NN

00000

— - 4

)00 (0 ()

> o> O D O D D d

0000000

- - ]

L0000 () ()]

.‘-----

000000

»l.

Miia Hirvonen

Osaamista

ja oivallusta
tulevaisuuden
tekemiseen

Verkostojohtamisen kehittaminen stra-
tegisessa liiketoimintaverkostossa

Metropolia Ammattikorkeakoulu
YAMK

Hankintatoimi

Opinnaytety®

7.5.2021

metropolia.fi

ﬂ7 Metropolia



Tiivistelméa

Miia Hirvonen

Tek_ua Verkostojohtamisen kehittdminen strategisessa liikketoiminta-
Otsikko
verkostossa
Sivumaara 107 sivua + 1 liitetté
Aika 7.5.2021
Tutkinto Tradenomi, YAMK
Tutkinto-ohjelma Hankintatoimen tutkinto-ohjelma

Suuntautumisvaihtoehto Hankintatoimi

Tutkintovastaava Hanna Harilainen

Ohjaajat Toimitusjohtaja Jannika Joutsenniemi

Verkostomainen tapa tehda toita yleistyy maailman muuttuessa. Verkostoihin liitytdan oppi-
maan uutta ja kehittym&an sekad luomaan muiden verkoston jasenten ja asiakkaiden kanssa
yhdessa uusia palvelukokonaisuuksia. Verkostojen johtaminen on tasapainoilua erilaisten
toiveiden ja odotusten keskelld monien perinteisten johtamisen keinojen puuttuessa. Ver-
kostojohtajan tehtdvéa on saada oikeat ihmiset haluamaan toimia verkostossa toivotulla ta-
valla.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on luoda kohdeverkostolle verkostoon liittymisen malli,
joka tukee aiempaa mallia paremmin verkostoon sitoutumista ja on samalla taloudellisesti
kestava. Muutoksen avulla verkosto pystyy kasvamaan uuden toimintamallin myota hallitusti
ja nopeasti. Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena.

Toimintatutkimuksen viitekehys rakentuu verkostojohtamiseen, sitoutumiseen ja motivaati-
oon liittyvien teorioiden ja mallien hyddyntamisesta uuden liittymisprosessin suunnittelussa.
Verkostojen ja verkostojohtamisen teorioiden avulla tunnistettiin kohdeverkoston luonne ja
sen johtamisen kulmakivet luottamus, sitoutuminen ja motivaatio. Niihin liittyvien teorioiden
avulla I6ydettiin liittymisprosessiin yksil6llisia motivaatioon liittyvia tekijoita avaavia analyy-
seja, joita testattiin ja joista sopivimmat valittiin.

Kehittamistyon tuloksena syntyi uusi littymisprosessi verkoston kayttéon. Malli tukee aiem-
paa paremmin verkostoon liittymisen yhteydessa tapahtuvaa luottamuksen rakentamista,
sitoutumista ja yksil6llisten motivaatioon vaikuttavien tekijéiden huomioimista. Samalla sel-
vasti suurimman jasenryhman perusjasenten liittymisprosessin kustannuksia saatiin pudo-
tettua 80 %, jolloin kasvu on mahdollista toteuttaa taloudellisesti kestavasti.

Kehittdmistytn aikana saatiin kerattya paljon kohdeverkoston kaltaisen verkoston johtami-
seen liittyvaa tietoa ja jatkossa hyddynnettéavissa olevia verkostojohtamisen kehittamisen
valineitd, jotka liittyvat niin liittymisprosessia edeltavaan jasenkriteerien maarittelemiseen
kuin liittymista seuraavaan paivittédiseen verkoston toimintaan ja naita on tarkoitus hyddyn-
taa kohdeverkostossa myds.
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Networks are becoming a common way of working as the world changes. Companies join net-
works to learn new things, develop themselves, and co-create new service packages with other
network members and clients. Leading networks means balancing between different wishes
and expectations without many of the traditional leadership tools. The network leader needs to
get the right people to want to work for the network in the way desired.

The purpose of this Master’s thesis is to create a new entry model that better supports com-
mitment to the target network and is financially sustainable.

The conceptual framework is based on theories and methodology of network management, as
well as the topics of commitment and motivation which are important for planning the new entry
process. Network and network management theories enable the identification of the type of
network and the cornerstones of managing a network via trust, commitment and motivation.
The conceptual framework also includes a suitable methodology for identifying individualistic
motivational factors and the most suitable analysis methods chosen.

The Thesis was carried out as a development project using Action research methodology. Dur-
ing the thesis process, a lot of data were gathered and various development tools were utilized
for managing this type of a network.

The outcome of the Thesis is a new entry model for the target network. The model supports the
building of trust and commitment and taking into account the individualistic motivation factors
during the entry process. Simultaneously the cost of the entry process for the largest member
category, regular members, was cut by 80 %, which makes growing the network in an econom-
ically sustainable way possible. The new model will enable the network to grow fast in a con-
trolled way.

The thesis results can also be utilized in the future for developing both the phase of defining
the membership criteria prior to the entry process and for the daily management of this network.

Keywords Network management, commitment, motivation
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1 Johdanto

Verkostotydssé on kyse itsendisten toimijoiden valisesta yhteistydsta. Toimijat ovat va-
paita paatoksentekijoita, jotka paattavat itse omista tavoitteistaan, tavoistaan toimia,
priorisoinneistaan seka siitd, mihin verkostoihin osallistuvat ja miten. Kukaan ei koskaan
ole kuitenkaan taysin riippumaton ja verkostotytssa onkin kyse nimenomaan vastavuo-
roisesta yhteistyosta, joka perustuu antamiseen ja saamiseen. Yhteistyo ei perustu tyo-
sopimukseen tai hankintasopimukseen vaan luottamukseen siit4, ettd antaminen ja saa-

minen on hyodyllista (Jarvensivu 2019, 25).

Verkoston johtaminen ei ole helppoa, kun niin monet perinteiset johtamisen keinot puut-
tuvat. Erityisesti strategisen liiketoimintaverkoston on pystyttava tarjpamaan jasenilleen
etua, jonka nama katsovat arvokkaammaksi kuin suoraan oman yrityksen kautta tai jon-
kun toisen verkoston kautta toimiminen. On ldydettava verkostolle optimaalinen rooli ja-
senten nakokulmasta niin, etta he haluavat olla verkostossa ja ettd he myods tuottavat
sille riittavasti arvoa. Taméa saattaa usein olla tasapainoilua ristiriitaisten odotusten ja
toiveiden keskella. Onkin tarkeaa, ettéa verkostoon osataan hakea oikean tyyppisia jase-
niad ja ettéd kun heidat on ldydetty, heidat saadaan mahdollisimman hyvin mukaan arvon-

luomiseen asiakkaille, jotta heihin alkuun investoitava aika ja raha eivét valu hukkaan.

Se millaisia ihmisi& verkostoon haetaan, voi vaihdella sen mukaan, mité toimintamallia
tai toimeksiantoa varten hanta etsitddn ja samoin taman mukaan voi vaihdella se, mita
paivittdinen verkostoty® h&nen osaltaan tarkoittaa. Mutta verkostoon liittyminen voi pro-
sessina olla naista rippumatta samantyyppinen aina. Ihmisen liittyessa verkostoon, on
tarkeda panostaa haneen riittavasti, jotta han kokee itsensé osaksi verkostoa ja ymmar-
taa, mita hanelta toivotaan ja odotetaan. Samoin se on tarked mahdollisuus verkoston
olemassa oleville jasenille tutustua h&neen ja valmistautua tekemdaan toita hanen kans-

saan.

Aikaa ei prosessiin ole kaytettavissa rajattomasti, joten on tarkeda kayttaa se oikeisiin
asioihin eli sen varmistamiseen, etté jasen pddsee mukaan verkoston tekemiseen ja etta
hanelle osataan kohdistaa oikeanlaista tekemistd ja hdnen kanssaan osataan toimia

mahdollisimman hyvin.
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Kehittamistehtavani aiheena on strategisen liiketoimintaverkoston HAPPYMOOR Mie-
histdn verkostoon liittymisen prosessin kehittdminen aiempaa sitouttavammaksi ja talou-
dellisesti kestavaksi. Olen toiminut itse verkostossa aktiivisesti sen perustamisesta
vuonna 2017 syksyyn 2019 saakka ja ollut sen jalkeenkin viela sen taustalla mukana eli
organisaatio on minulle tuttu. Teoreettisen viitekehyksen avulla selvitetaan, mitka tekijat
ovat tamankaltaisen verkoston johtamisessa ja siihen sitoutumisessa tarkeimpia ja miten
niitd voitaisiin lisata prosessiin samalla sen kustannuksia madaltaen. Verkosto on kiin-
nostavassa vaiheessa muuttamassa toimintamalliaan ja liittymisprosessissa entista pa-

remmin onnistuminen on kriittisen tarkeaa.

2 HAPPYMOOR

Tassa luvussa esitelldédn kehittamistydn kohdeorganisaatio HAPPYMOOR Miehisto ja

kuvataan sen nykytila.

2.1 HAPPYMOORIn historia

Vuoden 2017 syksyn aikana kaynnistettin HAPPYMOOR yhteistekemisen alustan ja lii-
ketoimintaekosysteemin kehittdminen. Taman yhteistekemisen moottorina ja koordinoi-
jana toimii HAPPYMOOR Miehist6, joka koostuu yrittavista luovan alan ja liiketoiminnan

kehittamisen ammattilaisista. Alkuvaiheessa Miehiston toimintaa kuvattiin seuraavasti:

HAPPYMOOR Crew on B2B-palveluiden yrittgjista koostuva osaajayhteisd, joka
yhteiskehittaa ja tuotteistaa kayttajalahtoisia palveluformaatteja, tekee omia tuo-
tantoja ja toimeksiantoja sekd markkinoi, myy ja tuottaa palveluita uudella tavalla
yhdessa. (HAPPYMOOR esittely 2017)

Ensimmainen projekti toteutettiin Espoon kaupungin Ison Omenan kauppakeskuksen
palvelutorille vuoden vaihteessa 2017-2018 nopean kokeilun muodossa. Jo tassa pro-
jektissa hyodynnettiin digitaalisia menetelmia toiminnan fasilitointiin ja samalla testattiin
HAPPYMOORIn nopean kokeilemisen toimintamalli HAPPYMOOR Hack (Joutsenniemi
& Gustafsson 2020a).

Seuraavaksi HAPPYMOOR toteutti Helsingin kaupungin liikelaitoksen Staran kanssa

muutosjohtamisen hankkeen, joka jatkui alkuvaiheen jalkeen koko logistiikan osaston
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muutosjohtamishankkeena ja paattyi syksylla 2019. Taman projektin aikana suunnitel-
tiin, toteutettiin ja pilotointin HAPPYMOORIn oman digitaalisen alustan Sataman beta-
versio. Hankkeen aikana viimeisteltiin myos ajatus siitd, millainen HAPPYMOORIn tule-
vaisuus on. Samaan aikaan on koko ajan toteutettu useita pienempia toimeksiantoja

(Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Staran hankkeen paatyttya tehtiin paatos, etta toimeksiantojen tekeminen rajoitetaan mi-
nimiin ja panostukset laitetaan uuden toimintamallin viimeistelyyn ja k&ynnistamiseen.
Osa toimeksiannoissa mukana olleista Miehiston jasenista jai toiminnasta pois keskitty-
akseen enemman omaan yrittdjatoimintaansa ja muutamia uusia tuli mukaan (Joutsen-

niemi & Gustafsson 2020a).

2.2 HAPPYMOORIn nykypéaiva ja tulevaisuus

Talla hetkella HAPPYMOOR hakee rahoitusta ja sopivia kumppaneita uuteen toiminta-

malliinsa (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Visio on:

Synnytetddn glokaali, taloudellisesti, ekologisesti, kulttuurisesti ja sosiaalisesti
kestava formaatti ja alusta yhteistehda onnellisempia kaupunkeja (HAPPYMOOR
esittely 2020).

Strategia on loytaa alkuvaiheessa kolme pilottikaupunkia, joissa malli testataan ja ver-
koston ensimmaiset ns. kaupunkilaiturit (kaupunkikumppanit, joihin paikalliset yritykset,
yhteis6t ja asukkaat digitaalisessa Satamassa kiinnittyvat) kaynnistavat toimintansa.
Tasta toimintaa laajennetaan vahitellen valtakunnalliseksi ja lopulta kansainvéliseksi

(Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

2.3 HAPPYMOOR Miehistod

HAPPYMOORIn Miehisto eli verkostoon kuuluvat B2B-yksinyrittdjat muodostavat osaa-
jayhteison, jota tarvitaan Sataman toimintaa mahdollistamaan niin fyysisesti kuin digitaa-
lisestikin. He tuottavat ja yhteiskehittdvat palveluja Satamaan liittyville organisaatioille

naiden likketoiminnan kehittamiseen.
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Verkoston rinnalla jasenet voivat jatkaa omaa yritystoimintaa ja kuulua muihin verkostoi-
hin ja yhteis6ihin. Verkostoon liittyessa sitoudutaan sen toimintaperiaatteisiin ja pelisaan-
téihin. Miehist66n on kuulunut sen toiminnan aikana noin 40 eri alojen asiantuntijaa. Pi-
lottien k&ynnistyminen nostaa Miehistdnjasenten lukuméaéaraa nopeasti (Joutsenniemi &
Gustafsson 2020a).

Uutta toimintamallia varten ollaan luomassa HAPPYMOORIlle Miehistdn verkostojohta-

misen malli, joka tukee verkoston toimintaa.

Tulevaisuuden toimintamallissa jasenia tulee olemaan kolmenlaisia:

e Satamakonttori eli ydinryhma (vetajat, pieni ryhma)

e Avainhenkiltt eli substanssiosaamisalueiden Head of -henkilét, jotka vastaavat
jostain osa-alueesta (kuten Head of Scripts) sekd kaupunki/aluekohtaiset Laitu-
riluotsit, jotka vastaavat kaupunkien Laiturien toiminnan koordinoimisesta oman

substanssiosa-alueen toiden lisaksi seka

o Perusjasenet, jotka kiinnittyvat omien kaupunkiensa/alueidensa Laitureihin Luot-
sien koordinoimiin alaverkostoihin ja toimivat myds osana glokaalia verkostoa

(Joutsenniemi & Gustafsson 2020a)

Ydinryhman jasenet ovat lahtdkohtaisesti pysyvasti verkostoon kuuluvia henkildita.
He vertautuvat monissa yrityksissa oleviin liiketoiminnan johtoryhmiin. Avainhenkil6t
ovat uusi kerros verkoston organisaatiossa ja heille olisi tarkoitus delegoida vastuuta
ja valtaa verkoston toiminnan koordinoimisessa ja johtamisessa, jotta verkoston
kasvu on mahdollista. Perusjasenistt vastaa asemaltaan pitkalti aiempaa miehistoa,
mutta heidét on organisoitu kaupunki/aluelaiturien alle ja osiksi omien substanssi-
osaamistensa valtakunnallisia osaajaverkostoja (Joutsenniemi & Gustafsson
2020a).

On selvad, etta ndiden kolmen ryhman osalta myds verkostoon liittymisen prosessi

on keskend&éan erilainen (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).
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2.4 HAPPYMOORIn kulttuuri ja toimintaperiaatteet

HAPPYMOOR syntyi intohimosta liikuttaa ihmisia niin tunteen tasolla kuin palaavina asi-
akkaina. HAPPYMOORIn missio on onnellistaa maailmaa. Onnellisuus on keskeinen
teema, joka ndkyy jo organisaation nimessd. HAPPYMOOR SATAMA luo uuden suku-

polven kokemuksia, bisnesta ja ty6ta (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Verkostoon liittyminen ja panostaminen on vapaaehtoista eli verkoston on kyettava tar-
joamaan jasenilleen aitoa arvoa, jotta he sitoutuvat toimintaan tavalla, joka on verkoston

toiminnan kannalta jarkevaa (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

2.5 Verkostojohtamisen kehittdmistarve

Verkoston toimintamallin ollessa muuttumassa ja toiminnan samalla tavoitellessa no-
peaa kasvua, on tarkeda pystya verkostojohtamisen keinoin varmistamaan verkoston
toimintakyky. Verkostotoiminnan keskeisin resurssi ovat olleet alusta alkaen verkoston
jasenet eli B2B-yksinyrittajat, jotka tuottavat palveluja yhteisille asiakkaille. Tulevaisuu-
dessa myds kaupunkikumppanien yhteyshenkilot ja yksittdiset ihmiset niin kuntalaisina
kuin palveluja itse ostavina asiakkainakin ovat niin ikaan tarkeita ryhmia tassa yhteiske-
hittdmisen ekosysteemissa. Taman lisaksi ekosysteemiin kuuluu ja haetaan my6s erilai-
sia ekosysteemikumppaneita, jotka luovat lisdarvoa Satamaan kiinnittyneiden yritysten
ja yhteistjen toimintaan. Naitakin ryhmia varten on luotava selkeét pelisdénnét ja mene-
telmat, mutta kehittaminen aloitetaan jo olemassa olevan resurssin eli Miehistdn johta-
misen kehittamisesta. Alkuvaiheessa kaupunkikumppanuuksia koordinoivat joka tapauk-
sessa verkoston vetgjat, jolloin erillisia pelisdantdja heidan varalleen ei viela ensivai-
heessa ole tarpeellista olla olemassa. Kumppanien lisdantyessa tamakin puoli on maa-
riteltava tarkemmin, jotta vastuuta voidaan delegoida verkoston sisalla esimerkiksi kau-
punkikohtaisille laituriluotseille, jotka toimivat ennen kaikkea kaupunkiensa ja paikallisen

yrittédjaverkostonsa valissa (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Ensisijainen kehittdmistoimenpiteiden kohde on siis Miehiston johtaminen.
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Miehiston osalta on tunnistettu tiettyja haasteita, joihin halutaan 16ytaa ratkaisuja. Nama
haasteet ovat liittyneet ennen kaikkea Miehistdn jasenten sitoutumiseen verkoston toi-
mintaan ja pysymiseen osana verkostoa. Kokemus on ollut, ettéa jasenten verkostoon
liittymiseen on panostettu paljon aikaa ja rahaa mahdollisimman onnistuneen liittymisen
saavuttamiseksi, mutta tama panostus on liian usein ollut tappiollinen, kun jasen on lah-
tenyt verkostosta ehtimétta osallistua vield verkoston arvonluontiin (Joutsenniemi & Gus-
tafsson 2020a).

Verkostossa toimiessani olen keskustellut sielta lahteneiden henkildiden kanssa heidan
l&htdjensa syistd, joita on ollut useita, kuten esimerkiksi oman liiketoiminnan ennakoitua
enemman vaatima aika, se ettei henkilo ole I6ytanyt oikein itselleen verkoston toimin-
nasta sopivaa roolia tai etté verkosto on syysta tai toisesta jaanyt hieman etdiseksi. Naita
keskusteluja kdydessani en niitd systemaattisesti dokumentoinut tai analysoinut, koska
en viela tiennyt tarvitsevani niistd saamaani tietoa myéhemmin. Taméan johdosta esitan

nama tiedot tassa kehittamistydssa lisatietoina tukemassa tutkimusprosessia.

Riitaisia l&htdja ei ole ollut vaan henkild ei vain ole syysta tai toisesta kiinnittynyt osaksi
verkostoa molemmin puolin toivotulla tavalla ja tAma on johtanut vahitellen tapahtunee-
seen vetaytymiseen toiminnasta tai se on paatetty yhteisesta sopimuksesta (Joutsen-

niemi & Gustafsson 2020a).

Verkosto pyrkii kehittdmaéan tilannetta siten, ettéa liiketoiminnallisesti kestamattomia tap-
piollisia jasenyyksia olisi jatkossa mahdollisimman vahan ja tama onkin kriittisen tarkeaa
nyt, kun verkosto tahtaa nopeaan kasvuun. Taman kehittdmistehtavan kehittdmiskoh-
teeksi on valittu verkostoon liittymisen prosessi ja oleellista on kehittaa prosessia uusi
miehistérakenne huomioon ottaen. Verkostokumppanien valintaprosessia ja liittymisen
jalkeista verkostojohtamista kehitetddn myods, mutta ne eivét sisally tahan kehittamisteh-

tavaan.

2.5.1 Verkostoon liittymisen prosessin nykytila

Kun HAPPYMOOR kaynnisti toimintansa, ajatus oli kerata mukaan B2B yksinyrittgjia,
joita kiinnosti uudenlainen verkostomainen tapa toimia yhdessa, osaamista yhdistaen ja
uutta kehittden. Miehist6d haettiin verkoston vetéjien jo olemassa olevista verkostoista,
joista monet l6ytyivétkin. Lisdksi haku avattiin julkisesti mm. tietyissa sosiaalisen median

palveluissa, joissa yrittjien tiedettiin olevan. Rekrytoinnissa lahdettiin liikkeelle ns.
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Batch-ajattelulla eli tavoite oli rekrytoida useita uusia jasenid samalla kertaa ja yhdistaa
tietyt liittymisprosessin osat heille yhteisiksi, seké tutustumisen etta kustannustehokkuu-

den vuoksi (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Liittymisprosessi eli lahtoselvitys eteni seuraavasti:

Sahkdisen hakemuksen tayttdminen

Kiinnostunut yrittdja taytti sahkoisen kyselylomakkeen, jossa kysyttiin normaalien
tyonhakuun liittyvien kysymysten (yhteystiedot, substanssi-, toimiala- ja jarjestelma-
ja alustaosaamiset, kokemus, onnistumiset ja parhaat referenssit, tuntihinta) liséksi
nimenomaan verkostomaiseen toimintaan littyen muun muassa milloin yritt4ja voisi
tuottaa palveluita verkostolle, muut verkostot, joihin han kuuluu, unelmien ammatilli-
nen verkosto, miksi haluaa liittya verkostoon ja mik& on henkilon motto (HAPPY-
MOOR Crew hakulomake 1, 2017)

Verkkotapaaminen ja haastattelu

Hakemuksen jattdmisen jalkeen jarjestettiin noin tunnin kestava verkkotapaaminen
verkostonvetgjan kanssa. Tapaamisessa vetdja esitteli kandidaatille HAPPYMOO-
Rin toimintaperiaatteet ja tavoitteet ja keskusteltiin puolin ja toisin yhteistyémahdolli-

suudesta (Joutsenniemi & Gustafsson, 2020a).

Verkostossa toimimisen kannalta keskityttiin pohtimaan erityisesti mika sai henkiloén
kiinnostumaan verkostosta, mita han toivoo ja odottaa HAPPYMOORIlta, mita kol-
mea palvelua han voisi tuottaa ja myyda HAPPYMOORIn kautta, kuinka paljon hén
olisi halukas panostamaan ajallisesti ja sisalléllisesti (ml. kehittdminen) HAPPYMOO-
Riin, haluaako han keskittya tuottamaan valmiita palveluita vai kehittelemaan uuden-
laisia muiden verkostojasenten kanssa, kuinka tottunut han on tyéskentelemaan di-
gitaalisessa ymparistossa ja kuinka paljon han kaipaa fyysisia tapaamisia yhteisén
kanssa seka kiinnostaisiko hanté tarvittaessa toimia kotikaupunkinsa Luotsina eli
vastuuhenkilona (luoda suhteita kaupunkiin ja paikallisiin yrittdjiin) (HAPPYMOOR
Crew haastattelun kysymykset 2018).
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Tapaamisen jalkeen paatettiin puolin ja toisin jatkuuko prosessi. Lahes kaikkien
osalta sita paatettiin jatkaa. Liittymispaatoksen jalkeen henkild sai séahkdisesti alle-
kirjoitettavaksi HAPPYMOORIn frame agreementin, jossa sovittiin yleisista verkos-
tossa toimimisen ehdoista. Samalla han sai laskun liittymismaksusta kattamaan osan

liittymisesta syntyvista kustannuksista (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Toimintatyylianalyysi

Henkild sai kutsun tayttamaan HAPPYMOOR:Ille raataldidyn Extended DISC-toimin-
tatyylianalyysin, joka sisalsi useita eri osioita, jotka kuvasivat mm. h&nen Extended
DISC luontaista toimintatyyliddn, ryhmarooliaan seka kayttaytymiskompetenssejaan
kehittdmisen, projektitydn, myynnin ja asiakastyon, johdettavana olemisen seka joh-
tamisen saralla (HAPPYMOOR Extended DISC raporttipohja, 2.10.2017).

Perehdytys toimintatyylianalyysiin ja henkilokohtainen purkukeskustelu

Henkild sai ennen henkilokohtaisen analyysinsa vastaanottamista n. tunnin kestéavan
perehdytyksen analyysiin sertifioidulta Extended DISC-mallin valmentajalta. T&man
jalkeen han sai oman analyysinsa sahkdpostitse ja sopi valmentajan kanssa henki-
|6kohtaisen puolen tunnin ajan kdyda raportti [&pi ja esittda mahdolliset siihen liittyvat
kysymyksensa (HAPPYMOOR Extended DISC ONLINE ohje 2.10.2017).

Puolen paivéan kick-off tapaaminen

Henkild kutsuttiin mukaan samoihin aikoihin mukaan lahteneiden muiden uusien mie-
histonjdsenten kanssa Kick-off tapaamiseen, johon osallistuttiin joko fyysisesti tai
verkon valityksella. Kick-off tapaamiset olivat puolen paivan pituisia tapaamisia, jo-
hon HAPPYMOOR hankki kevyet tarjoamiset ja virkistysjuomat. Alkuun maariteltiin
tapaamisen tavoitteet, esittaydyttiin ja kaytiin lapi HAPPYMOOR basics eli verkoston
tavoitteet, toimintaperiaatteet ja menetelmat. Taman jalkeen yhteiskehitettiin pien-
ryhmissa ja lopuksi purettiin aikaansaannokset ja kaytiin loppukeskustelu (HAPPY-
MOOR Crew Batch Il kick-off, 2018).
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Paasy yhteisille alustoille ja yhteydenpito

Heti kun henkil6 maksoi liittymismaksun, hénelle avattiin oma happymoor.com sah-
kopostiosoite ja paadsy yhteisille digitaalisille alustoille. Hanet alettiin kutsua myds
mukaan saannollisiin Crew Info sahkdisiin tapaamisiin, fyysisiin Crew Meet tapaami-
siin ja héan alkoi saamaan Kapteenin kirjeita verkoston tapahtumista. Jasenyrittdja
alkoi maksamaan tasta alkaen pientd kk-maksua, jolla katettiin suoria jarjestelma-

kustannuksia (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Muut panostukset jAseneen

HAPPYMOOR panosti aikaa ja rahaa jasenyrittdjien osaajabrandin rakentamiseen
ja markkinointiin mm. tilaamalla hanelle HAPPYMOORIn kayntikortit, otattamalla ha-
nestd valokuvat, tekemalla hanelle osaajaesittelyt, HAPPYMOORIn myyntia tuke-
maan tarkoitetun CV:n, esittelemalla hanet verkoston osaajasivuilla ja sosiaalisessa
mediassa ym. HAPPYMOOR myds vastasi HM bréandin rakentamisesta, markkinoin-
nista, uusasiakashankinnasta, myynnista ja tarjousten valmistelusta, yhteiskehitta-
misen fasilitoinnista, sopimusneuvotteluista ja projektisuunnittelusta, joihin toki jasen
omalla substanssiosaamisellaan osallistui. HAPPYMOOR teki sopimukset asiak-
kaan kanssa eli otti vastuun projektien toteuttamisesta (Joutsenniemi & Gustafsson
2020a).

HAPPYMOOR on laskenut taman prosessin kustannukseksi verkostolle yhteensa vahin-
taan noin 800 euroa/hlé. Eli talla maaralla jokaiseen liittyneeseen jaseneen panostettiin
ennen kuin oli varmaa tietoa heidan tydstaan verkostolle syntyvasta tulosta (Joutsen-

niemi & Gustafsson 2020a).

Vaihtuvuus vuosina 2017-2019 verkostojasenissa oli seuraavanlainen:

Liittyneet, jotka ovat jaaneet verkostoon 40%
Lahteneet, jotka osallistuivat tuotantoihin 33,3%
Lahteneet, jotka eivat osallistuneet 26,7%

Eli vaihtuvuus on ollut alkuvuosina 60 %. Koska toiminta on koko ajan muuttuvaa ja

vaihtelevaa, ei korkealta tuntuva prosentti sindnsa ole valttamatta odottamaton tai huono
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asia, mutta noin neljasosa alkuaikoina liittyneista jasenista lahti verkostosta tuottamatta
verkostolle minkaénlaista tuloa eli heista jokaisen aiheuttama kustannus verkostolle on
vahintdén tuo 800 euroa. Tata yhtaléa on pystyttava muuttamaan paremmaksi ja tama
voi tapahtua periaatteessa kahta kautta: pienentamalla rahallista alkuinvestointia liitty-
misprosessiin ja pienentdmalla epéatoivottujen lahtemisten osuutta eli parantamalla ja-

senten sitoutumista verkostoon (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Kehittamiskohde on HAPPYMOOR:Ille térkea ja ajankohtainen uuden toimintamallin lan-
seerauksen ldhestyessa ja jasenmaarien mahdollisesti kasvaessa nopeasti voimak-
kaasti.

3 Tutkimusasetelma

HAPPYMOOR Miehisto pyrkii uudella toimintamallillaan nopeaan kasvuun ja tarvitsee
verkostoon liittymisen prosessin, joka sitouttaa jasenia verkostoon mahdollisimman hy-
vin ja on riittavan halpa. Nykyinen prosessi on liian kallis ja lilan suuri osa jasenista on
lahtenyt verkostosta ennen kuin he ovat ehtineet tuottaa verkostolle rahaa kattamaan
taman prosessin kustannukset.

3.1 Tutkimuskysymykset

Taman kehittamishankkeen avulla kehitetaan verkostoon liittymisen prosessia tutkitun
tiedon avulla siten, ettd se on taloudellisesti kestavalla pohjalla, mutta mahdollisimman
hyvin verkostoon sitouttava.

