa yhteistoiminta on

joko operatiivista tai strategista.”

Motivoimalla, inspiroimalla ja kannustamalla johtaja vapauttaa henkildston piilevat
voimavarat ja luovan osaamisen. Kun suunnataan toimintaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, syntyy tuottavaa, innostunutta toimintaa ja vaikuttavaa tulosta. (Luovan

asiantuntijaorganisaation johtaminen, Huuska 2010, 144)
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Verkostotaktiikalla kuvataan organisaation verkostoitumisen tavoitteet ja keinot, joilla se
yrittdd saavuttaa nama tavoitteet. Menetelmalla maaritetdan keskeiset kumppanit ja se,
mink& tyyppista ja miten syvéé yhteistyota heidan kanssaan olisi tarkoituksenmukaista
tehd&. Tuloksena nimetaan ryhma yhteistydkumppaneita, jotka tukevat mahdollisimman
hyvin organisaation omaa verkostotaktiikkaa. (Valkokari ym. 2007, 36.)

Johtaminen kohdistuu siihen, millaiseksi verkoston halutaan tulevan. Kooiman (1993, 35-
48) on todennut, ettd samanaikaisesti demokraattisuuden ja tehokkuuden huomioiva
ohjaus tai johtaminen on monimutkaista, dynaamista ja monipuolista. Kompleksisuutta
lisda se, ettéd vuorovaikutus verkostoissa tapahtuu monimutkaisesti. Ilman ohjausta,
hallintaa ja johtamista itsendiset autonomiset toimijat eivat voi kohdentaa toimiaan kohti
samoja paamaaria. Jo pelkastaan yhteisen tavoitteen maarittaminen edellyttaa johtamista.
"Liséksi verkostojohtamista tarvitaan toimijoiden tasavertaisuuden, demokraattisuuden
edistamiseksi ja varmistamiseksi kaikissa verkoston prosesseissa. Johtaja ei aseta
tavoitteita verkostolle vaan etsii yhdessa muiden verkostotoimijoiden kanssa yhteisia
tavoitteita.” (Haveri & Pehk 2008, 27-28)

Jarvensivun mukaan on tarkeda sopia verkoston yhteisista tavoitteista ja toimintatavoista.
Tama on erittain tarkeé vaihe, koska toimijoilla voi olla hyvin erilaisia nakemyksia
verkoston tavoitteista ja usein eri aloilla toimivat henkilét puhuvat keskenaan 40 “eri kieltd”
ja liséksi kaytettavissa olevaa tydaikaa joudutaan priorisoimaan hyvin tarkasti kaikkialla.
Yhteisen ja kaikkia osapuolia hyddyttavien ja miellyttavien tavoitteiden ja toimintatapojen
ldytyminen edesauttaa siihen, etta verkostoon osallistuvien toimijoiden on helpompi
perustella omassa organisaatiossaan muille, miksi verkostotyohon on tarkeaa kayttaa
aikaa. "Hyva verkoston tavoite on riittdvan konkreettinen ja rajattu, jotta se ohjaa ja
innostaa osallistujia, mutta silti riittdvan abstrakti ja avoin, ettei se rajoita nakokulmia,

toimijoita tai oppimista.” (Jarvensivu, Verkostojohtaminen, 2019, 147-150)

"Verkostotoiminta ei ole itseisarvo, vaan silté tulisi aina odottaa tuloksia. Yhteistoiminnan
moninaisuuden takia verkostotydskentely on usein runsaasti resursseja vaativaa ja
toimijoilla voi olla lukuisia erilaisia ndkemyksia siitéa, mita toiminnalla tavoitellaan ja miten
tavoitteeseen paastaan. Selkeat rakenteet auttavat verkostoa pysymaan koossa ja
keskittdm&&n energiansa samaan kohteeseen. Hyvilla rakenteilla varmistetaan, etta
tavoite on yhteinen ja toiminta tdhtd& samaan suuntaan. Rakenteilla varmistetaan myés
toiminnan tuloksellisuus. Ristiriitaa tavoitteellisuuden ja emergoituvan todellisuuden valilla
saattaa olla joskus vaikea tasapainottaa. Tavoitteen méaarittely tilanteessa, jossa

nakemyksemme ilmién luonteesta muuttuu jatkuvasti ja jossa toiminta on jatkuvassa
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muutoksessa saattaa olla hankalaa. Kuinka luoda sellaiset rakenteet, jotka edistavat
toimintaa kohti maariteltya tavoitetta, mutta eivat esta sen jatkuvaa kehitysta ja

dynaamisuutta.” (Verkostojohtamisen opas, 2019, 19)

Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, mutta verkostotyon alkuvaiheessa on usein
tarkedmpéaéa panostaa toimintaan. Eli ei jaméahdeta liialliseen suunnitteluun vaan
suunnitellaan juuri sen verran kuin on tarpeen ja toimitaan nopeasti, kokeilevasti. Kokeilut
kerryttavat yhteista ymmarrysta ja innostavat osallistujia usein enemman kuin
suunnittelupdydén aaressa istuminen. Kun toimenpiteité on tehty, pitda toimenpiteiden
toimivuutta ja onnistumista arvioida ja taman jalkeen viela tarkistaa. Taman syklin jalkeen
(suunnittelu, toiminta, arviointi, tarkistus) pyorahtaa uusi kierros kayntiin. Ensimmaisen
syklin jalkeen verkosto on jo saanut jotain konkreettista aikaiseksi ja toisen kierroksen
alkaessa on toiminnan suunnittelukin hedelmallisempé&a eri toimijoiden kesken.
(Jarvensivu, Verkostojohtaminen, 2019, 164-167)

2.4 Verkoston rakenteet

"Rakenteet asettavat verkostotoiminnalle puitteet. Niiden sisalla verkosto kykenee
toimimaan mahdollisimman itseohjautuvasti ja tehokkaasti. Rakenteiden puuttuessa
verkoston toiminta saattaa hajaantua tai olla tehotonta.” (Verkostojohtamisen opas,

Valtioneuvosto, 18)

"Ollakseen aidosti integroiva ja synergiaetuja tuottava toimintaymparistd, on verkosto ja
sen perustehtava nahtava systeemina. Systeemia tarkasteltaessa on ymmarrettava sen
emergentti luonne. Kun systeemin osat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, ne
vaikuttavat toisiinsa ja kokonaisuudesta muodostuu enemman kuin osiensa summa. Tasta
seuraa, ettd verkosto on jatkuvassa dynaamisessa muutoksessa, kun seka sisalto etta
toimijat kehittyvat vuorovaikutuksen tuloksena. Systeemisyys saattaa kuitenkin tehda
kasiteltavista asioista hyvinkin kompleksisia, joka vuorostaan saattaa turhauttaa
osallistujia ja saada yhteistoiminnan vaikuttamaan vaikealta, aikaa vievalta ja raskaalta.
Systeemin emergenssi aiheuttaa myds sen, etta toimintaa ja lopputuloksia on usein
vaikea ennustaa ja maaritelld. Taman vuoksi verkostotyon tulisi olla todellisuuden ja
toimintatapojen jatkuvaa arviointia ja uudelleen maarittelya. Systeemi tarvitsee
toimiakseen myads riittavasti tilaa itseorganisoitumiselle. Jos systeemid yritetaan vakisin
ohjata, sen adaptoitumiskyky estyy ja kehitys lakkaa. Tama tekee verkostotoiminnasta

vaikeasti johdettavan.” (Verkostojohtamisen opas, Valtioneuvosto, 2019, 19)
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"Monimuotoinen jadsenkunta ja monipolvinen vuorovaikutus edellyttéavat toimiakseen
systemaattisia rakenteita ja prosesseja, jotka ohjaavat toimintaa mahdollisimman
tuloksellisesti kohti yhteisté tavoitetta. Yhdessé sovitut rutiinit luovat ennakoivuutta ja sitéa
kautta myos turvallisuutta verkoston toimintaan. Kun kaikki osapuolet tietavat, miten
paatoksia tehdaén, mita keneltdkin odotetaan ja mik& on kenenkin rooli, voidaan kaikki
energia suunnata perustehtavaan, eika aikaa kulu turhaan tyhjakayntiin. Selkeat ja
ennakolta yhdessé sovitut rakenteet ja prosessit lisdavat myods oikeudenmukaisuuden
tuntua ja osallistujien valista luottamusta, jotka ovat edellytyksia sille, ettéa jokainen
osallistuja kykenee ilman huolta antamaan tayden panoksensa verkoston eteen.”
(Verkostojohtamisen opas, 2019, 19)

Kaikilla organisaatioilla on luovia, uutta tavoittelevia prosesseja. Yleensa niita vain ei ole
tiedostettu prosesseiksi tai johtamisen kohteiksi. Jotakin tapahtuu tai tehdaan. Ideoita
syntyy, niistd innostutaan tai niita tyrmataan. Toiminta on sekavaa ja tulokset vahaisia.

(Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010, 260)

"Systemaattiset rakenteet tarjoavat verkoston toiminnalle ennustettavuutta ja selkeytta.
Samalla ne luovat jasenille turvaa ja luottamusta verkoston kykyyn ratkaista ongelmat,
kun tiedetaan, miten verkoston tulisi toimia missakin tilanteessa ja missa on toiminnan
rajat. Systemaattiset rakenteet toimivat yhteisena punaisena lankana ja kiinni pitavana
limana. Systemaattisuus ja ennakolta sopiminen saatetaan joskus tulkita turhaksi
hierarkiaksi, mutta kun asiat on sovittu etukateen, saastytdan turhalta ajankaytolta ja
vaarinkasitysten jalkikateiselta setvimiseltd.” (Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto,
2019, 20)

Luovasti toimiva sanoo useammin kylla kuin ei, mutta luovuus ei ole suinkaan pelkastaan
kritiikitonta mukapositiivista muikeilua. Kritiikittdmyytta tarvitaan, jotta idea-avaruus kasvaa
riittdvan suureksi, ettéd on edes teoriassa mahdollista synnyttéé jotain hienoa. Pelkka
kritiikiton ideoiden heittely kuitenkin johtaa lopulta aina keskinkertaisiin ja tyhjanpaivaisiin

lopputuloksiin. (Pim, olet luova, Paavo ja Lauri Jarvilehto, 2019, 98)

"llman KYLLA-sanaa on mahdotonta synnytta& mitdan uutta. llman El-sanaa on
mahdotonta synnyttda mitdan upeaa.” (Pim, olet luova, Paavo ja Lauri Jarvilehto, 2019,
98) Myds luovat prosessit vaativat johtamista. Nekin ovat jarjestelmallisia ja kurinalaisia.
Jarjestelmallisyys vain on ylemmalla tasolla, se ei ole detaljien tai sisallén ohjausta.
Jarjestelmallisyyttd on esimerkiksi ideoinnin ja arvioinnin tiukka erottaminen toisistaan.

Molempia tarvitaan mutta eri vaiheissa. (Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkédnen,
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2010, 262)

Rakenteet ja prosessit voivat olla my6s luovia ratkaisuja. Erilaisia fasilitointimetodeita
hyodyntamalla saadaan fokus pysymaan olennaisessa ja kaytossa oleva aika tulee
hyddynnettya parhaalla mahdollisella tavalla. Mitda enemman verkosto hyodyntaa
virtuaalialustoja tyon tukena, sitéd merkittAvampaén rooliin prosessin fasilitointi nousee.

(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 20)

Rakenteet ja prosessit eivat yksin kykene varmistamaan toiminnan laatua, tehokkuutta tai
tuloksellisuutta, silla ihmisyhteisdssa on runsaasti pinnan alla piilevia ja
tyoskentelyprosessiin seké toiminnan laatuun vaikuttavia tekijoita, joita ei parhainkaan
prosessi kykene tunnistamaan tai estamaan. Taman vuoksi verkostolla tulisi prosessin

rinnalla olla myds:

a. kyky tunnistaa toiminnan haasteet ja esteet

b. rohkeus nostaa ne esille

c. alustava ymmarrys siitd, mista haasteet mahdollisesti johtuvat

d. seka tahto etsia niihin ratkaisuja Tama onnistuu parhaiten, jos verkosto asettuu tasaisin
valiajoin arkisen toimintansa ylapuolelle ja arvioi toimintaansa kriittisesti.

(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 19)

Esimerkkeja organisaation luovista prosesseista ovat uuden osaamisen kehittaminen,
tuotteiden tai oman toiminnan kehittdminen, ongelmien ratkaiseminen, uusien
liketoimintamahdollisuuksien etsiminen, strategiatyo ja yleensékin tulevaisuuden
luominen ja muutoksen aikaansaaminen. Naihin kaikkiin kuuluu myés jarjestelmallista
analyysia, mutta varsinainen lapimurto 16ytyy harvoin loogisen paattelyn kautta.

(Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010, 262)

Paavo ja Lauri Jarvilehto kertovat kirjassaan 2020, luovan prosessin vaiheista seuraavaa:
Luovan tydn ensimmainen vaihe on keraaminen. Riippumatta siité, onko edessasi oleva
luovan koitos ratkaistava ongelma, synnytettava teos tai ihan pelkkd hauskanpito, alkaa
luova ajattelu aina kyll&-sanan puhaltamisesta tayteen mittaansa. lhan alussa keskeisinta
on, etta kritiikin peikko taytyy kolkata ja piilottaa alimpaan pdytélaatikkoon. Sano siis kylla.
Kaytanntssa tama tarkoittaa, etté riippumatta luovan tydsi alasta tekeminen alkaa aina

siita, ettd synnytat tai tarkkaan ottaen kerédat materiaalia.
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Luovan tydn vaihe kaksi: valikointi. Ensimmainen tydvaihe, jossa keraamaasi materiaalia
on syyta tarkastella kriittisesti, on materiaalin valikointi. Etenkin siind vaiheessa, kun
materiaalia on kertynyt runsaasti, on tarkeda ensin valita kayttokelpoisimmilta tuntuvat

aineistot keraamistasi.

Luovan tyon vaihe kolme: luonnostelu. Luonnos on luovan tyon ensirakkaus. Se on se
hetki, kun néet ty6si jaljen ensimmaista kertaa kokonaisuutena. Jos olet kerannyt
riittavasti lahtomateriaalia ja seulonut jo siitd jonkinlaista parhaimmistoa kayttosi, voit
aloittaa luonnostelun talta pohjalta.

Luovan tyon vaihe nelja: jalostaminen. Olennaiseen keskittymien on yksi tarkeimmista
luovan tyon vaiheista, mutta siihen voidaan siirtya vasta kun ainakin ensimmainen
luonnos on valmis. Jalostaminen on valikoinnin ohella toinen tydvaihe, jossa kriittinen
asenne on tarkeaa. Siind missa keratessa ja luonnostellessa huomio on paras kohdistaa
suuriin linjoihin, on jalostamisessa kyse yksityiskohdista ja nyansseista. Taitava
jalostaminen erottaakin mestariteoksen keskinkertaisesta tyosta. Kyky jalostamiseen on

my0s yksi keskeisempia tekijoistd, jotka erottavat luovat nerot amattoreista.

Luovan tydn viimeinen vaihe on viimeistely. Kun ty6 alkaa jalostamisen jalkeen toimia
omillaa ja sen eri yksityiskohdat tuntuvat olevan hyvin keskendan linjassa, on aika antaa
itselleen lupa siirtya viimeistelyyn. Jos tydssa on viela korjattavaa, voit tehda pienia
muutoksia. Mikali huomat siind enemman tekemista, palaa luovan prosessin aiempiin

vaiheisiin. (Pim, olet luova, Paavo ja Lauri Jarvilehto, 2019)

Case: Miksi innovaatioita ei tule? (Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010,
260)

Hitec-yritys oli huolissaan ja syysta. Patenttisalkku oli ohut verrattuna kilpailijoihin. Miksi
keksintoja ei syntynyt? Yrityksessa oli sentdan yli tuhat korkeasti koulutettua asiantuntijaa.

Tutkimme asiaa. Millainen oli yrityksen innovaatioprosessi? Ensivastaus oli, ettei
yrityksessa sellaista taida olla. Jotain kuitenkin 16ytyi. Prosessin alkua. Aloitteita saattoi
tehda. Mik& oli prosessin seuraavan vaihe? Mita aloitteille tapahtui? llmeni etta
Aloitetoimikunta tyrmasi ne. Ei ihme, ettei innovaatioita synny. Aloitteetkin olivat

loppuneet. Toimikunta paasi helpolla.

Yski keksinto kuitenkin I6ytyi viiden vuoden ajalta. Miten se oli Iapéissyt prosessin?
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- Eih&n sita voitu hylata, kun se oli palkittu Suomen keksintdmessuilla, muisteli eras

lasnaolija.

Yksi keksint viidessd vuodessa. Se oli tuhatpéisen asiantuntijayrityksen
innovaatioprosessin tulos. Prosessin suorituskyky ei ollut haappdinen.

Kaynnistettiin uudenlainen innovaatioprosessi ideoiden imurointi-, keksintdilmoitus-,
arviointi- ja palkitsemismenettelyineen. Jo kuollut aloitetoimikunta lopetettiin virallisestikin.
Perustettiin aktiivinen patenttitiimi ja luotiin menestys hakuiset arviointikaytannot
liiketoiminta-alueille. Henkilostd koulutettiin ja projektitydskentelymalleihin lisattiin ideoiden

imurointi.

Vuoden kuluttua uusi prosessi on tuottanut neljdkymmenta patentoitua keksintoa. Padosa
on teknisia ratkaisuja, mutta joukossa oli lupaavia tuoteideoitakin.

Uuden innovaatioprosessin suorituskyky oli siis kaksisataakertainen vanhaan verrattuna.
Ja se oli viela paranemassa. Prosessi ratkaisee tuloksen. (Johtamisen suurenmoinen
keveys, Pitkdanen, 2010, 260)

2.5 Verkoston valtarakenteet

Kompleksisessa maailmassa, jossa kohtaamme yha vihelidgisempia ongelmia, tarvitaan
hierarkkisen organisoitumisen rinnalle uudenlaisia tapoja organisoitua. Hierarkiat ja
markkinat toimivat hyvin tietyissa tilanteissa, mutta systeemisissa muutostilanteissa ja
iimidlahtbisessa asioiden kasittelyssa ne eivat toimi parhaalla mahdollisella tavalla.
Hierarkkisissa organisaatioissa saattaa kuulla usein sanottavan "ei kuulu minun
tydtehtaviini”, kun vastaan tulee ongelma, jota ei kyetédkaan ratkaisemaan olemassa
olevien ohjeiden ja sopimusten puitteissa. Tallbin saattaa tapahtua asiakkaan luukulta
luukulle pompottelua, ja ongelma voi jadda kokonaan ratkaisematta. Hierarkkinen tapa
tehda tyota on tehokas tietyissa rutiininomaisissa tilanteissa, mutta asiakkaan tarpeiden ja
ympariston muuttuessa, hierarkkisen organisaation tehokkuus haviaa. Verkostot pystyvat
vastaamaan kokonaisvaltaisiin muutostilanteisiin ja kompleksisiin ongelmiin paremmin. On
kuitenkin tarkeda edelleen ymmartaa, ettd tarvitsemme sekd markkinoita, hierarkioita etta
verkostoja, pitda vain tiedostaa, milloin tietty tapa toimia on paras mahdollinen.

(Jarvensivu, Verkostojohtaminen, 2019, 37-48.)