Tutkimusongelma voidaan pelkistaa seuraavan kysymyksen muotoon:

Millainen verkostoon liittymisen toimintamalli tukee parhaiten verkostoa?

Tutkimusongelman ratkaisemista autetaan seuraavilla kysymyksill&:

¢ Mitd muutoksia nykyiseen liittymisprosessiin pitdisi tehda, jotta se tukisi verkos-

toon sitoutumista kustannustehokkaalla tavalla?
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¢ Miten liittymisprosessin tulisi erota eri jasentyypeille?

¢ Miten varmistetaan uuden liittymisprosessin toimintamallin taloudellinen kesta-

Vyys?

3.2 KehittAmistehtavan tavoitteet ja mittarit

Kehittamistehtavan tavoite on luoda kohdeverkostolle verkostoon liittymisen toiminta-
malli, joka minimoi epatoivottujen lahtemisten osuutta sitouttamalla jasenia verkostoon

taloudellisesti kestavalla tavalla.

Kehittamistehtavan tuotoksena syntyy kuvaus uusien jasenten verkostoon liittymiselle ja

se muodostaa osan HAPPYMOORIn verkostojohtamisen toimintamallista.

3.2.1 KehittAmistytn mittarit

Kehittamistehtavan luonteesta ja sille asetettujen tavoitteiden luonteesta johtuen mita-
taan kehittamistydn onnistumista seka maarallisella eli kvantitatiivisella mittarilla etta laa-
dullisella eli kvalitatiivisella mittarilla. Niiden siséltd on tavoitteiden asettamisen yhtey-

dessa sovittu yhdessa kohdeorganisaation kanssa.

Mittarit ovat:

e Uusien verkostojasenten liittymisprosessi tukee verkostoon sitoutumista aiem-

paa paremmin (subjektiivinen arvio kohdeorganisaatiolta)

e Uusien verkostojasenien liittymisprosesseille on luotu toimintamalli, joka on ta-
loudellisesti kestava ja huomioi erilaiset jasentyypit (-70 % nykyisesté kustannus-

tasosta perusjasenista)

Ensimmaisen mittarin osalta lahtétilanne on kappaleessa 2.5.1 kuvattu nykyinen liitty-
misprosessi ja sitoutumishaasteet. Muun muassa COVID-19 aiheuttaman tilanteen joh-
dosta HAPPYMOOR toimintamallin muutos ei ole edennyt oletetussa aikataulussa eika

tietoa sen kaynnistymisesté kuvatussa mallissa ole tdméan tyon valmistuessa viela tietoa.
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Mikali uusi toimintamalli olisi saatu suunnitellusti lanseerattua vuoden 2020 aikana, olisi
tahan tyohon valittu mittariksi se, vaikuttaako liittymisprosessin muutos verkostoon si-
toutumiseen, mutta nyt tama ei ollut mahdollista. Tasta johtuen nyt kehitettavaa liittymis-
prosessia verrataan kohdeorganisaation vetdjien Joutsenniemen ja Gustafssonin toi-
mesta aiempaan prosessiin huomioiden teoreettisesta viitekehyksesta saatu tieto ver-
kostoon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista ja interventiossa testatuista menetelmista

ja he antavat muutoksesta suullisen arvionsa kehittamistyon lopussa.

Toisen mittarin osalta alkutilanne laskettiin yhdessa 3.3.2020 (Joutsenniemi & Gustafs-
son 2020a) ja kustannus per henkild on 800 euroa. Lopuksi lasketaan uuden prosessin

kustannus per perusjasenet, joita suurin osa jasenista tulee olemaan.

3.3 Tutkimusmenetelmét

Tassa luvussa kuvataan kehittamistehtavan tutkimusmenetelma ja aineiston valitut han-

kinta- ja analysointimenetelmat.

3.3.1 Toimintatutkimus

Kehittamistehtava toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on tutkimusstra-
tegia, jossa tavoitteena on ratkaista ongelma. Sen sanotaan jatkuvan siitd, mihin laadul-
linen tutkimus loppuu. Kun laadullinen tutkimus yleensa paattyy jonkinlaiseen sisaltdéana-
lyysiin, jatkaa toimintatutkimus siitd eteenpdain ratkaisemaan ongelmaa ja kehittamaan
yhteisda seka evaluoimaan muutoksen onnistumista. Toimintatutkimus pyrkii ratkaise-
maan tunnistetut ongelmat tassa ja nyt eika pyri perustutkimuksen tapaan mahdollisim-

man laajaan teoreettiseen yleistamiseen (Kananen 2014, 26-27).

Perusero toimintatutkimuksen ja tapaus- eli case-tutkimuksen vélilla on tutkijan roolissa
prosessin aikana. Toimintatutkimuksessa tutkija on tutkittavan yhteisén jasen, joka osal-
listuu aktiivisesti esittamiensa toimenpidesuositusten toteuttamiseen eli ns. interventi-
oon. Tapaustutkimuksessa han on ulkopuolinen havainnoija eika osallistu itse tutkittavan
ilmién toimintaan. Tavoitteena niissa on ilmidén ymmartaminen ja selittdminen, kun se
toimintatutkimuksessa puolestaan on ongelman ratkaisu ja muutos (Kananen 2014,28-
29).
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Oheisessa kuvassa on toimintatutkimuksen vaihekaavio, josta nakyvat sen vaiheet eli
ongelman maarittely, ongelman tutkiminen, sen syiden ja seurausten analysointi, ratkai-
sujen etsiminen, ratkaisun testaaminen, ratkaisun muokkaaminen testauksen pohjalta,

uuden ratkaisun testaaminen ja johtopaattkset (Kananen 2014, 35).

Nykytilan kartoitus

Ongelmatilanteen

analyysi ja silhen
vaikuttavat tekijat

Synteesi:
parannusehdotus

Ongelmatilanteen
analyysi ja silhen
vaikuttavat tekijat

Synteesi:
parannusehdotus

Kokeilu

Arviointi

Seuranta

-

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen, 2014, 34)

On tarkeda varata riittavasti aikaa tilanteen kartoitukseen ja ongelman maarittelyyn, ettei
kay niin ettd todellinen ongelma ja siihen vaikuttavat tekijat jaéavat analysoinniltaan pin-
tapuolisiksi. Tutkimukselle pitdd asettaa myos selvat mitattavat tavoitteet, jotta sen on-

nistumista kyetaan arvioimaan (Kananen 2014, 35).

Toimintatutkimuksen tutkimuksellisen otteen takaavat sen syklivaiheet suunnittelu, to-
teutus ja arviointi. Opinndytetydssa taytyy aina olla nimenomaan tutkimuksellinen lahes-
tymistapa. Oheinen kaavio ndyttdad toimintatutkimuksen vaiheet ja niissa toteutettavat

tutkimukselliset toimenpiteet (Kananen 2014, 55).
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;"'I'Muutossykli

Suunnittelu Toteutus/toiminta Seuranta/arviointi

Muutos/kehittimishankkeen

) S Tulosten ja vaikuttavuuden
tarpeellisuuden arviointi

arviointi

Interventiomuotojen arviointi ja
valinta

Tutkimus

Tutkimus Tutkimus

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen vaiheet ja niissa toteutettavat tutkimukselliset toimenpiteet (Kana-
nen 2014, 55)

Tutkimusmenetelmana toimintatutkimus soveltuu t&han kehittdmistybhon erinomaisesti,
koska tavoitteiden saavuttaminen edellyttda kohdeorganisaation riittavaa tuntemusta ja
aktiivista osallistumista interventioon. Aiheeseen perehtymistd helpottaa ja syventda
kohdeorganisaation avainhenkildiden, toimintaperiaatteiden, kulttuurin ja suunnitelmien
ymmarrys. Tutkija on toiminut tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa aktiivisena
muutosagenttina. Taman on mahdollistanut hénen intensiivinen mukanaolonsa verkos-

tossa vuosina 2017-2019 ja osallisuutensa sen taustalla edelleen.

Kehittamishankkeen vaiheet ja tutkimukselliset toimenpiteet on kuvattu Kuvion 2 Kana-
sen (2014, 55) mallin avulla kappaleessa 5.1. Tiedonkeruundkdkulmasta prosessi on

kuvattu kappaleen 3.4. lopussa.

3.4 Aineiston hankinta ja analysointi.

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttdd samoja tiedonkeruu- ja analyysimenetelmia kuin
muissakin laadullisissa tutkimuksissa ja lisdksi voidaan kayttaa kvantitatiivisen tutkimuk-
sen tiedonkeruumenetelmia. Valittavat menetelmat riippuvat aina ongelmasta. Toiminta-
tutkimuksen tiedonkeruumenetelmid ovat havainnointi, haastattelu, erilaiset kirjalliset
l&hteet ja kyselyt. Havainnoinnin mahdollisia muotoja ovat piilohavainnointi, suora ha-
vainnointi, osallistuva ja osallistava havainnointi. Haastattelutyyppeja ovat strukturoidut
ja puolistrukturoidut haastattelut, teemahaastattelut ja avoimet haastattelut ja ne voivat
olla muodoltaan syvahaastatteluja, yksildhaastatteluja tai ryhmahaastatteluja (Kananen
2014, 77-78).
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Haastatteluja voi hytdyntaa, kun selvitetaan ja tasmennetaan kehittdmistyon tutkimus-
ongelmaa ja siihen vaikuttavia asioita ja esimerkiksi arvioitaessa intervention vaikutusta
ja vaikuttavuutta. Teemahaastattelu on kahden ihmisen valista keskustelua tutkijan en-

nakkoon suunnittelemista aiheista eli teemoista (Kananen 2014, 87).

Tassa kehittamistydssa aineiston hankinnan tutkimusmenetelmind on kaytetty useita
strukturoimattomia teemahaastatteluja, joita on hyddynnetty tutkimuksen alkukartoituk-
sessa, tutkimusongelman maarittelyssd, intervention aikana seka vaikuttavuuden arvi-
oinnissa. Haastattelut ovat paras ja monen asian suhteen ainoa mahdollinen tapa kerétéa
tallaista aineistoa. Kyseessa on pieni organisaatio, jossa on rajattu maara toimijoita ja
dokumentaatiota. Toisaalta tutkija tuntee seké verkoston etta sen vetgjat niin hyvin, etta
strukturoimaton teemahaastattelu on soveltunut menetelména kahden- ja kolmenkeski-
siin haastatteluihin, joita kaytettiin prosessin aikana sen eri vaiheissa tdmén kappaleen
lopussa esitetyissé vaiheissa tiedonkeruuseen ja keskusteluun. Osittain koronaviruksen
johdosta ja osittain kohdeorganisaation kulttuurin mukaisesti haastattelut toteutettiin séh-

kdisin menetelmin puhelimitse ja internetin kautta.

Haastatteluja tehtiin prosessin kaikissa vaiheissa verkoston vetdjan Jannika Joutsennie-
men kanssa (3 kpl maaliskuu 2020, 1 kpl huhtikuu 2020, 1 kpl toukokuu 2020, 2 kpl
elokuu 2020, 1 kpl syyskuu 2020), yhteensa 8 eri pituista ja teemaista haastattelua.
Naista neljaan osallistui myos verkoston toinen ydintiimin jdsen. Haastatteluista tutkija
piti kenttdmuistiinpanoja, koska henkilét ja aiheet olivat valmiiksi tuttuja. Interventioon
osallistuneista haastattelin myds lyhyesti kuutta henkiléa liittyen heidan kokemuksiinsa
menetelmasta ja raportin paikkaansa pitavyydestad. Tarkemman aikataulun nékee tyon

toteutuksen yhteenvedosta taman luvun lopusta.

Havainnointia voi hyddyntaa menetelméana tutkimuksen ongelman maarittelyn yhtey-
dessa, muutoksen toteutusvaiheessa eli interventioissa seka tulosten arvioinnissa ja sita
pidetaankin yhtena tarkeimmisté tiedonkeruumenetelmista toimintatutkimuksessa. Tut-
kijan rooli aktiivisena toimijana prosessissa saattaa vaikeuttaa hanen tiedonkeraajaroo-
linsa toteuttamista. Tutkijan tutkimusasetelman vaikutusta tutkittavaan ja sité kautta tu-
loksiin kutsutaan reaktiivisuudeksi. Toimintatutkimuksessa kuitenkaan reaktiivisuudella

ei ndhda olevan merkitysta (Kananen 2014, 80-81).

Havainnointia voidaan luokitella suoraan ja epasuoraan havainnointiin, strukturoituun ja

strukturoimattomaan havainnointiin sekd inhimilliseen ja mekaaniseen havainnointiin.
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Tutkija on paikan paalla suorassa havainnoinnissa ja toimijat nakevat, kun héan havain-
noi. Toimijat eivat tieda havainnoinnista, kun se on epasuoraa. Strukturoidussa havain-
noinnissa havainnoitsija tietdd ennakkoon, mita han havainnoitavissaan seuraa ja ha-
nella voi olla valmis lomake, johon han kirjaa havaintojaan. Strukturoimattomassa ha-
vainnoinnissa hanella ei ole valmista pohjaa vaan han kirjoittaa muistiin mahdollisimman

paljon asioita (Kananen 2014, 80).

Havainnointi on osallistuvaa silloin, kun tutkija on fyysisesti paikalla tilanteessa ja usein
osallistuu myos itse toimintaan. Mitd paremmin tutkija tuntee havainnoitavan tyoyhtei-

son, sen helpommin han paasee sisélle asioihin (Kananen 2014, 80).

Toisena menetelmana tassa kehittamistydossa kaytettiin osallistuvaa havainnointia kol-
messa tybpajassa, joita jarjestettiin eri intervention vaiheissa ja vaikuttavuuden arvioin-
nissa huhtikuussa 2020. Naissa pajoissa tutkija toimi siis aktiivisena osallistajana. En-
simmaisessa tyopajassa 1.4.2020 valmistauduttiin analyysimenetelman testaukseen,
toisessa (20.4.2020) kasiteltiin sen tuloksia. Kolmannessa tydpajassa 11.5.2020 verkos-
ton vetdjat (2 henkilod) tekivat tutkijan fasilitoimana arvioinnin testatuista analyysimene-
telmista ja niiden kayttokelpoisuudesta verkostolle. Koska organisaatio on tutkijalle hyvin
tuttu, pidin naista pajoistakin vain lyhyita kenttamuistiinpanoja. TyOpajat jarjestettiin mai-
nituista syista sahkodisesti Google Hangout sovelluksen avulla. Havainnoinnin kannalta
tama tarkoitti, etten aktiivisena toimijana voinut tulosten esittelyn aikana nédhda muiden
osallistujien kasvoja, mutta esittelyn jalkeisen keskustelun aikana nain kaikkien kasvot

sovelluksen kautta.

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa tiedonkeruumenetelmana myos kyselyd. Kyse-
lyn voi toteuttaa haastattelun muodossa, postitse, puhelimitse tai sdhkoisena kyselyna.
Niiden valilla on merkittdvia eroja mm. hinnan, nopeuden, haastattelijan vaikutuksen,
kontrollin, antonyymisyyden ja tiedon maaran osalta. Toimintatutkimuksessa kyselyja to-
teutetaan tutkimuksen aikana, mutta varsinaisen tutkimusprosessin aikana niiden kayt-
tdminen on harvinaista, koska toimijoita on usein rajallinen mééara (Kananen 2014, 102-
103).

Tassa kehittamistydssa hyoddynnettiin tiedonkeruumenetelménd myds sahkoista kyse-
lya, joka perustuu teoreettisesta viitekehyksesta kehittamistydssa hyddynnettyyn Timo

Jarvensivun (2019, 162-167) verkostojohtamisen kehittdmisen malliin ja sen yhteydessa
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esitettyyn verkoston arviointimalliin. Kyselyssa henkil6t vastasivat 28 monivalintakysy-
mykseen ja kolmeen avoimeen kysymykseen. Kyselyn kysymykset 18ytyvat kehittdmis-

tyon liitteesta 1.

Kysely paatettiin tehda, jotta voitiin luotettavasti selvittaa verkostossa jo pidempaan toi-
mineiden jasenyrittdjien ndkemysta verkostosta. Kysely oli anonyymi ja koski koko ver-
kostojohtamista. Vastaajien alhaisen lukuméaéaran johdosta (4 hld&) sen tuloksia kaytettiin
tassa kehittamistydssa vain sen verifioimiseen, ettd se vastasi muilla tutkimusmenetel-

milla saatuja tuloksia.

Kirjallisilla tiedonléhteilla tarkoitetaan tutkimusprosessin aikana esimerkiksi havainnoin-
nin tai haastattelun aikana kertyneitd dokumentteja tai olemassa olevia dokumentteja,
jotka liittyvat tutkimuksen kohteeseen. Yksi kirjallisten [&hteiden ryhma ovat tutkimuksen
aihealueen kirjallisuus. Kirjallisuudella voidaan parantaa tutkimuksen luotettavuutta ja
niistd voidaan saada tukea eri vaiheissa tutkimusta tehtavilla ratkaisuille, koska kirjalli-
suuteen perehtyminen auttaa ymmartavaan tutkittavaa kohdetta paremmin (Kananen
2014, 97-99).

Haastattelujen, osallistuvan havainnoinnin ja sahkdisen kyselyn lisdksi tdssa kehittamis-
tydssa on hyddynnetty kirjallisina lahteina kohdeorganisaation omaan kayttéon tarkoitet-
tuja dokumentteja verkoston toimintaan ja tavoitteisiin littyen. Dokumentteja on kaytetty

seka haastattelujen tukena ja tdydentdjana etta sellaisenaan.

Kehittamistydn eri vaiheissa tutkija on perehtynyt varsin laajasti verkostojen ja niiden
johtamiseen liittyvaan kirjallisuuteen ja tutkimuksen edetessa viela sitoutumiseen ja mo-
tivaatioon liittyvaan kirjallisuuteen ja tieteellisiin artikkeleihin. Naista tiedonlahteista oli
prosessille korvaamaton hyoty sen ohjaamisessa alkuvaiheesta kohti relevantteja inter-
ventioita ja tuloksia. Verkostojen ja niiden johtamisen teorioihin nostettiin mahdollisim-
man hyvin kohdeverkostoon soveltuvia ja mahdollisimman uusia teorioita, koska verkos-
tot toimintamuotona ovat kehittyneet kovaa vauhtia. Sitoutumisen ja motivaation osalta

valittiin verkostojohtamisen kannalta oleellisimpia malleja.

Kirjallista aineistoa syntyy myo6s interventioon siséltyvan menetelméatestauksen tulok-
sena ja jarjestettyjen workshoppien tutkimusmuistiinpanojen muodossa. Naitd on hyo-
dynnetty aktiivisesti viimeiseen ty6pajaan valmistautumisen yhteydessa analyysimene-

telmia arvioitaessa. Arviointitulokset on myos dokumentoitu kirjallisesti.
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Aineiston kokonaisméaara ja -laatu oli tutkimuksessa sen verran rajattu organisaation
koosta ja tuttuudesta johtuen, ettd tutkija toteutti siséltdanalyysin materiaalista litteroi-
malla sen propositiotasolla eli kijaamalla ainoastaan sanoman tai havainnoin ydinsisal-
I6n ylos. Teoreettisen viitekehyksen osalta tutkimuksen ensimmaisen syklin jalkeen tut-
kija teki kohdeorganisaation vetdjan kanssa analyysin, jossa teorioiden kautta saatua
ymmarrysta verrattiin verkoston todellisuuteen. Tama yhteenveto on esitelty tutkimuksen

ensimmaisen vaiheen toteutusta kasittelevassa kappaleessa 5.1.1.

Oheisessa taulukossa nékyy koko kehittdamisprosessi nimenomaan tiedonkeruumene-

telmien ndkodkulmasta.
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TUTKIMUSVAIHE 1

Teemahaastattelu
1 google hangout

Teorioihin
perehtyminen 1
Teemahaastattelu
2/teoriakatsaus

TUTKIMUSVAIHE 2
Teorioihin
perehtyminen 2

Teemahaastattelu
3/teoriakatsaus

Tutkimussuunnitel
ma

TUTKIMUSVAIHE 3

Kutsu osallistujille
interventioon

Osallistava
havainnointi/verkk
otapaaminen
Intervention
vastaamisaika
Henkildkohtaiset
purut ja
haastattelut (6)
Osallistava
havainnointi/verkk
otapaaminen
Teemahaastattelu
4/google hangouts

Teorioihin
perehtyminen 3

Teemahaastattelus
/google hangouts

Osallistava
havainnointi/valint
apaja
Teemahaastattelu
6/puhelimitse

Sahkéinen
kysely/verkostojoh
tamisen arviointi

Teemahaastattelu
7/arvioinnin
tulokset
Teemahaastattelu
8/uusi
liittymisprosessi

3.3.20

8.3.-
14.3.20

15.3.20

15.3.-
23.3.20

24.3.20

25.3.20

29.3.20

1.4.20

Pi=
11.4.20
5.-
18.4.20

20.4.20

21.4.20

22.4.-
9.5.20

10.5.20

11.5.20

25.8.20

27.8.-

30.8.20

30.8.20

20.9.20

Tutkija
Joutsenniemi
Gustafsson

Tutkija

Tutkija
Joutsenniemi

Tutkija

Tutkija,
Joutsenniemi,
Gustafsson

Tutkija

Joutsenniemi

Tutkija, HM
jasenia

HM jasenia

Tutkija
HM jdsenet

Tutkija
HM jdsenet

Tutkija
Joutsenniemi

Tutkija

Tutkija
Joutsenniemi
Gustafsson
Tutkija
Joutsenniemi
Gustafsson
Tutkija
Joutsenniemi
HM jdsenet
(ei johto)

Tutkija
Joutsenniemi
Gustafsson
Tutkija
Joutsenniemi

HM tilannekatsaus: uusi toimintamalli, muutokset
miehistorakenteeseen, rahoitushakemukset,
verkostojohtamisen malli, littymisprosessin oletetut
haasteet ja kustannus. Nykyisen liittymisprosessin lapikaynti
ja kustannusten laskeminen. Katsaus aiempien jasenten
liittymisiin ja lahtoihin ja niiden syihin.

Verkostot, verkostojohtaminen, verkostoihin sitoutuminen

Katsaus teorioista l6ytyneisiin verkostojohtamisen asioihin
(kts kuvio 30) — sinet6iddan valintana sitoutuminen,
luottamus ja motivaatio.

Sitoutuminen, luottamus ja motivaatio

Sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation tekijoiden
vertailu nykyiseen liittymisprosessiin (kts. Kuvio 32).
Prosessin kehittamisideoiden listaus. Tarkempi katsaus
aiempia lahtij6ita ja jadneita yhdistaviin ja erottaviin
tekijéihin. Vertailu kick-offeissa ilmoitettuihin odotuksiin ja
toiveisiin. Motivaatiointerventiosta sopiminen.

Tutkimussuunnitelman palautus Hanna
Harilaiselle/Metropolia amk.

Hankkeesta informoiminen ja kysely halusta ilmoittautua
(kts. Intervention sisaltd tarkemmin kuvio 35)

RMP teorian ja menetelman esittely, keskustelu projektista

Tutkija purki vastaajille heidan henkilokohtaiset raporttinsa
ja kyseli niiden vastaavuudesta.

Ty6paja, jossa kaytiin ldpi ryhmaprofiileita ja keskusteltiin
niiden paikkaansa pitavyydestd ja hyddynnettavyydesta.

Teemana profiilien hyddynnettavyys kdytannon tyossa ja
niiden hinta. Tutkijalle tehtdvaksi 16ytaa toinen halvempi
menetelma testattavaksi ja hyddynnettédvaksi. Sovittiin
arviointikriteerit ja rajaukset.

Vaihtoehtoisen motivaatioon liittyvan menetelman etsinta ja
testaus, johtohenkildille taytettavaksi lahettaminen ja
vertailupajasta sopiminen.

VIA strenghts profiilien eri versioiden lapikaynti ja keskustelu
(VIA free, VIA Me, VIA Pro).

Testattujen raporttien arviointi sovituilla kriteereilld ja
valinnat prosessiin lisattdavaksi henkiléryhmittain.

Sahkoisestd verkostoarviointikyselystd sopiminen ja sen
sisdllosta ja aikataulusta sopiminen

Vastausaika arviointikyselyyn

Tutkimuksen tuloksista keskustelu.

Uuden liittymisprosessin viimeistely ja kustannusten
laskeminen. Jatkotoimenpiteistd sopiminen (tdman
kehittamistyon ulkopuolisia).

Kuvio 3. Kehittamistydn prosessi tiedonkeruumenetelmien nakdkulmasta
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Teoreettisessa viitekehyksessa esitellaan oman tyén kannalta oleelliset teoriat, mallit ja

tutkimukset, joihin halutaan omassa kehittdmistydssa viitata. Tieteellinen tyd vaatii aina

muiden nakemysten esittelya ja niistd osa hyvaksytddn omaan tyohon ja osaa ei ja tama

valinta myos perustellaan. Pelkk& yhteenveto muiden ajatuksista ei ole tyon viitekehys

vaan se taytyy aina kytked omaan tyéhon (Kananen 2015, 115-116).

Oheisessa kuvassa nakyy se prosessi, milla tdmén kehittamistyon teoreettinen viiteke-

hys on askel askeleelta rakentunut. Kappaleessa 4.5. kuvaamme taméan saman polun

siten, etta kunkin vaiheen merkittdvimmat vastaukset on listattu.

4. MITEN
MOTIVAATIOTA
VERKOSTOSSA
TOIMIMISEEN
VOI YLLAPITAA

JA LISATA?

1. MITA OVAT
VERKOSTOT JA
MILLAINEN
VERKOSTO
HAPPYMOOR
MIEHISTO ON?

2. MITEN
SELLAISTA
VERKOSTOA
JOHDETAAN?

HAPPYMOOR
MIEHISTON
HAASTEET

3. MITEN
VERKOSTOON
SITOUTUMISTA

VOI TUKEA?

Kuvio 4.

Teoreettisen viitekehyksen rakentumisen vaiheet
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Taman kehittamistydn teoreettinen viitekehys on rakennettu siten, etta se tukee kehitta-
mistyon tutkimusongelman ratkaisua. Viitekehyksen avulla tunnistetaan ensin kohdever-
koston verkostotyyppi, koska talla on merkitysta sen johtamiseen liittyvien kysymysten
osalta. Verkostojohtamisen liséksi kasitelladn sitoutumista, myds nimenomaan verkos-
tojen nakdkulmasta, seka lopuksi viela motivaatiota ja siihen liittyvien tekijdiden tunnis-
tamista, jotka liittyvat erityisesti empiirisen vaiheen interventioihin. Sitoutuminen ja moti-
vaatio ovat valikoituneet viitekehykseen verkostojen johtamisen viitekehyksen ja kehitta-
mistyon nykytilakuvauksen perusteella.

4.1 Verkostot

Liiketoiminnan toteuttamisen perusmuodot ovat markkinaehtoiset lilketoimintasuhteet
(markkinat), suhde- ja verkostopohjaiset liiketoimintasuhteet (verkostot) seka yrityksen

kontrolloima liiketoiminta (hierarkia) (Méller, Rajala ja Svahn 2004, 16).

Eniten ovat lisdantyneet yhteistydpohjaiset liiketoiminta- ja verkostosuhteet, jotka ovat
vallanneet alaa sek& markkinoilta ettd hierarkioilta. Verkostoitumisen suosiolle on monia
syita. Yritysten on ollut globalisaation, teknologian ja laaja-alaistuneiden tuotteiden ja
palveluiden kehittymisen my6ta pakko keskittya ydinkyvykkyyksiinsa hyddyntamiseen.
Tama on tarkoittanut, etta niiden on taytynyt ulkoistaa toimintojaan ja yritysyhteistyé on
lisdéntynyt (Moller ym. 2004, 17).

Jarvensivu (Jarvensivu 2019, 30) esittda naiden kolmen vaihtoehtoisen toimintamuodon

erot ja kayttotarkoitukset seuraavasti:
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Hierarkia .

Markkina .

Verkosto .

Auktoriteetti

* Esimiehet ja alaiset
* Syva tiedonvaihto

* Selkeé tyonjako

* Selvat sopimukset

Kilpailu

* Ostajat, myyjat,
kilpailijat

* Kevyt tiedonvaihto

+ Selked tyonjako

* Selvat sopimukset

Luottamus

*  Kumppanit

* Syva tiedonvaihto

* Joustava tydnjako

* Joustavat sitoumukset

... haluat hoitaa
tehokkaasti suhteellisen
monimutkaisia rutiineja

... haluat hoitaa
tehokkaasti suhteellisen
yksinkertaisia rutiineja

... haluat lisata
joustavuutta, luoda
jotain uutta tai muuttaa
olemassa olevaa

... maailma ymparilla
muuttuu niin, ettei
rutiinien tehokas
hoitaminen riita

... maailma ymparilla
muuttuu niin, ettei
rutiinien tehokas
hoitaminen riita

... maailma ymparilla
tarvitsee tehokasta
rutiinien hoitamista
joustamisen tai uuden
luomisen sijaan

Kuvio 5. Liiketoiminnan toteuttamisen perusmuodot (Jarvensivu 2019, 30).

Jarvensivu (2019) toteaa, ettd useimmat organisaatiot ovat jonkinlaisia sekamuotoja tai
hybrideja naista perusmuodoista. Verkostoituminen perustuu luottamukseen ja vasta-
vuoroisuuteen, ei auktoriteettiin eika kilpailuun. Verkostoissakin voidaan tehda sopimuk-
sia, mutta niissa ei luovuteta pois paatoksenteko- tai toimintavapauttavapautta pois (Jar-
vensivu 2019, 30-31).

4.1.1 Verkostoitumistutkimus

Merkittavin syy verkostotutkimuksen eksponentiaaliselle lisdantymiselle erityisesti 2000-
luvun alkupuolella on sen monialaisuus. Kasvu on aiheuttanut tarpeen luokitella sita
(Borgatti & Foster, 2003, 991-992).

Vesalainen (2006, 29) luokittelee nakdkulmat sosiaalipsykologisiin, talousteoreettisiin

seka liikkeenjohdollisiin tarkastelutapoihin.

1. Sosiaalipsykologinen tarkastelutapa

Sosiaalipsykologisen tarkastelutavan ytimessa on ihminen ja verkostoituminen néh-
daan henkilosuhdekysymyksena. Kolme taman tarkastelutavan tunnistettavinta teo-
reettista ndkdkulmaa ovat sosiaalisen vaihdannan teoria, sosiaalisen padoman teo-

ria seka oppiminen (Vesalainen 2006, 30).
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Sosiaalisen vaihdannan teoria kasittelee vastavuoroisuutta, joka ilmenee siind, miten
tarkeana kumppanilta saatava hyoty koetaan ja mikd mahdollisuus vastaava hyoty
olisi saada muualta. Myos sosiaalisen padoman nakokulma liittyy henkildiden valisiin
suhteisiin, joita tarkastellaan seké rakenteellisesta, suhteiden luonnetta kuvaavista,
ettd kognitiivisista ulottuvuuksista. Merkittévimpind henkiléiden vélisina laadullisina

tekijoind pidetaan luottamusta ja uskottavuutta (Vesalainen 2006, 30).

Oppimisen osalta ollaan kiinnostuneita erityisesti organisaation oppimisesta sosiaa-
lipsykologisena ilmitn&. Verkostojen osalta voidaan erottaa verkostot oppijoina ja toi-
saalta oppimisfoorumeina. Ensimmaisessa kasitellaan verkostojen oppimista samoin
kuin organisaatioiden oppimista, jalkimmainen keskittyy verkostoihin oppimisympa-
ristdind, jotka tarjoavat jasenilleen hyvat mahdollisuudet itsenséa kehittamiseen (Ve-
salainen 2006, 31).

2. Organisaatio- ja talousteoreettinen tarkastelutapa

Organisaatio- ja talousteoreettisiin tarkastelutapoihin kuuluu muun muassa resurssi-
riippuvuusteoria, joka perustuu ajatukseen, ettd yritysten on pakko hankkia toimin-
taymparistdstaan resursseja toimintaansa. Teoriana siind on samankaltainen ajatus
kuin sosiaalisen vaihdannankin teoriassa ja molemmissa on kysymys riippuvuudesta
ja vallasta. Resurssiriippuvuusteoria tarkastelee riippuvuutta henkilétason sijaan or-
ganisaatiotasolla. Keskeinen kasite tassa teoriassa on vaihtokustannus eli ne kus-
tannukset, jotka aiheutuvat yhteistybkumppanin vaihtamisesta. Eli mita korkeampi
tama kustannus yritykselle on, sen suurempi on resurssiriippuvuus kumppanista (Ve-
salainen 2006, 31).

Transaktiokustannusteoria keskittyy "ostaa vai valmistaa itse” -paatoksentekoon ja
siind yritys pyrKii rationaalisella tavalla paattelemaan oman toimintansa osalta kan-
nattaako jotain valmistaa itse vai ostaa. Peliteoria puolestaan perustuu hyddyn jaka-
miseen ja sen keskeisia kasitteitd ovat nollasummapeli, win/win asetelma, win/loose
asetelma ja muut neuvottelu- ja paatdksentekotilannetta maarittavat tilanteet. Kes-
keiset kysymykset ovat voivatko molemmat osapuolet voittaa, ja voivatko ne voittaa
yhta paljon (Vesalainen 2006, 31-32).

3. Strategisen liikkeenjohdon tarkastelutapa
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Resurssiperustainen ndkemys yrityksen strategiaan lahtee yrityksen luomien ydin-

osaamisten ja -kompetenssien muodostamasta kilpailukyvysta. Strategisiin allians-

seihin liitytddn luomaan kilpailuetua taydentamalla omia resursseja kumppanin re-

sursseilla. Interaktiivisen lahestymistavan kautta taas hahmotetaan erilaisia toimitta-

jien ja asiakkaiden toimintastrategioita kahdenvélisen suhteen kehittamisessa (Ve-
salainen 2006, 33).

Strategisilla verkostoilla puolestaan on jaettu visio, verkostostrategia ja yhteensovi-

tetut toimintatavat ja niissa on olennaista, etta verkoston yritysten vélille syntyy eri-

laisia koordinaatio- ja aktiviteettirakenteita kuten tydpareja, timeja ja kokouskaytan-
t6ja (Vesalainen 2006, 34).

Nailla eri lahestymistavoilla on monitahoinen suhde, mutta verkostonékokulmat pe-

rustuvat paaosin sosiaalipsykologiseen ja talousteoreettiseen nakdkulmaan. Sosiaa-

lipsykologia nostaa tarkasteluun luottamuksen, vuorovaikutuksen, ihmissuhteet, vas-

tavuoroisuuden ja oppimisen eli ns. inhimillisen tekijan. Jalkimmainen korostaa sel-

laisia elementteja kuin taloudellinen hydéty, rationaalinen paatéksenteko, resurssiriip-

puvuus ja valta (Vesalainen 2006, 34).

Vesalainen (2006, 35) nivoo nama teoreettiset ndkdkulmat verkostoihin yhteen:

Strateg. liikkeenjohto
* Resurssiperusteinen
* Interaktiivinen

* Strategiset verkostot

YRITYSTEN VALISET
SUHTEET

Sosiaalipsykologinen

Talousteoreettinen

* Sosiaalinen vaihdanta P e irsns

* gasiaali e
asiaalinen paaoma * Transaktiokustannukset

o Al
Verkoston oppiminen * pPeliteoria

Kuvio 6.

Teoreettiset ndkdkulmat verkostojen tarkasteluun (Vesalainen 2006, 35 mukaillen)
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Jarvensivu (2019, 11) nostaa esille my6s verkostoihin liittyvan tutkimuksen moninaisuu-
den. Han nimeaa 20 nakokulmaa, mutta nostaa erityisesti esille Vesalaisen (2006, 31)
kuvauksessakin edella mainitun resurssiriippuvuusteorian, jonka katsoo olevan joko tie-
toisesti tai taustaoletuksena kaiken verkostotutkimuksen taustalla. Han tiivistdd taman
teorian seuraavasti: "olemme kaikki riippuvaisia toistemme resursseista ja siksi kaikki
toiminta edellyttda jonkinlaista vuorovaikutusta”. Resurssit voidaan tassa ymmartaa laa-
jasti kasittamaan niin taloudelliset, tuotannolliset, kaupallisesti kuin ihmisiin liittyvien voi-
mavarojen, osaamisten, kykyjen ja ominaisuuksien osalta (Jarvensivu 2019, 11-12).

4.1.2 Verkostoitumisen syyt

Maoller ym. (2004) tiivistaa verkostoitumisen syyt seuraavasti:

1. Liiketoimintaympariston jatkuva monimutkaistuminen: systeemiset tarjoomat eli lop-

puasiakkaille koostetut kokonaisuudet

2. Teknologia- ja kulutussyklien muutosnopeus: kasvavat T&K kustannukset, jousta-

vuus, hyvat kanavasuhteet

3. Liiketoiminnan globalisaatio ja nopeutuminen: jatkuva kustannustehokkuuden lisaa-
minen, tarve uusille markkina-alueille, internet, asiakasmarkkinoiden globalisoitu-
minen (Mdller ym. 2004, 18-20)

Nama kolme syyta taustatekijéineen suosivat kaikki nimenomaan verkostomaista toimin-

tamallia markkinoiden ja hierarkioiden sijaan (Moller ym. 2004, 20).

Vesalainen (2006) mainitsee verkostomaisen toiminnan taustasyiksi puolestaan pyrki-
myksen jakaa riski, pdasyn uusille markkinoille, tarpeen omaksua uusia teknologioita,
markkinoille pdasyajan lyhentamisen ja toisiaan tdydentdvan osaamisen yhdistamisen
(Vesalainen 2006, 17). Hyvin samansuuntaiset syyt siis Mdllerin ym. (2004, 18-20)

kanssa.

Verkoilla tavoitellaan Mdllerin ym. (2004) mukaan esimerkiksi toiminnallisen tehokkuu-
den lisddmista lapimenoaikoja lyhentamalla tai kustannuksia laskemalla, toiminnallisen
joustavuuden lisdamistd, suurempaa markkinavoimaa ja laajempaa markkina-aluetta

voimavaroja yhdistamalla, liiketoimintaprosessien ja tarjooman kehittdmista tietotaitoa
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yhdistamalla sekad uusien teknologioiden tai uuden liiketoiminnan luomista. Naista osa
onnistuu olemassa olevia osaamisia yhdistamalla, jotkut edellyttavat uuden kehittamista
(Méller ym. 2004 25-26).

TT:n tutkimuksessa (2001) todettiin seuraavat viisi tarkeinta tavoitetta verkostoilla: hyo-
dyntaa kapasiteettia tehokkaammin, lisata tuotantoprosessin joustavuutta ja muutos-
herkkyytta, alentaa yksikkokustannuksia, lisdta prosessin toimintavarmuutta seka pysya

tuotekehityksen kéarjessé omaa osaamista lisaamalla (Vesalainen 2006, 18).

Lahes samanlainen lista kuin edelld, paitsi ettd Méllerin ym. (2004, 24-26) listauksessa
nostettiin esiin tietotaidon yhdistaminen ja yhteisen tarjooman kehittdminen sek& uuden
liketoiminnan luonti, jotka vahintd&nkin osittain puuttuvat Vesalaisen (2006, 18) mainit-
semasta TT:n tutkimuksen listauksesta.

Kehittamistyon kohdeverkostossa HAPPYMOORIissa jasenyrittdjat voivat saada verkos-
tosta toiminnallista joustavuutta tyollistymalla verkoston kautta oman liiketoiminnan ja
mahdollisten muiden verkostojen lisaksi. Verkosto on tehnyt voimavaroja yhdistamalla
tarjouksia suuremmista kokonaisuuksista kuin mihin kukaan jasenyrittajista olisi yksin
pystynyt, mutta se on myds yhdistanyt jasenyrittdjien tietotaitoa uudenlaisten palveluko-
konaisuuksien luomiseksi. Kolmas merkittava hyoty verkostosta on oppimisen mahdolli-

suus jasenille.

4.1.3 Liiketoimintaverkostojen tyypit

Liiketoimintaverkostot ovat perinteisen nakemyksen mukaan rajattomia, itseorganisoitu-
via jarjestelmia, jotka muodostuvat spontaanisti alhaalta ylospain. Sittemmin on myds
todettu, ettd on olemassa myds tarkoituksella luotuja strategisia verkostoja tai arvoverk-
koja, jotka sisaltavat tietyn organisaatiokokoonpanon, jossa kaikilla on tietty sovittu roo-
linsa. Taméan ndkemyksen edustajat ovat sita mieltd, etta tallaisia tarkoituksella perus-
tettuja verkostoja, joissa jasenilla on sovitut roolit ja yhteiset tavoitteet, tulee tehokkuu-

den saavuttamiseksi myos aktiivisesti johtaa. (Mdller & Rajala 2007, 896).

Mdoller ym. (2004, 10) kutsuu verkostoiksi perinteisemman nakemyksen mukaisia yritys-

ten ja muiden organisaatioiden valisten suhteiden muodostamia verkostoja, jotka ovat
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siis periaatteessa rajattomia ja verkoiksi tietyn yritysjoukon muodostamaa verkko-orga-
nisaatiota, joka on rakennettu tietoisesti ja tavoitehakuisesti ja jolla on tavoitteet, jotka

ohjaavat sen toimintaa. Verkon jasenillda on sovitut roolit ja vastuut (Méller ym. 2004, 10).

Liiketoimintaverkolla taytyy Mollerin ym. (2004) mukaan olla seuraavat ominaisuudet tai
ne ovat yleisia yritysverkostoja: tietty vahintaan kolmen yrityksen muodosta joukko muo-
dostaa sen, se on tietoisesti ja tavoitehakuisesti rakennettu yhden tai useamman jasen-
yrityksensa toimesta, silla on toimintaa ohjaavat tavoitteet ja sen jasenilla on sovitut roolit
ja usein myds sopimukset riskinotosta ja ansaintaperiaatteista. Tallaiset liiketoimintaver-
kot ovat jasenyrityksilleen strategisia ja niitd voidaan kutsua myds strategisiksi verkoiksi
tai arvoverkoiksi (Méller ym. 2004, 29).

Kehittamistydn kohdeverkosto HAPPYMOOR Miehisto tayttaa nama kaikki edellytykset

eli voimme todeta sen olevan strateginen liiketoimintaverkosto tai arvoverkosto.
Mdoller ym. (2004) erottavat toisistaan kolme liiketoimintaverkkojen perustyyppié perus-
tuen eroihin niiden arvojarjestelmien ominaisuuksissa: perusliiketoimintaverkko, liiketoi-

mintaa uudistava verkko seké uutta liiketoimintaa kehittava verkko (Méller ym. 2004, 35).

Naiden liiketoimintaverkkojen paapiirteet on tiivistetty oheiseen kuvaan:

PERUSLIIKETOIMINTA-
VERKKO

* Paapaino nykyisen
osaamisen
hyodyntamisella

* Tehokkaan
toimintatavan
tunnistaminen

* Modularisointi

* Tehokkuuden
saavuttaminen
edellyttaa vahvaa
koordinointia ja
ohjausta

LIIKETOIMINNAN
UUDISTAMISVERKKO

Paapaino
erityisosaamisen
vhdistamisessa
uudistamaan tuotteita
ja/tai palveluita

Sisaltaa uuden
tietamyksen kehittamista
Edellyttdad kykya rakentaa
rajat ylittavia
kehitystiimeja
Luottamuksen
rakentaminen keskeistd

UUTTA LIIKETOIMINTAA
KEHITTAVA VERKKO

Paapaino alalle ja
asiakkaille uusien
ratkaisujen kehittamisessa
Edellyttas kykya arvioida
tulevaisuutta ja luoda
vahva kehitysagenda
Edellyttaa luottamusta,
joka tukee tietdmyksen
luontia ja jakamista,
mutta vaatii myos vahvaa
ohjausta ja koordinointia

Kuvio 7. Liiketoimintaverkkotyypit (Moller ym. 2004, 39-40 mukaan)
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Verkkoja voidaan jaotella eri tavoin (mm. maantieteellinen sijainti). Teoreettisesti suosittu
tapa on rakenteen perusteella jaottelu vertikaalisiin, horisontaalisiin tai moniulotteisiin
verkkoihin. Vertikaaliset verkot ovat toimittaja- tai kanavaverkkoja ja yleisin muoto. Hori-
sontaalisissa verkoissa haetaan kilpailuetua yhdistamalla voimavarat rinnakkaisessa ar-
voketjussa toimivien tasavertaisten toimijoiden kanssa ja laajentamalla tarjoomaa. Mo-
niulotteisissa verkoissa on seka vertikaalisia ettd horisontaalisia jasenyrityksia (Moller
ym. 2004, 30-32).

Kehittamistyon kohdeverkosto HAPPYMOOR on rakenteeltaan horisontaalinen. Eniten
se muistuttaa Moéllerin ym. (2004, 35) luokituksessa liiketoiminnan uudistamisverkkoa,
koska se pyrkii nimenomaan yhdistdmé&an jasentensa erityisosaamisia ja rakentamaan
niisté uudenlaisia palveluita asiakaslahtdisesti. Se ei kuitenkaan ole tuote- eiké proses-
sikehittamisen valiaikainen verkosto, kuten Médllerin mallin uudistamisverkot ovat el
tama jaottelu ei toimi hyvin kohdeverkoston osalta. HAPPYMOOR pyrkii nimenomaan
arvon yhteisluontiin asiakkaiden kanssa.

Etsiessani paremmin HAPPYMOORIn tyyppiselle verkostolle soveltuvaa viitekehysta,
I6ysin paljon verkostoja tutkineen Valkokarin (et al. 2014) palveluverkoston kehittdmisen
mallin. Yksittaisten palvelujen sijasta asiakkaalle tarjotaan koventuneen kilpailun ja laa-
jempien ja monimutkaisempia asiakastarpeiden vuoksi monipuolisempia integroituja pal-
veluratkaisuja (2014, 6) ja tallaisen palveluverkoston asiakaspinnassa toimii erityinen
palveluintegraattori, joka ohjaa verkostoa. Asiakkaan nakdkulmasta arvo on osaamisten
yhdistelma, joka on helppo ostaa. Integraattori kokoaa osaamiset. Osallistujille verkosto
tarjoaa mahdollisuuden paasta osaksi suurempaa kokonaisuutta ja paadsta tekemaan
toita uusille asiakkaille. Suomessakin pyritaan yhd enemman asiakaslahtoiseen koko-

naisratkaisujen tarjoamiseen (Valkokari, Valjakka, Hakanen, Kupi ja Kaarela 2014, 7).

Keskeista palveluintegraattorille on ymmartaa verkoston dynamiikkaa eli kuinka arvo
muodostuu verkoston ja sen asiakkaiden yhteistydssa ja miten integraattorin tulee yh-
distdd osaamisia ja ohjata toimintaa. Usein kyseessa on moniverkostoymparisto, jossa
on seka vertikaalisia etta horisontaalisia ulottuvuuksia. Koska jokaisella verkoston jase-
nella on omat lilkketoiminnan tavoitteensa, on integraattorin keskeista onnistua yhteisen
kehitysagendan luomisessa, verkostoitumisen hyotyjen kuvaamisessa ja muiden toimi-
joiden arvonmuodostumisen ymmartamisessa. Sen tehtdvana on olemassa olevan ver-
koston toiminnan liséksi uusien mahdollisuuksien ja kumppanuuksien |6ytaminen. (Val-
kokari ym. 2014, 8).
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Valkokari ym. (2014, 9) jaottelevat verkostotyypit seuraavasti:

Toimittajaverkostot

Tuote-, tuotanto- ja
toimitustietojen
valittiminen ja
toimitusketjun
l[apindkyvyys
Haasteena rutiinien ja
kdytantojen
kyseenalaistaminen

mittarit
Mukautuminen
toimintaymparistdén
muutoksiin ja
haasteisiin ja
asiakastyytyviisyyden
yllapito

Uudistavat verkostot

* Yhteinen
ongelmanratkaisu ja
jatkuva parantaminen

* Haasteena tasapaino
uudistamisen ja
toiminnan
tehostamisen vililla

* Palveluintegraattorille
toiminnan koordinointi
ja vuorovaikutuksen
tukeminen keskeista

* Uutta tietoa
muodostuu
yhdistelemalla
verkostoyritysten tietoa
ja osaamista

Innovaatioverkostot

* Yrittdjahenkisyys,
emergentit strategiat ja
uusien verkostojen
ilmaantuminen

* Haasteena kilpailun ja
yhteistyon
rinnakkaisuus

* Mahdollisuuksien
aistiminen ja 1éyha
mutta riittava
osallistuminen

* Epdmuodollisuuden ja
sosiaalisten verkostojen
korostuminen

* Rakenteelta
hajautuneita ja
jatkuvasti muuttuvia

Kuvio 8. Verkostotyypit (Valkokari ym. 2014, 9)
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Valkokarin ym. (2014) verkostotyyppijaottelu on perusperiaatteiltaan melko samankaltai-

nen kuin aiemmin esitelty Moéllerin ym. (2004, 35) jaottelu. HAPPYMOOR on selkeasti

Miehistossa Valkokarin ym. (2014) kuvaama palveluintegraattori.

4.1.4 Verkostojen arvonluonti

Verkoston tuottama arvo koostuu sen tarjooman arvosta asiakkaalle. Arvontuottamisjar-

jestelmd muodostuu yrityksista ja niiden arvotoiminnoista, joilla ne kehittavat, tuottavat

ja markkinoivat tuotteitaan ja palveluitaan loppuasiakkaille (Méller ym. 2004, 29).

Prahalad ja Ramaswamy (2004, 5) kuvasivat nykyaikaisen arvonluonnin viitekehyksen

seuraavasti:
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Olettamus

Arvo luodaan yhdessa Arvo perustuu Yksilé on yhdessa
asiakkaan ja yrityksen yhdessa luomisen luomisen

toimesta kokemuksiin kokemuksen
keskidssa

Paatelma

Ar.vonluon.ti taPa htuu Erilaiset yhdessi Yhteisen kehittdmisen

asiakkaan ja yrityksen luomisen kokemukset personoituminen
valisessa syntyvat

vuorovaikutuksessa vuorovaikutuksessa

Ilmeneminen

Huomio on
kokemusverkostoissa

Huomio on asiakkaan Huomio on
ja yrityksen valisen innovoivissa

vuorovaikutuksen kokemusymparistoissa
[EEL[VELE]

Kuvio 9. Arvonluonnin viitekehys (Prahalad & Ramaswamy, 2004, 5)

Yritykset eivat voi enda itsendisesti suunnitella tuotteita, prosesseja, markkinointiviestin-
taansa tai myyntiaan, vaan asiakkaat haluavat enenevassa maarin olla mukana yhdessa
luomassa arvoa. Yhdessa luomisen kokemuksesta tulee asiakkaan arvokokemuksen
pohja. Jatkossa asiakas haluaa yha personoidumpaa arvoa ja yritysten tulee luoda inno-
voivia kokemusymparistja, jotka mahdollistavat asiakkaille kokemusten yhdessa luomi-
sen ja personoinnin, tehden samalla asiakkaasta ja yrityksestd enenevassa maéarin yh-

tendisen kokonaisuuden (Prahalad & Ramaswamy, 2004, 5-6).

Arvon yhteisluonti huomioi siis verkoston jasenyritysten liséksi sen toimittajat ja asiak-
kaat. Yhteistyota tehdddn mahdollisesti myos kilpailijoiden kanssa ja motivointi ja vuoro-
vaikutus ovat tarkeita tekijoitd onnistumisessa. Taman nakemyksen mukaan arvonluonti

on aina yhteinen prosessi asiakkaan kanssa (Galateanu & Avasilcai 2014, 170-171).

4.1.5 Kohdeverkosto HAPPYMOOR Miehistd

Kehittamistyon kohdeverkosto HAPPYMOOR Miehistd sijoittuu Valkokarin ym. (2014)
verkostotyypeista uudistavien verkostojen ja innovaatioverkostojen vdlille. HAPPY-
MOOR on selkeésti verkoston palveluintegraattori.
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Kohdeverkosto HAPPYMOOR Miehisto on edella esitettyjen verkostotyypittelyjen perus-
teella horisontaalinen strateginen uudistava ja innovoiva liikketoiminnan palveluverkosto.
Arvonluonniltaan se muistuttaa vahvasti Prahaladin ja Ramaswamyn (2004) kuvaamaa
uudenaikaista yhdessa luomista asiakkaan kanssa ja pyrkii muodostamaan uudenlaisen
liketoiminnan ekosysteemin liittamalla yhdessa luomiseen mukaan kuntasektorin toimi-
jat eli kaupungit. HAPPYMOOR HARBOUR eli Satama on nimenomaan yhteiskehittami-
sen ja arvonluomisen alusta, jossa kaupungit, asiakkaat (organisaatiot ja tulevaisuu-
dessa yksilot), Miehiston yksinyrittajat sekéa mukaan jo liittyneet ekosysteemikumppanit

yhdessa toimivat.

4.2 Liiketoimintaverkoston johtaminen

Valkokarin ym. (2014) mukaan verkoston johtamisen tehtavat ovat erilaisia verkoston
elinkaaren eri vaiheissa. Han kuvaa oleellisimmat verkostojohtamisen tehtavat vaiheit-

tain seuraavasti:

" cehtaminen )

Kehittaminen Toiminnan jatkuvuus

Etsinta Kéynnistdminen

- Tunnistetaan uudet
mahdollisuudet

- Kuvataan
potentiaaliset partnerit

- Luodaan visio ja
suuntaviivat

- Sitoutetaan toimijat
mukaan

- Kuvataan toimijoiden
roolit ja yhteistyén hy6dyt

- Vastataan
verkottumisesta ja
toiminnan organisoinnista

- Varmistetaan tarvittavat
resurssit ja jatkuva ohjaus
- Todennetaan ja

yhdistetaan syntynyt uusi

- Varmistetaan
jatkuvuus palkitsemalla
tiedon jakamisesta

- Muistutetaan
tavoitteista ja
seurataan toteutumista

- annetaan palautetta

tieto ja osaaminen

-~ @@

~ | —

Kuvio 10. Palveluintegraattorin tehtavat verkoston elinkaaren eri vaiheissa (Valkokari ym. 2014,
12).

Avainkysymyksia verkostolle ovat sen tavoite eli mitd yhteistyolla halutaan saavuttaa,
sen rakenne eli keitd on mukana ja miksi he haluavat olla mukana seké verkoston hallinta
ja vuorovaikutus eli se, miten tiivis tai I6yha verkosto on ja kuka sité ohjaa ja hallitsee.

Tarkeaa on myods miettia verkoston arvojarjestelma eli se, kenelle, mitd ja miten verkosto
tuottaa (Valkokari ym. 2014, 14):

Valkokari ym. (2014) esittaa seuraavia tyokaluja palveluintegraattorin verkostojohtamista

tukemaan ja keskeisiin kysymyksiin vastaamaan:
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Miksi ja kenelle? Miten? Keiden kanssa? Mita?

* Verkoston * Osaamismatriisi * Kumppanikriteerit * Arvonluonti
e o e * palveluintegraattorin * Yhteistyon vaiheet * Verkottunut
* Asiakasndkokulman tehtavat palvelukonsepti

syventdminen

Kuvio 11. Keskeiset kysymykset ja tyokalut verkostojohtamisessa (Valkokari ym. 2014, 15)

Verkoston liiketoimintakonseptin yhteydessa maaritellaan sen tuotteet tai palvelut, jasen-
ten valinen tydnjako seka ansaintalogiikka. Asiakasndkdkulmaa syvennetdan tunnista-
malla asiakkaat ja se, mita ne tarjoavat omille asiakkailleen seka arvioimalla sita, mita
itse voitaisiin tarjota asiakkaalle esim. verkoston jdsenten osaamista uudella tavalla yh-
disteleméalla. Osaamismatriisissa tunnistetaan ja kuvataan tarvittava osaaminen ja tun-

nistetaan sen mahdolliset kehittdmistarpeet (Valkokari ym. 2014, 15-21).

Palveluintegraattorin tehtavia on syyta tarkastella neljastéa eri ndkdkulmasta eli asiakkaa-
seen liittyen, ratkaisuihin liittyen, toimintamalliin liittyen ja verkostoon liittyen (Valkokari
ym. 2014, 27).

Olen kuvannut HAPPYMOORIn roolia verkoston palveluintegraattorin Valkokari ym.
(2014) tehtavalistaukseen perustuen:

HAPPYMOORIn *  Myyntija * Ratkaisun kehittdminen Kehitysagenda * Toimijoiden tukeminen
tehtavia uusasiakashankinta ja kaupallistaminen . Soplmukset * Uusien kumppanien
*  Markkinatuntemus * Ratkaisuportfolion * Ideointi ja etsinta
¢  Asiakassuhteiden ylldpito hallinta ongelmanratkaisu * (Osaamisen
¢ Markkinointi ja brandin * Verkoston kehittdminen  * Palveluprosessit yhdistaminen
rakentaminen * toiminnanohjaus * Tyokalut * Toiminnan arviointi
¢ Uusien liiketoiminta- + Koulutus ja ¢ Tiedottaminen
alueiden ideointi perehdytys * Pelisaannot
*  Taydentdvien osaamisten * toimitusprosessit * Roolitus
integrointi

Kuvio 12. HAPPYMOORIn tehtavia palveluintegraattorina (Valkokari ym. 2014, 28 perusteella)

Tarkeaa on valita kriteerit kumppanuudelle siten, ettéd ne tukevat tavoitteiden toteutta-
mista, sopivat arvomaailmaan ja edistavét toivottua imagoa. Kriteerit pisteytetdén ja va-
linnat suoritetaan niiden pohjalta. Mahdollisia kriteereitd voisivat olla esimerkiksi liiketoi-

minnan tavoitteet ja niiden samansuuntaisuus, kehittdminen ja hy6dyt molemmille, sitou-
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tuminen verkostokumppanuuteen, muut kumppanit, yhteistyén toteutuminen kaytan-
ndssa, riskit ja mahdollisuudet yhteistydssa, lisdarvon tuottaminen loppuasiakkaalle, yh-

dessa tekemisen prosessi ja taloudelliset vaikutukset (Valkokari ym. 2014, 22-23).

Verkostossa tulee tunnistaa asiakasarvo ja yhteistydn arvo verkoston jasenille ja arvioida
hyodyt ja uhraukset seké asiakkaan ettd verkostokumppanin osalta. Asiakkaan nakokul-
masta arvioidaan esimerkiksi palvelun laatu, raataloitavyys, tehokkuus, helppous ja in-
novatiivisuus seké erilaiset kustannukset kuten etsintdkustannukset, hankintakustan-
nukset, kaytto- ja yllapitokustannukset seka muut panostukset kuten aika, vaiva ja riskit.
Verkostokumppanien osalta kdydaan lapi sen saamat hyodyt ja siihen kuluvat uhraukset
eli kustannukset sek& muut panostukset (Valkokari ym. 2014, 24-25).

Verkostomaisessa palvelukonseptissa on tavoitteena luoda yhteinen ndkemys palvelun
siséllosta, toteuttamistavasta ja arvosta asiakkaille (Valkokari ym. 2014, 26 mukaillen
Hakanen T. & Jaakkola, E 2012. Co-creating customer-focused solutions within business
networks, Journal of service management, Vol 23, pp. 593-611).

Jarvensivu (2019) puolestaan toteaa, etté verkoston johtaminen tarkoittaa kaikkea sit4,
mika mahdollistaa verkostotytn onnistumisen. Hanen nakemyksensa mukaan verkos-
tossa johtaminen muistuttaa luonteeltaan palvelevaa ja valmentavaa johtamista, jossa
johtajan tehtdva on sparrata muuta organisaatiota - ei tehda asioita organisaation puo-
lesta (Jarvensivu 2019,80).