"Verkoston toiminta edellyttda jokaiselta sen jasenelta vahvaa vastuunkantoa ja
itseohjautuvuutta. Jasenten tulee verkostotydskentelyyn sitoutuessaan sitoutua myés mm.

muihin toimijoihin tutustumiseen, heidan osaamiseensa perehtymiseen ja luottamuksen
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rakentamiseen. Voidakseen vuorostaan itse olla luotettavia ja hyddyllisia kumppaneita,
tulee heidan sitoutua toimintaan ja kantaa oma vastuunsa lisdarvon tuottamisesta,
verkoston toimintakulttuurista ja toiminnan tuloksellisuudesta.” (Verkostojohtamisen Opas,
Valtioneuvosto, 2019, 14)

Verkostotutkimuksen kannalta on kiinnostavaa kysya, minkalaisia suhteita keskenaan
verkostoituneiden, toinen toistensa resursseista riippuvaisten toimijoiden valille rakentuu
ja miten naiden suhteiden toimivuutta ja rakennetta voidaan kehittaa siten, etta verkosto
toimisi paremmin. Erityisen kiinnostavaa on tarkastella, miten toimijoiden muodostamassa
systeemissa kaytetdaan resurssikytkosten antamaa valtaa. Kaytetaanko sita toisten
manipulointiin, pakottamiseen, tai paatoksentekoon ylhaalta alas? Vai kaytetdanko sita
esimerkiksi yhteisen verkostoitumisalustan rakentamiseen ja vuorovaikutuksen laadun
kehittamiseen siten, ettd laadukasta paatoksentekoa voidaan tehdd yhdessa alhaalta
yl6s? Edellinen vallankayton tapa on (maaritelmallisesti) hierarkkista ja jalkimmaisen

voidaan nahdéa olevan (maaritelmallisesti) verkostomaista. (Jarvensivu, 2019,24)

"Verkosto koostuu tasavertaisista toimijoista, joilla kaikilla tulisi yhteistydn puitteissa olla
lahtokohtaisesti saman verran valtaa, yhtalainen aanioikeus seké tasaisesti jakautuneet
vastuut. Toteutuakseen tasavertaisuus edellyttdd mm. kollektiivista ja osallistavaa
paatdksentekoa. Tallainen paatdksenteko ei valttdmatta ole aivan yhta tehokasta, kuin se
olisi esimerkiksi kaytettdessa asemavaltaa, mutta paatoksiin sitoutuminen on sen sijaan
huomattavasti parempaa, kun kaikki ovat olleet paatoksenteossa osallisena. Vaikka
verkostotydskentely lahtdkohtaisesti perustuukin tasavertaiseen yhteistyéhdn, on siin,
kuten kaikissa muissakin inhimillisissa vuorovaikutustilanteissa, lasna vallan kasite ja sen
iimenemismuodot. Valtaa voi olla mm. henkil6illa, joilla on enemman tietoa tai suhteita
kuin toisilla. Kasitys vallan jakautumisesta voi perustua myoés verkostossa sovittuihin
rooleihin vaikkeivat ne eksplisiittisesti valta-asemaa sisaltaisikéén. Lisaksi jasenten
taustaorganisaatioihin saattaa liittyd ennakko-oletuksia valta-asemasta. Verkostoa
johdettaessa tuleekin olla hyvin tietoinen vallan eri ilimenemismuodoista seké niiden
mahdollisista vaikutuksista. Jos jollakulla verkoston jasenelld (verkoston johtaja mukaan
lukien) nayttaisi olevan valta-asema muihin toimijoihin n&hden, tdmé& saattaa vahentaa
muiden toimijoiden sitoutumista ja vastuunottoa.” (Verkostojohtamisen Opas,
Valtioneuvosto, 2019, 14)

Asiantuntijaryhma juuttuu helposti arvovaltakysymyksiin ja oppiriitoihin osaamatta
hyddyntaa yhteistydn mahdollisuuksia tai luovia tydskentelytekniikoita, vaikkapa

tyOpajatekniikkaa. Asiantutijat voivat olla myos liilaksi yhté nédkdkulmaa edustavia.
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Syvdllinen mutta kapea faktatieto kahlitsee luovuutta ja rajaa ajattelua. Se miten asiat
ovat, estdd ndkemasta miten ne voisivat olla. (Johtamisen suurenmoinen keveys,
Pitkdnen, 2010, 114)

"Moniaanisyys ja monimuotoisuus ovat yksi verkostotoiminnan eduista. Juuri jasenten
erilaisuus ja heidan toisistaan poikkeavat nakdkulmat tuottavat sen lisaarvon, jota
yhdessa tavoitellaan. N&in ollen, mitd moninaisempaa ja moniaéanisempéaé verkostotyot on,
sita kattavampia my06s sen tulokset ovat. Taméan vuoksi moniaanisyyteen pitéisi pyrkia niin
verkostoa perustettaessa kuin sen toimintaa johdettaessa. Monidénisyys, monialaisuus ja
monimuotoisuus tuottavat verkostotoiminnalle kuitenkin myds omat haasteensa. Jasenten
erilaisten tiedollisten ja taidollisten taustojen seka erilaisten nékdkulmien johdosta
yhteisen ymmarryksen luominen ei aina ole helpoin mahdollinen tehtava. Liséksi
esimerkiksi jasenten omat uskomukset ja arvot seka mm. heidan
taustaorganisaatioittensa toimintakulttuurit vaikuttavat kaikki siihen, miten kukin
yhteistoimintaa peilaa. Tama taas tuottaa runsaasti tilaisuuksia virheellisille tulkinnoille ja

vaarinkasityksille” (Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 18)

Joskus luovat ihmiset ja todelliset huippuosaajat karttavat tiimityota ja latistavia tyéryhmia.
He ovat tiimeja yksinaankin. Kaikkia ei pida tiimitybhtn pakottaa. Huippuosaaja on usein
yksindinen susi, joka saalistaa parhaiten ilman meluisia kumppaneita. Pateva tekninen
osaaja voi myods pelatd, ettd joutuu tekemaan tyon ja tiimi ottaa kunnian. (Johtamisen

suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010, s 114)

Mik&an itsestaén kaynnistyva patenttiladke tiimityo siis ei ole. Kyse on siitd millaista
erilaista osaamista on kasilla ja miten sita pystytaan hyodyntamaan yhteisen paamaaran
hyvéaksi. Ratkaisevia tekijoita erilaisuuden hyddyntamisessa ovat tydskentelymenetelmét
ja yhteistyokyky. Tiimity6 vaatii - erityisesti aluksi - valmentavaa johtamista. (Johtamisen
suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010, s 114)

2.6 Verkoston jasenet: sitoutuminen ja luottamus

"Verkoston jasenet tuovat toiminnalle sen monidanisyyden ja resurssit. lIman
sitoutuneiden jasenten panosta verkoston lisdarvo jaa saavuttamatta. Verkoston
olemassaolon peruste on sen tuottama synergia ja lisdaarvo. liman niita ei verkostolla ole
merkityksellista tehtdvaa. Verkoston lisdarvo syntyy jadsenten yhteisen tiedonrakentamis-
ja tyoskentelyprosessin lopputuloksena. Kukin jasen tuo prosessiin omat tietonsa,

osaamisensa, verkostonsa, ndkemyksensa, havaintonsa, tulkintansa ja kokemuksensa.
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Verkostoty® on yhteisen tietoisuuden ja todellisuuden rakentamista naista elementeista ja
syntyneen yhteisen nakemyksen pohjalta toimimista. Parhaan synergian ja lisdarvon
saavuttamiseksi tulisi tyoskentelyn olla mahdollisimman monidanista, systeemista ja
vuorovaikutuksessa edelleen kehittyvaa.” (Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto,
2019, 18)

Pitk&n aikavalin sitoutumisen syntyyn vaikuttavat selkeéasti erééat tekijat. Ensinnakin, jos
visio ja tavoitteet koetaan tarkeiksi, on helpompi antaa panos naiden toteuttamiseen. Jos
tyoyhteisosséa uskotaan ja luotetaan yksiléon, sitoutuminen kasvaa. Nain kay myos, jos
tyoyhteis6 antaa mahdollisuuden kayttdd omia kykyja ja kasvaa osaajana ja ihmisena.
Lyhyen aikavalin sitoutumiseen vaikuttavat konkreettisemmat tekijat: se, etta tyoni on
mielekastd, ettd saan osallistua omaa ty6tani koskevaan suunnitteluun, etta tyoviihtyvyys
on hyva ja ettd saan muilta tydyhteison jasenilta valitonta palautetta tydsta. Sitoutuminen
on vahaisempaa, jos minulle maarataan téitd minua kuulematta. (Johtamisviestintaa,
Aberg 2006, 30)

"Sitoutuminen ja motivaatio ovat pitkalti kiinni siitd kokemuksesta, kuinka hyodylliseksi
verkoston jasen kokee verkostotydn itselleen ja kuinka tasapainoisena han siita saatavan
panos-tuotossuhteen kokee. Se, kuinka hyvin kukin verkoston jasen saa prosessista
itselleen ja mahdolliselle taustaorganisaatiolleen lisdarvoa, riippuu siita, kuinka
itseohjautuvasti han itse hyodyntaa yhdessa oppimisen prosessien kautta syntyvaa uutta
tietoisuutta omaan kehittymiseensa ja omaksi hyddykseen. Sitoutumiseen, motivaatioon ja
vastuunkantoon vaikuttaminen voi olla haastavaa tilanteessa, jossa toimijoilla ei ole
asemavaltaa suhteessa toisiinsa, vaan yhteisty6 perustuu vapaaehtoisuuteen ja
toimijoiden haluun olla yhteistydssé. Taméan vapaaehtoisuuden vastinpari on vastuunotto
omista tarpeista. Jos verkostolainen ei ole sisaistanyt omaa vastuutaan, on riskina, etta
han ulkoistaa omat tarpeensa ja edellyttdd muilta niiden tayttamista. TAman vuoksi
verkostotydsséd on olennaista, etta jdsenten valintaan kaytetaan riittavasti aikaa ja etta
toiminta perustuu toimijoiden vastuullisuuden ja itseohjautuvuuden tukemiseen, ideoiden
myymisen ja velvoittamisen sijaan. Verkostojohtamisen tehtava on tehda sitoutumiseen ja
vastuunkantoon liittyvat ilmiét mahdollisimman néakyvaksi ja altistaa ne keskustelulle.”

(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 22)

Tiimityolla tavalliset ihmiset voivat saada ihmeitd aikaan. Meredith Belbin on tutkinut
tiimityota vuosikymmenid. Han on kokeissaan havainnut, etta huippuosaajista koostuva

tiimi yltéda yleensa vain keskinkertaisiin tuloksiin - haviten kirkkaasti "keskinkertaisuuksien

timille, joka usein menestyy parhaiten. Ratkaisevia tekijoité ovat erilaisuus ja kyky toimia
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tiimin& yhteisen tavoitteen eteen. (Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010,
113)

Henkisessa tydssa, jossa suorituksen maaréé on vaikea arvioida, on olennaista, haluaako
tyontekija itse, etta tehtavat ja tavoitteet tulevat toteutetuksi. Niinpa johtajan keskeisena
haasteena on innostaa, motivoida ja sitouttaa luovat osaajat organisaation yhteisiin
tavoitteisiin: saada heidat itse haluamaan osaamisensa antamista organisaatiolle. Jos
motivaatiota tdhan ei ole, ei tuloksiakaan synny, silla vain motivoitunut osaaja haluaa itse
panostaa tyohonsa ja vastata siitd. Motivointi on siis avainsana pyrittdessa sitouttamaan
luovia osaajia tydyhteis6on. (Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen, Huuska 2010,
145)

"Toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla ja tuottaakseen valitun organisoitumismallin
hyodyt taysimaaraisesti tulisi verkostotoiminnan perustua niin pitkalle kuin mahdollista
verkoston ja sen jasenten itseohjautuvuudelle. Vain siten systeemi kykenee aidosti
reagoimaan dynaamisesti ymparistoonsa. Yksilot sitoutuvat heille jakautuviin tehtaviin,
kun ovat itse saaneet vaikuttaa toiminnan organisoitumiseen ja sen muotoihin.”

(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 15)

Arvonsa tuntevien, itsendisten ja lahjakkaiden ihmisten motivoiminen on vaativaa.
Tydyhteison hyva henki on erinomainen sitouttaja ja vastuu hyvéan tydyhteison ja hyvan
organisaationkulttuurin rakentamisesta on johtajalla. Tarvitaan visionaarinen, innostava ja
kannustava johtaja, jonka toimintaa sévyttaa vahva oma sitoutuminen organisaatioon ja

tavoitteisiin. (Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen, Huuska 2010, 146)

Luottamusta tarvitaan yrityksen kaikissa toiminnoissa ja kaikilla tasoilla, missa toimijoiden
yhteistyo on tarkeda. Vastavuoroinen luottamus lisda taloudellisten toimijoiden
halukkuutta tukea toisiaan. Luottamuksen on sité tarkedmpaé, mitd suurempi merkitys on
tyoyhteison tehokkaalla tiedon vaihdannalla, sitoutumisella, oppimisella ja yhteistyoll&;
sekd mitd suurempi on toimijan riski ja riippuvuus. Luottamus korostuu erityisesti
tilanteissa, mihin siséltyy epavarmuutta ja haavoittuvaisuutta. Voidaan oikeastaan sanoa,
ettd kaikki sosiaalinen toiminta ja organisoituminen edellyttavat jossain méaarin
luottamusta. (Luottamus organisaation ty6hyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla,

Blomqvist, Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

Luottamus on se liima, joka saa vapaat toimijat jatkamaan yhteisty6ta keskenaan ilman

sen tarkempia sopimuksia. Luottamus on se voima, joka tuo toimijat yhteen vaikeuksien
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edessa. Luottamus ei yksin riitd hyvaan yhteistydhon mutta ilman luottamusta ei

yhteisty6ta synny. (Jarvensivu, 2019, 39)

Motivaation kannalta olennaisen tarkea tekija on luottamus - se ettd luova osaaja tuntee
saavansa johtajan luottamuksen ja ettd han voi aina luottaa johtajaan. Kuten hyvan
valmentajan luottamus urheilijaan lisda taman itseluottamusta ja onnistumisen
mahdollisuuksia, niin myos hyvan johtajan luottamus saa tyontekijan uskomaan itseensa

ja siihen, etté onnistuu. (Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen, Huuska 2010, 146)

Tahanastisen luottamusta kasittelevan monitieteisen tutkimuksen mukaan luottamus on
eras tarkeimmista tehokasta ja tuloksellista kommunikaatiota, sitoutumista ja yhteistyota
selittavista tekijoista. Luottamuksen on todettu olevan keskeinen menestystekija niin
perinteisesti toimiville tuotekehitystiimeille kuin teknologian vélityksella kommunikoiville
virtuaalitimeille ja organisaatioille. Palveluliiketoiminta, T&K yhteistyd, kumppanuudet,
strategiset asiakkuudet ja ulkoistaminen edellyttavat kaikki toimijoiden vélista luottamusta.
Luottamus mahdollistaa uuden tiedon luomisen, oppimisen seka teknologian ja
palveluiden kehittdmisen verkostoyhteistytssa. Luottamuksella on keskeinen merkitys
innovaatiotoiminnassa. Luottamus vaikuttaa sitoutumiseen, ja seka luottamus etta
sitoutuminen voivat lisata tyontekijan motivaatiota ja tavoitteita yli sen, mihin paastaan
ulkoisten kannustimien avulla. (Luottamus organisaation tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden

taustalla, Blomqvist, Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

Laajan verkoston hallinta on oma kyvykkyytensa. Esimerkiksi verkostojen rajapinnoissa
tehtava ty6 vaatii tyontekijoilta ynd enemman joustavuutta ja kykyja itsensa ja oman
tyonsa johtamiseen. Tallainen verkostojen rajapinnoilla tehtavien téiden hoitaminen vaatii
monenlaista "perusosaamista”. Hyvia yhteistyd- ja viestintataitoja, empatiaa, muutoksen
sietdmista ja epaonnistumistenkin sietdmista. Itseohjautuvuuteen on syytéd kannustaa ja

valmentaa tyontekijoita. (Valkokari ym. 2014, 45-46)

Luottamuksella on keskeinen rooli monissa johtamisopeissa, missa luottamuksen
nahdaan lisdavan johtamisen tuloksellisuutta. Alaiset, jotka arvioivat esimiehen
luotettavaksi eivat kuluta liiaksi energiaa suojautuakseen, pystyvat laajentamaan
tyorooliaan ja ottamaan henkilokohtaisia riskeja esimerkiksi kertomalla esimiehelle
herkkaa informaatiota. Luottamus vaikuttaa myds siihen, miten alaiset ndkevét esimiehen
valittaman informaation, paatokset ja tavoitteet. Mikéli alainen ei luota esimieheen, ei han
myoskaan sitoudu esimiehen tekemiin tavoitteisiin ja paatoksiin. Alaisten esimiesta
kohtaan kokema luottamus lisaa tyytyvaisyytta esimiesta kohtaan, tyontekijoéiden

panostusta tyohon ja esimiesten tuloksellisuutta. Luottamuksella on voimakkain vaikutus
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tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen, mutta tydssa menestymiseen ja tyén
tuloksellisuuteen vaikuttaa luottamuksen lisaksi my6és muut tekijat.

Luottamuksen merkitys esimies-alaissuhteessa kasvaa silloin kun esimiehen kontrollivalta
vahenee tai on tehotonta, esimerkiksi pitkélle erikoistuneiden tietoty6laisten johtamisessa,
etatyoskentelyssé ja virtuaalitimeissa. Luottamuksen merkitys kasvaa myos, jos tyon
suorittamiseen tarvitaan monen erilaisen asiantuntijan osaamista ja ulkopuolisia
asiantuntijoita, tyotehtavét ovat kompleksisia ja jasentymattomia, tyotehtéavien
suorittaminen vaatii Iaheista yhteisty6ta ja tytoverit ovat riippuvaisia toistensa
suorituksista. (Luottamus organisaation tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla,
Blomqvist, Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

Esimies-alaissuhteissa luottamuksen syntymiseen voidaan ajatella vaikuttavan sellaisten
tekijoiden kuin esimies tai johtaja ja hanen toimintansa, alainen ja hdnen toimintansa,
sek& esimiesalaissuhteen luonne. Esimiehelld on merkittava rooli luottamuksen
rakentamisessa. On luonnollista, etta myds alainen luottaa esimieheen, jonka kokee
kyvykkaéksi hoitamaan oman tehtavansa. Luottamusta esimiehen kyvykkyyteen voi
rakentaa esim. esimiehen ammatillinen osaaminen keskeisilla alueilla, esimiesosaaminen
seka kyvykkyys vaikuttaa ja hankkia resursseja. Hyvantahtoisuus taas liittyy koettuun
esimiehen motivaatioon ja aikomuksiin toimia alaistensa hyvaksi. Hyvantahtoisuus voi
iimeta esimerkiksi esimiehen halukkuutena huomioida alaisten yksityiselama, organisoida
tyot joustavasti, pyrkimyksena pitda alaistensa puolia organisaatiossa tai kiinnostuksena
kuulla alaisten ndkemyksia paatoksenteon tueksi. Luottamusta esimiehen
johdonmukaiseen toimintaan rakentaa rehellisyys, reiluus ja johdonmukaisuus.
(Luottamus organisaation tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla, Blomgyvist,

Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

Organisaation toimintatapojen, kaytantojen ja paatdsten reiluus ja oikeudenmukaisuus voi
vaikuttaa myds esimiesta kohtaan koettuun luottamukseen, silla ne voidaan ndhda
viestivan my0s esimiehesté tai esimiessuhteen laadusta. Paatoksiin johtavien
toimintaprosessien oikeudenmukaisuus ja alaisten mukaan ottaminen paatosprosesseihin
vaikuttaa myds tydntekijan luottamukseen, silla niiden voidaan n&hda viestivan
kunnioituksesta ja arvostamisesta alaista kohtaan. (Luottamus organisaation

tyoéhyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla, Blomqvist, Lappeenrannan teknillinen yliopisto)
Luottamuksesta syntyy elinvoimaa ja energiaa, joka mahdollistaa yksildiden ja
organisaatioiden tehokasta, sujuvaa toimintaa ja tuloksia. Elinvoima on tahto-, tunne- ja

toimintaenergiaa. Kaytdnnossa se on rohkeutta ja valmiutta olla avoin, kohdata seké
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pystyd huomioimaan ja hyvaksymaan erilaisia ndkemyksia ja nakokulmia. Myds ristiriidat
ja jannitteet voivat tuottaa luottamuksen ilmapiirissa energiaa, joka poikii aktiivista
vuorovaikutusta seka rohkeutta vaikuttaa (vrt. Nurmio & Turkki 2010). Elinvoima nékyy
ihmisten motivaatiossa, innostumisessa seka erilaisten kykyjen, osaamisten ja taitojen
taysmittaisena hyodyntamisena. Esimerkkeja ovat muutosprosessien lapivieminen, joissa
uskalletaan ottaa riskeja mentaessa kohti tuntematonta ja ennustamatonta. Elinvoimaa
syntyy luottamuksesta ja vastavuoroisesti elinvoima vahvistaa luottamusta.