Verkostoty6hon liittyy yleensa aina pohdinta siitd, olisiko verkostolla hyva olla yksi selkea
johtaja, jonkinlainen johtoryhma vai pitdisik® johtamisen olla enemmankin jaettua. Kes-
kittamisen hyva puoli voi olla tehokkuus ja huono puoli hierarkkisuus. Johtoryhman hyoéty
olisi johtajuuden jakautuminen mutta vaarana se, etta verkostossa on sen jalkeen kah-

denlaisia jasenia eli johtajia ja johdettavia. (Jarvensivu 2019, 83).

Johtamistyyli olisi valittava sen perusteella, onko verkostoituminen ollut tavoitteellista vai
onko verkosto syntynyt luonnollisesti. Tavoitteellisella verkostolla on tietoisesti asetetut
tavoitteet ja sitd voidaan johtaa hierarkkisesti ylhaalta alas. Strategiseksi téllaisen ver-
koston tekee juuri se, etta silla on tietoisesti asetetut tavoitteet. Luonnollisesti kehitty-
vassa verkostossa taas ei ole tietoisesti asettuja tavoitteita. Hierarkkisesti johdettu ver-

kosto on paradoksi, silla hierarkia on eri asia kuin verkosto, mutta toisaalta kaytanto
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muodostuu erilaisista sekamuodoista. Hierarkkisuuden ja verkostomaisuuden dyna-

miikka voi myds ajan my6ta muuttua (Jarvensivu 2019, 84).

Verkoston yhteistyon johtamisen kaksi perustehtdvaa ovat koordinointi ja fasilitointi.
Koordinointi tarkoittaa siita huolehtimista, etta oikeat resurssit ovat oikeaan aikaan oike-
assa paikassa. Koordinointia voi tukea esimerkiksi verkoston yhteinen vuosikello, ajan-
kohtaisviestinta, erilaisten tapahtumien jarjestaminen, sosiaalisen median yllapito jne.

Koordinointi varmistaa toimijoiden yhteen saattamisen (Jarvensivu 2019, 90).

Fasilitointi puolestaan vastaa toimintona siitd, etta kohtaamiset ovat laadukkaita. Laadun
mittarina Jarvensivu (2019) pitaa sita, kuinka hyvin toimijat oppivat toisiltaan ja kehittavat
yhdessa uutta. Fasilitoinnissa on kyse tiedon ja osaamisen luomisesta yhdessa ohjatusti.
Fasilitaattorin tehtava on valmistella kysymykset ja tydtavat, joilla oppimista edistetaan
ja han huolehtii siita, etta kaikki toimijat pysyvat mukana prosessissa (2019, 90-91).

Paatoksenteko verkostossa voi tapahtua kolmella eri tavalla: ylhaalta alas eli joku tekee
paatokset verkoston puolesta, ohjatusti eli yhteiset paatokset fasilitoidaan tai itseohjau-
tuvasti eli kukin toimija paattaa asioistaan vapaasti ja omaehtoisesti (Jarvensivu 2019,
98).

Jarvensivu (2019) on Valkokarin ym. (2014, 12) kanssa samaa mielta siita, etta verkos-
ton johtamistarpeet kehittyvat vaiheittain ja hankin tunnistaa verkoston kehityskaaresta
nelja vaihetta: verkoston kokoamisen, tavoitteiden ja toimintatapojen sopimisen, yh-
dessa etenemisen sekéa vaikutusten arvioinnin ja levittdmisen (Jarvensivu 2019, 100-
119).

Sisalléllisesti ndmé vaiheet vastaavat hyvin Valkokarin ym. (2014) neljaa vaihetta ja sa-

mat peruskysymykset tulevat esille.

Oheisessa kuvassa nakyy Jarvensivun (2019) verkostotydn johtamisen viitekehys.
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Verkostotyon Verkostotyon Verkostotyon Verkostotyon
edellytykset 0 toimivuus 0 kehittdaminen 0 vaikutukset

* Tunteminen * Tiedonkulku toimintaa Tavoitteiden

* Luottamus * Dialogisuus kehitetaan niin, saavuttaminen

* Sitoutuminen * Koordinointi etta tavoitteet Vaikutukset

* Avoimuus * Fasilitointi saavutetaan yha verkostotyon

* Yhteiset * Vastuunjako ja tehokkaammin kohderyhmaan
tavoitteet roolien selvyys kyetddn Verkoston

* Vastavuoroisuus * Vallanjako ja kyseenalaista- jasenten oman

* Resurssit ja paatoksenteko maan tavoitteita tyon ja
osaaminen = Verkostotyon ja toimintatapoja osaamisen

* Verkoston tekeminen kehittyminen
kattavuus yvhdessa ja Verkoston

*  Pysyvyys ja erikseen vaikutuspiirin
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uusiutuminen
* Johtajuus

* Legitimiteetti
‘ ‘ Verkoston ymparisto ‘ t

Kuvio 13. Verkoston johtamisen viitekehys (Jarvensivu, 2019, 160)

laajeneminen

[Iman listattuja edellytyksia ei verkostotydlla ole onnistumisen mahdollisuuksia, mutta ne
eivat pelkastaan riita. Jarvensivun (2019) mukaan verkostotyon onnistumisen element-
teja on tunnistettu eri tutkimuksissa kymmenia tai satoja, mutta hdnen nakemyksensa
mukaan verkostotydn ytimessa ovat tunteminen, luottamus ja sitoutuminen (Jarvensivu
2019,41).

Toimivuus edellyttdd hyvaa tiedonkulkua, dialogisuutta eli aitoa keskustelua, toimivaa
koordinointia ja fasilitointia, selkeytta vastuissa ja paatoksenteossa seka yhdessa teke-
mista. Verkostotydn kehittaminen liittyy oppimiseen, jota voi tapahtua kahdella tasolla —
nykyisen toimintamallin tehostamisella ja uudenlaisten kehittamisella. Lopuksi on syyta
arvioida verokostotydn vaikutuksia neljasta nakdkulmasta eli sen tavoitteiden saavutta-
misen ndkokulmasta, sen aikaansaamista vaikutuksista sen kohderyhmiin, jasenten tyén
ja osaamisen kehittymisen ndkodkulmasta seka siitd onko verkoston vaikutuspiiri laajen-
tunut odotetusti. Oleellista on tehda tata arviointitydta yhdessa. Verkostotyé on toimi-
mista epavarmuudessa, jolloin epdaonnistumisen tunne nyt voi tarkoittaa onnistumisia tu-
levaisuudessa. Luottamus yhteiseen tulevaisuuteen ja verkoston vaikuttavuuteen ovat
tarkeitd. Ei pida myoskaan unohtaa verkoston ymparistén jatkuvaa vaikutusta sen toi-
mintaan (Jarvensivu 2019, 160-161).
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Lipasti (2007) esittaa verkostojohtamismallin, joka vastaa hanen tunnistamiinsa kolmeen
verkostojohtamisen haasteeseen eli motivaatiohaasteeseen, sitoutumishaasteeseen ja
uskottavuushaasteeseen. Motivaatiohaasteella han viittaa siihen, etta on tarkeaa, etta
jokaiselle toimijalle I6ytyy vastaus kysymykseen "miksi vaivautua?”. Uskottavuushaaste
viittaa siihen, ettd kun ihnmisissa on saatu aikaiseksi tahtotila, on tarkeaa saada rationaa-
lisen ajattelun keinoin aikaiseksi positiivista realismia. Sitoutumishaasteita Lipasti (2007)
pitdad vaikeimpina, koska todellista sitoutumista ei ole helppo havaita paallepéin. Hanen
nakemyksenséd mukaan todellinen sitoutuminen tarkoittaa my6s muutoksen kielteisten

piirteiden hyvaksymisté osana kokonaisuutta (Lipasti 2007, 69-76).

Hyva verkostojohtaminen vaatii sopivan tasapainon néille kolmelle johtamishaasteelle ja
niiden ratkaisuille (Lipasti 2007, 77):

Suuntaa ja
innosta
Motivaatiohaaste
"purjeet” ylas
L\
/
/
."Il;l
n"lfll
."Il;l
.",J.I
.'fll
."'I;l
.",J.I
Toteuta ja seuraa a Johda muutosta
Uskottavuushaaste Sitoutumishaaste
tasapainossa menoa

Kuvio 14. Lipastin (2007, 78) verkostojohtamisen malli

"Suuntaa ja innosta” -johtamisessa korostuvat ajatus, ettd muiden ajatuksissa on voi-
maa, ennakkoluuloton ihmisten hyvaksynta ja yhteinen tavoite. "Johda muutosta” -johta-
misessa on kysymys muutosvoimien hallinnasta, muutosverkoston luomisesta, yhtei-
sista pelisdannoistéd/arvoista sekd muutosesteiden raivaamisesta. "Toteuta ja seuraa’
johtamisessa fokuksessa ovat tavoitteet, tehtavat ja mittarit, johtamisprosessit ja vastuut
seka kyvykkyydet ja vaihtoehtoiset reitit (Lipasti 2007, 82-94).
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Lipastin (2007) verkostojohtamisen mallissa toistuvat pitkélti samat teemat kuin esimer-

kiksi Jarvensivun (2019) verkostojohtamisen ytimessa.

Makisalon (2004) nakemys verkostossa toimimisen edellytyksista korostaa ihmisten ha-
lua osallistua, korkeaa motivaatiota ja sitoutumista, asiallista kaytdsta, yhteista intressia,
toimivaa tiedonkulkua ja ihmisten osaamisten arvostamista ja hyédyntamista (Makisalo
2004, 138).

Hakanen, Heinonen ja Sipila (2007) nostavat esiin nimenomaan pk-palveluyritysten ver-
kostojen kehityshankkeen, jonka tuloksena todettiin, ettéd tamantyyppisten verkostojen
tarkeimmat menestystekijat olivat verkoston jasenet (luottamus, yhteisty0, tiedonkulku,
vuorovaikutus), yhteiset konkreettiset tavoitteet ja strategia seka vahva johtajuus, sel-
keat pelisdanntt ja toimivat prosessit (Hakanen ym. 2007, 32-33).

Pienyritysten ja ammatinharjoittajien verkostot perustuvat usein keskinaiseen luottamuk-
seen, yhteisen tarjooman rakentamiseen ja yhteismarkkinointiin. Nama verkostot ovat

yleensa tyypiltdén strategisia (Hakanen ym. 2007, 75).

HAPPYMOOR Miehistd toimii juuri tAman Hakasen ym. (2007) pienyritysten verkostoille
tyypillisen toimintatavan kuvauksen mukaisesti eli mainitun tutkimustuloksen perusteella

sen tarkein menestystekija ovat verkoston jasenet ja heidan valisensa toiminta.

4.2.1 Kohdeverkoston johtaminen

Kohdeverkoston ydinyritys HAPPYMOOR toimii selvasti Valkokarin ym. (2014) kuvaile-
mana verkoston palveluintegraattorina. Verkosto on elinkaarellaan periaatteessa Valko-
karin ym. (2014) kuvauksen perusteella kehittdmisvaiheessa ja Jarvensivun (2019) elin-
kaarimallissa yhdessa etenemisen vaiheessa, mutta se on luonteeltaan voimakkaasti
kehittyva ja muuttuva ja siind mielessa talla hetkelld silla on meneilladn myds uuden
toimintamallin osalta etsintavaihe tai verkoston kokoamisen vaihe, kun se etsii sopivia
kumppaneita ja rahoittajia mahdollistamaan valtakunnallisen HAPPYMOOR Sataman to-

teutuminen.

Verkosto on tarkoitettu pysyvéaksi, mutta tarpeiden mukaan muuttuvaksi organisaatioksi,

jossa jasenet sekd pysyvat etta vaihtuvat sen mukaan, mita verkosto milloinkin tekee.
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Uuden toimintamallin my6ta myos verkostojohtamisen ydinkysymyksiin mita, kenelle, mi-
ten ja kenen kanssa vastataan myos uudelleen ja ne onkin hyva kirkastaa olemassa
oleville ja tuleville jasenille. Tavallaan HAPPYMOOR Miehistdn tyyppinen verkosto kul-

kee elinkaaren eri vaiheita sykleittain aloittaen valilla ainakin osittain uudelleen alusta.

Verkoston tavoite on ennen kaikkea uusien resurssien hankinta ja uuden osaamisen luo-
minen mutta jossain maarin myos parannusten tekeminen ja toiminnan uudistaminen.
Verkoston rakennetta ollaan parhaillaan muuttamassa keskitetysti johdetusta pienem-
masta verkostosta valtakunnalliseksi, laituri- eli kaupunkitasoisiksi alaverkostojen ver-
koksi, jolloin jasenistd tulee jatkossa my6s koostumaan erilaisista jasenista. Verkosto on

ollut luonteeltaan tiivis ja voimakkaan keskusyritysvetoinen.

Jarvensivun (2019, 84) verkostomaarittelyjen perusteella HAPPYMOOR on selvasti ta-
voitteellinen verkosto, ei luonnollisesti kehittyva verkosto. Silla on tietoiset tavoitteet ja
selkea johtajaorganisaatio. Paatoksenteko tapahtuu ylhaalta alas. Tavoite on, etté valtaa
voitaisiin jatkossa delegoida esimerkiksi laituriluotsien tasolle, jolloin p&atoksenteko olisi
jaetumpaa. Samassa yhteydessa on otettava kantaa siihen, onko verkoston ydinyritys
HAPPYMOOR jatkossakin sopimuskumppani asiakkaiden suuntaan vai onko tatakin
syyta muuttaa. Verkostojohtamisen kirjallisuudessa otetaankin aika vahan kantaa naihin
varsin oleellisiin sopimussuhdekysymyksiin eli siihen, ketk&d ovat sopimussuhteessa ja
miten, jos verkosto esimerkiksi tarjoaa integroitua palveluratkaisua asiakkaalle. Jos ta-
voite on helpottaa asiakkaan ostamista, ei se toteudu optimaalisesti, jos asiakas tekee
sopimukset kaikkien kanssa erikseen. Talléin sopimuksen asiakkaan kanssa tekee ydin-

yritys, joka puolestaan tekee sopimukset projektiin osallistuvien jasenyritysten kanssa.

Verkoston arvojarjestelmd on muuttanut muotoaan ja kehittynyt. Verkostossa edetdén
ketteran kehittamisen mallilla nopeasti kokeillen. Toteutetuissa hankkeissa hyétyjen ja
kustannusten jakamisperusteet ja ansaintalogiikka on kayty yhdessa lapi avoimesti luot-
tamuksen sailyttdmiseksi. Nyt suunnitteilla oleva toimintamalli olisi aiempaa selkeampi
ja mahdollisesti pysyvampi liiketoimintakonsepti, jota kehitettaisiin ketterasti iteroiden ja

tietoa ja osaamista jakaen.

Valkokarin ym. (2014, 15) esittAmisté verkostojohtamisen tyokaluista useisiin verkostolta
[6ytyy sisalto jo valmiina. Liiketoimintakonseptia uudistetaan ja tarkennetaan parhaillaan
ja asiakasnakokulmaa pyritaan samalla syventamaan. Osaamismatriisi on helposti muo-

dostettavissa séhkdisistd hakemuksista, joissa henkilot arvioivat osaamistaan verkoston
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kannalta merkityksellisissa tehtavissa. Jarjestelmasta saa otettua yhteenvedon osaami-

sista henkiloittain taulukkoon.

Merkittava linjaus kumppanikriteerien osalta on ollut alusta saakka, etta yritykset ovat
yhden hengen yrityksia. Tama linjaus todettiin jo verkoston alkuaikoina tarpeelliseksi asi-
oiden riittavan yksinkertaisuuden vuoksi (kilpailukieltolausekkeet jne.). Kriteereita arvioi-
daan muiltakin osin uudelleen verkoston ydintiimin toimesta. Arvonluonti on hyva kuvata
uuden konseptin yhteydessé viela uudelleen, samoin palvelukonseptin kirkastuksessa
voisi hyddyntaa Valkokarin ym. (2014, 15) tyokaluja.

HAPPYMOORIn tehtavat on hyva maaritella aiempaa tarkemmin erityisesti verkoston
rakenteen muuttuessa. Verkosto on ollut hyvin integraattorivetoinen ja tdméa on tarkoitus
muuttaa, koska se rajoittaa liikkaa verkoston kasvumahdollisuuksia eika skaalaudu toivo-
tulla tavalla. Palveluintegraattori HAPPYMOOR on vastannut pitkalti yksin asiakas-, rat-
kaisu-, toimintamalli- ja verkostosuunnan tehtéavista (kts. kuvio 12 s.33), mika on ollut
pullonkaula verkostolle. Kumppanikriteereitd pohdittaessa on hyva huomioida tarve de-

legoida naita vastuita myds muualle verkostoon.

Delegointia on tarkoitus tehda erityisesti kaupunkitason laitureille, joille tulisi siirtya aina-
kin alueelliset vastuut asiakassuunnasta ja ratkaisuista, joita paikallisessa toiminnassa
tehdaan. Kaupunkisuhteiden hoitaminen jaisi kuitenkin jatkossakin ylatasolla palveluin-
tegraattorin HAPPYMOORIn vastuulle ja laituriluotsi hoitaisi kaytannon paivittaista yh-

teistydta ja paikallisia asiakkaita ja palvelutuotantoa (Joutsenniemi & Gustafsson 2020a).

Siina missa alueellinen myynti ja uusasiakashankinta olisivat laituriluotsin vastuulla, hoi-
dettaisiin verkoston ylatason markkinointia ja brandin rakentamista palveluintegraattori
HAPPYMOORIn toimesta. Samoin HAPPYMOOR johtaa ratkaisujen kehittamista ja kau-
pallistamista seka kehitysagendan rakentamista valtakunnallisella tasolla ja vastaa sopi-
muskaytanteista. Se jarjestaa tyokalut ja jarjestelmat seka kouluttaa valtakunnallisella
tasolla ja koordinoi laiturienvalista koulutus- ja muuta aktiviteettia ainakin alkuvaiheessa.
Toimintaa koordinoidaan sadhkoisella Satama-alustalla, jonne eri laituriorganisaatioilla on
paasy. Palveluintegraattori fasilitoi valtakunnallista verkostotoimintaa ja kehittdmista
seka antaa tyokaluja ja valineita laituriluotseille huolehtia omista paikallisverkostoistaan.

Se koordinoi myds substanssiosaamiskohtaisten valtakunnallisten verkostojen syntya,
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jolloin parhaat kaytannot ja osaamiset leviavat kaikkien paikallisorganisaatioiden kayt-
toon ja tarvittaessa tyotakin voidaan jakaa laiturien kesken (Joutsenniemi & Gustafsson
2020a).

4.3 Luottamus ja sitoutuminen verkostossa

Luottamus ja sitoutuminen nousivat verkoston johtamisen onnistumisen edellytyksina
esiin edelld mainituissa verkostojohtamisen viitekehyksissa. Siksi erityisesti HAPPY-
MOOR Miehistd strategisen liiketoimintaverkoston luonne huomioiden tuleekin tarkas-
tella naita tekijoita tarkemmin. Verkostositoutumiselle ei ole tutkimuksemme perusteella
olemassa organisaatiositoutumisen teorioista taysin irrallista mallia vaan l16ydetyt mallit
perustuvat vahvasti olemassa olevien organisaatiositoutumisen teorioiden soveltami-
seen verkostokontekstiin ja tasta johtuen esittelen lyhyesti myos nama taustalla olevalla

teoriat ja nostan sitten esiin verkostositoutumiseen erityisesti liittyvia nakokulmia.

Organisaatiositoutumista on tutkittu paljon. Yksi tunnetuista lahestymistavoista on mm.
Mowdayn ym. (1982) esittdma tapa jakaa sitoutuminen kahteen eri elementtiin: asen-
teelliseen ja kayttaytymiseen perustuvaan sitoutumiseen. Naista asenteellinen sitoutu-
minen kuvaa sita, miten ihminen kokee organisaation vastaavan hanen henkildkohtaisia
arvojaan ja tavoitteitaan ja kayttaytymiseen perustuva asenne sité prosessia, jolla inmi-
nen lukittuu tiettyyn organisaatioon ja miten he kasittelevat asiaa (Meyer & Allen 1991,
62).

Nummelan (2003) mukaan tata kahtiajakoa voi kayttaa myo6s verkostositoutumisen tut-
kimuksessa, jolloin verkostoissa asenteellinen sitoutuminen viittaa positiiviseen asentee-
seen, jolla tulevaan yhteisty6hon suhtaudutaan ja kayttaytymiseen perustuva sitoutumi-
nen syntyy puolestaan verkostokumppaneiden kayttaytymisen tuloksena. Kayttaytymi-
seen perustuva sitoutuminen nakyy siina, etta partnerit jaavat yhteistydhdn sopimuksen
mukaisesti, kun taas asenteellinen sitoutuminen tarkoittaa, etté he katsovat pelkkien kus-
tannus/hyt6ty analyysin ohitse tulevaan ja ovat valmiita tekemaan lyhyen aikavalin uh-
rauksia pitkan aikavalin hyotyjen toivossa. Naiden kahden eri sitoutumistyypin keskinai-
sesta suhteesta han toteaa, ettd mitd yhteistyokykyisemmin verkostokumppanit kayttay-
tyvét toisiaan kohtaan, sitd positivisemmaksi heidan asenteensa yhteisty6td kohtaan
muuttuu eli kayttdytymiseen perustuva sitoutuminen ruokkii asenteeseen perustuvaa si-
toutumista (Nummela 2003, 138).
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Nummelan (2003) tutkimus kasitteli erityisesti tuote/palvelukehitysta tekevia verkostoja,
jollainen HAPPYMOOR Miehistd osittain on.

Yritysten valisesta sitoutumisesta puhuttaessa Nummela (2003) nostaa esiin myos si-
toutumisen kolme tasoa eli henkilokohtaisen tason, kahden yrityksen valisen sitoutumi-
sen seka sitoutumisen useaan verkostokumppaniin. Han huomauttaa, ettad naista kay-
tanndssa henkilokohtainen sitoutuminen ratkaisee muut tasot eli yritys- ja verkostotason
sitoutuminen on verkostoyhteistydohon osallistuvien ihmisten sitoutumisen yhteenlas-
kettu méara (Nummela 2003, 138).

HAPPYMOOR Miehistdn osalta henkildtason sitoutuminen on ainoa relevantti arviointi-
taso, koska kaikki verkoston jasenet ovat yksinyrittdjia eli he edustavat koko yritysta.

4.3.1 Sitoutumisen kolmekomponenttimalli

Johtava lahestymistapa organisaatiositoutumisen saralla on jo pitkdan ollut Meyerin ja
Allenin (1991) kehittama kolmijakoinen malli. He kehittivat mallin edella mainitun asen-

teellisen ja kaytbkseen perustuvan sitoutumisen mallin perusteella.

Heidéan mielestaan asenteellisuus oli lian kapea nakokulma psykologiseen mielentilaan
ja he halusivat lisétéa tarkasteluun mukaan arvojen ja tavoitteiden lisaksi halun, tarpeen
ja velvollisuudentunnon. Heidan kehittaméassaan ns. kolmekomponenttimallissa sitoutu-
minen voidaan jakaa kolmeen: affektiiviseen sitoutumiseen, normatiiviseen sitoutumi-

seen ja jatkuvaan sitoutumiseen (Meyer & Allen, 1991, 61).

Sitoutuminen

Affektiivinen Normatiivinen Jatkuva
eli halu kuulua eli tarve kuulua (liian kallis
I3hted)

eli velvollisuudentunnosta
kuuluminen

Kuvio 15. Meyerin ja Allenin sitoutumisen kolmekomponenttimalli (Meyer & Allen 1991, 69-72 pe-
rusteella)
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Affektiivinen sitoutuminen

Affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa henkilén tunneperaista sitoutumista organisaatioon
ja sen taustalla vaikuttavat henkilékohtaiset piirteet, rakenteelliset ominaisuudet, tyohon
liittyvat ominaisuudet ja tydkokemukset. Meyer ja Allen (1991) ovat kdyneet l&pi mittavan
maaran naihin ominaisuuksiin liittyvia tutkimuksia ja todenneet, ettd monien naiden teki-
jéiden vaikutusta sitoutumiseen on vaikea nayttaa kiistattomasti toteen ja lisatutkimus ja
taksonomian kehittdminen on tarpeellista. Tasta johtuen he ovat todenneet, etta kaytto-
kelpoisin oletus on, etta kun tyontekija toimii organisaatiossa, jossa hén kokee voivansa
toimia tarpeidensa ja arvojensa mukaisesti, hdnen sitoutumisensa organisaatioon liséan-
tyy. Tekijat, joilla tuntui 16ytyvan korrelaatiota sitoutumiseen, liittyivat henkilon kokemaan
tunteeseen, etta tydskentely organisaatiossa on mukavaa/miellyttavaa niin fyysisesti
kuin psykologisestikin seka siihen, ettd han saa kokea itsensa tydssaan kyvykkaaksi
(Meyer & Allen 1991, 69-71).

Tekijoita, jotka vaikuttavat mukavuuden/miellyttdvyyden kokemiseen olivat mm. en-
nakko-odotusten mukaisuus, luotettavuus, tasapuolisuus palkitsemisessa, tuen saata-
vuus, roolin selkeys, konfliktien puuttuminen ja hyva johtaminen. Kyvykkyyden tuntemuk-
siin yhdistettiin mm. saavutuksen tunne, itsendisyys, suoritusten oikeudenmukainen ar-
viointi, tehtdvankuva, etenemismahdollisuudet, itseilmaisun salliminen, paatdksente-
koon osallistuminen ja henkilékohtainen merkitys organisaatiolle (Meyer & Allen 1991,
69-71).

Jatkuva sitoutuminen

Jatkuvassa sitoutumisessa on kyse siis siitda, miten paljon kustannuksia henkilélle syn-
tyisi organisaatiosta lahtemisesta. Tama voi olla Beckerin (1960) ns. side-bet teorian
mukaisesti hdnen investointinsa organisaatioon (esim. organisaatioon investoitu aika,
osaaminen, ihmissuhteet) tai vaihtoehtojen olemassaolo tai niiden puute. TAmankin teo-
rian testaaminen on haastavaa, koska ndmaé kustannukset vaihtelevat ihmisesta riippuen
eivatka yritykset koittaa korreloida panostuksia ik&én tai organisaatiossa kulutettuun ai-

kaan nahden ole tuottaneet yksiselitteisia tutkimustuloksia (Meyer & Allen 1991, 71-72).
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Normatiivinen sitoutuminen

Normatiivinen sitoutuminen viittaa puolestaan henkilén kokemaan velvollisuudentuntee-
seen pysya organisaatiossa. Tata kasitettd Meyer ja Allen (1991) kuvailivat enemmin
teoreettiseksi kuin empiiriseksi. Wiener (1982) esitti, etta velvollisuudentunne pysya or-
ganisaatiossa voi liittyd normatiivisen jaamisen paineen syntymisesta joko ennen liitty-
mista organisaatioon tai siella tydskentelyn aikana sosialisoitumisen kautta. Normatiivi-
nen sitoutuminen voi myos syntya tilanteissa, joissa organisaatio esimerkiksi kustantaa
tyontekijalle kalliin koulutuksen (Meyer & Allen 1991, 72).

Meyer, Stanley, Herscovitch ja Topolnytsky (2002) tekivat meta-analyysin kolmekompo-
nenttimallista todeten, etté affektiivisella sitoutumisella oli odotetusti voimakkain vaikutus
henkilon toivottuun tyokayttaytymiseen (lasnéolo, suorituskyky, toimiminen organisaa-
tion jasenend). Jatkuvuussitoutumisen vaikutus toivottuun kayttaytymiseen organisaa-
tiossa on joko negatiivinen tai sité ei ole ja hormatiivisen sitoutumisen taas positiivinen,

mutta vain vahainen affektiiviseen sitoutumiseen nahden (Meyer ym. 2002, 20).

Meyerin ja Allenin (1991) ndkemyksen mukaan jokaisella henkil6lla on sitoutumisprofiili,
jossa naméa kolme eri komponenttia esiintyvat vaihtelevassa maarin (Meyer & Allen
1991, 72).

Meyer ja Herscovitch (2001) kehittivat yleisen mallin ty6paikkasitoutumiselle. Siina lah-
detaan liikkeelle kolmekomponenttiteorian komponenteista ja niiden taustatekijoista ja

arvioidaan niiden vaikutusta tyokayttaytymiseen (Meyer & Herscovitch 2001, 317).
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*  Merkitys identiteetille
*  Jaetut arvot
* Hlokoht, osallistuminen

¢

Affektiivinen
(halu)

Harkinnanva-
rainen kiytds

KESKEI-
MNEN
KAYTTAY-
TYMINEN

Jatkuvuus
(tarve)

* Panostukset
* Vaihtoehtojen puute

Normatiivinen
(velvollisuus)

]

* Normeihin sitoutuminen
* Psykologinen sopimus

Kuvio 16. Meyerin ja Herscovitchin (2001, 317) sitoutumisen malli

Samat tutkijat jatkoivat mallin kehittdmista soveltamalla sitd mittaamaan ihmisten sitou-
tumista muutokseen ja tdssa vaiheessa he loivat sitoutumisprofiilit, jotka ovat henkil®-
kohtaisia yhdistelmia kaikista kolmesta komponentista. Niiden yhdistelma vaikuttaa tut-
kimuksen mukaan henkilén toimintaan muutostilanteissa (Herscovitch & Meyer 2002,
474).

Kahdessa eri testissa paadyttiin samaan karkikolmikkoon ja samaan pohjakaksikkoon.

Koostin kuvioon 17 ndiden kahden testin tuloksista yhteenvedon.

Sitoutumis- Toiseksi Kolmanneks | Toiseksi
tyyppi paras i paras huonoin

Affektiivinen KORKEA KORKEA KORKEA MATALA MATALA
Jatkuva MATALA MATALA KORKEA KORKEA MATALA
Normatiivinen KORKEA MATALA KORKEA MATALA MATALA

Kuvio 17. Herscovitch ja Meyerin (2002, 482 ja 484) muutokseen sitoutumisen tutkimusten tulos-
ten yhteenveto

Kuten kuvion yhteenvedosta ndkee, muutokseen sitoutumisen mittaukset osoittivat, etta

affektiivisen sitoutumisen merkitys on suurin ja parhaan sitoutumisen synnyttaa sen ja
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normatiivisen sitoutumisen yhdistelma eli tilanne, jolloin henkilé haluaa sitoutua muutok-
seen ja kokee sen olevan velvollisuutensakin, mutta ei ole sitoutunut koska hénen on
pakko (jatkuva). HAPPYMOOR Miehiston kannalta tama muutoksiin suhtautuminen on
sitoutumisen osa-alueena merkityksellinen tarkastelukohde, koska HAPPYMOOR Sa-
tama lilketoiminnan ekosysteemi kehittyy jatkuvasti eli verkostossa viihtyy parhaiten hen-

kilo, joka suhtautuu sen kehittyvaén ja muuttuvaan luonteeseen positiivisesti.

Sitoutumisprofiilitutkimusta on vienyt eteenpain myéhemmin Wasti (2005) etsiméalla em-
piirisia todisteita niiden toimimisesta. Han kaytti tutkimuksessaan klusterimenetelmaa ja
paatyi kuuden sitoutumisprofiilin olemassaoloon: korkeasti sitoutunut, ei sitoutunut, neut-
raali, korkea affektiivinen, korkea jatkuva ja korkea seka affektiivinen etta normatiivinen.
Naista profiileista toivotuinta tyokayttaytymista osoittivat henkilot, joiden profiilit olivat
korkeasti sitoutunut, korkeasti affektiivisesti ja normatiivisesti sitoutunut seka korkeasti
affektiivisesti sitoutunut. Eli tAmakin tutkimus osoitti, ettd affektiivinen sitoutuminen tuot-
taa parhaat tulokset erityisesti, mikali jatkuvuussitoutuminen on samanaikaisesti matala
(Wasti 2005, 290).

Kummissakaan tutkimuksissa ei saatu empiiristéa nayttéa profiileista, joissa yhdistyisivét
korkeat affektiivinen ja korkea jatkuva sitoutuminen matalaan normatiiviseen sitoutumi-
seen tai taysin puhdasta normatiivista profiilia. Wasti (2005) toteaa, ettéa empiiristen tu-
losten perusteella korkea jatkuvuussitoutuminen ei vaikuta tuottavan toivottua tyokayt-
taytymista (Wasti 2005, 304-305).

Tama on hieman ristiriidassa Herscovitchin ja Meyerin (2002) tulokseen, ettd minka ta-
hansa sitoutumistyypin esiintyminen voimakkaana vaikuttaisi tytkayttaytymiseen positii-

visesti.

4.3.2 Sitoutuminen verkostoissa

McElroy, Morrow ja Laczniack (2001) toivat sitoutumistutkimukseen kasitteen EOC eli
External Organizational Commitment, joka viittaa siihen, ettd henkil6 voi sitoutua saman-
aikaisesti muihinkin kuin omaan organisaatioonsa. He esittelevat mallin talle sitoutumi-
selle. Malli Iahtee siitd, etta tallaisen sitoutumisen syntymiseen ja voimakkuuteen vaikut-
tavat se millainen henkildn oma organisaatio on, millainen ulkopuolinen organisaatio on
sekad millainen henkild on yksilona, jolloin myds hdnen ammatillinen sitoutumisensa on

yksi merkittdva tekija siind, miten syvasti han sitoutuu ulkopuoliseen organisaatioon.
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Mainittujen kolmen nékdkulman liséksi kaytannon sitoutumiseen ulkopuoliseen organi-
saatioon vaikuttaa viela kanssakaymisen luonne (rooli, vuorovaikutuksen maara jne.).
Tallaisella sitoutumisella voi olla positiivisia ja negatiivisia seurauksia niin omalle kuin

ulkopuolisellekin organisaatiolle (McElroy ym. 2001, 239-240).

HAPPYMOOR Miehiston tapauksessa oma organisaatio on yrittaja itse eli oman organi-
saation ja henkilon ominaisuudet ovat sama asia. Oleellista joka tapauksessa on, etta
tieteellisesti on osoitettu, ettéd henkild voi sitoutua ammatillisesti myos ulkopuoliseen or-
ganisaatioon eli esimerkiksi HAPPYMOOR Miehistdon ja etté esimerkiksi vuorovaikutuk-
sen maara verkoston kanssa ja rooli verkostossa ovat merkittavia tekijoita siing, mil-
laiseksi sitoutuminen muodostuu. TA&ma on nakoékulma, joka HAPPYMOORIn tulee huo-
mioida verkostojohtamisessaan.

Clarke (2006) puolestaan on soveltanut Meyerin ja Herscovitchin mallia (2001, 317) ni-
menomaan verkostositoutumiseen. Han toteaa, etté affektiivinen verkostositoutuminen
syntyy henkisesta kiinnittymisesta verkostoon, jatkuvuussitoutunut nékee verkostoon
kiinnittymisen tarpeelliseksi vaihtoehtojen puuttuessa tai lahtokustannusten valtta-
miseksi ja normatiivisen sitoutumisen oletetaan perustuvan koetulle velvollisuudella

osallistua verkoston toimintaan (Clarke 2006, 1185).

HAPPYMOOR Miehistdn osalta on vaikea nahda, etta kenellekédéan jasenella olisi vaih-
toehtojen puutteen tai lahtdkustannusten valttamiseksi tarvetta sitoutua verkostoon el
jatkuvuussitoutumista tuskin merkittavasti esiintyy. Normatiivisen eli velvollisuudentun-
nosta johtuva sitoutuminen on téllaisessa verkostossa myods epatodennékoista ja voisi
tulla kyseeseen ehka korkeintaan ydintiimissa toimivan ja paljon aikaansa verkostossa
toimimiseen kayttavan henkilon osalta. Tamakin vaatisi todennékdisesti pidemman jase-
nyyden syntyakseen. Verkostoon liittymisen ja siihen sitoutumisen kannalta selkedasti tar-

kein on juuri affektiivinen sitoutuminen eli halu kuulua verkostoon.

Clarken (2006) tutkimuksissa paadyttiin nakemykseen, etta sitoutumisella on merkittava
vaikutus erityisesti verkostojen suoriutumiskykyyn. Affektiivisella sitoutumisella koettiin
olevan selva merkitys positiivisiin tuloksiin ja tutkimus osoitti, ettd kolmekomponenttimal-

lia voi kdyttda pohjana verkostositoutumisen tutkimukselle (Clarke 2006, 1185).
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Tekijat, joilla todettiin vahva linkki affektiivisen sitoutumisen kanssa ja sitd kautta myds
verkoston suoriutumiseen olivat molemminpuolinen riippuvuus, yhteiset hyédyt, tehokas
konfliktinratkaisu ja roolien selkeys (Clarke 2006, 1196).

Merkittava korrelaatio affektiivisen sitoutumisen ja verkoston suoriutumisen kanssa loytyi
puolestaan jaettujen arvojen, tavoitteiden yhdensuuntaisuuden, verkosto-organisaatioon
kohdistuvan luottamuksen, paatdoksentekoon osallistumisen ja palautteen valilta (Clarke
2006, 1196).

Clarke (2006) toteaa, etta vaikka tutkimuksessa luottamuksen osalta tunnistettiin vahvan
linkin sijaan merkittava korrelaatio, ovat lukemattomat muut tutkimukset todenneet luot-

tamuksen ja sitoutumisen valilla vallitsevan vahvan linkin (Clarke 2006, 1197).

Kumar ja Das (2007) esittivat tutkimuksessaan strategisista liittoumista, etta luottamusta
pidempiaikaisempi menestymiseen vaikuttava tekija on legitimiteetti, jonka he méaaritte-
levét viittaavaan siihen, ettéa verkostokumppanien arvot ovat samansuuntaiset, kun taas
luottamus viittaa enemman kayttaytymisen ennustettavuuteen. Talla perusteella he pita-
vat legitimiteettia laajempana kasitteend kuin luottamusta. Heidédn mukaansa luottamus
syntyy aiemmin kuin legitimiteetti ja luottamuksen syntyminen puolestaan tapahtuu ver-
kostokumppaneiden vuorovaikuttamisen yhteydessa. Luottamusta tarvitaan yhteistydn
fasilitoimiseen verkostossa, mutta legitimiteetin muodostuminen takaa pidempiaikaisen
suhteen ja jaetut arvot muodostavat luonnollisen puskurin suojaamaan suhteita (Kumar
& Das 2007, 1432-1433).

Clarke (2006) ei kyennyt kiistattomasti toteamaan vahvaa linkkia jaettujen arvojen ja si-
toutumisen ja sita kautta verkoston suoriutumisen valilla, joskin merkittédva positiivinen
korrelaatio oli havaittavissa. Han huomautti, ettd sama suhde oli jaanyt todistamatta
my6s mm. Zeldinin ja Johnsonin (2000) tutkimuksessa, mutta sen sijaan he olivat ha-
vainneet merkittdvan positiivisen suhteen yhteisten arvojen ja luottamuksen vélilla ja etta

luottamuksella puolestaan oli positiivinen yhteys sitoutumiseen (Clarke 2006, 1197).

Tama tukee Kumarin ja Dasin (2007) ndkemysta siitd, etta luottamus edeltaa legitimitee-
tin syntymista ja etta jaetut arvot synnyttavat seka luottamusta ettd pidemmalla tah-

taimella legitimiteetin.
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HAPPYMOOR Miehistdn kannalta on erityisen tarkeaa kiinnittd& huomiota edella mainit-
tuihin asioihin, jotka linkittyvat vahvasti tai korreloivat merkittavasti sitoutumisen kanssa,
silla verkoston suorituskyky ja tuloksellisuus on tietysti tallaisen liiketoimintaverkoston
perimmainen tarkoitus.

4.3.3 Tunteminen, luottamus ja sitoutuminen verkostotydn ytimessa

Verkostotydn ytimessé ovat kaikista onnistumisen edellytyksista tunteminen, luottamus
ja sitoutuminen. Yhteisty6 ei ole mahdollista, jos toimijat eivat tunne lainkaan toisiaan.
Tunteminen ei kuitenkaan riitd, mikéli osapuolten vélilla ei vallitse luottamus. Tiedon ja
osaamisen jakamiseen on paremmat mahdollisuudet, kun luottamus on syvaa. Tuntemi-
nen ja luottaminenkaan eivat viela riita yhteistydbn syntymiseen, ellei osapuolilta |6ydy
sitoutumista sen tekemiseen (Jarvensivu 2019, 41).

-

Kuvio 18. Tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen yhteydet (Jarvensivu 2019, 41)

Keha kuvaa sitd, etta naista kolmesta tekijasta voi muodostua toisiaan vahvistava keha.
Yleisinta lienee, ettd ensin tunnetaan, sitten syntyy luottamus ja sita kautta sitoutuminen
yhteiseen tekemiseen. Voi myos olla, etté paatetaén luottaa ennestéén tuntemattomaan
kumppaniin ja antaa yhteisty6lle mahdollisuus ja yhteistyon kautta tutustutaan. Verkos-
totyota lahdetaén tekemaan usein tilanteissa, joissa yhteinen win-win asetelma on viela
varsin epavarma ja vaaditaan tuntemista, luottamusta ja sitoutumista, jotta yhteinen ta-
voite loydetaan (Jarvensivu 2019, 41-42).
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Yhteistyd tuntemattomien tahojen kanssa on haastavaa, ellei jopa mahdotonta. Kun ei
tiedeta mita toinen osaa, ei osata pyytad. Tuntemisen laatu on oleellista, pintapuolinen

tunteminen ei riita (Jarvensivu 2019, 44).

Tuntemista tulisi rakentaa ainakin seuraavasta neljasta nakdkulmasta (Jarvensivu 2019,
45-46):

Nimi, kasvot ja organisaatio
Pintataso, aloitus mutta ei riita

Osaaminen ja kyvyt
Oleellinen tieto — mita henkild pystyy tekemaan

Tarpeet ja odotukset
Erittdin oleellinen tieto — mita henkil6 tavoittelee
ja toivoo verkostotyolta

Yhteinen historia
Voi olla sekd hyotya ettd haittaa

Kuvio 19. Tuntemisen tarpeelliset tasot verkostotyon nakodkulmasta (Jarvensivu 2019, 46)

Luottamusta Jarvensivu (2019) pitaa keskeisimpana kasitteena verkostotydssa. Hanen
mukaansa luottamuksessa on kyse ennen kaikkea siita, ettd uskalletaan tehda hyppy
tuntemattomaan tietamatta ennakkoon varmuudella, mita hypystéa seuraa. Luotetaan sii-
hen, ettéd jotain hyvaa. Luottamus on ndin ollen yhteydessa riskiin — jos luottaa, on valmis
ottamaan riskin. Usein se, onko joku luottamuksen arvoinen, selvida vain yhteistyota ha-
nen kanssaan tekemalld. Luottamisen vaikeus tai helppous liittyvatkin riskin suuruuteen
— on helpompi luottaa silloin kun riski on pieni. Sopimuksilla voidaan riskia koittaa hallita,
mutta kun tehdaan verkostoty6té uutta luovissa tilanteissa, ei riskia voida kokonaan pois-

taa sopimusten avulla ja luottamus on ainoa vaihtoehto (Jarvensivu 2019, 56).

Luottamuksen vahvistajat Jarvensivu (2019, 56-65) maarittelee seuraavasti:
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Hyvantahtoisuus
Lahtokohtainen toiminnan motiivi

Osaaminen ja kyvyt
Tarvittava osaaminen lisad luottamusta

Haavoittuvuus
Uskallettava olla haavoittuvainen toisten edess3,
valtettava teflon-osaajakultin syntyminen

Johdonmukaisuus
Vahentaa epavarmuutta, tukee ihmisen
luontaista taipumusta luottaa rutiineihin.

Kuvio 20. Luottamus verkostossa (Jarvensivu 2019, 59-65)

Kolmas ulottuvuus verkostotyon ytimessa on sitoutuminen. Tunteminen ja luottamus ei-
vat saa keskenéan yhteistyota aikaiseksi ilman sitoutumista — ilman ettd luvataan toimia
ja pidetaan lupauksista kiinni. Jarvensivu (2019) listaa sitoutumisesta nelja keskeista

ulottuvuutta seuraavasti (Jarvensivu 2019, 70):

Halu tehda lupauksia
Omaehtoisuus, merkityksellisyys, kytkeytyneisyys

Osaaminen ja kyvyt
Tarvittava osaaminen jolle verkostossa kayttoa

Rakenteelliset tekijat

Estdjat ja mahdollistajat: byrokratia, sopimukset,
toimintatavat, johtamiskulttuuri, aika,
tilannetekijat

Lupausten pitaminen
Hyvaksytadn virheet, mutta opitaan niista.
Autetaan pitamaan lupaukset.

Kuvio 21. Sitoutumisen nakokulmat verkostotydskentelyssa (Jarvensivu 2019, 70)

Jarvensivu (2019, 75) tarkastelee néaita kolmea tekijdd myo6s rinnakkain ja ne muodosta-

vat seuraavanlaisen riveittain luettavissa olevan kokonaisuuden:
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I e

Nimi, kasvot ja Hyvantahtoisuus Halu tehda lupauksia
organisaatio

Osaaminen ja kyvyt Osaaminen ja kyvyt Osaaminen ja kyvyt
Tarpeet ja odotukset Haavoittuvuus Rakenteelliset tekijat

Yhteinen historia Johdonmukaisuus Lupausten pitaminen

Kuvio 22. Tunteminen, luottamus ja sitoutuminen (Jarvensivu 2019, 75)

Ylin rivi kertoo, etté toiseen tutustuminen voi auttaa lI6ytamaan muista ihmisista hyvan,
mik& lisda halukkuutta sitoutua toimimaan yhdessa heidan kanssaan. Yhteinen arvon-
luonti vaatii, ettd toisten osaamiset ja kyvyt tunnetaan. Se mahdollistaa myds luottamuk-
sen ja toimii sisdisen motivaation luojana ja sitoutumisen synnyttajand. Osaaminen ei
riita yhteistyon k&ynnistamiseen, vaan verkostossa tyoskentelyn tulee vastata myos hen-
kilon tarpeisiin ja odotuksiin. Luottamus ei syvene, jos emme kykene olemaan haavoit-
tuvaisia toistemme edessa ja rakenteellisten tekijdiden on mahdollistettava sitoutuminen,
jotta yhtaloé toimii. Viimeisella rivilla yhteinen myoénteinen historia voi syntya, kun pi-

damme johdon mukaisesti kiinni antamistamme lupauksista (Jarvensivu 2019, 74-75).

Taman yhtaldn toimiminen verkostossa mahdollistaa myods esimerkiksi yhdessa oppimi-
sen. Vastavuoroisuuden mahdollisuus syntyy, kun tunnemme toisemme ja tieddmme
mité tarpeita ja odotuksia ja toisaalta osaamisia ja tietoja toisilla on. Luottamuksen myo6ta

olemme valmiita jakamaan ja sitoutumaan (Jarvensivu 2019, 76).

Moller ym. (2004) toteaa, etta liiketoimintaa uudistavan strategisen yritysverkon johtami-
sen avainkyvykkyyksiin kuuluu juuri yhdessa oppimisen ja kehittdmisen mahdollistava
yhteisollisyyden, avoimuuden ja luottamuksen kehittymista tukevan kulttuurin synnytta-
minen ja yllapitaminen. Hyvaltd projektinjohtajalta edellytetdan taman tyyppisissa ver-
kostoissa substanssiosaamisen lisdksi sosiaalisia taitoja ja johtamiskyvykkyytta. Kehi-
tysverkoissa on kyse vahvasti henkilGityneestéd osaamisesta ja henkildiden vélisesta op-
pimisesta ja kehittamisesta, jolloin oikeat henkilévalinnat ovat tarkeita. Kulttuurin on tu-

ettava avointa yhteisty6ta ja luottamusta (Mdller ym. 2004, 206).
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Valkokari ym. (2014) listaa yhteistyén mahdollistajat palveluverkostolle ja yhteisten ta-
voitteiden ja toimintaperiaatteiden rinnalle h&n nostaa tuntemisen ja sitoutumisen merki-
tyksen perati kolmella tavalla: paatoksentekijdiden sitoutumisen, yhteistyékumppanien
tuntemisen ja ymmartamisen seké sitoutumisen yhteisten toimintatapojen kehittamiseen
(Valkokari ym. 2014, 13).

Myo6s mahdollisista verkostokumppanien valintakriteereista |6ytyy kohdat "avainhenkil6i-
den sitoutuminen kumppanuuteen” seka "yhteistyon toteutuminen kaytanndssa: avoi-
muus, luottamus, tydnjako, halukkuus osallistua yhteistydneuvotteluihin, yhteiskehitta-
miseen jne.” (Valkokari ym. 2014, 23.)

Eli hyvin samansuuntaisia asioita, kuin Jarvensivun mallissa (2019).

Rakennetun palveluverkoston toiminnan arvioinnin tyokalun eli verkostotestin kahdek-
sasta ulottuvuudesta kahdesta arvioidaan sitoutumista verkostoon (verkoston visio ja
verkoston strateginen yhteistyd) ja luottamuksen maéaraa verkostossa (tiedonkulku, avoi-
muus ja luottamus) (Valkokari ym. 2014, 30,37).

Vesalainen (2006) mainitsee Whipplen ja Frankelin vuonna 2000 tekeman tutkimuksen
tuloksen, jonka mukaan tarkeimméat menestyksen kriteerit kumppanuussuhteessa ovat
luottamus, ylimman johdon tuki, osapuolten kyky saavuttaa odotukset, selkeéat tavoitteet

sekd kumppanien yhteensopivuus (Vesalainen 2006, 20).

Verkoston suorituskyvyn kannalta kaikkein tarkeinta on se, milla tavalla ihmiset sitoutu-
vat, motivoituvat ja kayttaytyvat. Keskeisia tekijoita ovat luottamus, vuorovaikutus ja sen

dialogimaisuus, oppiminen ja yhteisen nakemyksen luominen (Vesalainen 2006, 51).

Vesalainen (2006) toteaa Schindlerid ja Thomasia lainaten (1993), etta luottamus maa-
ritellaan viiden ulottuvuuden kautta: rehellisyys, osaamiset, johdonmukaisuus, uskolli-

suus seka avoimuus (Vesalainen 2006, 53).

Jos naita ulottuvuuksia vertaa aiemmin tassa kappaleessa esiteltyihin Jarvensivun
(2019, 75) esittamiin tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen ulottuvuuksiin, on havait-

tavissa, ettd ne ovat hyvin samansisaltéiset, vaikka jaottelu hieman eroaakin toisistaan.
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Kamensky (2015) toteaa, etta viime kadessa yksildiden valinen vuorovaikutus ratkaisee
yritysverkostojen hyodyllisyyden. Han kutsuu tilaa verkottumiselle otolliseksi mielenmai-
semaksi ja listaa téllaisen hyvaa verkottumista ja vuorovaikutusta edesauttavan mielen-
maiseman elementeiksi sosiaalisen padoman merkityksen ymmartamisen, yhteisen kie-
len, tunteiden merkityksen tiedostamisen ja tunnetason sitoutumisen. Han korostaa vas-
tavuoroisuuden tarkeytta hyvien vuorovaikutussuhteiden yllapitamisessé ja varoittaa em-
patiakyvyn puutteesta, joka johtaa helposti vain omien etujen peréén katsomiseen. Myos
karsivallisyytta ja pitkdjanteisyytta tarvitaan (Kamensky 2015, 208-209).

Kaski ja Kiander (2005) esittelevét viisi osallisuuden maksimoinnin ulottuvuutta, joita

voisi soveltaa varmasti myds verkoston johtamisessa sitouttamisen keinona.

Sosiaalisessa osallisuudessa yhteis6 muodostaa suhdeverkoston, joka tyydyttéaa ihmi-
sen liittymisen perustarvetta. Tiedollisessa osallisuudessa on kyse tiedon omaamisesta
ja saamisesta kasittaen tietoa tyostd, organisaatiosta, visioista ja tavoitteista. Paatok-
sentekoon osallistuminen tarkoittaa mahdollisuutta vaikuttaa ja sen myo6téa vahvistuvaa
merkityksellisyyden kokemusta ja hiljaisen tiedon jakamista. Jaettu vastuu tarkoittaa,
ettd vastuu ei ole vain joidenkin harteilla. Ja lopuksi viela osallisuus yhteiseen tarinaan
eli tunne ettd on osa suurempaa kokonaisuutta ja ettd oma tydpanos koetaan osaksi
yhteiséa (Koski ja Kiander 2005, 138).

4.3.4 Sitoutuminen kohdeverkostossa

HAPPYMOOR Miehistd on strateginen liiketoimintaverkosto B2B yksinyrittajille. Tallai-
seen verkostoon liittyminen ja siind pysyminen perustuvat puhtaasti haluamiseen eli si-
toutumisessa affektiivisen sitoutumisen tulisi olla korkealla tasolla. Pohditaan Clarken
(2006, 1196) tutkimuksen mukaan affektiiviseen sitoutumiseen vahvasti linkittyvia teki-
joita HAPPYMOORIn osalta:

a) molemminpuolinen riippuvuus ja yhteiset hy6dyt:

Lahtokohtaisesti nama toteutuvat melko hyvin, koska verkostossa toteutetaan paljon
yhteisid toimeksiantoja, joissa jokaisen tytpanos on vain osa kokonaisuutta ja koko-
naisuuden onnistuminen riippuu kaikista. Naissé tapauksissa jasenyrittajat paddsevat

osallistumaan hankkeisiin, joihin eivat yksin paasisi.
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b) tehokas konfliktinratkaisu:

HAPPYMOOR Miehisté on yhden voimakkaan ydinyrityksen verkosto ja tama tarkoit-
taa kaytannossa varsin keskitettya paatoksentekoa. Jasenid kylla kuullaan heidan
substanssiosaamiseensa liittyvissa kysymyksissa ja he osallistuvat mm. tarjousten
valmisteluun ja toimeksiantojen suunnitteluun aktiivisesti, mutta viime kadessa sopi-
mus asiakkaan kanssa on ydinyrityksella samoin kuin valta paattaa verkoston asi-
oista. Tama tarkoittanee, etta konfliktinratkaisu muistuttaa enemman perinteisem-
man hierarkian kaytanteitda, koska jasenet eivét ole tasavertaisessa asemassa. Kon-
fliktit pyritd&n ratkaisemaan keskustelemalla ja kaikkia tyydyttavalla tavalla.

c) roolien selkeys

HAPPYMOOR Miehistt on ollut ketterasti kehittyva ja pysyvasti muutoksessa elava
verkosto, mik& on ollut tietoinen valinta sen tavoitteiden saavuttamiseksi. Roolien
selkeys on pyritty varmistamaan varsinkin toimeksiantojen yhteydessa ja se on toi-
minut varmasti kaikkia osapuolia tyydyttavalla tavalla. Muuten toiminnassa tamé on
ollut haaste, johon pyritd&n vastaamaan nyt uuden toimintamallin mydta muuttamalla

ja selkeyttdmalla jasenyrittajien rooleja verkostotasolla.

Jarvensivun (2019, 75) esittdma tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen yhteys sovel-
tuu hyvin HAPPYMOOR Miehiston kaltaiseen verkostoon. Ensinnakin HAPPYMOOR
Miehistd on verkosto, johon on vuosien varrella liittynyt ihmisia eri puolilta Suomea ja
maailmaa ja naissa tapauksissa jo tunteminen on ollut usein heikkoa. Verkostonvetgja
on keskustellut liittyjien kanssa ja saanut kasityksen heidan osaamisistaan, kyvyistaan
ja tarpeistaan seka odotuksistaan, mutta tama tieto ei ole valttamatta valittynyt muille
verkostonjasenille varsinkaan, mikali jAsenet eivat ole aktiivisesti osallistuneet yhteisiin
sahkadisiin tai fyysisiin kohtaamisiin. Jatkossa tahan aktiivisuuden tarpeeseen onkin syyta
kiinnittd& viela aiempaa enemman huomiota jo liittymisvaiheessa ja tassa kehittdmis-

tyossa ehdotettavassa mallissa tama tuleekin nakymaan.

Kun tuntemista ei ole ollut, eivat luottamus tai sitoutuminenkaan ole paasseet passiivi-
semmiksi jaéneiden jasenten kohdalla syntymaan riittavalla tasolla. Ja toisaalta jos hen-
kilo on jaanyt itse passiiviseksi, ei hdnen osaamistaan ole valttamatta tunnettu eikd hanta

sen takia ole valttamatta aina osattu pyytdd mukaan.
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4.4 Motivaatio

Kohdeverkosto HAPPYMOOR Miehisttéon kuuluminen on vapaaehtoista ja vaatii sitou-
tumisen syntymisté. Ihmiset kuuluvat HAPPYMOOR Miehistoon, koska haluavat kuulua
siihen. Mikaan ei velvoita eika varsinkaan pakota heitd kuulumaan siihen. Tasta nako-
kulmasta on selvaa, etta motivaatio on oleellinen tekija HAPPYMOOR Miehistdn toimin-
nassa — verkoston taytyy tarjota jasenilleen jotain, mika heitd motivoi toimimaan siina

mukana.

Motivaation ottaminen lahempaan tarkasteluun tassa kehittdmistyssa johtuu paitsi koh-
deverkoston verkostotyypista niin myds siita, etta se mik& motivoi yhta, ei valttdamatta
motivoi toista ja yhdessa toimiessa on mahdollista ja toivottavaa osata huomioida néaita

yksiléllisia eroja. Kun pystyt motivoimaan ihmista, han haluaa tehda toita kanssasi.

4.4.1 Sitoutuminen ja motivaatio

Tyontekijdiden motivaatio ja sitoutuminen ovat kiinnostaneet jo kauan tutkijoita, koska
niihin on yhdistetty monia todistettuja hyotyja. Ne ovat pysyneet kuitenkin varsin erillaan
toisistaan ja ensimmainen selkea yritys yhdistaa niita tapahtui Meyerin, Beckerin ja Van-
denberghen toimesta vuonna 2004, kun he yhdistivat toisiinsa Locken (1997) motivaa-
tioprosessimallin ja jo aiemmin tassakin tytssa esitellyn tydpaikkasitoutumisen kolme-
komponenttimallin. Saadakseen mallit yhdistettya he lisasivat siihen uuden konseptin,
tavoitesaantelyn, joka perustuu Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoriaan ja kuvaa
motivaatioon liittyvaa ajattelua siitd, miksi henkil® toimii tietylla tavalla (sisdinen, ulkoinen
jne.) (Meyer ym. 2004, 991-1001).

Esittelen Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian seuraavassa kappaleessa.
Meyerin ym. (2004) nakemyksen mukaan motivaatio on kasitteena sitoutumista laajempi

ja sitoutumisen voidaan katsoa olevan osa yleistd motivaatioprosessia ja eroteltavissa

muista prosessin komponenteista. (Meyer ym. 2004, 991).
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4.4.2 Itseohjautuvuusteoria ja neljas perustarve

Decin ja Ryanin Itseohjautuvuusteoria on tunnetuimpia motivaatioteorioita viime vuosi-
kymmeniltd. Sen johtoajatus on, etté ihminen on luonnostaan aktiivinen ja hakeudumme
kohti itse&mme kiinnostavia ihmisia ja asioita. Teoriassa erotetaan toisistaan sisainen ja
ulkoinen motivaatio ja todetaan, etta ulkoisen motivaation léhteet kuten vaikka palkkiot
saattavat tutkitusti jopa heikentaa voimakkaamman eli sisdisen motivaation tunteita ih-
misessa (Martela 2015, 64-67).

Deci ja Ryan (2000) iimaisevat ndiden kahden eron seuraavasti: sisdinen motivaatio saa
ihmisen toimimaan, koska han pitaa itse tekemista kiinnostavana tai nautittavana kun
taas kyseessé on ulkoinen motivaatio, kun han tekee jotain saadakseen sen tekemalla

jonkun haluamansa siita irrallisen asian, esimerkiksi palkkion (Deci ja Ryan 2000, 55).