(Luottamusjohtajuus esimiehen voimavarana, Savolainen, 2013)

Organisaatiorakenteet muuttuvat niin ikéd&n, kun esimiehia ja esimiestasoja vahennetaan.
Siksi yhteisty6n edellytyksid on vahvistettava. Kun tyéeldma muuttuu valtavalla vauhdilla
liketoimintamallit, toimijasuhteet, johtajuus ja esimiesty6 painottuvat yha selvemmin
kilpailun ja yhteistydn luoman jannitteen tasapainottamiseen ja hallintaan. Esimiesten
puute tai tydkuormitus vahentaa vuorovaikutuksen mahdollisuuksia, mika taas sotii
luottamuksen luomista ja yllapitdmista vastaan. Toiminta muuttuu yha
monimutkaisemmaksi ja epavarmemmaksi ja vaikeammin hallittavaksi. Tarvitaan kykya
turvattomuuden, epavarmuuden ja muutoksen sietamiseen. Juuri luottamukseen
satsaavia esimiehia kaivataan yha useamman “joukkueen” valmentajaksi. Kun uusia
kompetensseja ja voimavaroja tarvitaan, luottamusjohtajuus kuuluu tarkeisiin esimiehen
vaikutuskeinoihin toimivan yhteistyon ja tulosten tavoittelussa. (Luottamus organisaation

tyohyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla, Blomqvist, Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

”Jotta toimijat kykenisivat avoimesti ja huoletta jakamaan omia ndkemyksidén ja tietoaan
seka arvostamaan toistensa nakemyksia ja esittdmaan toisille oikeanlaisia kysymyksia, on
tarkeda oppia tuntemaan kumppani. Mitd enemman jasenet tietdvat toistensa taustoista,
osaamisesta, tavoitteista ja tahtotiloista, sitd paremmin he kykenevét hyodyntdmaan
erilaisuutta ja toistensa osaamista. Tunteminen on edellytys myés luottamuksen
rakentumiselle. Jotta vuorovaikutus olisi avointa, tulee verkoston sisalla vallita hyva
luottamus. Verkostoty® perustuu l6yhiin suhteisiin ja toimijoiden [&htotarpeet seka agendat
voivat poiketa ratkaisevastikin toisistaan. Téllaisessa tilanteessa luottamuksen
rakentuminen ja toisten osaamiseen tutustuminen saattaa vieda runsaasti aikaa.
Luottamuksen puutteen sanotaankin olevan yksi merkittavimmista hyvan
verkostotoiminnan estéavista tekijoista.” (Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019,
21)
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2.7 Verkostojohtamisen tytkaluja

On olemassa erilaisia menetelmia verkostosuhteiden ja -tavoitteiden jasentamiseen:
Organisaation kannattaa laatia itselleen verkostoportfolio. Verkostoportfoliosta on
helpompi hahmottaa, kuinka laajassa organisaatioiden ja ihmisten muodostamassa
verkostossa organisaatio toimii nykyhetkella ja millaisissa verkostoissa kannattaisi toimia
tulevaisuudessa, jotta organisaation toiminta palvelisi olemassa olevaa strategiaa ja

visiota mahdollisimman hyvin. (Valkokari, Hakanen & Airola 2007, 27-28)

Verkostoportfoliota tarkastelemalla voi paremmin nahdéa millaisia yhteyksia verkostoissa
toimivilla toimijoilla on. Yhteydet voidaan maaritella neljaan eri kategoriaan:

hyvalaatuinen vahva yhteys

heikkolaatuinen vahva yhteys

hyvanlaatuinen heikko yhteys

heikkolaatuinen heikko yhteys

Hyvanlaatuinen vahva yhteys voi olla esimerkiksi sellaista, etta luottamuksellista
yhteisty6ta tehddan usein ja tietoa jaetaan paljon. Heikkolaatuinen vahva yhteys
puolestaan on sellaista, etta yhteisty6ta tehdaan paljon, mutta toimijoiden valilla ei ole
luottamusta ja tietoa todennékoisesti pimitetdan puolin ja toisin. Hyvanlaatuinen heikko
yhteys voi olla esimerkiksi sellainen, ettd henkilét kohtaavat toisiaan vain satunnaisesti
seminaareissa, mutta jakavat keskendan tietoa hyvinkin luottamuksellisesti.
Huonolaatuisessa heikossa yhteydesté voi olla kyse esimerkiksi silloin, kun kollegat
tapaavat satunnaisesti koulutuksessa ja vaihtavat keskenaan tyhjanpaivaista tietoa.
Naiden erilaisten yhteyksien hahmottamisen lisaksi on tarkedd ymmartaa, missa
verkoston aukot piilevat. Millaisiin verkostoihin pitaisi olla yhteyksia, mutta ei ole? Naiden
aukkojen seka heikkojen ja vahvojen yhteyksien hahmottaminen on tarke&é
verkostojohtamisen ndkodkulmasta. Heikkojen ja vahvojen yhteyksien suunnitelmallinen
kehittaminen ja aukkojen kurominen umpeen oikeissa paikoissa, uudistaa verkostoa ja

edistaa verkoston uudistumista. (Verkostojen johtaminen, 181-183)

Verkostoroolien pohdinnan avulla tunnistetaan, millaisissa rooleissa organisaatio ja sen
henkilost6 toimivat eri verkostoissa ja missa rooleissa ollaan vahvimmillaan. Lisdksi on
hyva arvioida, mita nykyisia rooleja olisi syyta vahvistaa ja millaisia uusia rooleja

kannattaisi tavoitella kilpailukyvyn parantamiseksi ja verkoston tarpeisiin vastaamiseksi.
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My@s uusiin rooleihin kannattaa pyrkia, ja yksilon pitéisi pystya tilanteen niin vaatiessa

my0s vaihtamaan rooliaan. (Valkokari, Hakanen & Airola 2007, 31)

Laajennettu osaamiskartan avulla voidaan ilmentaa organisaation ydinosaamiset ja
listauksen tarvittavista uusista osaamisista. Tassa yhteydessa on tarke&éa pohtia mm
seuraavia kysymyksia:

- Mik& muu osaaminen (ydinosaamisten lisaksi) on tarke&a organisaation tulevaisuuden

menestyksen kannalta?

- Tuleeko asiakkaan tai verkostojen kautta painetta kehittda tai uudelleen suunnata

osaamisiamme?
- Mité tdydentavaa osaamista verkostoista on tarve hankkia?

Mikali uuden verkoston kokoamiselle ndhdéaéan tarvetta, on syyta tiedostaa onnistuneen

verkostotydn tarkeimmat elementit.

Onnistuneen verkostotytn elementteja on eri tutkimuksissa listattu jopa satoja. Jarvensivu
nostaa tarkeimmiksi luottamuksen, sitoutumisen ja tuntemisen. Nama kolme ovat ehdoton
edellytys, jotta I6ydetddn yhteiset tavoitteet. Verkostotydta tarvitaan eniten juuri silloin, kun
yhteisten tavoitteiden I6ytyminen ja win-win tilanteet tuntuvat etaiselle. Esimerkiksi
vihelidiset ongelmat koostuvat usein niin monitahoisista tekijoista, etta ongelman
ratkaisemiseen tarvittavien osapuolten intressit ovat hyvin kaukana toisiaan ja saatetaan
ajatella, etta yhteistydlle ei ole edellytyksia siksi koska intressit eivéat kohtaa. Talldin
tarvitaan luottamusta, tuntemista ja sitoutumista, jotta yhteiset tavoitteet I6ydettaisiin.
Luottamus ja sitoutuminen verkostotyohon ei kuitenkaan synny itsestdan. Ja tunnemmeko
me useinkaan riittavan hyvin verkostoissamme tapaamiamme henkil6itd? Naiden
tekijoiden vahvistamiseen kaytetty aika saa verkostotydn kukoistamaan. (Jarvensivu
2019, 60-62)

Tarkeimpien elementtien vahvistamisen lisaksi tulee uutta verkostoa kootessa kiinnittaa
huomiota verkoston ja niiden johtamisen eri kehitysvaiheisiin. Jarvensivu (2019, 141)
nostaa esille nelja perusvaihetta, jotka ilmenevat yleensa vaiheittain. Ensimmaisessa
vaiheessa kootaan verkosto. Jarvensivu korostaa, ettei verkostoa pida koota toisten
puolesta vaan yhdess& muiden kanssa ja toisten mielipiteita kuunnellen. On tarke&a
pyrkia kartoittamaan kaikki ne (henkilot, ryhmat, yksikot, organisaatiot jne.), jotka liittyvat
tulevan verkoston kéasitteleméaan haasteeseen. Useimmissa tapauksissa avoimuus on
tarke&d, kun kootaan verkostoa mutta joissakin tapauksissa voi olla hyva lahtea liikkeelle

hieman suljetummin. (Jarvensivu 2019, 141-142)
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Verkostomaisen organisoitumisen hyddyt ovat erittéin selvid. Vaikuttava ja tuloksellinen
verkostoty0 vaatii verkostotydn osaamista ja suunnitelmallisuutta. Muutoin verkostoty6hon
kaytetty resurssi voi valua hukkaan. Organisaation verkostosuhteita voi analysoida ja niita
voi pyrkid systemaattisesti kehittdmaan. "Verkostoa ja verkostoitumista aktiivisesti
johtamalla voidaan kuitenkin ratkaisevasti vaikuttaa siihen, millaista lisdarvoa verkosto

jasenilleen ja sidosryhmilleen tuottaa. ” (Verkostojohtamisen opas 2019, 9)

"Verkoston toimivuutta voidaan arvioida neljasté eri ndkokulmasta:
* Verkoston synnyttdma synergia ja sen tuottama lisdarvo

* Rakenteiden kyky auttaa padasemaan haluttuun lopputulokseen

* Yhteistyon toimivuus ja vuorovaikutuksen laatu

* Verkostojasenten sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus”

(Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 16)

Verkoston jo toimiessa, Jarvensivu kertoo etta neljannesséa vaiheessa tehdaan verkoston
vaikutusten arviointia ja levittamista. Voi olla niin, etta verkosto on omasta mielestaan
onnistunut tehtdvassaan hyvin ja saanut aikaiseksi hyvia tytkaluja ratkaistavissa olleen
haasteen ratkaisemiseksi. Mutta tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta verkosto olisi
onnistunut ulkoisten arviointikriteerien perusteella. Verkoston ulkopuoliset toimijat eivat
kenties ole kuulleetkaan koko verkostosta, saati sen aikaansaamista tuotoksista. Mita
tallaisessa tilanteessa on tehtavissa? Ensin on syyté pohtia voiko verkoston
aikaansaannoksia tuotteistaa ja myyda markkinoilla? Tai voiko ratkaisua levittaa
hierarkkisesti? Jos ei, niin pitda jatkaa verkostoitumista. Eli mukaan verkostotythén
houkutellaan sellaisia toimijoita, jotka voivat auttaa ratkaisujen levittdmis- ja

juurruttamistydssa. (Jarvensivu, Verkostojohtaminen, 2019, 168-172)

2.8 Verkoston sisadinen viestinta

Sanotaan etta viestinnan avulla inmisille luodaan tarkoituksia. Viestinnan avulla luodaan
tarkoituksia myds organisaatiossa toimiville. Sen avulla ihmiset saadaan jarjestaytymaan
organisaation perustavoitteiden taakse. (Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen,
Huuska 2010, 117)

Keskittyva kuunteleminen on tehokas tapa vahvistaa olemassa olevia suhteita ja valittd&
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empatiaa. On sanottu, ettd paras lahja, jonka toiselle ihmiselle voi antaa, on jakamaton
huomio — siis kuunteleminen. Yksinkertaisimmillaan tarvitaan vain yksi lause: kerro
minulle, mit& sinulle kuuluu. Tiimi&lya arvostavassa organisaatiossa inmiset kuuntelevat
toisiaan halki osasto- ja tiimirajojen: olennaista ei ole se, milla organisaatiohierarkian
tasolla kukin on, vaan etta jokaisella on oikeus tulla kuulluksi — ja samaan aikaan

kuunnella muita. (Hakola, Hiila, Tukiainen, Tiimidly, 2019, e-kirja)

Luovalle asiantuntijaorganisaatiolle viestinnan merkitys on keskeisen tarkeéa: se on kuin
verenkierto, se yhdistdd organisaation, pitaa sen elossa, luovana ja toimivana. Uutta
luovaa osaamista ja innovaatioita syntyy parhaiten, kun organisaatiossa vallitsee avoin ja
yli reviirirajojen vaikuttava, jatkuva dialogi ja kommunikaatio. Se tuo lisdarvoa toimintaan
mahdollistamalla my6s vapaiden ja ennakoimattomien spin off -ideoiden syntymisen. Ja
luova ajattelu - olipa kysymyksesséa johtajan tai henkiléstdon kuuluvan osaajan ajattelu -
voi vaikuttaa organisaation toimintaan vain, jos se saadaan tehokkaasti leviamaan ja
myo6s ymmarretyksi kaikilla tasoilla. (Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen, Huuska
2010, 117)

Koska tiimien ty6ta suunnataan vision avulla, korostuu luonnollisesti vision selkeéa
viestiminen. Toiminta joustavissa sekaryhmissa edellyttda tehokasta pienryhmaviestintaa,
ryhmadelegointia, toimivia kokouksia, koordinoivaa viestintad seka tietoverkkojen
hyddyttamista. Sitoutumisen ja omistamisen tunteen synnyttadminen ja yllapitaminen

tapahtuu motivoivan viestinnan avulla. (Johtamisviestinta&, Aberg, 2006, 197)

Tiimi tarvitsee operatiivisen tiedon lisaksi tietoa yleisemmista asioista. Tata tarvitaan, jotta
tiimilaiset voivat asemoida omaa ty6tdén ja hahmottaa tyon edistymista. Tiimin vetaja voisi
koettaa kaynnistaa tiimissaan synergisia prosesseja. Haasteiden esittaminen, luovat
ongelmanratkaisumenetelmat, huipputasovertailu, yhteiséllisyyden korostaminen,
ryhmahenki ja sen suuntaaminen nousevat tarkeiksi. (Johtamisviestintiaa, Aberg, 2006,
197)

Myods kommunikaatiolla on vahva yhteys luottamukseen. Esimiehen avoin kommunikaatio
voi vaikuttaa myonteisesti alaisen luottamukseen, vaikka tulos- ja kehityskeskusteluiden
tavoitteet olisivat tiukatkin. Luottamusta esimies-alaissuhteessa rakentaa erityisesti
kommunikaatio, mik& on avointa, oikea-aikaista, konsultoivaa ja tuo selityksia
paatoksenteolle. Kommunikaatio tekee my6s toisen toimijan luotettavuuden arvioinnin
mahdolliseksi. Kommunikaation my6ta luottamus voi lisaantya ja lisdantynyt luottamus

puolestaan vahvistaa kommunikaatiota. Alaistensa kanssa avoimesti keskusteleva ja
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neuvotteleva esimies voi nain rakentaa luottamusta alaisiinsa, jotka puolestaan palkitsevat
luottamuksen kommunikoimalla avoimemmin esim. kehitysideoita. Alaisen voi olla
helpompi hyvaksya myo6s vaikeat paatokset, jos han luottaa esimieheensa. (Luottamus
organisaation tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla, Blomqvist, Lappeenrannan
teknillinen yliopisto)

"Voidakseen onnistua, verkostoyhteisty® edellyttaa mahdollisimman sujuvaa tiedon kulkua
ja hyvaa vuorovaikutusta. Vain niiden kautta voidaan saavuttaa tavoiteltavia
synergiaetuja, joita ei muilla organisoitumisen tavoilla olisi saavutettavissa. Taméa
edellyttédd vuorovaikutukselta ennen kaikkea avoimuutta ja aitoa dialogisuutta.
Verkostotytssé kaiken keskidssa on yhdessa ajatteleminen ja laadukas vuorovaikutus.
Vuorovaikutus on parhaimmillaan silloin, kun jokainen osapuoli on valmis jakamaan omaa
osaamistaan ja arvostamaan toisten vastaavaa. Jotta téllainen yhteisty6 ihmisten valilla
olisi mahdollista, on tiettyjen edellytysten taytyttava.” (Verkostojohtamisen opas,

Valtioneuvosto, 18)

Vaikuttava viestinta huomioi sen, ettei "itseviittaus” ole hyva keino oman sanoman
levittdmiseen. Viestinndn ammattilaisten yksi tarkea rooli onkin purkaa tata itseviittauksen
kulttuuria. Itseviittauksella tarkoitetaan sita, etta tyypillisesti ihnmiset ja organisaatiot
nakevat ympadristbn omasta perspektiivistaan, ja jokainen painottaa ja pitaa tarkeana eri
asioita. Tama yksipuolinen ndkdkulma vaikuttaa usein myds viestintaamme, ja viestinnan
vaikuttavuus Kkarsii. Viestinnassa on aivan oleellista kiinnittdd huomiota viestin saajaan.
Miten han tai he, joille haluamme viestid, kokevat tai ndkevat maailman? Mit& he pitavat
tarkeand, ja mika saa heidat kiinnostumaan viestistamme? Onnistuneen viestinnan
kannalta tarkeimmat taidot ovatkin muiden perspektiiviin asettuminen ja merkitysten
luominen. Eli aina kun viestimme organisaationa tai henkilind, meidan pitéisi osata
ajatella maailmaa toisten perspektiivistd. Vain nain voimme toteuttaa viestintaa, joka
koetaan merkitykselliseksi kohderyhmissa, joille viestimme. Pitdd myds huomioida, etta
tietyt viestinnan tasot vaativat erityisosaamista, koska viestinnalla on suuri vaikutus
kohderyhmaan. Esimerkkeja tallaisesta erityistda osaamista vaativasta viestinnasta on

kriisiviestinta ja kontaktit median kanssa. (Schoemaker & Vos 2004, 20.)

"Vuorovaikutuksen tehtdva on tuottaa tavoiteltavaa lisdarvoa, silla ilman vuorovaikutusta
ei synny uutta eiké jasenten ajattelu muutu yhteiseksi.” Ollakseen eteenpadin vievaa ja
ajattelua kehittavaa, verkostovuorovaikutuksen tulisi noudattaa dialogisuuden periaatteita.
Dialogi on kehittynyttéd vuorovaikutusta. Se on yhdessa ajattelua, joka edellyttaa
tasavertaista, toisen ndkemystéa kunnioittavaa yhteisty6hon perustuvaa uuden luomista.

Dialogissa olennaiseen rooliin tulevat erityiset taidot, kuten toisen kuuntelu, avoin ja suora
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kommunikaatio, malttaminen ja ajatusten omistajuudesta luopuminen. Jos
keskustelukulttuuri perustuu debatointiin tai yksittéisten agendojen valisiin jannitteisiin, ei
yhteista todellisuutta synny, eikd synergiaetuja saavuteta. (Verkostojohtamisen opas,
Valtioneuvosto, 18)

Hierarkkisessa organisaatiossa viestintd nahdaéan yleensa maarallisina toimenpiteina.
Esimerkkin& hierarkkisuudesta voisi toimia sellainen viestintdsuunnitelma, jossa vuoden
lopussa maaritellaan tarkasti, mita tulevana vuonna viestitdan, kenelle ja milla tavoin.
Téllaisesta viestinnasta on varmasti paljon hy6ty&, mutta ei tarjoa kuitenkaan lopullista
totuutta vaikuttavan viestinnan toteuttamiseen. (Jarvensivu, Verkostojohtaminen, 2019,
184- 185)

Esimerkiksi verkostoissa tydskenneltaessa tulee ymmartaa, ettei edella kuvattu
hierarkkinen viestinta luo vaikuttavaa viestintdd. Painvastoin. Liian hierarkkinen
viestintatapa saattaa jopa heikentaa verkostoissa toimivien luottamusta toisiinsa.
Verkostoissa viestinta on haasteellista, koska verkostotyd on kaiken aikaa muutoksessa,
ja tasta syysta viestinnan toimenpiteita ei voida vakioida ja tuotteistaa. Verkostoissa voi
olla vaikeaa hahmottaa, mika on oikea viesti, ja milloin on oikea aika viestia ja mille
kohderyhmalle. Verkostotyota tehdessa onkin viestinnan osalta tarkeaa ymmartaa, ettei
viestintaa voi vakioida vaan viestinnan tulee olla koko ajan liikkeessa ja hyddyntaa monia
erilaisia tapoja ja kanavia. Verkostoissa ei mydskaan pida yrittaa viestia 52 toisten
puolesta, vaan viestinta rakennetaan yhdessa muiden kanssa, jatkuvassa liikkeessa.

(Jarvensivu, Verkostojohtaminen, 2019, 185.)

"Koska verkostojasenten oletetaan olevan tasavertaisia ja tiedon kulkevan sujuvasti, tulisi
kaiken vuorovaikutuksen olla mahdollisimman lapinédkyvaa ja avointa. Tama tarkoittaa
sitd, ettd verkoston sisalla ei pitéisi olla tiedon panttausta tai tietoa, joka ei ole kaikille
nakyvilla. Avoin vuorovaikutus edellyttad, etta verkostolaiset voivat avoimesti kertoa
tavoitteistaan ja tahtotiloistaan seké jakaa hallussaan olevaa tietoa turvallisin mielin. Jos
nain ei tapahdu, syntyy yleensa toistuvia vaarinkasityksia ja vaaria tulkintoja toisten
agendoista. Taméan vuoksi asioista, myds ristiriitoja herattavista, tulisi pystya
keskustelemaan asioina ja sellaisina kuin ne ovat ja ne tulisi nostaa poydéalle heti

epdilysten ilmetessa.” (Verkostojohtamisen Opas, Valtioneuvosto, 2019, 20)
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2.9 Verkoston etdjohtaminen

Etaty6 on nyt erittéin ajankohtaista, silla se on yleistynyt huomattavasti
koronaviruspandemian aikana, erityisesti asiantuntijatytssa. Erton kyselyyn vastanneista
tuhannesta palkansaajasta 41 prosenttia oli tehnyt etéatyota vahintaan jonkin verran
viimeisen vuoden aikana. Yli puolet (56 %) etatdita viimeisen vuoden aikana tehneista
sanoo saavansa enemman aikaiseksi kuin tyopaikalla. (Erityisalojen toimihenkildiden
tyottomyyskassa, kyselytutkimus, 11/2020)

Erityisesti Ioyhempien ja verkostomaisesti toimivien organisaatioiden osalta luottamusta ja
yhteisollisyytta rakentaa ryhmén yhteinen tavoite. Yhteenkuuluvuuden tunne voi syntya
mya@s siten, ettd ihmiset kuuluvat samaan ryhmaan ja identifioituvat toisiinsa. Luottamus
voi pohjautua inhimillistd kanssakaymista saateleviin syviin uskonnollisiin, eettisiin tai
muihin arvopohjaisiin normeihin, kuten kasitys oikeudenmukaisuudesta. Ty6yhteison
normeista eras tarkeimmista kanssakaymista saateleva normi on vastavuoroisuuden
normi, mitd voidaan pitaé yleisinhimillisena ja jopa kulttuurista riippumattomana. Yhteinen
arvopohja ja sita tukevat normit ovat kenties kaikkein merkittavin luottamusta rakentava
tekija tyo- ja liike-elamassakin. Myos globaaleissa ja monikulttuurisissa virtuaalitimeissa
kirjatut sdannoét ja sanasto voivat auttaa luottamuksen rakentamisessa tilanteessa, missa
asiantuntijoilla ei ole yhteista kulttuuria, kielta eikd mahdollisuutta kasvokkain
tapaamiseen. (Luottamus organisaation tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla,

Blomgyvist, Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

"Koronapandemia on pakottanut ihmiset totuttelemaan videopuheluihin. BBC:n
haastattelema johtajuuteen ja tydpaikoilla oppimiseen erikoistunut apulaisprofessori
Gianpiero Petriglieri Insead-kauppakorkeakoulusta sanoo, ettd videokeskustelu vaatii
enemman energiaa imevaa keskittymiskykya kuin kasvokkain kayty keskustelu. Suurin
syy tédhan on se, etta videoyhteys suodattaa pois nonverbaalisen viestinnan.”
(www.bbc.com/worklife/article/20200421-why-zoom-video-chats-are-so-exhausting,
www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1071581914000287)

Zoom ja muut videokokouspalvelut siséltavat useita kommunikaation sudenkuoppia. Niita
ovat kehonkielen puuttuminen, eri puolille nayttoa siirtyvat kasvot, sivuhuomautukset
salliva chat-toiminto ja lahetyksen viiveet, jotka haittaavat vuorojarjestyksen
noudattamista. (Betsy Morris, Wall Street Journal, 7.6.2020)

Vuorovaikutus Skypessa, sdhkopostitse tai Whatsappissa on erilaista. My6s haasteet

muuttuvat. Puhelimessa kuulee keskustelukumppanin &&nensavyn, ja videoneuvottelussa
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nakee hénen ilmeensd ja eleensd. Whatsappissa savyja ilmaistaan emojeilla.
Vaarinymmarryksen mahdollisuus on lasna kuitenkin aina seka kasvokkain etta
digitaalisesti viestittdessa. Olennaista onkin valttda eri kanavien sudenkuopat ja valita
kuhunkin tilanteeseen tarkoituksenmukainen tapa. Téallaisessa ympéristossa hyvien
vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu. Tiimialya hyodyntava organisaatio on tietoinen
eri kanavien vaikutuksesta sisaiseen vuorovaikutukseen ja osaa toimia niissa

tarkoituksenmukaisella tavalla. (Hakola, Hiila, Tukiainen, Tiimi&ly, 2019, e-kirja)

Etayhteyden valityksella joutuu tekemaan enemman t6itd ymmartadkseen
keskustelukumppanin nonverbaalista viestintda, kuten ilmeit&, 4anensavyja ja kehonkielta.
Samalla pitaisi keskittya siihen, mit& toinen sanoo. Jos yhteys patkii, kuvanlaatu on huono
ja keskustelukumppani ndkyy vain olkapdista yléspain, voi kommunikaatio tuottaa tuskaa.