He kehittivat alateorian OIT (Orgaaninen Integraatioteoria) selittamaan vield tarkemmin
ulkoisen motivaation eri tyyppeja sen mukaan, kuinka paljon ne ovat lahtdisin henkilon
ulkopuolelta (Deci ja Ryan 2000, 61).

Deci ja Ryan (2000) toteavat, ettd ihmiset ovat luonnostaan aktiivisia, uteliaita ja leikkisia
olentoja, jotka haluavat oppia ja tutkia asioita tarvitsematta ulkoista kannustinta tédhéan
(Deci ja Ryan 2000, 56).

Kritiikkidkin on esitetty siitd, onko rahallinen palkitseminen tosiaan sisaisen motivaation

vastaista ja sité jopa heikentavaa.

Ylikorkala, Hakonen, Hakonen ja Hulkko-Nyman (2018) toteaa, ettéa viimeaikaisten tutki-
musten mukaan tilanne ei ole néin rahallisen palkitsemisen osalta vaan tarvitaan auto-
nomisen motivaation kasite, joka kattaa sisdisen motivaation lisaksi toiminnan, joka pe-
rustuu merkityksellisyyteen, vapaaehtoisuuteen tai valinnan vapauteen. Ty6ta tehdaan,
koska se koetaan merkitykselliseksi, jolloin henkil6 toimii vapaaehtoisesti ja on hyvin
suoriutuva ja tyytyvainen. Tallaista motivaatiota tukee myos palkka tai palkkio, kun se on
hyvin hoidettu ja tuottaa oikeudenmukaisuuden kokemuksen (Ylikorkala ym. 2018, 48-
50).

Oleellista on huomata, etté siséinen ja ulkoinen motivaatio ovat usein olemassa samaan

aikaan eivatka sulje toisiaan pois. Oheisessa taulukossa on Martelan ja Jarenkon (2015,
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19-20) esittdma listaus ulkoisen ja sisdisen motivaation lahteistd, herattamista tunteista

seka seurauksista:

Lihde

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen

Tuntuu
Reaktiivista Proaktiivista
lhminen tyontaa itsedaan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
Pelko Rohkeus
Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista
"keppi ja porkkana” "leikki”

Seuraus
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa
Nakee uhkia Nakee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

Kuvio 23. Sisédinen ja ulkoinen motivaatio (Martela&Jarenko 2015, 19-20)

Decin ja Ryanin (2000b) tutkimukset ovat osoittaneet, etta kun ihmisen tekeminen lahtee
hanen omasta halustaan eikd ulkoisesta kontrolloidusta toiminnasta, se johtaa parem-
paan suoriutumiseen, sinnikkyyteen, luovuuteen, elinvoimaan, itsetuntoon ja yleiseen
hyvinvointiin (Deci ja Ryan 2000b, 69).

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriassa on tunnistettu ihmisen kolme psykologista pe-
rustarvetta: vapaaehtoisuus, kyvykkyys ja laheisyys. Lukuisissa tutkimuksissa teorian
esittdmisen jalkeen on vahvistettu, ettd nama kolme tekijaa selittdvat huomattavan osan
kokemistamme positiivisista tunteista seké pitkaaikaisesta subjektiivisesta hyvinvoinnis-

tamme. Niiden selitysvoima on todistettu myds tydelamassa (Martela 2015, 66-67).

Martela (2015) maarittelee vapaaehtoisuuden perustarpeena seuraavasti:

"Itseilmaisua: mahdollisuutta tehda asioita, joista on henkilokohtaisesti innostunut
ja joita arvostaa.
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Autonomiaa: omin ehdoin elamista eli tunnetta siita, etta teen valintani itse omien
kiinnostusteni pohjalta ilman ulkoista kontrollia.” (Martela 2015, 83)

Toinen psykologinen perustarve on kyvykkyys. Vapauden liséksi on tarkeaa, etta ihmi-
nen saa asioita aikaa ja tuntee osaavansa. Keskeista kyvykkyydessa ovat my6s oppimi-
nen ja kehittyminen (Martela 2015, 95).

Kyvykkyyteen liittyy laheisesti Csikszentmihalyin tunnetuksi tekema Flow-kasite.

Kyseessa on tila, jossa ihmisen omat kyvyt ovat riittévat haasteen ratkaisuun tilanteessa,
jossa paamaarat ja sdannot ovat tiedossa ja suoriutumista voidaan arvioida. Keskittymi-
nen on niin intensiivista, etta itsetietoisuus haviaa ja ajantaju heikkenee. Tehtava asia
on niin miellyttava, ettd ihminen on valmis tekeméaan sité ihan tekemisen ilosta eiké pohdi
miten hyotyy siitd itse tai miten vaikea tai jopa vaarallista se mahdollisesti on (Csiks-
zentmihalyi 1990, 71).

Luonteenvahvuustesti on tyokalu. Luonteenvahvuudet ovat luonteeseen liittyvid ominai-
suuksia, jotka ovat henkiléssa vahvoja ja tutkimusten mukaan niihin kannattaa panostaa,
silla sen on todistettu vahvistavan ihmisen hyvinvointia ja vahentavan masentuneisuutta

jopa kuuden kuukauden paéasta analyysin tekemisesté (Martela 2015, 100).

Palaamme t&han tydkaluun tarkemmin kappaleessa 6.1.5.

Kolmas psykologinen perustarve on laheisyys. Ihmisilla on tarve olla yhteydessa toisiin
ihmisiin ja tuntea, ettd joku valittdd hanesta (Martela 2015, 108).

Laheisyys voi toteutua esimerkiksi pitkien ystavyyssuhteiden kautta, mutta se voi toteu-
tua myds jopa taysin tuntemattoman ihmisen kanssa pienissa jaetuissa mikrohetkissa,

joita professori Barbara Fredrickson kutsuu rakkaudeksi (Martela 2015, 113-114).

Hyvantekeminen on Martelan (2015, 122) mukaan inhimillinen perustarve eli ihmiset voi-
vat hyvin tuntiessaan, etta heidan toimintansa auttaa muita ihmisia. Martela esitti 2015,
ettd hyvantekeminenkin on psykologinen perustarve. Se perustui tutkimuksiin, joiden
mukaan ihminen voi hyvin tuntiessaan, ettéd hanen toimintansa auttaa muita ihmisia (Mar-
tela 2015, 122).
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Han tutki asiaa yhdessa Ryanin kanssa ja vuonna 2019 he julkaisivat testitulokset, jotka
todistivat, etta siind missa hyvantekeminen taytti psykologisen perustarpeen kriteerin
siing, etta se aiheutti parannusta hyvinvointiin, se ei tayttanyt toista kriteeria eli hyvante-
kemisen puuttuminen ei valttamaéatta aiheuttanut huonoa vointia. N&ain ollen hyvantekemi-
sen todettiin olevan erillinen kolmesta psykologisesta perustarpeesta (Martela & Ryan,
2019, 116).

4.4.3 Johtaminen tukemassa sisdistd motivaatiota organisaatiossa

Sisdista motivaatiota voi ja ei voi johtaa organisaatiossa. Jos johtamisella pyritaan luo-
maan ihmisille edellytykset tehda ty6td mahdollisimman hyvin ja innostusta herattavasti,

sisdisen motivaation johtaminen on mahdollista (Martela ja Jarenko 2015, 113).

Vapaaehtoisuuden osalta tyontekijan tulisi voida kokea pyrkivansa paamaariin, joihin
han on aidosti valmis sitoutumaan ja joita han haluaa aidosti edistdd. Johtamisen kan-
nalta oleellista on siis kyeta inspiroimaan ihmisia kohti yhteista tavoitetta. Toimintatapo-
jen osalta vapaaehtoisuus tarkoittaa, etté johtaja antaa tyéntekijalle mahdollisuuden va-
lita jarkevissa rajoissa, miten h&n etenee kohti tavoitteita. Johtajan tulisi myos tunnistaa,
mik& tekeminen on ihmisesta innostavaa ja pyrkid antamaan hanelle mahdollisuus tehda
sitd mahdollisimman paljon (Martela ja Jarenko 2015, 47-50).

Organisaatioon kannattaa rekrytoida innostuneita ihmisia, antaa heidan muokata tyon-
kuvaansa nakemyksensé mukaan sek& antamalla ihmisille mahdollisuus vaikuttaa yri-
tyksen paamaariin ja toimintatapoihin. Organisaation kannattaa myds minimoida byro-

kratia, saannot ja kaikenlainen kyttddminen (Marteja ja Jarenko, 50-61).

HAPPYMOOR Miehistdn osalta vapaaehtoisuuden johtamista tapahtuu vaistamatta sen
osalta, mitd henkild6 haluaa tehd&, koska koko toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen.
Vaikka tavoitteet ovat yhteisia on tarkeaa antaa ihmisille vapaus méaaritella mahdollisim-

man pitkalle itse, miten he tavoitteeseen pyrkivat.

Kyvykkyyden kokemus muodostuu siitd, kun ihminen paésee kayttamaan osaamistaan,

saa asioita aikaan ja oppii jatkuvasti uutta ja kehittyy (Martela ja Jarenko 2015, 69).
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Kyvykkyyden kokemusta voi vahvistaa valmentavalla johtamisotteella eli tarjoamalla ih-
misille selkeét tavoitteet, luomalla sparrauskulttuurin ja oppivan organisaation, nosta-
malla pienetkin edistysaskeleet nékyviin seka antamalla jatkuvaa palautetta. Tarke&é on
my0Os osata juhlia epdonnistumisia ja pitaa tieto lapinakyvana (Martela ja Jarenko 2015,
75-81).

HAPPYMOOR Miehisttssa padsee omaa osaamistaan seka kayttamaan etta kehitta-
maan ja aikaansaamisen kokemus syntyy helposti esimerkiksi toimeksiantoihin osallis-
tumisen yhteydessa.

Laheisyyden/yhteenkuuluvuuden johtaminen tapahtuu ryhméahenked luomalla, valitta-
mista ja arvostamista osoittamalla sek& toimimalla luotettavasti ja reilusti (Martela ja Ja-
renko 2015, 86).

Yhteenkuuluvuuden tunnetta voi lisata organisaatioon panostamalla yksildiden sijasta
tiimeihin, tutustumalla ihmisiin, rakentamalla tiimeja vahvuuskeskeisesti, purkamalla hie-
rarkiaa ja luomalla vahvaa kulttuuria seka itseohjautuvia konfliktinratkaisutapoja (Martela
ja Jarenko 2015, 88-96).

HAPPYMOOR Miehistssa on yllapidettava aktiivisesti ryhmahenked mm. saanndllisen
yhteydenpidon kautta. Yhteiset hankkeet lisdavat yhteishenkea ja siksi on tarkead, etta
jo liittymisprosessiin kuuluu yhteiskehittdmisen harjoituksia. Tasapuolinen kohtelu, valit-

taminen ja arvostaminen ovat tarkeita asioita nayttaa verkostossa.

Tybelama tulee yha enenevassd maarin muuttumaan verkostomaiseksi, projektikoh-
taiseksi patkatydelaméksi. Toistaiseksi tima on toteutunut Suomessa enemman vasta
luovilla aloilla, mutta asiantuntijat ovat sita mielta, ettd kehitys on vaistamattémasti me-
nossa tahan suuntaan myds muuten. Merkittdvaksi voimavaraksi muodostuu téllaisessa
tydelamassa sisdinen motivaatio eli oman intohimon seuraaminen (Martela ja Jarenko
2015, 130).

HAPPYMOOR Miehist6 edustaa tatd uudenlaista tapaa tehda t6itd. Se mahdollistaa si-

saisen motivaation syntymisen niille, joita tallainen tapa toimia motivoi.

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018) ovat kehittdneet moniulotteisen johtajuuden mallin

(MSC). Taman johtamistavan ytimessa ovat tietoisuus, pyyteettomyys ja myotatunto.
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Heidan nakemyksensa on, ettda moniulotteinen johtajuus mahdollistaa sisédisen motivaa-
tion ja etta tietoisuus saa ihmiset kokemaan, etta heidat nahdaan ja etta heitéa kuunnel-
laan (vapaaehtoisuus). Pyyteettémyys antaa ihmisille tilaa kehittya ja tehda sita, mita he
tekevat parhaiten (kyvykkyys) ja myoétatunto auttaa heidat tuntemaan itsensa turval-

liseksi ja yhteenkuuluvaksi (Iaheisyys) (Hougaard ym. 2018, 101).

Hougaard ym. (2018) esittelevat useita konkreettisia harjoitteita, joilla voi kehittaa itses-
saan tietoisuutta, pyyteettomyyttd ja myotatuntoa. Naista voisi hyddyntdd mahdollisesti
jotain HAPPYMOOR Miehiston paivittaisen johtamisen mallissa.

Jarvinen (2014) toteaa etté paras tapa palkita ihmisid on antaa heille vapaus tehda ha-
luamiaan tditd, panostaa osaamisensa kehittdmiseen, saada ylimaarainen palkallinen
lomaviikko tai vaikka parhaat tyovalineet. Han huomauttaa myos, ettd mielekkyyden ko-
kemus jo itsessaan on palkitsevaa ja johtaa usein pitkaaikaiseen tyémotivaatioon. Han
neuvoo kysymaan ihmiselta, minké tekemisesté tama erityisesti nauttii (Jarvinen 2014,
116-117).

Jarvinen (2014) viittaa myds Daniel Pinkin ndkemykseen, ettd motivaation kolme kes-
keista rakennuspalikkaa ovat autonomia, mestarillisuus ja tarkoitus. Sisdainen motivaatio

on paras tapa saada hyvia tuloksia (2014, 209-210).

Toisin sanoen myo6s palkitsemisen nakotkulmasta paadytaan samoihin motivaatiota tu-
keviin tekijoihin. HAPPYMOOR Miehiston jasenilla on vapaus tehda haluamiaan téité ja
panostaa osaamisensa kehittdmiseen. Nailla l&ahtokohdilla mielekkyyden kokemukseen

pitdisi olla hyvat mahdollisuudet.

4.4.4 Motivaatio ja perustarpeet

Ajanko (2019) toteaa, etta ihmiset motivoituvat eri tavoin eivatka itsea motivoivat asiat
motivoi valttamatta muita. Hanen mukaansa motivaatiotekijat voidaan jakaa kolmeen
luokkaan: tarve valtaan, tarve saada asioita aikaan ja tarve liittymiseen ja yhteyteen toi-
siin (Ajanko 2019, 89-91).

Tama jaottelu vastaa selvasti itseohjautumisteorian kolmea ké&sitettd, vapaaehtoisuus

vain on nimitetty vallaksi, mutta se tarkoittanee nimenomaan valtaa valita.
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Ajanko (2019) ottaa esiin myds tyotyylikysymykset, joiden kokee liittyvan motivaatioteki-
j6ihin. Tallaisia ovat esimerkiksi se toivooko henkild vapautta vai selkeité ohjeita, haas-
teita vai tuttu ja turvallista, rutiineja vai vaihtelevuutta, yhteisty6ta vai itsendisyytta.

Ajanko kannustaa kaymaan motivaatiokeskusteluja (Ajanko 2019, 92)

Reiss (2013) loi kuudentoista perustarpeen teorian ja perustarveluettelon, jota pitaa en-
simmaisen tieteellisesti johdettuna ja validina universaalien tavoitteiden jarjestelmana.
Hanen mukaansa kaikki ihmiset haluavat samoja asioita kuten hyvaksyntaa, ymmarta-
mistd, elannon, mutta eivat samassa maarin. Eli jokaisella ihmisella on samat 16 perus-
tarvetta, mutta jokainen asettaa ne omanlaiseensa tarkeysjarjestykseen. Reiss kehitti
taman jarjestyksen selvittamiseksi Reiss Motivation Profile-tydkalun (Reiss 2013, 15).

Reissin Motivaatioprofiilissa ihmiset itse arvioivat kyselyyn vastaamalla, mika heita mo-
tivoi. Testin toimivuus on validoitu tieteellisesti ja todettu, ettd ihmisten oma arvioi korreloi

hyvin sen suhteen, miten he todellisuudessa toimivat (Havercamp & Reiss, 2003, 123)

Perustarpeen Reiss (2013) maarittelee seuraavasti:

“tarkoittaa samaa kuin sisdinen motiivi. Kasittda sen, mitd haluamme (mika on yh-
teista kaikille) ja miten paljon (mika riippuu yksilon ydinarvoista.” (Reiss 2013, 17)

Reissin mukaan sisaisen ja ulkoisen motivaation erottaminen on paikkansa pitdmaton
(Reiss 2013,17).

Tama on selked ero hanen ja Ryanin ja Decin ndkemyksisséd motivaatiosta.

Reissin ndkemys on, ettei erillistd ulkoista motivaatiota ole olemassa. Reissin omien tut-
kimusten perusteella han esittda, ettei ihminen koe ulkoisia kannustimia aina kontrolloi-
miseksi vaan esimerkiksi palkkioiden vaikutus sisaiseen motivaatioon riippuu palkkioden
kayttdtavoista, silla jotkut motivoituvat korkeammasta statuksesta ja paremmasta ase-
masta. Reiss katsoo myds, ettei jakoa sisadiseen ja ulkoiseen motivaatioon ole mydskaan
neuropsykologisesti kyetty todistamaan, silla ei ole luotettavia todisteita siita, etté sisai-
nen ja ulkoinen motivaatio syntyisivét eri osassa aivoja. Reiss paattelee, ettd kaikki mo-
tivaatio syntyy sisaisesti arvostetuista asioista. Han huomauttaa myos, etta monet muut-
kaan alan arvostetut teoreetikot kuten James, McDougall, Murray tai edes Maslow eivat

ole erotelleet toisistaan sisaisté ja ulkoista motivaatiota (Mayor ja Risku 2015, 35-36).
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Tutkimustensa perusteella Reiss (2013) listaa ihmisen 16 perustarvetta seuraavasti:

Ihmisen 16 perustarvetta

Fyysinen aktiivisuus
Hyvaksynta
Idealismi

Jarjestys

Kerdaminen/saistdminen

Kosto/voittaminen
Kunnia
Mielenrauha

Perhe

Riippumattomuus
Estetiikka
Sosiaaliset kontaktit
Status

Syominen
Uteliaisuus
Valta

Lyhyt kuvaus

Lihasten harjoittamisen tarve
Positiivisen minakasityksen tarve
Sosiaalisen oikeudenmukaisuuden tarve
Rakenteen tarve

Keradamisen tarve

Hyvityksen saamisen tarve

Lujan luonteen tarve

Turvallisuuden tarve

Lasten hoivaamisen tarve ja tarve viettaa aikaa
sisarusten kanssa

Itseensa luottamisen tarve
kauneuden tarve
Vertaisten kumppanien seuran tarve

Sosiaaliseen asemaan perustuvan kunnioituksen
tarve

Ruuan tarve
Ymmartamisen tarve

Tarve vaikuttaa ja johtaa

Kuvio 24. Inmisen 16 perustarvetta (Reiss 2013, 13)

Jos halutaan arvioida miten Reissin perustarpeet korreloivat Decin sisaisen motivaation

osa-alueisiin, voidaan asia kuvata esimerkiksi nain:

Itseohjautuvuusteoria/sisii

nen motivaatio
Reissin profiilin
perustarpeet

Vapaaehtoisuus Kyvykkyys yhteisollisyys

Valta, Uteliaisuus (ja moni Riippumattomuus,

riippumattomuus muu tarve jossa sosiaaliset kontaktit,
haluaa olla hyva, esim. hyvaksynta, perhe,
aktiivisuus) kunnia, idealismi

Kuvio 25. Itseohjautuvuusteorian ja Reissin motivaatioprofiilin korrelaatio (mukaillen Mayor ja

Risku 2015, 36)

Reissin (2013) mukaan perustarpeilla on padasiassa geneettinen alkuperé eivatka ne

sen johdosta muutu paljoa elamdmme aikana. Ihmiset saattavat kuitenkin muuttaa ta-

paa, jolla he tyydyttavat jotain perustarvettaan (Reiss 2013, 37).
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Perustarpeilla on siis kaksi ominaisuutta eli se mita halutaan ja se, miten paljon sita ha-
lutaan. Naista vastaus kysymykseen mitd on universaalia ja se, miten paljon, on yksilo-
kohtaista (Reiss 2013, 53).

Jos voisimme omiemme lisaksi ymmartaa muiden ihmisten motiiveja, vahenisivéat vaa-
rinkasitykset, kasvaisi yhteisymmarrys, helpottuisi johtaminen, lisdantyisi innostuminen
ja paranisi innovaatiokyky (Mayor ja Risku 2015, 22). He méaaérittelevat tehokkaan yksi-

[6llisen motivoinnin seuraavasti:

"Tehokas yksil6llinen motivointi on sita, etta tuntee seka omat motiivinsa etta mui-
den yksil6lliset motiivit ja pystyy antamaan itselleen ja muille edellytykset toteuttaa
mahdollisimman montaa vahvaa motiivia samanaikaisesti” (Mayor ja Risku 2015,
25).

Reissin motivaatioteoria sijoittuu positiivisen psykologian koulukuntaan. Tama koulu-
kunta keskittyy onnellisuuden, elaman tarkoituksen ja inhimillisten voimavarojen tutki-
mukseen (Mayor ja Risku 2015, 29).

Samaan koulukuntaan kuuluu myés mm. aiemmin mainittu Ryanin ja Decin itseohjautu-
vuusteoria. Oheisessa taulukossa nakyy, mita mikakin perustarve vahvana tarkoittaa

sen suhteen, mika henkiléd motivoi (Mayor ja Risku 2015, 33):

Perustarve

Pyrkimys johonkin, tavoite; se mikd motivoi

Fyysinen aktiivisuus Hyva kunto, liikkkuminen, lihasten kdyttaminen, aktiivisuus, vauhti

Hyvéksyntd Positiivinen palaute, positiivinen mind-kuva, perfektionismi, virheettomyys
Idealismi Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yhteiskunta, maailman parantaminen
Jarjestys Jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet, saannot

Kerdaminen/sadstaminen Materia, tavarat, omaisuus, tavaroiden maara, saastelidisyys, resurssit

Kosto/voittaminen Kosto, hyvityksen saaminen, kamppailu, taistelu, voittaminen, kilpaileminen, puolustautuminen

Kunnia
Mielenrauha/rauhallisuus
Perhe

Riippumattomuus
Esteettisyys

Sosiaaliset kontaktit
Status

Syéminen

Uteliaisuus

Valta

Lojaalisuus omia vanhempia, perinteita kohtaan, periaatteet, moraali, etiikka
Turvallisuus, rentous, stressin valttdminen, varovaisuus, riskien ennakointi

Omien lasten kasvattaminen, perheen hoivaaminen, huoltaminen

Vapaus, riippumattomuus, omatoimisuus, itse tekeminen

Kauneus ja esteettisyys (bisnesversio romantiikasta)

Ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhteydenpito

Yhteiskunnallinen arvostus, maine, menestys, saavutus, asema, oma arvo, laatu
Syéminen, ruoka, ruoan ajattelu, ruoan laittaminen, gourmet, nautiskelu, makuelamykset

Tieto itseisarvona, oppiminen, ajattelu, konseptit, strategiat, ymmartaminen, alyllisyyden
arvostus

Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattaminen, suorittaminen

Kuvio 26. Perustarpeet ja pyrkimykset (Mayor & Risku 2015, 33)
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Reiss kehitti motivaatioprofiilinsa, jotta ihmisen motivaatiotekij6ita ja niiden vaikutusta

hanen kayttaytymiseensa voitaisiin luotettavalla tavalla arvioida ja ennakoida.

Jos vertaa Ajangon (2019) tyotyylipohdintaa ja Reissin (2013) perustarpeita, 16ytyy niista
tiettyd samankaltaisuutta (likkuva ja fyysinen aktiivisuus, rutiinit ja jarjestys, yhteistyo ja
sosiaaliset kontaktit, itsendisyys ja riippumattomuus, uuden aloittaminen ja uteliaisuus

jne.).

4.45 Motivaatio ja HAPPYMOOR

HAPPYMOOR Miehistd perustuu jasenyrittdjien haluun toimia verkostossa ja yhdessa
eli on selvad, ettd he toimivat ndin paaasiassa sisadisen motivaation (vapaaehtoisuus,
kyvykkyys, laheisyys) johdosta. Kun kyseessa on viela joukko yksinyrittdjia, on odotet-

tua, etta heistd monet ovat vahvasti sisdistd motivaatiotaan vastaavassa tydssa.

HAPPYMOOR Miehistd kokoaa osaajaryhmia toteuttamaan erilaisia toimeksiantoja ja
tehtavia valilla nopeallakin aikataululla ja tiimin on kyettava toimimaan yhdessé, vaikka
kaikki eivat valttdamatta ole koskaan edes tavanneet toisiaan eika fyysisid kohtaamisia
valttamatta ole lainkaan. Tasta johtuen erilaiset menetelmat, joilla yhteistytté ja ymmar-
rysta voi parantaa, ovat tarpeellisia. HAPPYMOOR Miehistolla on ollut alusta alkaen
kaytossa toimintatyylista eli kayttaytymistyyleista kertova Disc-analyysi ja se on koettu
hyddylliseksi tavaksi tunnistaa ja ymmartaa yksildiden vélisia eroja siina, miten he rea-
goivat ulkopuolisiin arsykkeisiin. TyOkalulla on tehty myos esimerkiksi tiimikohtaisia pro-
filleita ja pohdittu niiden merkitysté tiimityoskentelyssa. Yksil6llisten motivaatiotekijéiden

tunnistamista ei ole viela tehty.

4.5 Kehittamistehtdvassa hyddynnettava teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys tahan kehittamistydhon eteni prosessinomaisesti siten, etta edel-
linen vaihe tarvittiin maarittelemé&an seuraavan vaiheen aihepiiri. Oheisessa kuvassa na-
kyy, miten viitekehys eteni kysymyksesta toiseen sen mukaan, mité edellisen perusteella

saatiin selville.
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HAPPYMOOR ON
HORISONTAALINEN,
STRATEGINEN
LIIKETOIMINTAA
UUDISTAVA JA
INNOVOIVA

1. miTA ovar . LIIKETOIMINTAVERKOSTO
VERKOSTOT JA
MILLAINEN
VERKOSTO
HAPPYMOOR
MIEHISTO ON?

TALLAISTA VERKOSTOA
TASSA VAIHEESSA
4. MITEN
MOTIVAATIOTA HAPPYMOOR 2. MITEN ELINKAARTAAN
VERKOSTOSSA MIEHISTON SELLAISTA JOHDETAAN ENNEN
TOIMIMISEEN HAASTEET VERKOSTOA
VOI YLLAPITAA JOHDETAAN? KAIKKEA RAKENTAMALLA
JA LISATA? LUOTTAMUSTA JA
SITOUTUMISTA JA
MOTIVOIMALLA

MOTIVAATIO SAILYY KUN

IHMINEN SAA HYODYNTAA
LUONTEENVAHVUUKSIAAN
JA HYOTYA ON MYOS
YKSILOLLISEN
PERUSTARPEIDEN
JARJESTYKSEN
TUNTEMISESTA.

3. MITEN
VERKOSTOON
SITOUTUMISTA
VOI TUKEA?

SITOUTUMISTA VOI
TUKEA LUOMALLA
OMAEHTOISTA,

MERKITYKSELLISTA
YHTEENKUULUVUUTTA,
MAHDOLLISUUKSIA
OPPIA JA ONNISTUA,
VUOROVAIKUTTAA JA
OSALLISTUA

Kuvio 27. Kehittdmistydn teoreettisen viitekehyksen [6yddkset

Kun nykytila-analyysin kautta rajattiin aiheeksi verkostoon liittymisen prosessin kehitta-
minen sitouttavammaksi, oli lahdettava asettamaan johtamista ensin kontekstiin eli sel-
vittdmaan millainen verkosto HAPPYMOOR Miehistd oikein on. Viitekehyksen (Mdller
ym. 2004, Vesalainen 2006, Jarvensivu 2019 ja Valkokari YM. 2014) perusteella selvisi,
ettd kyseessa on horisontaalinen strateginen liiketoimintaverkosto/arvoverkosto, jota
johdetaan keskitetysti ja joka sijoittuu verkostotyypiltddn liiketoimintaa uudistavan ja in-
novoivan verkoston valille. Ydinyritys HAPPYMOOR toimii verkostossa ns. palveluinteg-
raattorina eli ohjaa ja integroi verkoston palveluita asiakkaille helposti ostettaviksi. Ar-
vonluontiprosessiltaan se vastaa nykyaikaista yhteisluomista asiakkaiden kanssa (Pra-

halad ja Ramaswamy 2004).

Seuraavassa vaiheessa etsittiin viitekehyksesté tukea téllaisen verkoston johtamiselle.
Valkokari ym. (2014) ja Jarvensivu (2019) nostivat molemmat esiin johtamistarpeen
muuttumisen verkoston elinkaaren vaiheen mukaan. HAPPYMOOR Miehisté asemoituu

elinkaarilla periaatteessa kolmanteen vaiheeseen, mutta toimintamallimuutoksen my6ta
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johtamisen tarpeet ovat kuitenkin kaytdnnoéssa uudestaan ensimmaisessa vaiheessa eli
etsinnassa. Tama korostaa liittymisprosessin kehittdmisen ajankohtaisuutta. Lahdettiin
maarittelemaan tallaisen verkoston johtamisen menestystekijoita ja mainittujen viiteke-
hysten liséksi perehdyttiin mm. Lipastin (2007), Méakisalon (2004) ja Hakasen ym. (2007)
nakemyksiin. Naista kaikista l0ytyivat samat teemat sitoutuminen, motivaatio ja luotta-

mus.

Kolmannessa vaiheessa lahdettiin perehtymaan organisaatiositoutumiseen ja verkostoi-
hin sitoutumiseen. Meyerin ja Allenin (1991) organisaatiositoutumisen kolmekomponent-
timalli ja siité jatkokehitetty Meyerin ja Herscovitchin (2001, 2002) malli ja erityisesti Clar-
ken (2006) tutkimus, jossa taman mallin toimivuutta verkostositoutumiseen testattiin ja
mahdolliseksi todettiin, osoittavat, etta HAPPYMOOR Miehistdn tyyppiseen verkostoon
sitoudutaan koska halutaan sitoutua. McElroy ym. (2001) todistivat, etta sitoutumista voi
syntyda myds oman organisaation ulkopuoliseen organisaatioon eli esimerkiksi tallaiseen
verkostoon. Clarken (2006) tutkimustulokset osoittivat, etté verkostositoutuminen tuottaa
verkostolle hyvaa suoriutumiskykya.

Jarvensivu (2019) esitti, ettd verkostojohtamisen ytimessa ovat tunteminen, luottamus ja
sitoutuminen, jotka vahvistavat toisiaan. Samansuuntaisia tuloksia esittivat myds Moéller
ym. (2004), Valkokari ym. (2014), Vesalainen (2006) ja Kamensky (2015).

Meyer, Becker ja Vandenberghe (2004) tutkivat sitoutumisen ja motivaation suhdetta ja
totesivat, etté sitoutuminen on osa motivaatiota. He yhdistivat Locken (1997) motivaatio-
prosessin ja Meyerin ja Allenin (1991) kolmekomponenttimallin ja lisasivat niiden valiin
Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoriasta itsesdantelyn toiminnon. Eli motivaatio

on erittdin keskeinen tekija sitoutumisessa.

Neljantena osana kehittamistyon teoreettista viitekehysta perehdyimme motivaatioon.
Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteoria jakaa motivaation sisaiseen ja ulkoiseen ja
nime&a ihmisen kolmeksi psykologiseksi perustarpeeksi vapaaehtoisuuden/autonomian,
kyvykkyyden ja laheisyyden/yhteisollisyyden. Martela ja Jarenko (2015) listaavat sisai-
sen motivaation eli mainittujen psykologisten perustarpeiden johtamisen keinoja. Samat
elementit I0ytyvat myoés Hougaardin ym. (2018) moniulotteisen johtamisen mallista seka
Jarvisen (2014) palkitsevuuden arvioinnista. Ajanko (2019) puhuu myds samoista teki-

joista ja tyotyyliksi kutsumistaan nakoékulmista.
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Reiss (2013) on sitd mieltd, ettd kaikki motivaatiotekijat ovat sisaisia, eikda mikaan tieteel-

linen naytto tue erillisen ulkoisen motivaation olemassaoloa. Han on luonut taksonomian

perustarpeiksi nimittamilleen motivaatiotekijoille ja rakentanut niistd Reissin Motivaatio-

profiilin, jolla jokaisen ihmisen yksildllinen motivaatioprofiili on kyselyyn vastaamalla nah-

tavilla.

Teoreettisen viitekehyksen hyddyntamisesta HAPPYMOOR Miehistd verkoston kehitta-

misesséa kuvataan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

5 Kehittamistehtadvan toteutus

5.1 Aikataulu ja toteutus

Tutkimus sijoittui ajanjaksolle 3/2020-9/2020. Aikataulullisesti hanke pysyi tavoittees-

saan. Etenemista helpotti merkittavasti se, etta organisaatio oli tutkijalle valmiiksi erittain

tuttu samoin kuin tutkimuksen aihepiiri ja toinen interventiossa testatuista analyysimene-

telmista (Reissin Motivaatioprofiili). Etenemista helpotti myds yhteisen historian kautta

syntynyt vahva luottamussuhde tutkijan ja organisaation vetgjien valilla sekd organisaa-

tion talla hetkella varsin pieni koko henkilomaaralla mitattuna. Prosessi eteni oheisen

toimintatutkimuksen vaiheita kuvaavan kaavion mukaan:

5";I'\nuutossvkli

Suunnittelu Toteutus/toiminta

Seuranta/arviointi

Nykytila-analyysi, ongelman
tunnistaminen: liittymisprosessin
kehittdminen

Interventiomuotojen arviointi ja
valinta

A

Tutkimusaiheet:
Sitoutuminen,
luottamus,
motivaatio
Aineistot:

Tutkimusaiheet: Tutkimusaiheet:
Verkostotyypit,
verkostojohtaminen ja
verkostositoutuminen
Aineistot:
Teoriat
haastattelut
dokumentit

Teoriat, haastattelut,
Haastattelut
Sahkaoinen kysely
dokumentit

Tulosten ja vaikuttavuuden
arviointi

Interventiotulosten arviointi:
tulosten tunnistettavuus ja
hyddynnettavyys sovittujen

kriteerien perusteella

Uuden toimintamallin kuvaus

Kuvio 28. Toimintatutkimuksen eteneminen (mukaillen Kananen 2014, 55)
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5.1.1 Tutkimusvaihe 1 toteutus ja tulokset

Hankkeen k&ynnistyksen yhteydessa oli tiedossa, ettd verkostosta on lahdetty useaan
kertaan pois ilman, etté olisi ehditty tuottamaan verkostolle mitaén tuloa ja etta liittymis-
prosessi oli merkittdva rahallinen ja ajallinen investointi verkoston puolelta. Samoin tie-
dettiin, ettd verkostoa pyritdédn kasvattamaan voimakkaasti, jolloin haluttiin varmistaa,
etta liittymisprosessi toimii nykyista paremmin. Prosessin nykytila-analyysi (kappaleessa
2.5) todettiin, etta verkostoon liittymisen aiempi prosessi maksoi noin 800 euroa per hen-
kil ja noin neljdsosan jasenyrittdjistda kohdalla tuota rahaa vastaan ei saatu verkostoon
lainkaan tuloa henkilén lahtddn mennessa. Tama yhtald todettiin kestaméattomaksi tilan-
teessa, jossa verkosto kasvaa nopeasti kymmenilla henkildilla. Prosessin hinnan lisaksi
merkittavaa on tietysti myos sen laatu ja sisaltd. Todettiin, ettd on tutkittava verkostoihin,
verkostojohtamiseen ja verkostoihin sitoutumisen teorioita, jotta tiedetaan, miten liitty-

misprosessin osalta voidaan parhaiten tukea henkildn sitoutumista verkostoon.

Ensimmaisen tutkimusvaiheen eteneminen on kuvattu oheiseen kuvioon.

TUTKIMUSVAIHE 1

Teemahaastattelu  3.3.20  Tutkija HM tilannekatsaus: uusi toimintamalli, muutokset
1 google hangout Joutsenniemi  miehistorakenteeseen, rahoitushakemukset,
Gustafsson verkostojohtamisen malli, liittymisprosessin oletetut

haasteet ja kustannus. Nykyisen liittymisprosessin |dpikdynti
ja kustannusten laskeminen. Katsaus aiempien jasenten
liittymisiin ja lahtoihin ja niiden syihin.

Teorioihin 8.3.- Tutkija Verkostot, verkostojohtaminen, verkostoihin sitoutuminen
perehtyminen 1 14.3.20

Teemahaastattelu  15.3.20 Tutkija Katsaus teorioista |6ytyneisiin verkostojohtamisen asioihin
2/teoriakatsaus Joutsenniemi  (kts kuvio 30) — sinetdidaan valintana sitoutuminen,

luottamus ja motivaatio.

Kuvio 29. Ensimmainen tutkimusvaihe

Seuraavassa kuviossa on yhteenveto niista verkostojohtamisen teemoista, joita teori-

oista nousi esille.
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1. VERKOSTON LUONNE
Miksi verkosto? Laajemman tarjooman luominen asiakkaille n/a n/a
Joustavuuden lisdaminen
Oppimisen yhdistaminen, yhdessa oppiminen
Parempi asiakaskokemus
Verkostotyyppi? Horisontaalinen, uudistava ja innovoiva strateginen n/a n/a
palveluyritysten liiketoimintaverkosto
Yksinyrittajien verkosto, resurssiriippuvuus ja
transaktiokustannusajattelu tukevat ydinosaamisiin
keskittymista ja verkostoon liittymistd, henkilosuhteet
korostuvat
Jaettu visio, yhteiset toimintatavat,
aktiviteettirakenteet
Miksi jaseneksi? Lisaa bisnestd, laajempia kokonaisuuksia, uusia n/a n/a
asiakassuhteita, oppimismahdollisuuksia
2. VERKOSTON JOHTAMINEN
Elinkaaren vaihe? Uuden toimintamallin johdosta etsintd/rakentaminen n/a n/a
Lahtokohdat? Tavoite: alustavasti tiedossa e Ydin+avainhlét  Kaynnistys
Rakenne, vastuut ja roolit: alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Kumppanien maarat ja roolit: alustavasti tiedossa ¢ Ydinryhma Valmistelu
Hyodyt: alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Tiivis vai I6yha verkosto? Seka ettd, alustavasti tiedossa * Ydin+avainhl6t  Kdynnistys
Kuka vetaa? Keskusyritysvetoisesta monenkeskiseksi * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Ketka ovat asiakkaita? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlot  Kdynnistys
Mita palveluja tuotetaan? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Osaamisen hallinta? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kaynnistys
Kumppanikriteerit? Alustavasti tiedossa * Ydinryhma Valmistelu
Ansaintalogiikka? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Kehittaminen? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Tiedonkulku? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlét  Kdynnistys
Brandinrakennus, myynti ja markkinointi? Alustavasti * Ydin+avainhlét  Kaynnistys
tiedossa
Palveluvalikoima? Alustavasti tiedossa * Ydin+avainhlot  Kdynnistys
Luottamus? Miten rakennetaan? ¢ Ydinryhma Valmistelu
Sitoutuminen? Miten synnytetdan? * Ydinryhma Valmistelu
Motivaatio? Miten tunnistetaan mika motivoi? * Ydinryhma Valmistelu

Kuvio 30. HAPPYMOOR verkoston verkostotyypin ja johtamiseen liittyvien kysymysten arviointi
teoreettisen viitekehyksen perusteella/tutkimusvaihe 1 (Joutsenniemi 2020b)

Teoriat korostivat yhdessa tekemisen ja paattamisen merkitysté verkostojasenten sitou-

tumisessa ja HAPPYMOORIssa on tarkoitus tulevaisuudessa olla kolmenlaisia jasenia:
ydinryhmé& Satamakonttori, perusjasenet ja avainhenkildt, jotka koostuvat kaupunki/alue-

kohtaisista Laituriluotseista ja substanssiosaamisalueiden ns. Head of -henkilgista.
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Aiempi kokemus on osoittanut, etta liian pieni ydinryhméa on este verkoston kasvattami-
selle ja tehokkaalle toiminnalle ja tasta johtuen tdma muutos on paatetty tehda. Kun ver-
kostoihin ja verkostojohtamiseen liittyvia asioita teoreettisen viitekehyksen avulla arvioi-
tiin, pohdittiin samalla sita, oliko ko. asia pelkan ydinrynméan vai mahdollisesti ydinryh-
man ja tulevien avainhenkildiden yhdessa loppuun pohdittava asia. Samalla todettiin,
ettd uuden toimintamallin osalta meneillddn on talla hetkella valmisteluvaihe ja laiturien
alkaessa littym&an ja avainhenkildiden rekrytointien kaynnistyessé vaihe muuttuu kayn-
nistysvaiheeksi. Naméa vastuuhenkildlinjaukset ja vaihe jossa ko. asia viimeistellaan, on
myds merkitty taulukkoon. Suurimpaan osaan on olemassa jo joko aiemmin kaytetty
malli tai uudenlainen suunnitelma, mutta teoreettinen viitekehys korosti voimakkaasti si-
toutumisen kannalta yhdessa paattamisen ja tekemisen tarkeytta, joten HAPPYMOO-
Rissa paatettiin, ettd mahdollisimman moni noista asioista kaydaan lapi avainhenkildiden
kanssa ja kehitetddn yhdessa loppuun. HAPPYMOORIn toimintakulttuurin mukaisesti
kaikkea kehitetdan jatkuvasti ketterasti kokeilujen kautta, joten mallit kehittyvat varmasti

tulevaisuudessakin eteenpain.

Tama teoriakatsaus kaytiin 1api yhdessa toimeksiantajan kanssa keskustellen. Ydinryh-

malle jai I16ydetyistd nakdkulmista valmisteluvaiheeseen tydstettaviksi:

e kumppanit: maarat, roolit, kriteerit

¢ sitoutuminen, luottamus ja motivaatio (Joutsenniemi 2020b)

Tassa yhteydessa kumppanikysymykseen on suunnitelma jo olemassa avainhenkildiden
osalta ja lopullinen roolitus halutaan vahvistaa heidan kanssaan yhdessa edella maini-
tuista syistd. Samoin halutaan heidén kanssaan yhdessa viimeistella perusjasenten
osalta suunnitelma maarista, rooleista ja kriteereista. Niinpa tdhan osa-alueeseen ei kes-

kityta nyt tdssa kehittamistydssa (Joutsenniemi 2020b).

Sen sijaan sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation synnyttaminen ja tunnistaminen
on ensisijaisen tarke&a jo avainhenkil6ita rekrytoitaessa eli kehittamistydssa keskitytaan

liittymisprosessin kehittdmisen niiden osalta (Joutsenniemi 2020b).
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5.1.2 Tutkimusvaihe 2 toteutus ja tulokset

Seuraavassa vaiheessa perehdyttiin teorioiden avulla sitoutumisen, luottamuksen ja mo-
tivaation kasitteisiin erityisesti verkostondkdkulmasta. Taman jalkeen naitd 16ydoksia
verrattiin olemassa olevaan, nykytilan kuvauksessa esitettyyn liittymisprosessiin ja arvi-
oitiin, mitk& osuudet siind tukevat sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation syntymista

talla hetkella.

Tutkimusvaiheen kuvaus on oheisessa kuvassa.

Wenetaims | Pum | Osalsu

TUTKIMUSVAIHE 2

Teorioihin 15.3.-  Tutkija Sitoutuminen, luottamus ja motivaatio
perehtyminen 2 23.3.20

Teemahaastattelu  24.3.20 Tutkija, Sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation tekijoiden
3/teoriakatsaus Joutsenniemi, vertailu nykyiseen liittymisprosessiin (kts. Kuvio 32).
Gustafsson Prosessin kehittamisideoiden listaus. Tarkempi katsaus

aiempia lahtij6ita ja jadneitd yhdistaviin ja erottaviin
tekijoihin. Vertailu kick-offeissa ilmoitettuihin odotuksiin ja
toiveisiin. Motivaatiointerventiosta sopiminen.

Tutkimussuunnitel 25.3.20 Tutkija Tutkimussuunnitelman palautus Hanna
ma amklle Harilaiselle/Metropolia amk.

Kuvio 31. Tutkimusvaihe 2 sisalt6

Kehittamistydn tekija valmisteli alustavan arvion, joka kasiteltiin verkoston vetajien
kanssa lapi yhteisen ndkemyksen varmistamiseksi. Lopullinen yhteenveto nakyy seuraa-
vassa kuviossa. Kommenttikenttan lisattiin myos keskustelussa esiin nousseet kehitta-
misehdotukset taloudellisen kestavyyden lisaamiseksi (Joutsenniemi & Gustafsson
2020c).
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Liittymisprosessi
n vaihe

1. Hakemus

2.
Verkkotapaamine
n

3.
Toimintatyyliana-
lyysi ja

4. perehdytys
toimintatyyliana-
lyysiin ja
henkilokohtainen
purkukeskustelu

5. Kick-off
tapaaminen ¥:pva

6. Padsy yhteisille
alustoille,
yhteydenpito

7. Muut
panostukset
jaseneen

Yhteenveto
nakokulmittain

Sitoutumista
tukevat
elementit

Osaamiset,
toiveet ja
odotukset

Tutustuminen,
vuorovaikutus,
toiveet,
odotukset,
osaamiset,
tietoa verkoston
toimintaperiaatt
eista, arvoista,
pelisdanndista
ym.,
mahdollisuus
kysya

Itsetuntemuksen
lisdd@ntyminen,
tulevan
yhteistyon
tukeminen,
uuden
oppiminen

Vuorovaikutus,
tutustuminen
muihin,
verkoston
tavoitteet,
toimintatavat,
pelisaannaot,
arvot, ennakko-
odotukset, tuki,
roolit,
mahdollisuus
oppia,
yhteiskehittamis
kokemus

P&dsy yhteisiin
tietoihin ja
tyodvélineisiin,
vuorovaikutus,
osallistuminen,
tiedonkulku,
tutustuminen

Tuen saaminen,
yhteiset hyodyt,
osallisuuden
kokemus

Kohtuullisen
hyvalla tasolla,
kun ehdotetut
kehittamistoimet
tehdaan

Luottamusta
tukevat
elementit

Alustavat
tiedot

Tutustuminen,
vuorovaikutus

Itsetuntemuks
en
lisddntyminen,
tutustuminen
muihin,
vuorovaikutuks
en
kehittdminen

Tutustuminen,
yhteisen
historian
synnyttaminen,
vuorovaikutus,
haavoittuvaisu
uden
nayttaminen

Tutustuminen
paremmin,
yhteisen
historian
luominen,
vuorovaikutus,
johdonmukaisu
us
menetelmissa

Tutustuminen,
vuorovaikutus

Kohtuullisen
hyvélla tasolla,
kun ehdotetut
kehittamistoim
et tehddan

Motivaatiota
tukevat elementit

Vahvuudet,
onnistumiset

Vahvuudet,
onnistumiset,
mahdollisuuksista
kuuleminen ja
keskustelu

Oman
toimintatyylin
vahvuudet ja
mahdollisuudet,
kyvykkyyttd,
sparraus,
yhteenkuuluvuus

Oppimiskokemukset
, ldheisyys, mita
haluan tehdd, miten
haluan tehd3,
aikaansaamisen
kokemus,
sparrauskulttuuri,
yhteiskehittaminen,
kokeilukulttuuriin
tutustuminen,
ryhméhenki

Mahdollisuus valita,
tieto, ryhmahenki,
tiimit, valittdminen,
sparraus,
oppimiskokemukset

Arvostuksen tunne,
ryhmahenki,
valittdminen,
vahvuuskeskeisyys

Voisi hyotya
lisdpanostuksista
yksiléllisyyden ja
ymmaérryksen
lisddmiseksi
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Arvio ja kommentit

Pakollinen aloitus, tirkedi etta
rekrytointi-ilmoitus antaa riittavat
tiedot. Kustannus pieni.

Hyva ja tarpeellinen, antaa
mahdollisuuden tutustua puolin ja
toisin, antaa verkoston toiminnasta
riittava kuva liittymispaatoksen
tekemiseksi. Kustannus tydaika.

Tehostusmahdollisuus: verkoston
perusteista video, jonka kandidaatti voi
katsoa ennakkoon, tapaamisessa
keskittyminen tutustumiseen ja
vuorovaikutukseen.

Koettu hyodylliseksi yhteistyon
tekemisessa, koska lisaa ymmarrysta
toisen toimintatyylista. Kustannus
kohtuullinen.

Tehostamismahdollisuus: perusjasenille
riittaisi ilmainen versio ja perehdytys
videolla. Henkil6kohtaisen purun tarve
talléin pienempi. Avainhenkilostélle
syytd ottaa laajempi roolin johdosta.
Mahdollisuus? Tyylin kertominen
Satamassa?

Erittdin tarpeellinen osa
liittymisprosessia, antaa paljon evaitd
verkostossa toimimiseen ja
mahdollisuuden tutustua muihin
osallistujiin ja vetdjiin, tottua
yhteiskehittdmiseen jne.

Kehittdmismahdollisuus: verkoston
vetdjien ja aiemmin verkostoon
liittyneet voisivat osallistua paivaan
ainakin sahkaisesti, koska tama lisaisi
tuntemista ja luottamusta puolin ja
toisin. Koko verkoston tapahtuma,
alueelliset ja
substanssiosaamisverkoston omat?
Viimeistelldan avainhenkildiden kanssa.

Perusedellytys toimimiselle verkostossa.
Saanndlliset sahkoiset tapaamiset,
ajoittaiset fyysiset tapaamiset,
viestikirjeet kaikki tarpeellisia.

Kehittamismahdollisuus: Uuden
toimintamallin my6ta suunniteltava
uudelleen verkostotason ja
paikallistason vastuut ja valineet.

Tama vaihe kallein. Jarkeva eriyttaa
jasenryhmittdin ja portaistaa esim.
valokuvat, kdyntikortit jne. vasta kun
kiinnitetty tekemiseen joka tuottaa
tuloa.

Motivaatiotekijét toteutuvat jollain
tasolla, mutta yksildlliset
motivaatiotekijat jadvét talla hetkelld
piiloon. Niiden tuntemisesta olisi
hyotya varsinkin avainhenkildiden
osalta ja hankkeissa keskeisissd

rooleissa toimivien henkildiden osalta.

Kuvio 32. Nykyisen liittymisprosessin arviointi sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation nakdkul-
mista — kommentit ja kehittdmisehdotukset (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c)
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Kokonaisarvio oli, ettd naista kolmesta teorioiden kautta I6ydetysta nakékulmasta nykyi-
nen littymisprosessi on kattanut melko hyvin sitoutumista ja luottamusta lisdavia toimen-
piteitd, mutta motivaation yksilokohtaiset erot ovat jddneet melko véahéalle huomiolle

(Joutsenniemi & Gustafsson 2020c).

Verkoston vetdjat (Joutsenniemi ja Gustafsson 2020c) kéavivat arvioinnin yhteydessa lapi
aiemmin ennen yhteisiin projekteihin osallistumista lahteneiden jasenten lahtbjen syita
perustuen heidén kanssaan séhkoisesti ja puhelimitse kaytyihin keskusteluihin. Heista
puolilla muut ty6t veivat aikaa niin paljon, etteivat he kokeneet voivansa panostaa ver-
koston tyohon tarpeeksi. Toinen puoli koki, ettei osannut l6ytaa itselleen roolia verkos-
tossa tai verkosto jai etaiseksi. Havaittiin, etta kaikkia heité yhdisti toisiinsa muutama
taustatekija:

he eivat osallistuneet liittymisvaiheessa aktiivisesti kick-off tilaisuuteen tai osal-
listuivat muista osallistujista poiketen sahkdisesti

e he eivat mydsk&an osallistuneet juurikaan yhteisiin sahkaisiin tapaamisiin tai fyy-

sisiin vapaamuotoisempiin tapaamisiin

¢ he eivat tunteneet etukateen juuri ketaan verkostosta

¢ he asuivat fyysisesti etaalla Helsingista

¢ heista melko passiivisiksi jddneet henkil6t olivat yrittajina melko uusia tai sivutoi-

misia (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c)

Naita seikkoja verrattiin verkostosta mythemmassa vaiheessa lahteneisiin, jotka osallis-
tuivat aktiivisesti verkoston toimintaan. Todettiin, ettd heistd kaikki olivat osallistuneet
aktiivisesti kick-off vaiheeseen ja jota kuinkin aktiivisesti muihin tapaamisiin vahintaankin
sahkoisesti. Heistakaan kaikki eivat tunteneet valmiiksi verkostosta ketaan ja osa heis-

takin asui fyysisesti etdaammalla Helsingista (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c).

Kun viela vertailu tehtiin verkostossa edelleen oleviin henkildihin, olivat hekin kaikki osal-
listuneet liittymisvaiheessa aktiivisesti kick-off tilaisuuteen ja muihin tapaamisiin. Heista-
kdan kaikki eivat tunteneet muita verkoston jasenia ennakkoon ja osa heistdkin asuu

etdalla Helsingista (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c).
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Taman vertailun perusteella nayttaisi silta, etta liittymisvaiheen aktiivinen osallistuminen
ja osallistuminen yhteisiin tapaamisiin vahintdan séahkdisesti saattavat olla merkittavia
tekijoita verkostoon sitoutumisen osalta. Otos toki on pieni ja aina asioihin voi vaikuttaa
moni muukin asia, mutta tima tarkastelu tukee omalta osaltaan liittymisprosessin ja ai-
van erityisesti kick-off tilaisuuden tarkeytta. Oleellista voi jatkossa olla kumppanikritee-
reissa pohtia yrittdjakokemuksen merkitysta aktiivisuudessa ja sita, kuinka tottunut hen-
kil on aktiivisesti tuomaan esiin ja tuotteistamaan osaamistaan ja kykeneekd han en-
nakkoon pohtimaan, miten h&dnen osaamisensa voisi mahdollisesti yhdistaa isompiin ko-

kemuksiin.

Kick-off tilaisuudet ovat saaneet paljon positiivista palautetta osallistujilta. S&hkoisesti
osallistuneet uudet henkilt ovat kokeneet osallistumisen muiden osalta fyysiseen tapaa-
miseen motivoivaksi, mutta ehka hieman hankalammaksi. Jatkossa mikali mukaan liittyy
ihmisi&, jotka osallistuvat kick-offiin sdhkoisesti, voisi heille jarjestdd oman kick-offin, jo-
hon kaikki osallistuisivat nimenomaan sahkoisesti. Yhdistelma, jossa osa on paikan
paalla ja osa sahkoisesti, ei valttamatta parhaalla mahdollisella tavalla tue tutustumista.

Sisdisen motivaation tekijat liittymisen yhteydessa

Paatimme tarkastella sita, miten hyvin teoriaan perustuva oletuksemme siitd, etta sisai-
nen motivaatio on merkittéava tekija siihen, miksi ihmiset liittyvat verkostoon, pitda paik-
kaansa ja teimme taméan vertaamalla kick-off tilaisuuksissa annettuja vastauksia verkos-
toon liittyvista toiveista ja odotuksista sisdisen motivaation kolmeen tekijaan eli vapaa-
ehtoisuuteen, kyvykkyyteen ja laheisyyteen/yhteenkuuluvuuteen. Tama vertailu oli mah-
dollisuus arvioida naiden elementtien keskinaista painottumista toisiinsa nahden. Yh-
teenveto tasta vertailusta ndkyy seuraavassa kuvassa. Jotkut syyt olemme arvioineet
liittyviksi seka kyvykkyyteen ettd yhdessa tekemiseen eli yhteiséllisyyteen (Joutsenniemi
& Gustafsson 2020c).
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Kyvykkyys Yhteisollisyys/laheisyys

Mahdollisuus tehda toita Kansainvalinen verkosto, Kansainvalinen verkosto,

omalla tavalla, monipuolinen tyonkuva, inspiroivia ihmisida, mukana

yllatyksellisyys, joustavuus  mielenkiintoisia projekteja, kehittdmassa uutta
ammatillinen innovaatiota

kehittyminen, uudenlainen
toimintatapa, uusia
ideoita, mukana
kehittamassa uutta
innovaatiota, jotain uutta,
poikkitieteellisyys uutta,
jatkuvuutta bisnekseen,
uutta bisnestd, hyvia
referensseja

Kuvio 33. HAPPYMOOR Miehistdoén liittymisen syyt verrattuna psykologisiin perustekijoihin eli si-
saiseen motivaatioon (Happymoor Crew Batch I/ Odotukset ja toiveet. Listaus kick-off
tapaamisesta syksylta 2017 perusteella)

Yleisin syy hakeutua verkostoon on ollut kyvykkyyteen liittyva sisdainen motivaatio. Taméa
on ymmarrettavaa, silla yksinyrittagjana toimivilla ihmisilla vapaaehtoisuus toteutuu jo
omassa yritystoiminnassa siind maarin, ettei verkosto valttdmatta heille sitd lisda kuin
korkeintaan laajempia valinnan mahdollisuuksia tarjoamalla. Halu kehittdd omaa osaa-

mista ja oppia uutta on selvasti hyvin vahva motivaatiotekija verkostoon liittymiseen.

Myoskaan laheisyyden ja yhteenkuuluvuuden tarve ei ollut kovin merkittava tekija ver-
kostoon liittyneille. He ovat valinneet vapaaehtoisesti yksinyrittdjyyden ja osa kuuluu mo-
niin eri ammatillisiin verkostoihin eli tAma ei sen johdosta valttdmatta ollut monille heista

niin kriittinen motivaatiotekija.

Taman tarkastelun pohjalta vaikuttaa todennakdiseltd, ettd HAPPYMOOR Miehist6 ver-
kostoon on liitytty ennen kaikkea oppimisen ja osaamisen kehittymisen mahdollisuuksien
takia. Tama on varmasti piirre, jota verkoston kannattaa jatkossakin yllapitaa ja kehittaa.
Kick-off paiva on tarjonnut monia oppimiskokemuksia niin verkoston toimintatavoista ja
menetelmista kuin yhteiskehittdmisesta ja lisannyt todennékdisesti luottamusta siihen,
ettd yhteistydssa oppii uutta. Projekteihin osallistuneet henkilot ovat myés osallistuneet
uudenlaisten palveluiden kokoamiseen useiden jasenten osaamisesta ja nauttineet

tasta.
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Nykyisen liittymisprosessin arvioinnissa paadyttiin siihen, ettd HAPPYMOOR Miehistdn
kaltaiselle verkostolle on keskeisen tarkeaa, ettd ihmisten motivaatio olla mukana ver-

kostossa on riittavan hyva ja sailyy hyvalla tasolla (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c).

Vertailimme sisdisen motivaation tekij6ita ja ihmisten ilmaisemia toiveita ja odotuksia
verkostotydlle kick-off tilaisuuksissa ja saatoimme todeta, ettd sisdinen motivaatio oli
vahva vaikutin ja ettd nimenomaan kyvykkyys nousi tarkedksi motivaatiotekijaksi. Sa-
malla kuitenkin havaitsimme, etta motivaation l&hteet vaihtelivat yksildiden valilla merkit-
tavastikin. Joillekin kyse oli puhtaasti mahdollisuudesta tehda lis&aa toita ja paéasta uusien

asiakkaiden ulottuville, kun taas osalle se oli juuri ensisijaisesti uuden oppiminen.