Viela hankalampaa kommunikaatiosta tekee, jos keskusteluun osallistuu useita eri
ihmisia, jotka nakyvat kaikki omissa pienissa ruuduissaan. Ryhmakeskustelu
etayhteydella saattaa herkasti lipsahtaa kahden ihmisen vuoropuheluksi. Toinen rasittava
tekija on hiljaisuus. Kasvokkain puhuttaessa hiljaisuus tuo keskusteluun rytmia, mutta
videokeskustelussa puhumattomuus tuntuu epamukavalta. Samalla tavalla kiusalliselta
tuntuu pitk&én jatkuva suora katsekontakti keskustelukumppanin kanssa.
(www.bbc.com/worklife/article/20200421-why-zoom-video-chats-are-so-exhausting,
www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1071581914000287)

"Zoom-vasymykseksi” kutsutussa tuskastumisessa ei ole kyse vain verkkopalavereiden
aiheuttamasta sivuoireesta. Yhteiskuntatieteilijdiden mukaan se on tulos uuden
teknologian massiivisesta kayttéonotosta, joka sotkee normaalin, vaistonvaraisen ja
hienoviritteisen vuorovaikutuksen. Juuri sellainen vuorovaikutus kehittyi aikojen saatossa

auttamaan ihmisia pysymaan hengissa. (Betsy Morris, Wall Street Journal, 7.6.2020)

"Osa ihmisista voi kokea olonsa ylipaatadan epamukavaksi kameran edessa esiintyessaan.
Monissa videokeskustelusovelluksissa puhuja nakee omat kasvonsa koko keskustelun
ajan, mika lisaa itsetietoisuutta. Mikali riskind on yllatysvideopuhelu, voi ihminen kokea

stressida omasta ulkonaostaan koko paivan ajan.” (mtvuutiset.fi. 17.5.2020)

"Videopuhelut ilmentavat muuttunutta yhteiskuntaa. Pakon edessa tehdyt videopuhelu ja
toisten ihmisten nakeminen ruudun takana muistuttavat siitd, mistéd koronakriisi on
pakottanut meidat hetkellisesti luopumaan. N&in ollen videopuhelut voivat lisata henkista
kuormitusta ja siten myds uupumusta, vaikka tarkoitus olisi painvastainen.” (mtvuutiset.fi.
17.5.2020)
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Tarkea kysymys on se, miten ihmiset sopeutuvat teknologiavélitteiseen tyén tekemiseen
ja vuorovaikutukseen tydpaikan toimijasuhteissa aiemmin kasvokkaisen toiminnan sijasta
sekd miten johdetaan teknologiavalitteisesti tai millaisia ovat esimiestydon haasteet?
Erityisesti luottamuksen ndkékulmaa korostaa e-johtajuudessa se, ettd hyvan johtajuuden
perusedellytyksiin ja taitoihin on liitetty viime aikoina yha vahvemmin luottamuksen
rakentaminen (Savolainen, 2011). Kun luottamuksen on ajateltu ’perinteisesti’ edellyttavan
kasvokkaista vuorovaikutusta, on mielenkiintoista se, miten teknologiavalitteisesséa
johtamisessa luottamus rakentuu. Eroaako se ja miten kasvokkaiseen verrattuna.
Vuorovaikutus on joka tapauksessa tarkeé vaikuttaja esimies-alaissuhteissa ja
luottamuksen rakentamisessa. Teknologiavdlitteisyys tuo siihen omat erikoispiirteensa.
(Luottamus organisaation tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden taustalla, Blomgyvist,

Lappeenrannan teknillinen yliopisto)

Kun teknologia mahdollistaa tehokkaan tiedonkulun organisaation eri tasoilla, se luo
johtajuuteen uusia piirteitd, kuten jaetun johtajuuden (Avolio & Kahai, 2003,
Gardnerym.,2005). E-johtajuus edustaa yhtaalta uudenlaista johtamista, toisaalta
tehokkaaseen ja toimivaan e-johtajuuteen edellytetaan ’perinteisen’ johtamisen tapaan
keskeiset johtajuuskompetenssit kuten ongelmanratkaisukyky, sosiaaliset taidot ja

ammatillinen osaaminen (Mumford ym., 2000).

E-johtaja koordinoi, hallinnoi ja valittaa tietoa. Samalla h&n luo luottamusta, kun huolehtii
motivaatiosta mm. viestimalla vision alaisilleen. Johtamisen avaintoimintoja tukevan
vuorovaikutuksen katsotaan olevan e-johtajuuden suurin haaste. (Walvoord ym. 2008;
Zaccaro & Bader, 2003). E-johtajuudessa edellytetdan, ettd esimiehet osaavat kayttaa
interaktiivisia medioita niin, ettd heista valittyy positiivinen kuva. Koska johtajuus valittyy
teknologian avulla, on esimiesten osattava hyddyntaa ja kayttaa sita. E-johtajan on
ponnisteltava enemman alaissuhteiden luomisen eteen, koska fyysinen lasnaolo ja
kehonkieli, eleet ja @anenpainot valittyvat puutteellisemmin tai edelleen puuttuvat
teknologiavalitteisessé viestinnassa. Videoneuvottelussa suurin osa esim. kehonkielesta
valittyy toiselle osapuolelle. Vaikuttamisessa, jota johtajuus yleisestikin on, e-johtajuuden
haaste on lasnéolo ja sen vaikutelman saavuttaminen teknologisten valineiden kautta,

jotta alaiset 'kokisivat johtajan’ eika vain pelkan tiedon ja viestien valittamista.

Nelja keskeisté e-johtajan taitoa ja niihin liittyvid tehtavia esittavat seuraavasti Coerderyn
ym. (2009):
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1. Inmissuhdetaidot
Esimies auttaa alaisiaan selvittamaan konflikteja; mahdollistaa avoimen ja rehellisen

keskustelun, motivoi alaisiaan, rakentaa yhteishenkeé ja antaa tunnustusta.

2. Tehtavien ja toiminnan hallinta

Esimies mahdollistaa tavoitteisiin padsemisen, auttaa tyotehtavien organisoinnissa, ottaa
vastuuta uusien teknologisten laitteiden kayttoonotossa ja koordinoi toimintoja sekéa
tiedonvalitysté tydyhteisossa.

3. Resurssien hankinta
Esimies mahdollistaa alaisten tehokkaan tyénteon, varmistaa riittdvan miehityksen ja
informoi tyontekijoitd asiakkaan vaatimuksista.

4. Vision ja suunnan luominen toiminnalle
Esimies varmistaa, etta tekeminen on linjassa organisaation mission kanssa, tarjoaa

selkeén vision ja varmistaa koko yhteison tydskentelyn tarkeisséa projekteissa.

Kun e-johtajan taidoissa korostuu teknologiavalitteisyys, se on huomioitava arjen
toiminnoissa. E-johtajan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot ovat haaste silla e-suhdetta
on haasteellisempaa luoda alaiseen teknologian valityksella kuin f-to-f. E-johtajien yhteys-
ja vaikutusaika on useasti lyhyempi, silla henkilokohtaisia tapaamisia alaisten kanssa on
vahemman, yksittdin ja ryhmana. Taman vuoksi mm. esim. e-johtajan onnistunut
ensivaikutelma on tarkea (Bergum, 2009). Kommunikaatio-ongelmat ja
vaarinymmarrykset teknologiavdlitteisessa viestinnassa nahdaankin yleisimpina
ongelmina e-johtamisessa. Taman vuoksi e-johtajia kehotetaan kommunikoimaan usein ja
huomioimaan, etta lahetettya viestia ei alainen valttamatta tulkitse oikein - varsinkaan

esimies-alaissuhteen alkuvaiheessa (Avolio & Kahai, 2003; Ocker ym., 2011).
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3 Tapaustutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat

Tutkimukseni oli osa Business Espoon tilaamaa kehittdmishanketta. Kehittdmishankkeen
toteutti kolmen opiskelijan ryhma ja hanke oli jaettu kolmeen eri tutkimukseen, jotka tehtiin
itsendisesti mutta hanketta kokonaisuudessaan edistettiin ryhmassa. Alla olevassa

kuvassa kuvaan tutkimusprojektini edistamista seka oman tutkimukseni ettad koko

hankkeen edistymisen nakdkulmista.

Kehittamiskohteen ja

tavoitteen madrittely,

menetelmien
suunnittelu

Haastattelut,
dokumenttien
keraaminen,
bencmarking

Tulosten
analysointi,
johtopaatokset

Opinnaytetyon
vaiheet

Workshop,
tulosten esittely
Business Espoon
johtoryhmalle

Blogin
ideointi ja
kirjoittaminen

Kehittamishank
keen
tapaamiskerrat

Kehittamishankkeen
vaiheet

Kehittamistyon
kick off

Kuva 2. Opinnéaytetytn ja kehittémishankkeen vaiheet

Tapaustutkimukseksi kutsutaan tutkimusstrategiaa, jossa tarkoituksena on tutkia
syvéllisesti vain yhta tai muutamaa kohdetta tai ilmidkokonaisuutta. Tutkimukseni
tarkoituksena on siis tutkia Business Espoota yksittdisena kohteena.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa Business Espoon verkostojohtamisen nykytila ja
I6ytaa kehittamisehdotuksia verkoston johtamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on ensin
kartoittaa Business Espoon verkostojohtamisen nykytila. Nykytilaa kuvaamaan pystyvat
parhaiten Business Espoon verkoston jasenet. Aiheeseen paasee parhaiten sisélle
teemahaastatteluihin asetettujen oikeanlaisten, verkostojohtamiseen liittyvien kysymysten
avulla, mutta jattéen kuitenkin tilaa verkoston jasenien omille huomioille ja pohdinnoille.

Taman vuoksi tutkimusmenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Toteutin tutkimuksen Business Espoossa tekemalla puolistrukturoituja teemahaastatteluja
viidelle verkoston jasenelle. Jasenista yksi on johtoryhman jasen, kaksi projektipaallikk6a
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ja kaksi asiantuntijaa. Kaikki haastatteluihin osallistuneet ovat verkoston eri
organisaatioista. He edustavat Espoon Yrittdjia, Espoo Enteria, Omniaa, Espoon

kaupunkia ja TE-palveluja.

Lisaksi selvitin Business Espoon verkostojohtamisen nykytilaa analysoimalla johtoryhmén
tekema&a itsearviointia. Johtoryhma oli arvioinut omaa toimintaansa seka verkoston
johtamista 12/2019. Naiden menetelmien avulla kerésin materiaalin Business Espoon
verkostojohtamisen nykytilasta ja analysoin aineiston kayttamalla SWOT-analyysia.

Ensimmaiseksi siis maaritin Business Espoon verkoston nykytilan. Verkoston johtamisen
nykytilakartoituksen pohjalta aloin muodostamaan kehittdmisehdotuksia verkoston
johtamiselle. Taman lisaksi tein kevyen benchmarkingin innovatiivisiin
asiantuntijaorganisaatioihin, jotka ovat kehittdneet asiantuntijaverkostonsa johtamistapaa.
Analysoin ndiden organisaatioiden tarinoita ja dokumentteja selvittddkseni innovatiivisia
kaytantoja verkostojohtamisen kaltaiseen johtamiseen. Valitsin nimenomaan
asiantuntijaorganisaatioita, silla johtamisen trendeja seurattuani tiedan, etté tallaisissa
organisaatioissa on johtamistapoja uudistettu ja johtamistapaa myo6s kehitetaan
aktiivisesti. Uskoin saavani uudistuneista johtamistavoista kayttokelpoisia

kehittamisideoita my®s verkoston johtamiseen.

Alla olevassa taulukossa kuvaan mihin tutkimuskysymykseen talla tutkimuksella haen

vastausta ja milla tutkimusmenetelmilla.

Taulukko 3. Tutkimuksen kuvaus

Tutkimuskysymys | Menetelmé& Aineisto Kehittamistehtava
Mik& on Business - Puolistrukturoitu - Itsearviointi Kehittamisehdotuksia
Espoon teemahaastattelu - 5 kpl verkoston
verkostojohtamisen haastatteluja, johtamiselle.
nykytila? - Dokumenttianalyysi | -\t Business

Espoon

dokumentit
Mitk& ovat - Puolistrukturoitu - Itsearviointi Kehittdmisehdotuksia
keskeisimmaét teemahaastattelu - 5 kpl verkoston

- Yrityskertomusten haastatteluja johtamiselle.
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verkostojohtamisen | benchmark, - Yritysker-

kehittamistarpeet? tomukset

3.1 Teemahaastattelut ja dokumenttianalyysi

Toteutin teemahaastattelut Teamsin kautta videohaastatteluina. Jotta saisin
mahdollisimman luotettavan ja monipuolisen kokonaiskuvan, tavoitteenani oli tehda
haastattelut mahdollisimman kattavasti koko verkostossa. Pyrin saamaan haastattelut
kaikista verkostoon kuuluvista organisaatioista, henkilgilta, jotka toimivat erilaisissa
toimenkuvissa, johtoryhmé&an etté asiantuntijatiimeihin kuuluvilta. Osa haastateltavista ol
toiminut pidempaan tehtavissaan, ja osa oli juuri aloittanut oman tyénsa. Haastateltavina
olivat Business Espoon johtoryhman jasen, kaksi projektipaallikkoa seka kaksi
asiantuntijaa viestinta- ja palvelunkehitystiimeista. Haastateltavat olivat verkoston osittain
eri organisaatioista ja kattoivat lahes kaikki verkostoon kuuluvat organisaatiot: TE-
toimistosta, Enter Espoosta, Omniasta, Espoon kaupungista ja Yritys Espoosta.

Mielestani onnistuin l6ytam&an hyvin kattavan otoksen haastateltavia.

Menetelméana oli avoin teemahaastattelu, joka oli puolistrukturoitu osittain avoimin

kysymyksin. Nauhoitin osan haastatteluista ja osasta haastatteluja tein muistiinpanot.

Paadyin teemahaastatteluissa esittamiini kysymyksiin teoriaosuuden pohjalta (LIITE 3,
kysymyslomake). Teoriaosuudessa kavi hyvin ilmi, millaisia haasteita tulee usein eteen
verkostoa johdettaessa. Toisaalta kysymyksien asetteluun vaikutti oma tyokokemukseni,
jonka olen saanut johtaessani projektipaallikén roolissa oman organisaationi ulkopuolista
kumppaniverkostoa. Halusin pitaa kysymykset hyvin avoimina, jotta en johdattele tai rajaa

mitd&n haastateltavan vastauksista pois.

Tulokysymyksilla pyrin selvittdmaan verkoston prosesseja ja toimintaa. Lisaksi pyrin
Idytdmaan haastateltavien mielesta tarkeita kehittamisen kohteita ja toisaalta

tunnistamaan ne asiat, jotka on jo tehty hyvin ja joiden tekemista kannattaa vahvistaa.

Tutkimusmenetelm&na oli my6és dokumenttianalyysi. Analysoin Business Espoon
tarjoamia dokumentteja kuten viestintdsuunnitelmaa, prossienkuvausta ja johtoryhman
itsearviointia. Business Espoon johtoryhma oli tehnyt itseanalyysin marraskuussa 2019 ja

dokumenttiin oli kirjattuna arviot verkoston tarkeimmisté kehittdmiskohteista. Tassa
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dokumentissa oli merkityksellista tietoa kehittamistydtani varten. Tutkin johtoryhman
tekeman itseanalyysin ja nostin esiin sieltd tarkeimmat havainnot verkoston johtamisen

kannalta.

3.2 Aineiston analysointi

Valitsin Business Espoon verkostojohtamisen tutkimusmenetelmiksi haastattelut ja
dokumenttianalyysin, silla oli tarked& ymmartaa hyvin, miten Business Espoo toimii,
millaisia johtamismenetelmia verkostolla on kaytbssaan, mitka ovat sen vahvuuksia ja
heikkouksia. Naista sai mielestani parhaiten selvyyden haastattelemalla teemasta

mahdollisimman monipuolisesti verkoston jasenia eri organisaatioista.

Tein nykytila-analyysi puolistrukturoitujen teemahaastattelujen ja dokumenttianalyysin
pohjalta. Haastattelujen ja dokumenttianalyysin tavoitteena oli analysoida Business
Espoon verkostojohtamisen nykytila eli millainen verkoston johtamisen prosessi
kaytanndssé on seké sen vahvuudet seka heikkoudet. Analyysin avulla pyrin

tunnistamaan verkoston vahvistamisen ja kehittamisen kohteet.

Haastattelujen ja dokumenttien analysointiin kaytin SWOT-tydkalua. Analyysi auttoi
selkeyttamaan verkoston vahvuudet, joita voidaan vahvistaa systemaattisesti lisda seké
verkoston heikkoudet, joita analysoimalla selvitin niihin ratkaisua ja pohdin, onko niissa
potentiaalia muuttua jopa verkoston vahvuudeksi. Verkoston mahdollisuudet
analysoimalla selvitin miten mahdollisuudet saadaan hyddynnettya kayttéon. Analysoin

mya0s, voiko uhkiin varautua etukéteen, ja jos voi, mita pitaa tehda.

3.3 Benchmarking

Benchmarking (esikuva-analyysi/vertailuanalyysi) tarkoittaa kehittdmistydssani Business
Espoon toiminnan vertaamista toisten toimintaan, parhaaseen vastaavaan kaytantoon.
Koska benchmarkingin perusidea on toisilta oppiminen ja oman toiminnan

kyseenalaistaminen, valikoin verrattaviksi yrityksiksi asiantuntijaorganisaatiota.

Tein kevyen benchmarkingin tavoitteenani l6ytdéa uudenlaisia johtamistapoja, joita erilaiset
tyotiimit ovat ottaneet kayttbonsa. Kuten teoriaosuudessa mainittiin, verkostoja ei odoteta
johdettavan samalla tavoin kuin muita ty6tiimeja, yrityksia tai organisaatioita ja usein
verkostoja ei varsinaisesti johdeta ollenkaan. Siksi verkostojohtaminen ei ole kovinkaan

innovatiivista. Tydskenneltyani itse seka asiantuntijatiimeissa etta projektipaallikkdona
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johtaen yrityksen kumppaniverkoston toimintaa, tiesin etta itseohjautuvissa
asiantuntijatiimeissa on kokeiltu innovatiivisesti erilaisia johtamiskaytantoja. Halusin nain
ollen tehd& benchmarkingin nimenomaan asiantuntijaorganisaatioiden
johtamiskaytantoihin. Valitsin benchmarkingiin mainostoimiston, arkkitehtitoimiston, high
tech-organisaation seka aiheen kirjoista loytamiani yritysesimerkkeja. (LITE 4)

Analysoin yrityskertomuksistani kerddmani raakadatan siten etté nostin dokumenteista
keskeiset johtamiseen liittyvat teemat, uudistukset seké tavoitteet ylos, ja vertasin niitéa
Business Espoon verkostojohtamiseen. Taméan vertailun pohjalta maaritin mik& on
yhtenevaistd, mika eroaa yrityksen seka Business Espoon johtamisessa seka mika
eroavaisuudessa olisi hyddynnettavissa Business Espoon verkostojohtamisessa.

40



4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Business Espoon verkostorakenne ja johtamisen nykytila

Vastaukset teemahaastatteluissa olivat hyvin laajoja ja avoimia. Empiria nosti esiin
aiheita, joista ei olisi osattu muuten kysya kuten esimerkiksi etté verkoston jasenet
kokevat todella positiivisesti, ettd ovat olleet kaikki omalta osaltaan mukana rakentamassa
verkoston strategiaa. Toisaalta esiin nousi selvia kehittdmisen kohteita, joista kertoivat
l&hes kaikki haastateltavat. Tallaisia selkeita kehittdmisen kohteita ovat esimerkiksi roolien
ja vastuiden epaselvyys seka oman organisaation edun ajaminen Business Espoon edun
sijaan. Projektipaallikdt nostivat suurimmaksi haasteeksi verkostolle likenevan ajan

puutteen mutta asiantuntijat eivat kokeneet tata ongelmaksi.

Alla olevassa kuviossa on kuvattu verkoston eri toimintojen prosessia ja miten verkosto on

vuorovaikutuksessa toisiinsa nahden.

Johtoryhman kokous
- joka toinen viikko

Asiantuntijatiimin kokous Asiantuntijatiimin kokous
- palvelumuotoilu - viestinta ja markkinointi
- joka toinen viikko - joka toinen viikko

Kuvio 2. Business Espoon prosessikuvaus
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Prosessin kuvaus: Business Espoon johtoryhma ja molemmat asiantuntijaryhmat
kokoontuvat erikseen joka toinen viikko. Asiantuntijaryhmat kokoontuvat paasaantoisesti
pian johtoryhméan kokouksen jélkeen, jotta johtoryhméassa esille tulleet asiat pysytaan

kasittelem&an tuoreeltaan asiantuntijaryhmissa.

Projektipaallikot: Projektipaallikot, joista toinen on viestinn&n asiantuntijatiimista ja toinen
palvelumuotoilutiimista ovat k&ytdnndssa ainoat, jotka ovat paikalla kaikissa kokouksissa.
Yksi heidan tarkeimmista tehtavistadan on tuoda tietoa asiantuntijaryhmasta johtoryhmaan
seka johtoryhmasta asiantuntijaryhmaan. Projektipaélliktt myos vastaavat

asiantuntijatiimien kokouksien kulusta.

Osallistujat: Johtoryhma kokous koostuu kaikkien seitseman organisaation yhdesta
edustajasta. Johtoryhman kokoukseen osallistuvat sen jasenet ja kaksi projektipaallikkoa,
jotka vastaavat asiatuntijatiimien toiminnasta. Asiantuntijatiimien kokouksiin osallistuu

asiantuntijat jokaisesta seitsemasta verkostoon kuuluvasta organisaatiosta.

Johtoryhmén kokous: Johtoryhman kokous on siis joka toinen viikko. Kokouksessa on
kiertdva puheenjohtajavuoro eli jokainen seitsemasta organisaatiosta on omalla
vuorollaan puheenjohtaja. Jokainen tekee sen omalla tyylillaan, eli rooli vaihtelee hyvin
paljon. Kuitenkin puheenjohtajan rooli on kokouksessa erittéin tarkea, roolin vastuuseen
tulisi siséltya selkeédn agendan laatiminen, kokouksen tavoitteiden méaarittdminen,
selkeiden toimenpiteiden maarittdminen, johon sisaltyy vastuun nimeaminen. Kaikki, jotka
toimivat puheenjohtajina eivat valttamatta vie Business Espoon tavoitteita ja toimenpiteita
systemaattisesti ja selkedsti omaan organisaatioonsa. Johtoryhma toivoo, etta
asiantuntijaryhmisté tulisi enemman toimenpide-ehdotuksia. Johtoryhmé&n kokouksiin
osallistuvilta projektipaallikdilté toivotaan suurempaa roolia verkostossa ja johtoryhman
kokouksissa. Nykyisellaan heidan vastuutehtavingdn on lahinna kokouksiin koollekutsu ja

tiedonvalitys johtoryhman ja asiantuntijatiimien valilla.

Asiantuntijatiimien kokous: Asiantuntijatiimien kokous on siis myos joka toinen viikko,
pian johtoryhman kokouksen jalkeen, jotta tiimissa pystytaan kasittelemé&an johtoryhman
kokouksessa nostettuja tarkeimpia aiheita. Asiantuntijatiimit kokevat saavansa toimia aika

itsenaisesti eika koeta, ettéd johtoryhmasta hierarkkisesti maarataan liikaa toimenpiteita.

Naissa kokouksissa aiheina on yleensa lahiviikot eika eri kokouksia ole yleensa
esimerkiksi teemoitettu, vaan niissa keskitytaan nimenomaan l&hiviikkojen ideointiin.
Vuoden lopussa on seuraavan vuoden suunnittelukokous. Keskustelua ja ideointia

asiantuntijoiden kokouksissa on paljon, melkeinpa runsaudenpula. Ongelmaksi koetaan
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muodostuneen sen, etta ideointia on liilkaakin, mutta kaytannon toteutusta vahemman.
Monista asioista puhutaan seka uutta ideoidaan mutta niita ei vieda kaytantoon. Tasta
kertoo myds se, etta johtoryhmé odottaa asiantuntijatiimeistd nousevan enemman
ehdotuksia ja myo6s ihan valmiita suunnitelmia toimenpiteille. L&hes kaikki vastaajat
kokivat positiivisena asiana sen, ettd ideointia on paljon. Toisaalta osa haastatelluista koki
turhauttavana puolena sen, etté ideointia ja puhetta on liikaa mutta toteutukseen asti ei
paasta eika ideoita kasitella sen pidemmalle. Haastateltavien mielesta asiat jaavat liikaa

puheen tasolle.

4.2 Kehittamisen tarpeet Business Espoon verkostojohtamisessa

Alla analysoin SWOT-tyOkalun avulla haastattelututkimuksen tuloksia.

- roolien epaselvyys

- verkoston . P vy

. o - ajetaan enemman

aloittamistyo tehty o .
N oman yksikon kuin
- hyva .
. Business Espoon
palvelumuotoilu
etua
olemassa

-tekemisen ilo . . .
organisaatiokulttuuri

- strategia verkoston k .
\ I | / en yhteentormaysj
/~  -tunnettuuden "\ / \

rakentaminen

. . Uhat
seitseman N .
. . - pelkan etatyon
organisaation . .
. jatkuminen
kanavissa kaubunain
- tunnettuus| pung

yhteistydkumppanei r“ah0|tuk.sen
den kanavat vaheneminen

K—kokeilukulttuurij k j

Kuvio 3. SWOT-analyysi verkoston nykytilasta

Tein SWOT -analyysin Business Espoon verkostossa puolistrukturoituihin
teemahaastatteluihin ja dokumentteihin pohjautuen. Analyysin tarkoituksena on selvent&aé

verkoston nykytilaa ja nostaa esiin uusia mahdollisuuksia.

Verkoston vahvuuksista haastatteluissa nelja haastateltavaa mainitsi ensimmaisena sen,
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ettd verkosto tuntee toisensa jo hyvin. Asiantuntijat kokivat, etta yhteishenki on hyva
verkostossa nimenomaan asiantuntijan oman tiimin kesken. Koetaan etta hyva perusta
verkostolle on jo olemassa. Useampi haastatelluista mainitsi, ettd on tehty hyvaa tyota
kehittamalla ja muotoilemalla palveluita. Koetaan, etta palveluiden selkiyttamisessa,

rakentamisessa, kaupallistamisessa ja viestimisessa on jo onnistuttu.

Verkoston toimintaa ja asiantuntijoiden rooleja on jonkin verran vahvistettu, esimerkiksi
jakamalla viestinn&n rooleja kahteen eri ryhméaén: toinen ryhmé vastaa sosiaalisesta
mediasta ja toinen ryhma vastaa tapahtumista. Asiantuntijalta kertoi, etta tallaisessa
pienryhmassa, jossa vastuu on selkeAmmin pienemmalla ryhmalla, tydskentely on
tehokkaampaa. Yksi asiantuntijoista kokee, ettd omaan rooliin ja tehtéviin verkostossa voi
vaikuttaa itse. Molemmat asiantuntijoista kokevat, etta verkostossa tydskentely edistaa
omaa oppimista ja on hyvaa tydkokemusta. Ainakin yksi asiantuntija kokee oman
motivoitumisen olevan helppoa, silla verkostoty6 on kehittamisty6tad. Haastateltavista

ainakin yksi kokee, etta verkostosta l6ytyy tekemisen iloa.

Haastateltavista kolme uskoo, ettd verkoston strategia paitsi tunnetaan hyvin ja se on
my0s sisdistetty vahvasti, silla koetaan koko verkoston jasenien olleen mukana strategiaa
luomassa. Toisaalta verkostolla ei viela ole kirjattuna tai tiivistettyna yhteista strategiaa,
visiota ja missiota, vaan verkoston toimintaa ohjaa tavoite joka on lisata tydpaikkojen
maéaraa ja kaupungin elinvoimaa tuottamalla asiakaskeskeisia, laadukkaita ja

kustannusvaikuttavia palveluita seka yrityksille etta yrittgjille.

Yksi haastateltavista nosti esiin myds johtoryhméan avoimuuden ja toiveen ottaa vastaan
ideoita, ehdotuksia jne seka viestinta- ettd palvelutimeilta. Nain nayttaisi silta, etta

avoimuutta ja halua on toiminnan kettergittamiseksi.

Verkoston asiantuntijaorganisaatioiden tietojen ja taitojen systemaattinen, tehokas
hyddyntaminen. Business Espoon suurimpia mahdollisuuksia on verkostoon kuuluvien
organisaatioiden vahva asiantuntijuus ja osaaminen verkoston tarjoamissa palveluissa.
Taman vuoksi onkin tarkeda tuoda verkosto seka organisaatioille tutuksi etta lahelle
organisaatioiden toimintaa, jotta organisaatioiden asiantuntijoiden olisi helppoa antaa

omaa osaamistaan myds verkoston kayttoon.

Tiivistettyn& kaikkien haastattelujen pohjalta voidaan todeta, etta verkoston taméanhetkisen
toiminnan suurin vahvuus on, etta verkoston toiminnalle on saatu rakennettua hyva pohja
seka hyvin tehty tyd muotoilemalla, kehittdmalla ja viestimalla verkoston tarjoamat

palvelut.
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Heikkoudet, l&hes kaikki haastateltavat totesivat verkoston suurimman haasteen olevan
ajan puute ja se ettd verkostossa toimivat roolissaan Business Espoossa oman tyénsa
ohella. Erityisesti taméa korostuu projektipaallikoilla, jotka toimivat Business Espoossa 50
% tyOajastaan. Kaksi haastateltavista korosti myds, etta verkostossa toimivien roolit
saattavat tuntua epaselvilta. Ei ole taytta selvyytta siitd mika kuuluu verkostossa omaan
tehtavankuvaan eika toisaalta siitda mik& on oman roolin vastuu ja tavoite. Kaikki
haastateltavat mainitsivat haasteeksi sen, etta joskus saatetaan ajaa enemman oman
tyoyksikon asiaa kuin Business Espoon asiaa, voidaan ajaa enemman oman
organisaation asiaa kuin Business Espoon asiaa. Yksi haastateltavista nosti esiin my6s
organisaatiokulttuurien yhteentdrmayksen ja organisaatioiden erilaisuuden ja helposti
katsotaan koko verkoston toimintaa oman organisaation naktkulmasta. Esimerkiksi
toisessa organisaatiossa verkoston kautta tarjottavia palveluja on vain yksi ja toisessa
organisaatiossa palveluita onkin useita ja ne saattavat olla kompleksisia seka monisyisia,

tama tuo epasuhtaa jo pelkastaan tehdyn tydon maaraan.

Projektipaallikdiden rooli on verkostossa vaativa ja poikkeaa esimerkiksi tiimin esimiehen
roolista, silla projektipaallikolla ei koeta olevan varsinaista valtaa verkoston jasenia
kohtaan mutta vastuuta on paljon. Tama vaatii projektipaallikolta isoa panosta asioiden
eteenpdin viemiseksi, verkoston jasenia pitaa aktiivisesti ja systemaattisesti motivoida,

tavoitteiden pitda olla viestittyna selkeasti ja aktiivisesti.

Voisiko ratkaisuna ajan puutteeseen seka hieman hankalaksi koettuun "oman tyon ohella
toimimiseen” toimia etta verkostossa toimivat olisivatkin koko verkoston kokopaivaisessa
roolissa. Tama auttaisi myds haasteeseen, ettd oman yksikon etua ajetaan Business
Espoon edun sijasta. Kokopaivaisena voisivat ainakin ensin toimia projektipaallikot, jotka
pystyisivat keskittymaan verkoston toiminnan kehittdmiseen, seka paremmin takaamaan
verkoston jasenille tarvittavan tybajan ja sen riittdmisen, pystyisivat myos -vaikka erilaisin
tyovélinein- varmistamaan sen ettd verkoston jasenet tavoittelevat nimenomaan Business
Espoon tavoitteita. Liséksi he pystyisivat rakentamaan omaan rooliaan verkoston
kokoajina ja vetdjina kehittamalla omia toimintatapojaan verkostossa vaikuttamiseen;
kuten jasenien roolien ja tavoitteiden kirkastamiseen, luottamuksen rakentamiseen ja sit&

kautta systemaattiseen ja jatkuvaan motivoinnin kehittdmiseen.

Haasteeksi koettiin my06s sisdinen tiedottaminen. Kolme haastateltavista kuvasi, etta
siséisen viestimisen pitaisi olla systemaattisempaa ja avoimempaa. Toiveena oli, ettd
asiakirjat ja kokousten muistiinpanot olisivat avoimia, avoimuudellehan koko verkoston
toiminnan pitaisi pohjautua. Salatut asiakirjat viittaavat hierakiseen johtamiseen, jota

verkostossa ei pitaisi olla.
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Haastateltavista kaksi mainitsi verkoston haasteena sitoutumisen verkoston toimintaan.
Epéatasainen sitoutuminen eri organisaatioisen edustajien kohdalla nakyy myés siina,
miten verkoston aiheista viestitddn omassa organisaatiossa. Osa jasenista tekee
verkostoa tunnetummaksi omassa organisaatiossa kuin toiset. Tatéa sitoutumista
kuvaavaa tekijaa olisi helppo selvitta tekemalla verkoston tunnettuutta selvittdvan kyselyn
verkoston jokaisessa organisaatiossa esimerkiksi puolivuosittain. Tarkeda taman

tutkimuksen tekemisessa on tunnettuuden kehittymisen seurannan systemaattisuus.

Mahdollisuudet: Verkostolla on tarkea tavoite saada lisda tytpaikkoja ja elinvoimaa
Espooseen. Toimintaymparisto tarjoaakin tahén hyvan mahdollisuuden, silla Espoossa on
parhaat kasvuedellytykset. kaupunki on Suomen innovaatiopaédkaupunki, toiseksi suurin
vauhdilla kasvava kaupunki ja saatavilla on korkeasti koulutettua tyévoimaa. Yrityksilla on
erinomainen sijainti Helsingin metropolialueella ja hyvat yhteydet globaalisti. Pohjois-
Euroopan suurimman innovaatiokeskittyman on Espoossa. Kansainvaliset suuryritykset,
pdhiseva startup-yhteisd, monipuolinen kulttuuritoiminta, aktiiviset urheiluseurat ja
maineikas tiede- ja tutkimusyhteiso tekevat alueesta menestyvan. Aalto-yliopisto ja
Teknologian tutkimuskeskus VTT tarjoavat laadukkaita koulutus- ja tutkimuspalveluita.
Espoon kasvu- ja innovaatioekosysteemi valittiin maailman alykkaimmaksi yhteisoksi

Intelligent Community Awards 2018 -kilpailussa.

My@s alueen yhteistyékumppanit, Espoon suuryritykset, Aalto-yliopisto ja VTT voivat
tarjota ison mahdollisuuden Business Espoon toiminnan laajentumiselle. Voidaanko naita
toimijoita hyodyntaa, rakentaa naiden kanssa yhteismarkkinointia ja -viestintaa tai kehittaa
yhteisia tapahtumia tai vaikka webinaareja. Tata mahdollisuutta kehittdmaan olisi hyva

jarjestaa ideoinnille workshop.

Teknologian kehittymisen ja sen hyddyntamisen koetaan olevan iso mahdollisuus
verkostossa. Esimerkiksi erilaisiin workshoppeihin ja infotilaisuuksiin pystyy osallistumaan
vaivattomasti paljon enemman ihmisia Teamsin kautta kuin jos tilaisuus jarjestettaisiin
vain paikan paalla. Verkoston tunnettuutta siséisesti, verkosto-organisaatioiden
keskuudessa, olisi hyva vahvistaa teknologiaa hyddyntaen. Business Espoolla on myés
huikea mahdollisuus rakentaa tunnettuutta tdssé toimintaympéristossa, silla verkostolla
kaikkien seitseman organisaation kaikki kanavat kayttssa. Kanavia ei ole viela taysin
hyddynnetty, silla kanavien tehokas hyddyntdminen vaatii hyvan suunnitelman seka

kanavien, ettd niiden kayttgjien tunnistamisen.
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Innovatiivisuutta ja kokeilukulttuuria pitdisi edistdd enemman. Verkosto tarjoaa téhan
hyvat puitteet. Kun innovaatioiden ja ideoiden hyddyntaminen on systemaattista ja

strukturoitua kokeilukulttuuri voisi olla tdrkea osa verkostoa.

Yksi asiantuntijoista kertoi, kuinka koronapandemian aikana pystyttiin nopeasti
lanseeraamaan uusi palvelu yksinyrittdjille. Nopea lanseeraaminen oli verkoston
toiminnan ansiota. Verkostossa oli jo valmiina sujuva yhteisty0 eri organisaatioiden valilla

ja tdma tehosti toimintaa merkittavasti.

Esille nousi my0s verkoston tunnettavuuden kasvattaminen. Olisi hyva arvioida tarkasti
kannattaisiko Business Espoon avata omat some-kanavat (nyt kaytossa vain LinkedIn-
profiili), joiden kautta verkoston tunnettuutta voi kasvattaa selkeasti ja talléin verkoston
profiili olisi heti tunnistettavissa. Esille nousi pohdintaa voiko Business Espoon mainonta
olla epaselvaa ja epajohdonmukaista, kun verkosto nousee esiin ainoastaan eri

organisaatioiden kanavissa.

Yksi haastateltavista nosti esille kuinka tarkeaa olisi tehda suunnitelma myos eri
oppilaitoksien kanssa tehtavasta yhteistyosta. Business Espoo voisi olla mukana
strategisemmin jo yrittdjyyskasvatuksessa seké taktisemmin yrittdjyyteen suuntaavissa

opinnoissa.

Uhat Yksi haastateltavista koki pelkan etatyon jatkumisen uhkana. Pelkan etatyon
koetaan olevan haitallista yhteenkuuluvuuden tunteelle, joka saattaa olla jo valmiiksi
verkostossa heikompi kuin oman (organisaation sisaisen) tiimin kesken. Tarke&a olisi, etta
tapaamisia on riittdvan usein, ehk& useammin kuin paikan paalla olisi. Kokemusten
mukaan etépalavereissa korostuu fasilitoinnin merkitys, on tarkeaa, etta palavereilla on
selkea agenda, fasilitoija huolehtii siita, etta kaikki osallistujat saavat olla yhté paljon

aanessa, lisdksi palaverin vetgjan substanssiosaaminen on tarkeaa.

Uhkana mainittiin myds mahdollisuus siihen, ettéd kaupungin rahoitus vahenee. Tama
uhka saattaa toteutua huonossa taloudellisessa tilanteessa, joka kaupunkia saattaa
kohdata vaikkapa pandemian pitkittyessa. T&han on vaikea vaikuttaa millaan tavoin, mutta
olisi hyodyllista varautua tulevaan datan avulla. Verkostolle voi olla hy6dyllista, etté se
asettaa tavoitteelleen numeeriset tavoitteet ja mittarit. Datan avulla on selkeaa perustella

verkoston hyoty ja tavoitteiden saavuttaminen.

Johtoryhma teki marraskuussa 2019 itsearvioinnin, jossa pyrittiin selvittdmaan verkoston

tarkeimpié kehittAmiskohteita. Tarkeimmiksi kehittamisen kohteiksi nousivat esiin:
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* Vastuiden selkea jakaminen, jokaisella edistettavalla asialla on oltava omistaja

» Toimintaa ketterammaksi, Lean-metodeja hyddyntaen
- kootaan kunkin ryhman tarkeimmat kehittamiskohteet projektilokiin
- kokousten valisille jaksolle (sprint) jaetaan kehittdmistehtavat ja vastuuhenkilét

» Keskustelut kokouksissa puheenvuorojen kirjaamista - paljon puhetta, vahan tekoja

* Vahennetdan ryhmatdiden tekemistd, sen sijaan 1-3 hengen tiimeja toteuttamaan

ideointi-/valmistelutehtavia

* Projektipaallikoille taysi valta tehda paatéksia omilla vastuualuillaan (palvelut/viestinta) -
nykyinen kaytantd hyvaksyttaa operatiiviset asiat joryssa on tarkea kehittdmiskohde

+ Sisdinen asioista tiedottaminen

« Johtoryhmatydskentely tulisi olla strategisempaa, mietitty liilkaa operatiivisia ja

yksityiskohtaisia asioita, paatokset joskus epaselvia

» Oppiminen verkoston yhteistyfsta - miten saavuttaa yhteisymmarrys ja yhteinen suunta

ilman, etta kukaan dominoi tai maaraa

« Karsivallisyyden oppiminen - verkostossa asiat eivat tapahdu yhta nopeasti kuin

linjaorganisaatiossa.

» Tavoitteita on kirkastettava ja konkretisoitava - mitéa tehdéaéan, milloin tehdaan, kuka tai

ketk& vastaavat
* Sitoutuminen paatoksiin

* Varmistettava henkil6ston sitoutuminen Business Espoo -tython — osalle yhteistyon

tarkoitus ei ole selva

» Tydnantaja yhteistydn osuus vahvemmin business Espooseen yritysyhteistyon osalta,

TE-palvelut kehittavat yritysyhteistyota ja tdhan yhteistydhon mukaan BusinessEspoo

 Johtoryhman ja palvelunkehitystiimin valinen yhteistyo ja tiedonkulku. Onko
palvelukehitystiimilla selkea tavoite ja riittavasti resursseja. Tarvitaanko muita

asiantuntijatiimeja.
» Johtoryhmén strateginen taso arvioitava. Puheenjohtajan roolia ja kokouksia arvioitava.
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» Asiakkaanohjaus BE organisaatiolta toiselle ja yhteisten BE palveluiden osaamisen

kasvattaminen ydinjoukon ulkopuolella

Verrattuna haastatteluihin, johtoryhmaén itsearvioinnissa korostuu erityisesti johtoryhméan

toiminnan ja kokousten arviointi.
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5 Johtopaatokset

5.1 Verkostojohtamisen kehittamiseen liittyva pohdinta

Kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa Business Espoon verkostojohtamisen nykytila ja
l6ytaa kehittamisehdotuksia johtamisen vahvistamiseksi. Kehittdmisehdotusten avulla
verkoston jokapdaivainen toiminta on tavoitteellista, suunnitelmallista ja yhteisty6 on
sujuvaa. Verkosto pystyy mahdollisimman tehokkaasti ja systemaattisesti hyddyntamaan
esiin tulleita innovaatio- ja kehittamisideoita, niin palvelunkehityksessa, markkinoinnissa

kuin viestinnassakin seka varmistamaan niiden toteuttaminen.

Business Espoo on ollut toiminnassa nyt muutaman vuoden ja toiminnan hyva pohja on jo
nahtavilla. Verkoston jasenet ovat tutkimuksen mukaan sitoutuneita toimintaan. Lisaksi he
tuntevat jo toisensa ja ovat tydskennelleet yhdessa jo jonkin aikaa. Myds yhteishenki on
tutkimuksen mukaan hyva. Tama luokin hyvan ja vankan pohjan luottamukselle, joka on
verkoston menestyksekkaassa johtamisessa olennaista. Verkosto kokee onnistuneensa
palveluiden kehittdmisessa, kaupallistamisessa ja viestimisessa.

Toisaalta erityisesti projektipaallikoita painaa ajan puute. Molemmat projektipaallikot toivat
taman asian tutkimuksessa esiin. Koska projektipaallikdiden rooli on hyvin tarkea
Business Espoossa, tdhan aiheeseen on hyva kiinnittdd huomiota ja ratkaista ongelma.
Projektipaallikdiden vastuulla on etté asiat etenevat; etta johtoryhmassa tehdyt paatokset
jalkautetaan oikea-aikaisesti ja oikealla tavalla asiantuntijatiimeille. Lisédksi heidan
vastuullaan on ettd asiantuntijatiimeja johdetaan, jolloin tehtavat hoidetaan loppuun asti ja
asiantuntijat myds jarjestelmallisesti kehittavat verkoston toimintaa. Liséksi

projektipaallikdiden pitaa vieda suunnitelmat ja ideat tiimeista johtoryhméaan.

Itseohjautuvuus on tarkea elementti seka verkostotoiminnassa etta nykypaivan
asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimuksen perusteella Business Espoossa
itseohjautuvuuteen ei kannusteta eiké se ole osana verkoston toimintamallia tai -
kulttuuria. Painvastoin erillisine johtoryhman kokouksineen seké asiantuntijatiimien
kokouksineen verkoston nykytilanne vaikuttaa hierarkkiselta. Paivitetyilla prosesseilla,
uudistetuilla kokouskéaytannoilla ja vastuunjaolla on mahdollista tukea verkoston
itseohjautuvuutta. Koska tutkimuksessa nousi esiin johtoryhman avoimuus ja toive ettéa he
saavat ottaa vastaan ideoita seka ehdotuksia viestinta- ja palvelutiimeiltd. Tutkimuksen
mukaan vaikuttaa silta etté verkostolla on avoimuutta ja halua kehittda verkoston

itseohjautuvuutta.
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Teoriaan ja tutkimukseen pohjautuen tarkeimmiksi nousi seuraavat

kolmekehittdmisehdotusta:

Prosessi verkoston johtamiseen

Kokouskaytantdjen uudistaminen fasilitoinnin keinoin

Roolien ja vastuualueiden selkiyttdminen

Tyokalu viestinnan suunnittelemiseen ja verkoston organisaatioiden
viestintdkanavien hyddyntamiseen

5.2 Jatkotoimenpiteet
Tein nelja kehittamisehdotusta teorian ja tutkimuksen pohjalta esiin nousseisiin aiheisiin.
5.2.1 Prosessi verkoston johtamiseen

Nykytila-analyysin mukaan verkostossa haasteeksi on noussut sisainen viestinta, silla
kokouksissa esiintyy runsaasti puhetta ja ideointia, mutta puheet eivat konkretisoidu ja
ideat jaavat usein ilman toimeenpanoa. Hyva lahtdkohta on, etté ideoita on jo nykyisellaédn
paljon. Verkoston toiminta tarvitsee rakennetta ja systemaattisuutta, verkoston
johtamiselle olisikin tarpeellista kehittaa systemaattinen prosessi.

Ideoinnille ja innovoinnille kannattaa jarjestad systemaattisesti tydpajat. Esimerkiksi
vuosittain tai puolivuosittain luova tyOpaja. Tassa tytpajassa voidaan ideoida
vuosisuunnittelu palvelukehitykselle, viestinnélle ja markkinoinnille. Ty6paja fasilitoidaan
niin etta kaikkien ideat tulevat kuulluksi ja niita voidaan jalostaa yhdessa. Tydpajan
jalkeen kyseisesta tydalueesta (kuten markkinointi) vastaava henkil(t) suodattaa
vuosisuunnitelmaan toimivat aiheet ja ideat. Tassa vaiheessa aiheet ovat viela ylatasolla.
Samantyyppinen tydpaja olisi hyva pitda kolmen kuukauden valein. Naissa tarkoituksena
on kayda vuosisuunnitelman ylatason aiheet tarkemmin lapi, jalostaa ne ja tehda tarkka
toimintasuunnitelma. Kolmen kuukauden vélein kokoontuvaan tydpajaan osallistuu
pienempi ryhma, kuitenkin kaikki aiheen (kuten markkinointi) parissa tydskentelevét

johtoryhmaésta asiantuntijatiimiin.

Tarkead on, ettd vuosisuunnittelun luovaan ty6pajaan osallistuvat kaikki verkostoon
kuuluvat halukkaat, niin johtoryhma kuin asiantuntijatiimit. Tarke&& on myads, etta ty6pajat
fasilitoidaan ammattitaitoisesti soveltuvaa menetelmaa kayttaen. Kun luovuudelle ja
ideoille on kanava, ideoita pystytddn systemaattisesti hydédyntamaan ja innovoinnit voivat

kasvaa verkoston menestystekijaksi.
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Kun luovalle toiminnalle on oma kanavansa, johtoryhman ja asiantuntijatiimien omissa
kokouksissa voidaan keskittya agendan mukaisiin asioihin. Asiantuntijatiimien
operatiivisissa kokouksissa agenda toimii, paatoksia syntyy ja toimeenpano helpottuu.
Johtoryhma pystyy keskittymaén oleellisiin asioihin kuten tavoitteiden maarittamiseen ja
budjetointiin. Jos naissa kokouksissa tulee esiin ideoita ja innovointia niiden kasittely

voidaan siirtaa luoviin tydpajoihin.

Johtoryhman ja asiantuntijatiimien erilliset kokoukset vaikuttavat hieman hierarkkisilta.
Verkoston suurin voima on yhdessa tekeminen ja kaikkien ammattitaidon hyodyntaminen.
Uudistetulla prosessilla lisataankin verkoston todellista voimavaraa: yhdessé tekemista.
Nain toimimalla paastaan tehokkaammin hyddyntamaan verkoston ammattitaitoa
varmistamalla, ettd kaikkien ideat kuullaan. Verkoston toiminta ketterdityy, kun ideoinnille,
suunnittelulle ja operatiiviselle ty6lle on omat kanavat. Prosessilla varmistetaan runsaan
ideoinnin systemaattinen jalostaminen, suodattaminen ja kaytannon toteutus. Myos

siséinen viestinta paranee, kun koko verkoston yhteinen toiminta lisaantyy.

Alla olevassa prosessikuvauksessa on kuvattu kuinka yhteisia luovia suunnitteluun
soveltuvia tydpajoja olisi hyva jarjestaa. Liséksi kuvauksessa on esitetty kuinka
johtoryhmaén ja asiantuntijatimien omia palavereita voi jarjestaa siten etta

kokonaiskuvassa kaikki palaveri- ja tyOpaja -kaytannot tukevat toisiaan.
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Yhteinen luova workshop
koko vuoden suunnittelu

- ideat suodatetaan,
jalostetaan

Kolmen kuukauden valein
Viestinnan yhteinen workshop,
suunnitelmat
tarkennetaan

kokous

Palvelukehitystiimin Johtoryhman

kokous kokous

Kuvio 5. Prosessiehdotus verkoston toiminnalle

5.2.2 Kokouskaytantodjen paivittaminen

Prosessin liséksi olisi hyva paivittdd myos kokouskaytanndot. Talla hetkelld haasteena
koetaan, ettei johtoryhmassa kiertdva puheenjohtajavuoro ole kovin toimiva. Kokousten

taso vaihtelee ja koetaan ettei niissa saada asioita konkretisoitumaan.

On tarkeéaad, etté jokaisella kokouksella on systemaattisesti selked missio ja tavoite. Jotta
kokouksen roolin ja tavoitteen maarittAminen eivat unohtuisi ja kokousten aikataulutus on
aiheen mukaan loogista, on kokousten mission maarittely tehtava jo

vuosisuunnitteluvaiheessa.
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Puheenjohtajan rooli olisi hyva paivittaa. Kokousten tulisi olla tasalaatuisia ja
puheenjohtajan vastuulla agendan siséltd siten ettéd se varmistaa kokouksen saavuttavan

tavoitteensa. Puheenjohtaja huolehtii, ettd kokous on agendan mukainen.

Puheenjohtajan vastuulla:

Kokouksen tavoite, keinot miten siihen paéastaan
Agenda

Paatokset viedaan eteenpain

Asiat viestitaan oleellisille tahoille

Puheenjohtaja fasilitoi kaikki kokoukset, joita ovat:

e Luovat workshopit
e Operatiiviset asiantuntijakokoukset
e Johtoryhman kokoukset (tavoitteet, budjetti jne)

Esimerkkina luovien workshopien fasilitointi; ideoidaan seuraavan vuoden viestinta,
fasilitaattori menetelman keinoin (mm aivoriihi) varmistaa kaikkien ideoivan, kaikki ideat
kuullaan ja niita jalostetaan yhdessa. Taman jalkeen viestinnasta vastaava suodattaa

toimivat ideat ja ne lisataan vuosisuunnitelmaan.

Fasilitointia kannattaa hytdyntaa ja puheenjohtajan on hyva tutustua eri menetelmiin.
Fasilitoinnin avulla voidaan varmistaa, etta koko verkoston ammattitaito hyédynnetaan.
Fasilitoinnin menetelmista on hyoétya esimerkiksi, kun ideoidaan, kartoitetaan tai

laajennetaan tietopohjaa.

Projektipaallikot toimivat talla hetkella 1&hinn& kokouksien koollekutsujina seka
tiedonvalittajina eri kokouksien valilla. Voisivatko he toimia puheenjohtajina johtoryhméan
kokouksissa. Nain he voisivat huolehtia vuositasolla siita, ettéd kokoukset tukevat Business
Espoon strategian toteutumista, maarittaa jokaiselle kokoukselle sen roolin ja tavoitteen,
koota agendan, huolehtia vastuiden jakamisesta ja siita etta jaetut vastuut
toimeenpannaan. Systemaattisesti ottaa joka kokoukseen mukaan agendalle téarkeimmaét

esiin nousseet aiheet asiantuntijatiimeista.
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5.2.3 Roolien ja vastuualueiden selkiyttaminen

Haastavaksi on koettu verkostoon kuuluvien roolien seka vastuualueiden epaselvyyden.
Vaikeus toimeenpanna tehtavat saattavat johtua juuri oman vastuualueen

epaselvyydesta. Esimerkiksi RACI-mallia hyddyntamalla voidaan selkiyttaa vastuualueet.
Tamaéan tyokalun avulla voidaan maarittdéd projekteille ja tehtaville henkilot, jotka ovat
vastuullisia, konsultoitavia ja tiedotettavia. Tall6in verkoston jasenet tietdvat oman roolinsa
ja mita heiltd odotetaan.

RACI-malli: (Wikipedia)

R = Vastuullinen

Ne, jotka tekevat tyon tehtavan suorittamiseksi. On ainakin yksi rooli, jolla on
osallistumistyyppinen vastuuhenkild, vaikka muutkin voidaan delegoida avustamaan

vaadittavassa tyossa.

A = vastuullinen

Se, joka on viime kadessa vastuussa tehtavan oikeasta ja perusteellisesta
suorittamisesta, joka varmistaa, etté tehtavan edellytykset tayttyvat ja joka siirtaa tyon
vastuuhenkiléille. Toisin sanoen vastuullisen on allekirjoitettava (hyvaksyttava)

vastuullisen tyon. Siella taytyy olla vain yksi vastuussa kullekin tehtavan tai suorite.

C = konsultoitu (joskus konsultti tai neuvonantaja)
Ne, joiden mielipiteitd pyydetdan, ovat yleensa asiantuntijoita; ja kenen kanssa on

kaksisuuntainen viestinta.

| = tietoinen
Ne, joita pidetdén ajan tasalla edistymisestd, usein vasta tehtavan suorittamisen tai

suorituksen jalkeen; ja kenen kanssa on vain yksisuuntainen viestinta.

Muut teemahaastatteluissa, dokumenttianalyysissa ja SWOT-analyysisséa esiin nousseet
haasteet ovat projektipaallikdiden ajan puute, verkoston oman kulttuurin puute tai
verkoston jasenten omien organisaatiokulttuurien yhteentérmays seka Business Espoon
tunnetuksi tekeminen jasenten omissa organisaatioissa. Naita aiheita olen pohtinut

seuraavissa kappaleissa.
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5.2.4 Projektipaallikdiden rooli

Muita esille nousseita haasteita Business Espoossa koettiin olevan ajan puute. Erityisesti
tama koettiin haasteeksi projektipaallikéiden kohdalla. Ratkaisuna voisi harkita
projektipaallikdiden tai projektipaallikon siirtyminen kokoaikaiseksi Business Espooseen.
Tama olisi lisdpanostus resursseihin ja talloin projektipaallikon olisi helpompi keskittya
Business Espoon asioihin. Lisaksi tehdessaan Business Espoon vuosisuunnitelman, han
pystyisi suunnittelemaan ja huomioimaan etukateen verkoston asiantuntijoiden

resurssitarpeen.

Haasteeksi koettiin myds nousseen oman yksikén edun ajaminen Business Espoon asian
sijasta. Verkoston yhteinen visio ja tavoite yhdistavat koko verkostoa. On tarke&a, etta
johtoryhma ja asiantuntijatimien vetajat tuovat esille systemaattisesti ja saanndllisesti
verkoston tavoitteen ja vision. Tavoitteen saavuttamista tukee tyd seka omassa yksikdssa
ettd Business Espoossa. Yhteinen visio yhdistaa verkostoa, saavat heidéat tuntemaan
yhteenkuuluvuutta ja motivoi. Myds verkoston oman yhteishengen ja kulttuurin luomiseen
kannattaa panostaa suunnitelmallisesti ja systemaattisesti. Toisaalta on koettu, etta
tavoitteiden sisaistamisessa on ongelmia ja tarvitaan isoa panosta asioiden eteenpdain
viemiseksi. Verkoston jasenia pitda aktiivisesti ja systemaattisesti motivoida, tavoitteiden
pitaa olla viestittyna selkedasti ja aktiivisesti. Tassakin voisi olla apuna soveltuvat
fasilitoinnin menetelmat, joiden avulla tutustutaan paremmin koko verkostoon seka
yhdessa ajan viettaminen saattaisivat auttaa verkoston oman kulttuurin

muodostamisessa.

Yhteisen vision ja tavoitteiden aktiivinen ja systemaattinen esiin tuominen saattaisivat
edesauttaa seka verkoston motivointiin etta verkoston tavoitteelliseen keskittymiseen
Business Espoon toimintaan oman organisaation tavoitteiden sijasta. Lisdksi saanndlliset
keskustelut projektipaéllikdiden kanssa, siitda missa asiantuntijat haluavat kehittya ja mika
heita kilnnostaa. Mikéli projektipdallikko vastaisi verkoston asiantuntijatiimien
resurssoinnista tama saattaisi auttaa myos asiantuntijoiden kokemukseen epasuhtaan

tyon maarassa ja vaativuudessa.

Mikali molemmat tai toinen projektipaallikdisté olisi kokoaikaisena Business Espoossa, he
syvemmin yrittavat eri keinoin — kuten fasilitointi, tarkemmat ja pidemman aikavalin
suunnitelmat — pyrki& kehittAmaan verkoston toimintaa, viestintda, kokouksia, verkoston

motivointia, kulttuuria ja yhteishenkea.
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Tarkeaa on myos sisdinen viestinta, etta verkosto huolehtii siita etta johtoryhman
kokouksista viedaan oleelliset tiedot ja tehtavat asiantuntijoiden kokouksiin seké vieda

asiantuntijoiden kokouksissa esiin nousseet merkitykselliset asiat johtoryhmalle.

Verkoston merkityksellisyyden kokemuksen kannalta on tarke&é tehda Business Espoon
toimintaa tunnetuksi omassa organisaatiossa. Sisaiseen viestimiseen liittyy myos
johtoryhmaén ja asiantuntijoiden vastuu tehd& Business Espoota tunnetuksi omissa
organisaatioissaan. Tamén koetaan olevan vaihtelevaa eri organisaatioissa. Osa
verkostoon kuuluvista tekee Business Espoota enemman tunnetuksi omassa

organisaatiossaan kuin toiset.

Tunnettuutta on pyritty parantamaan esimerkiksi Aamupuuro -tilaisuuksilla, joissa
kerrotaan verkoston ajankohtaisista aiheista. Nama tilaisuudet ovat tavoittaneet
virtuaalisina hyvin verkoston organisaatioihin kuuluvia asiantuntijoita. Olisi hyva tutkia
tunnettuuden kehittymista verkoston organisaatioissa tekemalla systemaattisesti
esimerkiksi puolivuosittain kevyesti toteutetun nettikyselyn eri organisaatioihin. N&ain
nahdaan kuinka tasaisesti ja kuinka paljon tunnettuus eri organisaatioissa kasvaa. Jos
tallainen mittaus tehdaan, on oleellista, etta se tehdaan systemaattisesti, tulokset

analysoidaan ja ne tehdaan nahtaviksi.

Kaksi haastelevista korostivat, ettd suurin vahvuus on se, etté verkosto tuntee jo toisensa.
Tama onkin verkoston toiminnan kannalta yksi tarkeimmista asioista, ja timén pohjalta on
erittain hyva rakentaa luottamusta verkoston sisélla. Tuntemista ja luottamusta vahvistaa
entisestaén viestinta ja avoimuus, néita voidaankin vahvistaa prosessien avulla, jolloin

naista teemoista tulee systemaattisia ja tehokkaita.

Luottamuksen puute saattaa olla yksi merkittavimmista hyvén verkostotoiminnan estavista
tekijoista. Jotta toimijat kykenevat avoimesti ja huoletta jakamaan omia ndkemyksiaan ja
tietoaan seka arvostamaan toistensa ndkemyksia ja esittdméaan toisille oikeanlaisia
kysymyksi&, on tarkeda tuntea kumppani. Liséksi mitd enemman jasenet tietdvat toistensa
taustoista, osaamisesta, tavoitteista ja tahtotiloista, sitd paremmin he kykenevat
hyddyntamaéan erilaisuutta ja toistensa osaamista. Tunteminen on edellytys myds
luottamuksen rakentumiselle. Jotta vuorovaikutus olisi avointa, tulee verkoston sisalla
vallita hyva luottamus. Verkostotyo perustuu l6yhiin suhteisiin ja toimijoiden l&ht6tarpeet
seka agendat voivat poiketa ratkaisevastikin toisistaan. Tydyhteison hyva henki on
erinomainen sitouttaja ja vastuu hyvan tydyhteison ja hyvan organisaatiokulttuurin

rakentamisesta on johtajalla. Tarvitaan vision&arinen, innostava ja kannustava johtaja,
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jonka toimintaa savyttaa vahva oma sitoutuminen organisaatioon ja tavoitteisiin.

Verkostossa koetaan, ettd on jo olemassa hyvéa pohja verkostolle ja etta on tehty hyvaa
tyota esimerkiksi palveluita uudistamalla ja muotoilemalla. T&lt& pohjalta onkin hyva toimia
koko ajan kehittavasti palveluiden muotoilun ja kehittdmisen parissa. Palveluita on hyva
kehittda koko ajan asiakaspalautteen ja datan avulla seka toimintaymparistoa ja alan
kehitysta seuraamalla.

Koska verkosto kokee jo, ettd se on ollut mukana luomassa strategiaa ja tavoitteita, on
erittain tarkeda ruokkia tata verkostoa hyvin motivoivaa tunnetta. Tarke&aé on etta
verkoston toimintaa ei hallita hierarkkisesti vaan toimintaa kehitetéén ja paatoksia tehdaan
osallistavasti siten etta kaikkia on kuultu.

5.2.5 Viestinnan suunnittelu

Tutkimuksessa nousi esiin erilaisia mahdollisuuksia, joita viela ei olla paasty
hyédyntamaan Business Espoon toiminnassa. Koska mahdollisuudet tulevat
paasaantoisesti verkoston ulkopuolelta, on mahdollisuuksiin kaikkein vahiten
vaikuttamismahdollisuuksia. Business Espoolla on kuitenkin huikea mahdollisuus
rakentaa tunnettuutta toimintaymparistéssaan Espoossa, jota se pyrkiikin parantamaan

entisestaan.

Business Espoolla on kaikkien seitseman verkostoon kuuluvan organisaation kaikki
viestinndn kanavat kaytdssa. Kanavia ei ole viela taysin hyddynnetty, silla niiden tehokas
hyddyntaminen vaatii hyvan suunnitelman seka kanavien omien erityispiirteiden, etta
niiden loppukayttdjien (asiakkaiden) tunnistamisen. Alla olevaan taulukko (taulukko x) on
tyokalu, jolla saadaan kerattya suunnitelmallisesti siséllot eri organisaatioiden kanavien

kayttoon.

Tarkeaa on kuitenkin, etta tama tydvaline on kaytdssa jarjestelmallisesti. S&déannollisesti
jarjestettavissa fasilitoiduissa workshopeissa kerataan Business Espoon tavoitteen
saavuttamista edistavié ideoita kaikkien organisaatioiden edustajilta. Palaverin jalkeen
projektipaallikot kayvat ideat lapi, lajittelevat ne kaytettaviin, kayttokelvottomiin ja
mahdollisesti myohemmin kaytettaviin. Taman jalkeen kaytettavat kirjataan alla olevaan
taulukkoon, lisaksi nAma viestit ja toimenpiteet kirjataan esimerkiksi kolmelle tai kuudelle

seuraavalle kuukaudelle. Liséksi kalentereihin merkitadan heti seuraava
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ideointipalaveri/tydpaja kolmen tai kuuden kuukauden paahan. Tarkeaa on, etta
ideointipalaveri pidetddn noin kuukautta ennen kuin taulukon aikataulu alkaa, talléin

karsintaan, sisaltdjen tarkempaan suunnitteluun ja tuottamiseen jaé tarpeeksi aikaa.

Taulukko 4. Verkoston eri organisaatioiden kanavien hyddyntaminen

Verkoston Paivamaara Kohderyhmé& | Organisaation Viestin tavoite Sisélto
organisaatio kanava - mika on tavoite - tarkempi
- verkkosivut (taktinen vai kuvaus
(milla sivulla tunnettuuden sisallosta
nakyvyys) rakentaminen)
- sosiaalinen - ongoing
media viestinta ja
- uutiskirje markkinointi
- tapahtumat - kampanjat
- yritysyhteisty6t
Espoon
kaupunki

Enter Espoo

Espoon
Yrittajat

Helsingin
seudun

kauppakamari

Omnia

Uudenmaan

TE-toimisto

YritysEspoo

My@s alueen yhteisty6kumppanit, Espoon suuryritykset, Aalto-yliopisto ja VTT voivat
tarjota ison mahdollisuuden Business Espoon toiminnan laajentumiselle. Naita toimijoita
kannattaisi pyrkid hyodyntamaan systemaattisesti, rakentaa naiden kanssa
yhteismarkkinointia ja -viestintaa tai kehittda yhteisia tapahtumia tai vaikka webinaareja.

Yhteisty6ta olisi hyva aloittaa rakentamaan strategisesta nakokulmasta johtoryhmassa,
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vaikka workshopin avulla kartoittaa potentiaaliset kumppanit, kirkastamalla miten yhteistyo
edistaa Business Espoon tavoitteen saavuttamista ja toisaalta, miten yhteistyo tukee
potentiaalisen kumppanin toimintaa. Kun yhteistyot on saatu sovittua, on tarkeaa, etta
yhteistybkumppanin kanssa yhdessa suunnitellaan yhteistyon toimenpiteet, viestinta ja
markkinointi. Kun yhteistyon toimenpiteet ovat sovittuna, on erittéin oleellista, ettda ndama
toimenpiteet implementoidaan osaksi verkoston vuosisuunnitelmaa seké otetaan mukaan

siséltdjen ideoinnin workshopiin, jossa sisallét implementoidaan sisaltdsuunnitelmaan.

Uhkiin varautuminen

Ulkoapain tuleviin uhkiin on vaikea p&asta vaikuttamaan mutta niihin voi yrittd& varautua.
Esimerkiksi pitkdan jatkuvassa etatydssa on tarkeda yrittaa sailyttdd yhteenkuuluvuuden
tunne ja motivaatio. Tarkeda on, etta tapaamiset etdné ovat sdanndllisia ja hyvin
fasilitoituja. Yhteenkuuluvuuden tunnetta ja motivaatiota voi yrittda kasvattaa silla, etta
huolehditaan etta palavereita on saanndllisesti mutta etta ne eivat ole liian raskaita, silla
tutkimusten mukaan osallistujat kayttavat enemman energiaa etapalavereissa, koska
normaali havainnointi, kuten ilmeet ja eleet, ovat vaikeammin havaittavissa. Jalleen
korostuu projektipaallikon rooli, hanen on tarkeaa rakentaa agenda niin ettd palaverin
tavoite saavutetaan, asiat kaydaan tehokkaasti lavitse ja huolehtia siita, etta kaikki

osallistujat paasevat aéaneen.

Toisaalta yhteenkuuluvuutta voi rakentaa kayttamalla, asian mukaan, fasilitoinnin keinoja
seka huolehtia siitd ettd vapaata jutustelua, kuulumisten vaihtoa tapahtuu. Sosiaalisessa
mediassa on paljon positiivisia artikkeleita ja mielipiteité siité, kuinka ilahduttavasti saa
erilaista perspektiivia kollegan elamé&én, kun taustalla vilahtaa vaikkapa koira. Yksi hyva
tapa lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta on esimerkiksi, etta palaverin alussa jokainen saa

jokin kotoa loytyvan esineen avulla kertoa itsestaén jotain mitd muut eivat viela tieda.

Uhkana mainittiin, jos kaupungin rahoitus vahenee. Tahén on vaikea vaikuttaa mutta
tahan voi yrittaa varautua etukateen, keraamalla ja analysoimalla dataa. Verkoston
kannattaa asettaa tavoitteilleen numeeriset tavoitteet ja mittarit. Taméan avulla osoitetaan

kuinka hyo6dyllistd koko Espoon kaupungin kannalta on Business Espoon toiminta.

Business Espoon heikkoudet

Huolena on, ettei johtoryhmassa olla tarpeeksi strategisella tasolla vaan juututaan

operatiivisiin asioihin. Ongelmana on talléin, ettei ihan tunnisteta mik& on kunkin
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verkoston jasenen rooli ja vastuu. Tassa auttaa, kun yhdessa laaditaan RACI-malli,
nimetaan henkil6t, jotka omistavat tietyn aiheen, henkiltt, jotka vastaavat siité, henkilot,
jotka toteuttavat asian seka henkil6t, jotka voivat kommentoida asiaa. RACI-malliin on
siséllytetty vastuihin mita tarkoittaa esimerkiksi jonkin aiheen omistajuus. Taméa auttaa

myds selventamaan mika kuuluu asiatuntijatiimien vastuille.

RACI-malli auttaa myds, ettei operatiivisia asioita turhaan hyvaksytetd johtoryhmassa. Ko
malli ja uudistetut prosessit auttavat myds koko toiminnan ketterdittdmisessa.

Yhtena huolenaiheena oli, ettd verkosto ei ole taysin tasaveroinen. Verkoston kauneus
piilee kuitenkin juuri yhteistydssé ja sen tasavertaisissa jasenissa. Verkosto koostuu
tasavertaisista toimijoista ja verkostotydskentely lahtdkohtaisesti perustuu tasavertaiseen
yhteistyohon. Silti verkostossakin voi olla lasna vallan kasite ja sen ilmenemismuodot.
Teoriaosuudessa kasiteltiin aihetta ja todettiinkin etta valtaa voi olla mm. henkilgilla, joilla
on enemman tietoa tai suhteita kuin toisilla. Kasitys vallan jakautumisesta voi perustua
my0s verkostossa sovittuihin rooleihin, vaikka ne eivat valta-asemaa sisaltaisikaan.

Joskus jasenten taustaorganisaatioihin saattaa liittya ennakko-oletuksia valta-asemasta.

Verkostoa johdettaessa pitaa olla erittéin tietoinen vallan eri iimenemismuodoista seka
niiden mahdollisista vaikutuksista. Jos jollakulla verkoston jasenella (verkoston johtaja
mukaan lukien) nayttéisi olevan valta-asema muihin toimijoihin nahden, tama saattaa
vahentaa muiden toimijoiden sitoutumista ja vastuunottoa. Joten valta-asemasta olisi hyva

pyrkia pois.

Verkoston toiminnan kirkastaminen myds omissa organisaatioissa koetaan tarkeaksi
kehitysaskeleeksi. On tarkedd, ettd systemaattisesti ja hyvin tuodaan esille verkoston
tavoitetta ja toimintaa kaikissa verkostoon kuuluvissa organisaatioissa. Taté varten
kannattaa kehittda sisdisen viestinnan suunnitelma, joka on kayttdvalmis konsepti siita

mit& viestitaan, kenelle viestitdan, milloin viestitdan ja missé kanavassa viestitaan.

5.3 Kehittamisprojektin luotettavuus

Tutkimustoiminnassa opinnaytetoissa yksi hyvyyden mittari on luotettavuus, ja
luotettavuus taas toimii yhtena laadun mittarina. Tutkimuksen tulosten ja johtop&atosten
tulisi olla oikeita, uskottavia ja luotettavia. Tutkimustuloksien luotettavuutta arvioidaan
niiden validiteetin (oikeiden asioiden tutkiminen) ja reliabiliteetin (tutkimustulosten

pysyvyys) perusteella. (Kananen 2012, 161)
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Tutkimuskysymyksien vastaukset paadyin selvittimaan teemahaastatteluin,
dokumenttianalyysilla ja kevyesti benchmarkkauksella. Business Espoon nykytilan
selvittdminen tuntui luonnolliselta selvittda kysymalla teemasta verkoston jasenilta seka
hyoddyntaen tuoreita aiheeseen liittyvia dokumentteja. Kehitysehdotukset nousivat esiin
tarkastelemalla SWOT-analyysin avulla verkoston vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia ja uhkia. Kehitysehdotukset muodostuivat peilaamalla keskenaan
Business Espoon nykytilaa ja teoriaosuutta sek& benchmarkattuja yritystapauksia.

Mielestani menetelmat mittasivat juuri oikeaa ilmiota. Tein kehittdmishankkeen
tutkimusosuuden aineiston kerddmisen teemahaastatteluin, dokumentteja analysoimalla,
tulostydpajan palaute ryhmékeskustelun seka Free Online Surveys -tyokalun avulla. Tein
myos kevyen benchmarkkauksen asiantuntijaorganisaatioiden ja -tiimien johtamisen
menetelmista. Olen itse tydssani perehtynyt usean asiantuntijaorganisaation toimintaan,
kulttuuriin sek& prosesseihin ja tiesin etta useat asiantuntijaorganisaatiot kehittavat kovasti
omia johtamismenetelmidén. Nain etta naissa organisaatioissa voi olla kaytdssa
menetelmia, joita voi hyvinkin soveltaa ketterampaan verkoston johtamiseen. Taman
vuoksi valitsin benchmarkkaukseen asiantuntijayrityksia. Benchmarkkaukseen olisi
kannattanut valita mukaan mukaan myos verkosto, joka on kehittanyt johtamistapaansa.

Valitettavasti en loytanyt tutkimukseen mukaan tallaista verkostoa.

Vastaavaa tutkimusta tehdesséa hyva menetelma voisi olla havainnointi. Havainnoinnissa
paasee mukaan havainnoimaan toimintaa, haastattelemalla on muiden nakdkulmien
varassa. Mikali olisin ollut mukana verkoston toiminnassa tai vaikkapa kokouksissa, olisin
paassyt itse havainnoimaan objektiivisesti toimintaa. Paras mahdollinen
tutkimusmenetelma saattaisi olla tutkimus, joka olisi toteutettu k&yttden seké

teemahaastatteluja ettéa havainnointia.

Teoria-aineistoa, jossa kasitellaan yleisesti johtamista, on saatavilla hyvin. Suoraan
verkostojohtamista kasittelevaa teoria-aineistoa on saatavilla vahemman mutta useampia
hyvia teoksia aiheesta on I0ydettavissa. Verkostojohtamista on kasitelty enemman valtion
ja kuntapuolen teoksissa mutta jatin ndma teokset suurimmalta osin pois teoriaosuudesta,
silla kuntien verkostomainen toiminta oli aineiston mukaan parhaimmillaankin hyvin
hierarkkista. My6s johtoryhman itseanalyysissa selvisi ettd verkoston toimintaa halutaan

kehittaa ketterammaksi.

Mielestani teemahaastattelun kysymykset olivat oikeita, silla vastauksista selvisi hyvin

verkoston nykytila. Teemahaastatteluissa kiinnitin huomiota erityisesti siihen, etta
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kysymykset liittyivat tiukasti teemaan mutta ettd kysymykset olivat avoimia, jotta
vastaukset olisivat mahdollisimman runsaita enka olisi kysymyksellani johdatellut
vastausta mihinkaan suuntaan. Tama onnistuikin ja vastaukset olivat hyvin avoimia ja
empiria nosti esiin aiheita, joita en olisi osannut muuten kysyakaan, naité olivat verkoston
vastaukset sek& mahdollisuuksiin etta uhkiin liittyen. Mielesténi onnistuin saamaan
haastatteluun tasapuolisesti osallistujia koko verkostosta eli johtoryhmasta ja
asiatuntijatiimeistéa. Maara (kuusi haastateltavaa) vaikutti riittavalta, silla kysymyksessa oli
aika pitkat ja syvalliset haastattelut. Havainnoin etta verkoston vastaukset olivat
samansuuntaisia toisiinsa nahden, joitain tehtavankuvasta riippuvia nakdkantoja lukuun
ottamatta. Lisaksi kaikki haastateltavat olivat verkoston eri organisaatioista ja tukee
ajatustani, ettd tutkimus oli tasa-arvoinen ja tarpeeksi laaja verkoston eri organisaatioiden
kannalta. Tutkija ei ole vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin vaan kysymykset olivat avoimia

eivatka johdattelevia.

Tuloksista johdetut johtopaatokset ja kehittamisehdotukset olivat valideja ja reliaabeleja.
Tasta parhaan kasityksen sai tulostyOpajassa, jossa todettiin, ettéd annetut
kehittamisehdotukset ovat tarpeellisia Business Espoolle. Tammikuussa 2021 jarjestetty
tulostydpaja oli hyva tilaisuus kerata palautetta Business Espoon johtoryhmalta
johtopaatoksista ja kehittdmisehdotuksista seké saada nain lisda nakdkulmia

opinnaytety6n viimeistelyyn.

Ty6paja pidettiin Business Espoon johtoryhmalle ja verkoston kahdelle projektipaallikdlle.
Tyb6pajan tarkoituksena oli esitella tadrkeimméat kehitysehdotuksemme verkostolle, saada
johtoryhmalta rakentavaa palautetta seka selvittaa heidan ajatuksiaan ehdotustemme
jalostamiseksi. Liséksi halusimme selvittda kuinka tarkeina he pitavat

kehitysehdotuksiamme ja ylipaataan tamantyyppista yhteistyota.

Ty6pajan tulosten perusteella kaikki kehittdmisehdotukset ovat verkostolle valideja ja
kehittAmisehdotukset ovat reaalibeleita eli verkosto pystyy niita hyddyntamaan. Naiden

tulosten valossa tutkimusmenetelma on tutkinut juuri haluttua ilmiota.

Asteikko kyselyssa oli 1-5. Kaikkein eniten kannatusta sai kehittdmisehdotus: Prosessi
verkoston johtamiseen tuloksella 4,31, Roolien ja vastuualueiden selkiyttaminen sai
arvosanaksi 4, vahiten kannatusta sai Kokouskaytantéjen uudistaminen 3,43. Sanallisia
kommentteja oli jattanyt nelja seitsemasté osallistujasta, joka on mielestani ihan hyva
maaréa. Sanalliset kommentit olivat hyvia ja vahvistivat numeraalista arviota esimerkiksi
kommentilla: Erinomaiset suositukset. Kommenteissa tuotiin esille viela huoli resurssien

riittavyydesta seka siita etté kaikki toimijat sitoutuvat riittavasti verkoston toimintaan.
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Esitys 1: Verkostojohtaminen

Prosessi verkoston johtamiseen Kokouskaytantéjen uudistaminen fasilitoinnin keinoin
414 3.43

Roolien ja vastuualueiden selkiyttaminen

4
1 2 3 4 5 Standard Deviation Responses Weighted Average
Prosessi verkoston johtamiseen 0 ! ! ! 4 1.36 7 414/5
1w {s I K -
! (0%)  (14%)  (14%)  (14%)  (5T%)
Kokfus_kﬁ?hm?jle.n uudistaminen 0 2 2 1 2 08 7 343/5
fasilitoinnin keinoin (0%)  (29%)  (29%)  (14%)  (29%)
RoaI.Ienjn ?fastuualueiden 0 1 1 2 3 1.02 7 ars
selkiyttdminen (0%)  (14%)  (14%)  (29%)  (43%)
3.86/5

Viestints- ja palvelutyryhmét toteuttavat johtoryhmén hyvaksymé&s toimintasuunnitelmaa ja johtoryhmilts tulleita tavoitteita ja tehtdvia
ja padtoksia ei tehdd niin paljoa tydryhmissé. Tydryhmien resurssoinnissa on ollut ajoittain haasteita. Aikaa Business Espoo tydlle eiaina
|oydy aikaa

Kaikki esitallyt verkostojohtamisen kokonaisuudet ovat hyvin tarkeits, jotta verkosto voisi toimia sujuvasti. Olemmekin jo panostaneet ja
pyrkineet kehittdmadn naihin osa-alueisiin liittyvid asioita, mutta kehitettdvas on vield, Etenkin roolien ja vastuualuiden selkiyttiminen on
pitkalti resursointiin liittyva asia, ja BE ndhddan ik&an kuin lisdtydna/-vastuuna.

On térkeds, ettd kaikki 7 toimijaa sitoutuvat. Eli ei lilan isoa roolia yhdelle puheenjohtajalle.

Erinomaiset suositukset. Esitys heratti kiinnostuksen tietda néistd suosituksista/aiheista lisd4. Lopputy6t kertovat aiheista varmastikin
enemman.

Kuvio 4. Tydpajan tulokset

5.4 Oman oppimisen arviointi

Itselleni oli suuri merkitys silla, ettd tAma opinnaytety6 on tehty tilauksesta Business
Espoolle. Opinnaytetyd oli mieluista tehda, silla koin etta aihettani pidettiin trke&na ja etta
aihe oli Iahtdisin verkoston todellisesta tarpeesta. Business Espoo -verkoston tavoitteena
on tarjota parempia palveluita yrityksille ja tAman opinnéytetyon tavoitteena oli ratkaista
kaytannollisia verkoston johtamiseen liittyvia haasteita seka 16ytamaan uudenlaisia
toimintatapoja. Vuorovaikutus Business Espoon kanssa oli merkittavassa roolissa.
Kehittdmisen tueksi kerésin haastatellen sekd dokumenteista tietoa verkoston johtamisen

kaytannosta.
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Koska tein opinnaytetyén osana ryhmahanketta, tima toi omalle tekemiselle rakenteen.
Prosessi oli hyvin aikataulutettu Business Espoo -verkoston aikataulun mukaan. Tama
lisési tyon tehokkuutta aikataulutuksineen. Minusta tydskentely ryhméssa oli
mielenkiintoista, muuten opinnaytetyon tekeminen olisi ollut paljon yksindisempaa
tekemista. Oli todella antoisaa perehtya muun ryhman toihin, silla aiheet olivat
mielenkiintoisia ja kaikilla meilla oli yhteisena tavoitteena auttaa Business Espoota
kehittamaéan toimintaansa. Myos tyopajan ja blogin suunnitteleminen olivat mukavia

projekteja yhdessa tehden.

Tammikuussa 2021 jarjestetty tulostyOpaja oli hyva tilaisuus ryhmallemme kerétéa
palautetta Business Espoon johtoryhmaltd ja saada nain lisda nakokulmia opinnaytetyén
viimeistelyyn. Tulosty6paja oli myds hyva paamaara viemaan tyota eteenpain, silla

johtoryhmalle piti olla esitettavana jo opinnaytetyon tuloksia.

Opinnaytetyon laatimisen tulee edistaa opiskelijan ammatillista kehittymista. Se etta olen
jo perehtynyt aiheeseen hyvin, tukee tydn onnistumista. Olen omassa tydssani
markkinoinnin projektipaallikkdna paassyt johtamaan asiantuntija- ja
kumppani(yritys)verkostoa. Taméa verkosto koostui kansainvalisesti toimivan organisaation
asiantuntijoista ja organisaation ulkoisista kumppaniyrityksista, joiden toimintaa johdin
paastaksemme markkinoinnin osalta liiketoiminnan tavoitteisiin. Olin tassa roolissa
paassyt erityisesti kehittamaan prosesseja, jotta tydmme olisi mahdollisimman tehokasta

ja sujuvaa.

Taman lisdksi olen tydssani tottunut asettamaan tavoitteita seka tuomaan tavoitteet ja
suunnitelmat selkeasti ja systemaattisesti verkoston hyddynnettavaksi. Kavi selvaksi, etta
prosessien kehittdminen, tavoitteiden asettaminen ja niista systemaattisesti viestiminen
ovat tarkeitd aiheita myos Business Espoolle. Opinnaytety6ta tehdessa paasin
perehtymaan naihin aiheisiin viela syvemmin. Liséksi opin aiheen valtavasta laajuudesta,
kuinka tarkeaa verkostossa toimimisessa on edellisten lisksi luottamus, vuorovaikutus,
etdjohtaminen, itseohjautuvuus, sitoutuminen ja tasavertaisuus. Oli antoisaa syventya
naihin aiheisiin. Uskon ettd naista teemoista on hydtyd myods tyéssani. Olen saanut hyvin
pohjatietoa kun vaikkapa tyoni kautta paasen kehittdmaan prosesseja, kokouskaytantoja

seka viestinnan (soveltaen siséista ja ulkoista) johtamista.

Kohdallani opinnéytetytn tekeminen ajoittui aivan maisteriopintojeni loppuun, talléin
minulla opiskelijana tulisi olla riittdvasti osaamista ja opinndytetyoprosessia tukevia
opintoja takana. Opinnoissani olinkin perehtynyt johtamiseen seka viestintddn. Oman

arvioni mukaan minulle oli kertynyt tarpeeksi opintoja ja teoriaa opiskelluissani. Lisaksi
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oma osaamiseni kasvoi kehittdmistyoni edetessa. Opinnaytetydn tekemista olisi auttanut
my0s tutkimuksellisen kehittdmisen samanaikaiset opinnot mutta harmillisesti kurssi oli

ollut heti opintojeni alussa.

Henkilokohtaisena oppimistavoitteena oli oman ammattiosaamisen syventdminen
verkostomaisen toiminnan johtamisesta, analysoimisesta, tutkimuksellisesta
kehittamisesta ja raportoinnista. Mielestani padsin syventyméan aiheeseen hyvin ja oma
oppimiseni kehittyi.

Lisaksi yksi tarkea aihe omassa oppimisessa oli oppia kehittamistytn tekemisté teoriaan
pohjaavana prosessina. Omassa tydssani olen kokenut, etta kehittdminen pohjautuu
usein vahvasti yrityksen omaan dataan ja ty6ta tehdessa minulle selvisi kuinka tarkeaa,
on laaja-alaisempi teorian analysointi. Olen itse johtanut tiimeja lapi organisaation seka
kumppaniverkostoja ja joutunut perustelemaan tehtyja paatoksia yleensa perustuen vain
yrityksen omaan dataan. Opinnaytetydn tekeminen opetti minulle teoriaosuuden
tekemisen merkityksen, laadukkaalla teoriaosuudella pystyy perustelemaan esimerkiksi

yrityksessa tehtyja paatoksia.

Opinnaytetyon tuloksissa korostui systemaattisten prosessien toiminnan seka toimivan
sisdisen viestinnan olennaisuus, erityisesti verkostomaisten eri organisaatioista

koostuvien tiimien johtamisessa. Naita oppeja aion hyddyntdd myos tulevassa tydssani.

Jos mietin, mit& olisi voinut tehdéa tutkimushankkeessa toisin, olisin voinut tehda tyon
jarjestelmallisemmin. Kirjoitin tydn eri osia samaan aikaan mutta olisi varmasti ollut

toimivaa, etté olisin ensin tehnyt tydn teoriaosuuden, jonka jalkeen tutkimuksen.

Liséksi tutkimusosuudessa olisi voinut hyddyntdé havainnointia. Olisi voinut olla
hyodyllistd menné -haastattelujen lisdsi- havainnoimaan Business Espoon
verkostojohtamisen nykytilaa johtoryhman ja asiantuntijatiimin palavereihin. Olisin voinut
saada paremman kasityksen nykytilasta, kun olisin nahnyt itse verkoston toimintatapoja.

Suurena apuna tydssani tutkimushankkeen ohjausryhma ja ohjaajan neuvot ja tuki.
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LIITE 1 Fasilitoinnin keinoja, Tuplatiimi

Tuplatiimi on ryhmatydmenetelma, jonka avulla voidaan kasitella yhté aihetta ja tarkastella
sitd eri nakokulmista. Menetelma on tarkoitettu erityisesti avoimien ongelmien ratkaisuun
ja vaihtoehtojen ja ratkaisumallien karsimiseen tydskentelyn kuluessa. Avoimilla
ongelmilla tarkoitetaan ratkaisua vaativia tilanteita, joihin ei valttamatta ole yhta oikeaa
vastausta. Keskeistéa ratkaisemisessa on osallistujien nakdkulmien esiin saaminen, niista

keskusteleminen ja vaihtoehtoisten ideoiden yhteensovittaminen.

- Tuplatiimin vaiheet voivat olla esimerkiksi seuraavia:
- Vetdja auttaa ryhmaa maarittelemaan kasiteltdvan ongelman tai aiheen.

- Seuraavaksi vetdja pyytaa jokaista miettimaan annettua aihetta yksin ja kirjoittamaan
paperille 5-10 ehdotusta tai ideaa.

- Vetdja valitsee parit tai pienryhméat. Han pyytaa pareja/pienryhmia tutustumaan toistensa
ehdotuksiin ja valitsemaan niistéa 4-5 parasta ehdotusta.

- Parit/ pienryhmat vievéat ehdotuksensa taululle ja esittelevat ne lyhyesti. Ehdotuksista ei
viela keskustella yhteisesti tdssa vaiheessa.

- Vetaja pyytaa pareja/ pienryhmia keskustelemaan taululle kootuista ehdotuksista.

- Jokaisella parilla/ pienryhmalla on viisi aanta, jotka he voivat antaa tarkeimmiksi

katsomilleen ideoille. Yhdelle idealle voi antaa useamman &anen.
- Eniten &ania saaneet ehdotukset valitaan jatkoon ja taululta poistetaan muut ideat.

- Vetaja ryhmittelee jaljelle jadneet ehdotukset ryhman avustuksella ja auttaa

muodostamaan niiden pohjalta konkreettisen etenemissuunnitelman.
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LIITE 2 Fasilitoinnin keinoja, Bonon hatut

Menetelmaa kaytetaan luovan ajattelun ja keskustelun apuvélineena. Ajatteluhattujen
avulla ongelmaa tai aihetta lahestytaan eri nakdkulmista noudattamalla eri hattujen
mukaisia ajattelumalleja ja rooleja. Roolissa ollessaan osallistuja sanoo mielipiteensa eri

asioihin helpommin kuin omana itsenaan.

Menetelméan tavoitteena on, etta osallistujat pystyvat helpommin ideoimaan ja
kehittamaan uusia nakdkulmia kasiteltavaan asiaan. Menetelma auttaa osallistujia
keskittymaan yhteen asiaan kerrallaan yhdesta nakokulmasta katsottuna. Erilaisia
ajattelutapoja kuvataan erivarisilla hatuilla. Hattujen vérit ja niiden mukaiset ajattelumallit

ovat yleisesti seuraavat:

+ Valkoinen — hatun haltija keskittyy faktoihin ja on objektiivinen

* Punainen — hatun haltija korostaa tunteitaan ja on intuitiivinen

» Musta — hatun haltija pohtii riskeja ja on loogisessa mielessa negatiivinen
+ Keltainen — hatun haltija miettii etuja ja on positiivinen seka optimistinen

* Vihred — hatun haltija ehdottaa uusia ideoita ja on luova

+ Sininen — hatun haltija tarkkailee ja reflektoi keskusteluprosessia ja on usein ryhman

johtaja ja keskustelun kirjaaja.

Hattuja voidaan kayttaa rinnakkaisesti, eli kaikki osallistujat kayttavat aina samaa
ajattelutapaa yhté aikaisesti, tai sitten jokaisella osallistujalla on kaytdssaan oma hattu ja
sen mukainen ajattelutapa. Hattuja voidaan symboloida esimerkiksi vérillisilla paperilla tai
esineilla. Tarkeaa on etta kaikki osallistujat tietdvat minka varinen hattu kenellakin on

kaytossa.
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LIITE 3 Kysymyslomake

. Millainen on prosessi Business Espoon toiminnan taustalla?
. Millainen kokousprosessit?

. Millaiset kokouskaytannot?

. Millaiset vastuunjaot ryhmien kesken?

. Millaiset tehtavanjaot/roolit?

. Millainen on siséisen viestinnan prosessi?

. Mitk& ovat verkoston heikkoudet?

. Mitk& ovat verkoston vahvuudet?

© 00 N O O b~ W DN P

. Mitka ovat verkoston mahdollisuudet?
10. Mitka ovat verkoston uhat?
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LIITE 4 Benchmark, raakadata

Asiantuntijajohtaminen; Case Lunden / Analyysi
Arkkitehtitoimisto siirsi vallan tyontekijoille/ HS 12.10.2020

LUNDEN Architecture Companyn tyétekijat tekevat Helsingin Ympyratalossa nyky&an toita

pienryhmissa eli soluissa.

Vastuu ja valta omasta tydsta on annettu tydntekijdille, ja toimiston johto on siirretty
solujen mentoreiksi. Uusi tapa toimia suunniteltiin yhdessa, ja se otettiin kayttoon reilu

vuosi sitten.

”"Solu on pieni ja itseohjautuva yksikko. Se ei saa olla lilan suuri, sen pitda mahtua
tavalliseen henkildautoon. Silloin rynméan sisainen viestintd on mutkatonta, ja kaikki

ryhmalaiset saavat danensa kuuluviin”, arkkitehti Julius Kekoni maarittaa.

Solun sisalla hoidetaan kaikki asiat, mité arkkitehtitoimistossa projektin tekemiseen
tarvitaan: tyon hankinta, kilpailut, tytnjako, suunnittelu, yhteydet asiakkaisiin seka
laskutus. Solu saa muuten toimia taysin vapaasti, kunhan talous pysyy kunnossa ja
tekemisessa sailyy taloudellinen realismi.

Vastuu on suuri, mutta sita ei tarvitse kantaa yksin. Pulmatilanteessa mentorit el

kokeneemmat tulevat apuun. Roolit myos elavat.

"Mietimme pitkdan, miten haluamme toimia arkkitehtitoimistona, miten tehda ja jakaa toita.
Useamman ty6pajan ja maanantaiaamupalaverin kautta |dysimme oman tavan toimia”,
Kekoni kertoo. Han korostaa, kuinka tarkeaa on, etta ihmiset ovat kiinnostuneita siitda, mita

he tekevat tyokseen.

Solujen lisaksi tehtiin muutos, jossa liiketoiminta avataan kaikille. Taulukot ovat kaikkien

kaytettavissa, ja niita pitaakin kayttaa.

"Kaikki tietavat, missa mennaan, mista tulee rahaa, mihin sita menee. Jokainen voi itse

seurata projektinsa tilannetta.”

Ihmiset ovat erilaisia samasta koulutuksesta huolimatta, ja se pitaa ottaa huomioon,
Kekoni huomauttaa. Itseohjautuvuus on toisille elaméanehto, toisille tarkeinta on, etta toita

riittaa.

Kekoni sanoo etsineensa yli 20 vuotta tydpaikkaa, jossa voisi vaikuttaa omaan ja

tyokavereidensa hyvinvointiin seké tyopaikan kehitykseen.
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Kaytant6 on viela tuore.

"Tama ei ole valmis jarjestely. Tai tarvitseeko sen edes olla valmis? Olemme
hyvaksyneet, etta kaikki ei aina onnistu. Ja ettd on ok mokata. Virheista oppii”, Julius
Kekoni sanoo. (Arkkitehtitoimisto siirsi vallan tydntekijoille, HS, 2020)

Arkkitehtitoimiston toiminnassa korostuvat seuraavat tekijat:

- Valta ja vastuu on siirretty tyontekijoille, johto on tydntekijasolujen mentoreita. Tama on
edellyttéanyt liiketoiminnan avaamista, joka varmasti sopii osalle tyontekijoista, he varmasti
motivoituvat ja sitoutuvat kun saavat vastata kokonaisvaltaisemmin omasta tydstaan.
Ovatko kaikki siihen kuitenkaan valmiita, ehké osa tyontekijoistd haluaa keskittyd omaan
asiantuntijuuteensa eika projektien hallintaan.

- Toimintatapa on suunniteltu yhdesséa ja kun on suunniteltu yhdessa on sitoutuminenkin

helpompaa.

- Solut on pidetty piening, jotta kaikkien aani kuuluvissa, tama on erittain tarkeaa silla
tyontekijat ovat viestintatyyleiltdan erilaisia ja on hyva etta asiaan on kiinnitetty huomiota

jotta ihan jokaisen &éani kuuluu.
- Itseohjautuvuus on oikeastaan elinehto téllaisessa organisaatiossa toimiessa.

- Toiminta on kokeilevaa ja sita kehitetaan koko ajan, virheiden tekemiseen suhtaudutaan

positiivisesti oppimisen kautta.

Case "Apua! Luovuutta johtoryhmassa" (Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkdnen,
2010, 113)

"Meilla on pari hairikkéa johtoryhméssa. lhan hauskoja tyyppeja ja osaavia. Mutta
varsinaisia mestareita he olivat keskustelun johtamisessa sivuraiteille. Asioiden
kasittelysta ei oikein tullut mitdan, paatoksenteosta puhumattakaan. ldeat kylla sinkoilivat.
Ongelma tiedostettiin, mutta yksimielisyytta ei syntynyt enempdaa syista kuin
ratkaisuistakaan. Osa halusi kuria agendaan. Osa taas piti luovaa keskustelua tarkeana.
Johtoryhman vetéja - omistajasuvun edustaja - oli puolestaan mukava ja seurallinen

tyyppi. Han ei ottanut kantaa suuntaan eika toiseen.

Joku ehdotti konsultin kayttdd, mutta hanet tyrmattiin, aiemmat kokemukset olivat huonot.
Lopulta kysyimme neuvoa erddlta tutulta valmentajalta. Ratkaisu oli yksinkertainen mutta
toimiva: luovuuden kanavointi. Perustettiin erillinen Luova johtoryhmd, jonka tehtavana oli

tuottaa ideoita, ratkoa ongelmia ja etsia uusia mahdollisuuksia.
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Kun luovuudelle oli kanava, se muuttui hairidtekijasta menestystekijaksi. Operatiivisen
kokouksen agenda alkoi toimia ja p&aatoksia syntyi, vaikka entiset hairikot olivat mukana.
Kun tuli esiin asioita, jotka saattoivat vaatia luovaa tarkastelua, ne siirrettiin Luovaan

johtoryhmé&én." (Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010, 113)

- Ideoita syntyy paljon, keskustelua on paljon mutta asioiden kasittely ja paatésten
tekeminen hankalaa.

-Perustettiin erillinen luova johtoryhma4, jonka tarkoituksena on tuottaa ideoita, ratkoa
ongelmia ja etsia uusia mahdollisuuksia.

- Erotetaan toisistaan operatiivinen paatoksenteko ja luova toiminta.

- Luova johtoryhma tuottaa ideoita, ratkaisuja ja mahdollisuuksia.

- Luova johtoryhma ei tee paatdksia eika johda yritysta.

Seka rutiinit etta luova toiminta tehostuvat. Kun luovuudelle annetaan mahdollisuus niin se

lakkaa hairitsemasta.

Selkea prosessi innovaatioprosessi ideoiden imurointi-, keksintéilmoitus-, arviointi- ja

palkitsemismenettelyineen tuotti tassa tapauksessa tulosta.

Case: We will get there! (Johtamisen suurenmoinen keveys, Pitkanen, 2010, 206)

USA:n entinen presidentti Barack Obama tunnetaan loistavana ja innostavana puhujana.
Héanen tapansa johtaa visiolla ja luoda houkuttelevia tulevaisuudenkuvia on
mielenkiintoinen. Usein toistamassaan lauseessa "We will get there” han ei maarittele
tulevaisuudentilaa tarkemmin. Lause jattaa kuulijoille vapauden kuvitella tuo tila itse. Visio
on yhteinen, mutta jokainen voi tuoda siihen oman sisédltonsa. Silla tavalla yhteisen vision
kehittaminen kaynnistyy. Tama saattaa olla parasta visiolla johtamista. (Johtamisen

suurenmoinen keveys, Pitkdnen, 2010, 206)
Johtajuudessa on tarkeda luoda houkuttelevia tulevaisuudenkuvia. Joskus ndmé
tulevaisuudenkuvat voivat olla avoimia, jolloin jokainen voi kuvitella oman sisaltonsa.

Johtajalle on siis tarkeaa viestid inspiroivasti tavoitteen ohella visiosta.

Case: Yhdessa ajattelu, Match made in HEL — The Runway, Finnair
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Saimme tehtavaksemme jarjestéaa asiakkaamme Finnairin ja Helsinki-Vantaan
lentokentan kanssa tempauksen, joka saisi varsinkin aasialaisten matkustajien paat

kdantymaan ja nostaisi asiakkaamme puheenaiheeksi.

Maailman mittakaavassa seké Helsinki-Vantaan lentokentté ettéd Finnair ovat pienia
tekijoita, joten oli téarkead, etté voisimme luoda jotain ennenndkematonta — jotain mista

ihmiset oikeasti innostuvat.

Haaste oli mielenkiintoinen, mutta vaikea. Voisimme tehda mita vain, mika nostaisi
viestimme kuuluville. Mutta ” mita vain” on vaikea keksia. Pitaisi 16ytaa oikea tulokulma,

jokin punainen lanka, joka ohjaisi ajattelua.

Suunnittelussa hyédynsimme trenditutkimusta Aasian kovimmista kasvavista trendeistéa.
Tulostimme jokaisen naistéa trendeista suunnitteluhuoneen seinalle ja aloimme tuottaa

niihin ideoita.

Trendeja oli monenlaisia. Digitaalisen maksamisen mullistus, individualismin
vallankumous, muodin nakyminen katukuvassa, naisten oikeuksien kasvu ja niin edelleen.
Ideoita oli helppo tuottaa. Piti vain yhdistaa viestimme siita, miten Finnair ja Helsinki-
Vantaan lentokentta on yhdistava linkki Aasian ja Euroopan valilla naihin erilaisiin Aasian

trendeihin.

Pienimmatkin ideantyngat kirjoitettiin muistilapuille, jotka limasimme trendien alapuolelle.
Tassa vaiheessa jokainen idea oli hyva. Kirjoittamalla idean nékyviin vapautimme
ajattelua kohti uusia ideoita. Alkuvaiheessa on hyva kirjata muistiin varsinkin itsestaan
selvat ideat ja ajatukset — nain kenenk&dan muun ei tarvitse sen jalkeen kayttaa
hetkedkaan aikaa naiden ideoiden parissa, vaan voimme jatkaa eteenpéain kohti

rohkeampia ja yllattavimpia ideoita.

Ideoita syntyi nopeaan tahtiin, ja lappusia kasautui seinalle varikkaaksi tapetiksi. Osa
ideoista oli itsestdan selvid, osa tavattoman typeria, osassa taas ndimme potentiaalia.
Lopuksi kasasimme ideat ryhmiin ja kirjoitimme niiden mukaan lyhyet selitykset, mité ideat

voisivat kaytdnngssa tarkoittaa.
Muotitrendin alle eras suunnittelija, Joppe Varsanpaa, oli kirjoittanut: "runway on a
runway” — muotinaytos kiitotiella. Tasta ideasta tiivistimme ajatuksen, voisiko muotia

esitella talla kertaa hieman ainutlaatuisemmalla "runwaylla”.
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Taman ajatuksen pohjalta alkoi muotoutua konsepti: voisimme yhdistaa eurooppalaiset ja
aasialaiset nuoret suunnittelijat tekemé&&n Euroopan ja Aasian risteyskohdassa Helsinki-

Vantaan lentokentalld muotishow’n, jollaista ei olisi aiemmin nahty.
Idea synnytti innostusta. Lopulta saimme seurata satojen ammattilaisten yhteistyon
aikaansaannoksena eurooppalaista ja aasialaista huippumuotia kiitotiell& Helsinki-
Vantaan lentokentalla valkoisen Finnairin lentokoneen alapuolella.

Tapahtuma noteerattiin laajasti Italian Vogueta myoten ja oli kaikilla mittareilla menestys.

Alussa idea oli kuitenkin vain muutama haparoiva sana muistilappusilla, jotka oli limattu

seinille. (Paavo Jarvilehto, Mirum, 2019)
Valtavasta globaalista teemavalikoimasta kirkastui mielenkiintoinen konsepti. Ensin

luovaa, runsasta ideointia, sitten ideoiden raakaa valikoimista, jonka jalkeen jaljelle

jaaneen idean kehittamista ja muotoilua.
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