Toimintatyylianalyysin antamilla tiedoilla ja ymmarryksella on katsottu olevan suotuisa
vaikutus yhteistyén tekemiseen varsinkin projekteissa, kun tietoa vaan on aktiivisesti
hyoddynnetty jo alkuvaiheessa. Toimintatyyli kertoo esimerkiksi, onko henkilé miten pal-
jon ihmis- tai asiakeskeinen, nopeatahtinen vai rauhallinen, sopuisa vai voimakastahtoi-
nen, tarkka vai suurpiirteinen jne. Kun toimintatyylit kdydaan lapi yhdessa, voidaan tun-
nistaa potentiaalisia konfliktin paikkoja ja kaikille syntyy myos yhteinen kieli, jolla asioista

puhua ja taméan on koettu helpottavan yhteistyéta (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c).

Sen sijaan Reissin (2013) motivaatioteoria heratti ymmartamaan sen, miten erilaisista
asioista me saatamme motivoitua eli innostua. Kun motivaatio oli noussut kevaalla 2020
esille analyysista tekijana, jonka tukemiseen kannattaisi jo liittymisprosessissa panostaa,
oli HAPPYMOOR Miehisttssa meneillaan juuri toimeksianto, jossa tietty ryhma oli tehnyt
yhteisty6ta jo jonkin aikaa. Heista muutama oli rekrytoitu nimenomaan tuohon hankkee-
seen eika heista ennakkoon oltu tiedetty kuin osaamista ja referensseja. Hankkeen ai-
kana oli huomattu, etta ihmisilla oli jonkin verran erilaisia kasityksia siitd, mitka asiat olivat
tarkeimpia ja innostavimpia. Paatettiin, etta oli sopiva hetki yhdessa testata Reissin Mo-
tivaatioprofiilia menetelmana selvittda yksilokohtaisia motivaatiotekijoita ja katsoa, miten
relevanteilta sen antamat tiedot yksildiden motivaatiotekijoista tehtyyn yhteistydhon néh-

den vaikuttaisivat (Joutsenniemi & Gustafsson 2020c).
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5.1.3 Tutkimusvaihe 3. Interventio

Tassa tutkimusvaiheessa oli aika siirtya motivaatioon liittyv&an interventioon. Reissin
Motivaatioprofiili testattiin ja taman jalkeen haluttiin viel& I0yt&a toinen vaihtoehto henki-
l6stéryhmien erojen ja kustannusten johdosta ja tama tuotti vielda yhden teoreettisen vii-

tekehyksen tarkastelun, jonka avulla I6ydettiin toinenkin menetelma testaukseen.

Taman tutkimusvaiheen tapahtumat on kirjattu oheiseen taulukkoon.

m Osallistuja Teemat/siséltd

TUTKIMUSVAIHE 3

Kutsu osallistujille
interventioon

29.3.20

Joutsenniemi

Hankkeesta informoiminen ja kysely halusta ilmoittautua
(kts. Intervention sisdlté tarkemmin kuvio 35)

Osallistava 1.4.20 Tutkija, HM RMP teorian ja menetelman esittely, keskustelu projektista

havainnointi/verkk jasenia

otapaaminen

Intervention 2.- HM jdsenia

vastaamisaika 11.4.20

Henkilokohtaiset 5.- Tutkija Tutkija purki vastaajille heidan henkilokohtaiset raporttinsa

purut ja 18.4.20 HM jasenet ja kyseli niiden vastaavuudesta.

haastattelut (6)

Osallistava 20.4.20 Tutkija TyOpaja, jossa kaytiin lapi ryhmaprofiileita ja keskusteltiin

havainnointi/verkk HM jadsenet niiden paikkaansa pitavyydesta ja hyodynnettavyydesta.

otapaaminen

Teemahaastattelu  21.4.20 Tutkija Teemana profiilien hyodynnettavyys kdaytannon tyossa ja

4/google hangouts Joutsenniemi  niiden hinta. Tutkijalle tehtavaksi I6ytaa toinen halvempi
menetelma testattavaksi ja hyédynnettavaksi. Sovittiin
arviointikriteerit ja rajaukset.

Teorioihin 22.4.-  Tutkija Vaihtoehtoisen motivaatioon liittyvdn menetelman etsinta ja

perehtyminen 3 9.5.20 testaus, johtohenkiloille taytettavaksi lahettdminen ja
vertailupajasta sopiminen.

Teemahaastattelu5 10.5.20 Tutkija VIA strenghts profiilien eri versioiden |apikaynti ja keskustelu

/google hangouts Joutsenniemi  (VIA free, VIA Me, VIA Pro).

Gustafsson

Osallistava 11.5.20 Tutkija Testattujen raporttien arviointi sovituilla kriteereilla ja

havainnointi/valint Joutsenniemi  valinnat prosessiin lisattavaksi henkiloryhmittain.

apaja Gustafsson

Teemahaastattelu  25.8.20 Tutkija Sahkoisesta verkostoarviointikyselysta sopiminen ja sen

6/puhelimitse Joutsenniemi  sisallosta ja aikataulusta sopiminen

Sahkoinen 27.8.- HM jasenet Vastausaika arviointikyselyyn

kysely/verkostojoh 30.8.20 (ei johto)

tamisen arviointi

Teemahaastattelu  30.8.20 Tutkija Tutkimuksen tuloksista keskustelu.

7/arvioinnin Joutsenniemi

tulokset Gustafsson

Teemahaastattelu  20.9.20 Tutkija Uuden liittymisprosessin viimeistely ja kustannusten

8/uusi
liittymisprosessi

Joutsenniemi

Kuvio 34. Tutkimusvaihe 3 prosessi

laskeminen. Jatkotoimenpiteista sopiminen (tdman
kehittamistyon ulkopuolisia).
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Reissin Motivaatioprofiiliin liittyvan intervention etenemisesté on viela tehty tarkempi ku-
vaus, joka esitellaén seuraavaksi kuviossa 35. Siina avataan tarkemmin jokaisen inter-

vention vaiheen tapahtumia.

osaIIiStuja _

Verkoston vetdja informoi kehittamishankkeesta miehistoa ja kertoo, etta
kehittamistyon tekija esittelee kehittamishankkeen ja RMP Motivaatioprofiilin
seuraavassa Crew Meetissa eli sdhkoisessa tapaamisessa. Alustava aikataulu ja sisalto
kerrotaan jo kutsun yhteydessa. Osallistumisen kerrotan olevan luonnollisesti
vapaaehtoista. Kehittamistyon tekijan oma RMP Motivaatioprofiili on viestissa liitteena,
jotta jasenet voivat nahda millainen raportti heidan on mahdollista itsestdaan saada ja
sertifioidun RMP Motivaatiovalmentajan kanssa lapikdayda. Jaseniltd pyydetdaan
29.3.2020jasenet  vahvistus siitd haluavatko he osallistua. Yhta lukuun ottamatta kaikki ilmoittautuvat.

Kehittamistyon tekija esittelee RMP Motivaatioteorian ja raportin tarkemmin.
1.4.2020jasenet Projektista keskustellaan.

2.-11.4.2020jasenet Jasenet vastaavat testiin.
Kehittamistydn tekija/RMP motivaatiovalmentaja kay kaikkien osallistujien kanssa 30-45
minuutin purkukeskustelun heidan henkilokohtaisesta profiilistaan. Keskustelu kdydaan
sahkoisesti Google Hangout kokoussovelluksella. Henkilot ovat saaneet omat profiilinsa
itselleen ne taytettydan ja purun yhteydessa valmentaja kysyy kaikilta, miten hyvin he
jasenet kokevat profiilin vastaavaan todellisuutta. Kaikki kokevat tunnistavansa itsensa
5.-18.4.2020vksitellen raportista hyvin.

Sahkoinen ryhmapaja, jossa ryhmaétason raportit kdydaan yhdessa lapi. Henkilokohtaiset
profiilit nakyvat yhteisraporteissa, mutta nimettémina. Keskustellaan profiileista ja
niiden vaikutuksesta tyoskentelyyn. Kehittamistyon tekija esittelee esimerkkina
listauksen verkoston tyypillisistd tehtavista, joihin on merkinnyt joihinkin kohtiin

20.4.2020jdsenet esimerkinomaisesti, millaisien motivaatioprofiilin tuloksia tuo tehtava voisi hyodyntaa.
Verkoston vetdjien kanssa kdydaan tarkempi keskustelu ryhmaprofiileista ja heidan
kolmen profiileista ja niiden paikkaansa pitavyydesta. Kolmikko on tydskennellyt pitkdaan
yvhdessa ja kykenee sen takia arvioimaan toistensa raporttien paikkaansa pitavyytta
tyonakokulmasta. Todetaan, ettd kaikki tunnistavat toistensa motivaatioprofiilin
mukaiset piirteet ja etta tallaisten tietojen saaminen ihmisesta voisi auttaa toimimaan
hanen kanssaan. Sovitaan, ettd kehittamistyon tekija etsii vaihtoehtoisen menetelman,
joka olisi kustannuksiltaan selvasti edullisempi, koska tulevaisuudessa verkostoa on
tarkoitus kasvattaa nopeasti ja nain kattavan motivaatioprofiilin tekeminen jokaisen
osalta on liian kallista. Sen sijaan avainhenkil6iden osalta kayttoa pidettaisiin hyvana
ideana. Avainhenkildiksi maaritelldan tulevat luotsit seka kriittisiin rooleihin
yhteishankkeisiin otettavia henkil6ita. Sovittiin samalla, milld kriteereilld menetelmien

21.4.2020johtohlot  vertailu tullaan tekemaan.
Kehittamistyon tekija |6ysi vaihtoehtoiseksi edulliseksi tyokaluehdokkaaksi positiivisen
psykologian koulukunnan johtavien teoreetikoiden Martin Seligmanin ja Christopher
Petersonin kehittaman, kyvykkyyden tunnetta lisaavan luonteenvahvuuksien testin VIA
(Values in Action), jonka voi tayttaa ilmaiseksi, mutta jos kohtuullisella maksulla voi

22.4.- saada myos ryhmaraportteja. Han pyysi johtohenkiloita tayttamaan omansa ja taytti itse
9.5.2020johtohlét omansa yhteista tarkastelua ja vertailua varten.

VIA Strenghts profiilien eri versioiden lapikaynti ja keskustelu niiden paikkansa
10.5.2020johtohl6t  pitdvyydesta ja tunnistettavuudesta. Arviointi ristiin toisten profiileista.

Kaytiin lapi sovitut valintakriteerit ja niille sovitetut painotukset ja paadyttiin
11.5.2020johtohlot  valitsemaan tulevalle toimintamallille kdytettavat menetelmat.

Kuvio 35. RMP Testausprojektin eteneminen
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Intervention toteutuksen jalkeen tutkija ja verkoston vetdjat kavivat lapi viela tuloksia ja
arvioivat toistensa profiileja ja niiden tunnistettavuutta, jonka todettiin olevan hyva. Sa-
malla paéatettiin etsia toinen hinnaltaan perusjasenillekin soveltuva menetelma ja paatet-
tiin lopulliset valintakriteerit. Kriteereista sovittiin, ettd vertailuun ei oteta mukaan lain-
kaan menetelmia, jotka eivat ole tieteellisesti validoituja tai eivat ole kaytettavissa vahin-

taan suomen ja englannin kielilla (Joutsenniemi & Gustafsson 2020d).

Tieteelliselld validiteetilla haluttiin varmistaa, ettd menetelmé& on tieteellisesti testattu ja
toimivaksi havaittu, koska kenellakaan testaajista ei ole riittavaa patevyytta téllaista to-
teamaan. Kielitaitovaatimus johtuu siitd, etta osa suomalaisista ei valttamattéa osaa riitta-
vasti englantia saadakseen raportistaan riittavasti hyotyd, mutta toisaalta haluttiin, etta
valittava menetelma on kaytettavissd myds kansainvalisesti (Joutsenniemi & Gustafsson
2020d).

Pisteita kullekin raportille paatettiin antaa 1-3 siten, etta 1 on heikoin ja 3 paras piste-
maara (Joutsenniemi & Gustafsson 2020d).

Kriteerit valittiin ja painotettiin seuraavasti:

KRITEERI Painotus 1-3
1. Saatavan datan hyddynnettavyys 3,0
2. Helppous 2,0
3. Nopeus 1,5
4. Sopivuus Happymoor kulttuuriin 2,5
5. Kustannus 2,5

Kuvio 36. Testimenetelmien arvioinnin pisteytys ja painokertoimet (Joutsenniemi & Gustafsson
2020d)

Tutkija kavi lapi motivaatioon liittyvia teorioita ja tunnisti joitain vaihtoehtoisia analyyseja.
Koska sisdisen motivaation oli kehittamisty6n aiemmassa vaiheessa todettu olevan aa-
rimmaisen keskeinen syy liittya koko verkostoon, valittiin testattavaksi positiivisen psy-
kologian koulukunnasta kyvykkyyteen ja sen hydodyntadmiseen rakennettu VIA eli Values
in Action analyysi, joka myos testattiin. Tast& analyysista kerrotaan vield tarkemmin kap-

paleessa 5.1.4.

Tutkija ja verkoston vetgjat tekivat VIA Strenghts Profile testin ja tutkija teki lisdksi itses-

taan myos VIA Me maksullisen yksildraportin ja VIA Pro maksullisen yksiloraportin, jotka
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sisdlsivat enemman tietoja kuin maksuton VIA Strenghts Profile. Naita kaytiin yhdessa

lapi tutkijan ja vetdjien kanssa lyhyesti (Joutsenniemi & Gustafsson 2020e).

Arvioitavaksi otettiin kaiken kaikkiaan seuraavat raporttiversiot:

- VIA Strenghts, VIA me, VIA pro ja VIA ryhméa

- RMP, RMP ryhma ja ns. RMP kewvyt

Seuraavaksi yhteisessa valintapajassa tutkija fasilitoi vetgjille valintaprosessin, jossa pis-
teytettiin VIA Strenghts profile, ns. RMP kevytversio perusjasenia varten erityisesti ja
Reissin Motivaatioprofiili (RMP) yksil6lle. Molemmista katsottiin myos esimerkit ryhma-
raporteista.

Naista valituiksi tulivat jasenryhmittéin seuraavat raportit:

1. Perusjasenet

Valittiin VIA Strenghts raportti (ja VIA ryhma raportti). Tasta raportista paatettiin, ettéd sen
tekevat jatkossa kaikki jasenet liittyessdan ja myds nykyiset jasenet jalkikateen, koska
se sopii niin hyvin HAPPYMOOR Miehistén kulttuuriin ja edustaa vahvuuslahtoista ajat-
telua ja hyvinvointia. Sovittiin, ettd jokainen laittaa viisi ensimmaista luonteenvahvuut-
taan eli niin sanotut ydinvahvuutensa nakyviin HAPPYMOOR Sataman profiiliinsa. Seu-

raavassa kuvassa nakyy esimerkki taman profiilin ensimmaisesta sivusta.
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D €
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1 Love

Valuing close relations with others, In particular those Iin which sharing & caring are reciprocated; being close

10 people

2. Love of Leaming

Mastering new skills, topics, and b

gth of curiosity but goes beyor

es of knowledge, whether on one's own or formally; related to the

it to describe the tendency to add systematically to what one knows

3. Gratitude

Being aware of and thankfud for the good things that happen; taking time 1o express thanks.

4. Faimess

Treating all people the same according to notions of fairmess and justice; not letting feelings blas decisions

about others; giving everyone a falr chance.

5. Social Intelligence

{ others and oneself; knowing what to do to fit into different soclal

her people tick

6. Leadership

Encouraging a group of which one is a member to get things done and at the same time maintain good relations

within the group, organizing groop activities and seeing that they happen

7.Zest

Approaching life with excitement and energy; not doing things halfway or halfheartedly; living life as an

adventure; feeling alive and activated

8. Kindness

Doing favors and good deeds for others; helping them; taking care of them.

9. Honesty

Speakdng the truth but more broadly presenting oneself In a genuine way and acting In a sincere way; being

without pretense; taking responaibility for one’s feelings and actions.

Kuvio 37. VIA Strenghts Profiili raporttiesimerkki yksil6lle

Tama luonteenvahvuuksien testi tehdaan siis myos kaikkien uusien jasenten toimesta

liittymisprosessin osana ja henkild saa liittymisprosessin aikana linkin videoon, jossa

analyysista ja sen kayttétarkoituksesta HAPPYMOOR Miehistossa kerrotaan. Kick-off

tilaisuudessa osana tutustumisvaihetta jokainen kertoo omat ydinvahvuutensa eli viisi

vahvinta ominaisuuttaan ja ydinvahvuudet viedddn myhemmin jokaisen toimesta myds
HAPPYMOOR SATAMA alustan omaan henkiléprofiilin. Taméa tukee vahvuuslahtdista

toimintaa, avoimuutta ja kyvykkyyden kokemusta eli sisaistéd motivaatiota.

Avainhenkil®t eli laituri- ja substanssialueiden luotsit voivat saada myds tiimeistaan kayt-

toonsa VIA team raportit, joista esimerkki seuraavassa kuvassa.
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Section 1: Team Character Strengths Snapshot

This Team Character Strengths Snapshot gives a view of all of the team members’ top strengths, clearly displaying the
clustering and patterning of top characleristics across the 24 character strengths as well as noting the individual differences
among team members.
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Kuvio 38. Esimerkkisivu VIA Team raportista

Tiimiraporttia voisi hyddyntda esimerkiksi tiiminrakentamisen ja tehtavajakojen yhtey-

dessa.
2. Avainhenkil6t ja ydinryhma

Avainhenkildiden ja ydinryhméan osalta paatettiin kayttoon valita maksullinen RMP Moti-
vaatioprofiili sen johtamista ja tydnjakoja konkreettisemmin tukevan sisallén johdosta.
Katsottiin, ettéd naiden jasenryhmien osalta panostus on jarkeva ja tarpeellinen, koska he
ovat organisaatiossa avaintehtéavissa ja heihin ja heidan valmentamiseensa on panos-
tettava huomattavasti perusjasenia enemman. Profiilin antama lisétieto heidan motivaa-
tiotekijoistaan tukee heidan valmentamistaan ja heidan kanssaan yhdessa toimimista
vahvuuslahtoisesti. Se mahdollistaa esimerkiksi motivaatiotekijéiden huomioimisen

tyonjakojen suunnittelussa.
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Jos esimerkiksi henkilé motivoituu verkostoitumisesta (korkea intensiteetti sosiaalisissa
kontakteissa), han todennakdisesti osallistuu mielellaan erilaisiin tilaisuuksiin ja verkos-
toituu aktiivisesti ja se motivoi hanta. Tai jos henkil6lla on korkea intensiteetti uteliaisuu-
den perustarpeessa, han motivoituu tiedon etsimisesta ja uuden oppimisesta ja hanta

kannattaa hyddyntdd semmoisissa tehtévissa.

Tallaista kaytanndén hyoédyntamista tukemaan on HAPPYMOOR johdolla olemassa
Mayorin ja Riskun (2015, 57-146) perusteella koostettu yhteenveto eri motivaatiotekij6i-
den omaavien henkildiden johtamisesta motivaatiota tukevasti. Intervention aikana kayn-
nistetty listaus tyypillisista HAPPYMOOR Miehisto verkoston tehtévista ja niihin yhdisty-
vistd motivaatiotekijoistd on tavoitteena tehda valmiiksi l&hitulevaisuudessa ydintiimin
kanssa ja siitd tulee osa verkostojohtamisen mallia. Sen tekeminen vaatii yhteista pohti-
mista ja tyostdd motivaatiovalmentajan ja ydintiimin kesken. Tama tydsto toimii samalla
hyvana tapana oppia ymmartamaan motivaatiotekijoiden eli perustarpeiden vaikutusta
henkilon motivaatioon.

Ohessa on kuva Reissin Motivaatioprofiilin yhteenvedosta perustarpeittain.
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OMA HENKILOKOHTAINEN REISS
MOTIVAATIOPROFIILISI® (RMP)

— Reiss
12 | Reiss Motivaatioprofiil g ecarved ! P ) Motivation
f

Erofiie

Kuvio 39. Esimerkki RMP Motivaatioprofiilin yhteenvetosivusta

Yhteenvedon lisaksi henkiléraportissa on kymmenid sivuja lisatietoa teoriasta, ulottu-
vuuksista ja mitd ne tarkoittavat seka tarkempaa tietoa omasta profiilista, omista vah-
voista ja heikoista motivaatioista ja siitd mita ne tarkoittavat ja miten tietoa niista voi itse

omassa elamassaan hyddyntaa.

RMP Motivaatioprofiilin osalta prosessissa hyddynnetddn verkostoon kuuluvaa RMP
Motivaatiovalmentajaa, joka on my6s taman tyon tutkija. Han tekee HAPPYMOOR Mie-
histon kayttoon videon, jossa esittelee analyysin tieteellisen taustan ja jossa kertoo sen
siséallosta, prosessista ja kayttotarkoituksista osana HAPPYMOOR Miehiston verkosto-
johtamista. Samalla kun henkild saa kutsun tayttdmaan analyysin, han saa myos linkin

videoon. Taytettydan analyysin han sopii motivaatiovalmentajan kanssa yhteisen kah-
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denkeskisen purkuajan, jolloin han saa myds profiilinsa ja se kdydaan yhdessa valmen-

tajan kanssa keskustellen lapi. Tata profiilia ei julkaista Satamassa kaikille Miehiston ja-

senille vaan se on henkilén itsensa ja ydintiimin ja mahdollisesti relevanttien avainhen-

kildiden kaytbssa johtamisen ja tiiminrakentamisen tukena. Muilta osin sen kaytosta so-

vitaan erikseen henkilon itsensa kanssa.

Ohessa esimerkkeja siita, milta RMP Ryhmaprofiili nayttaa.

Kuvio 40. Esimerkkeja RMP Ryhméaraporteista

Avainhenkil6t ja ydinryhma tayttavat myos VIA Strenghts profiilin ja jakavat ydinvahvuu-

tensa avoimesti profiilissaan Satamassa. Téallainen kyvykkyyden tunnetta lisaava vah-

vuuskeskeinen raportti tukee ihmisten motivaatiota ja vahvuuksia ja antaa timienvetajille

mahdollisuuden huomioida ihmisten vahvuuksia tehtéavien jakamisessa ja toiminnassa

muutenkin. Heita tdssa tukemaan HAPPYMOOR valmentaa heitd osana avainhenkiloi-

den valmennusta, joka kdynnistyy heidén osaltaan varsinaisen liittymisprosessin jalkeen.
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VIA Me ja VIA Pro ovat enemman tietoa sisaltavia maksullisia versioita VIA Strenghts
iimaisesta raportista. Niitékin testattiin tutkijan toimesta, mutta valintapajassa tultiin sii-
hen tulokseen, ettd maksullisuudella ei niiden osalta saatu lisétietoa, joka olisi tarpeel-
lista perusjasenten ja laituritiimien kayttéon. Vastaavasti taas ne eivat sovellu avainhen-
kildiden ja ydinryhmén kohdalla kaytanndn johtamisen tueksi yhta hyvin kuin maksullinen
RMP profiili, joka antaa enemman kaytannon tydskentelyssa hyddynnettavaa tietoa ja

on muutenkin sisalloltdan konkreettisempi.

RMPsté voisi Mayorin ja Riskun (2015, 149) antaman taulukon avulla tehda keskustele-
malla arvion kunkin perustarpeen voimakkuudesta henkilén kanssa kayttamatta validoi-
tua valmentajaa ja tietokantaa. Tata vaihtoehtoa kutsuimme tassa kehittdmistydssé ns.
RMP kevytversioksi. Tamakin vaihtoehto arvioitiin lyhyesti valintapajassa, mutta todet-
tiin, ettd perusjasenten testiné se ei valttamatta motivoisi talla tavalla kaytettyn& samalla
tavalla kuin onnellistamiseen erikoistuneen verkoston imagoon hyvin sopiva VIA
Strenghts luonteenvahvuusanalyysi. Toisaalta sen tekeminen vaatisi ohjausta ja tulokset
tulkintaa, jolloin siihen kuluisi liikaa aikaa.

5.1.4 VIA-analyysin tausta

Positiivisen psykologian koulukunnan perustajina pidetyt Martin Seligman ja Christopher
Peterson laittoivat 2004 alulle Values in Action (VIA) hankkeen, jonka lahtokohtana oli
hyvien asioiden ja hyvan luonteen maarittaminen vastapainona psykologian sairauskes-
keisyydelle. VIA-taksonomiassa on kolme tasoa: tilanteelliset teemat, luonteenvahvuu-
det seka hyveet. Luokittelun ylatasona ovat kuusi paahyvetta eli viisaus, rohkeus, inhi-
millisyys, oikeudenmukaisuus, kohtuullisuus sek& henkisyys. Luonteenvahvuudet sijoit-
tuvat tydkaluiksi naiden hyveiden alle ja ne ilmentavat kaytanndssa kyseista hyvetta (Uu-
sitalo-Malmivaara 2015, 65-66).

Peterson ja Seligman (2004) tulivat tutkimustensa perusteella siihen tulokseen, etta va-
litut kuusi hyvettd ovat yleismaailmallisia ja perustuvat mahdollisesti biologiaan ja ovat
keinoja lajeille selvita hengissa. Luonteenvahvuudet puolestaan ovat toisistaan erottuvia
tapoja osoittaa yhté tai useampia hyveita. Viisauden hyvettd voi esimerkiksi osoittaa sel-
laisilla luonteenvahvuuksilla kuin luovuus, uteliaisuus ja oppimisen ilo (Peterson & Selig-
man 2004, 13).

Seuraavassa kuvasssa nakyvat VIA-luonteenvahvuudet kunkin hyveen alle luokiteltuina:
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Hyve Luonteenvahvuudet

Viisaus: tiedon hankkimiseen ja kdytt6én 1. Luovuus

liittyvat kognitiiviset vahvuudet 2. Uteliaisuus

3. Arviointikyky

4, Oppimisen ilo

5. Nakokulmanottokyky

Rohkeus: emotionaaliset vahvuudet, joita 6. Urheus

tarvitaan paamaarien saavuttamiseen 7. Sinnikkyys

sisaista tai ulkoista vastarintaa 8. Rehellisyys
kohdattaessa 9. Innokkuus
Inhimillisyys: sosiaaliset kyvyt, joita 10. Rakkaus

tarvitaan toisista huolehtimiseen ja 11. Ystavallisyys
ystavystymiseen 12. Sosiaalinen alykkyys
Oikeudenmukaisuus: taidot, joita 13. Ryhmatyotaidot
tarvitaan yhteisdssa elamisessa 14. Reiluus

15. Johtajuus

Kohtuullisuus: kyky vastustaa liioittelua ja 16. Anteeksiantavuus

ylenpalttisuutta 17. Vaatimattomuus
18. Harkitsevaisuus
19. Itsesaately

Henkisyys: kyky antaa ilmioille laajempaa 20. Kauneuden ja erinomaisuuden
merkitysta, transsendenssi arvostus

21. Kiitollisuus

22. Toiveikkuus

23. Huumorintaju

24. Hengellisyys

Kuvio 41. VIA hyveet ja luonteenvahvuudet (Uusitalo-Malmivaara 2015, 70)

VIA-mittarin on tayttanyt yli 2 miljoonaa ihmista yli 190 maasta ja kansallisia eroavai-
suuksia ydinvahvuuksien (viisi vahvinta) esiintymisessa on hammastyttavan vahan testin
kehittAmisesta vastanneiden Seligmanin ja Petersonin mielesta. Yleisimméat vahvuudet
maailmassa ovat ystavallisyys, reiluus, rehellisyys, Kiitollisuus ja arviointikyky (Uusitalo-
Malmivaara 2015, 73).

Luonteenvahvuuksien kayttaminen on yhteydessa onnellisuuteen ja elamantyytyvaisyy-
teen, erityisesti ydinvahvuuksien kohdalla (Uusitalo-Malmivaara 2015, 75).

Yeger, Fisher ja Shearon (2011) kehittivat VIA-filosofiaa iimentavan S-M-A-R-T -mallin
vahvuuksille rakentamisen avuksi. Se kaynnistyy Spotting vaiheella, jossa VIA-analyysin
avulla tunnistetaan omat vahvuudet. Seuraavaksi Managing vaiheessa hallitaan omia
vahvuuksia ja aletaan valjastamaan niita uuteen kaytt6on. Seuraavaa vaihetta kutsutaan
nimella Advocating ja siind aletaan puhumaan omien vahvuuksien puolesta ja tunnista-
maan ja tunnustamaan omia ja toisten vahvuuksia. Neljads vaihe on nimeltdan Relating

eli liittyminen ja se kuvaa sita, ettd kun ihmiset tietdvét toistensa vahvuudet, alkaa yh-
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teistydhdn heidan kanssaan olla helpompi sitoutua. Viimeisessa vaiheessa nimelta Trai-
ning on vuorossa vahvuuksien kayttda eli neljan edellisen askeleen toteuttamista (Uusi-
talo-Malmivaara 2015, 76-78).

HAPPYMOOR ydintiimi koki VIA-mallin hyvin sen kulttuuriin ja filosofiaan sopivaksi ja

vakuuttui sen kayttokelpoisuudesta verkostossa (Joutsenniemi ja Gustafsson 2020e).

5.1.5 Sé&hkdinen verkostoarviointi

Elokuussa 2020 paatettiin toimeksiantajan kanssa viela teettda jasenilla Jarvensivun
verkostojohtamisen arviointimallin (Jarvensivu 2019, 162-167) mukainen verkoston arvi-
ointi. Ainoa jarkeva tapa toteuttaa se oli tehda se sahkdisen kyselyn muodossa. Kyselylla
haluttiin viela varmistaa, etta jaseniston nakemys tuli tatakin kautta esiin verkoston ke-
hittdmista varten. Verkostoarviointi kasittaa verkoston toiminnan kokonaisuudessaan
eika ole siind mielessa sidoksissa vain liittymisprosessiin tai tihan kehittamistehtavaan,
mutta sen tulokset taman kehittamistyon kannalta relevantilta osin kaytiin lapi ja huomi-
oitiin kehittamistydssa. Kyselyn kysymykset liittyvat paljon verkostojohtamisen eri osa-
alueisiin mukaan lukien sitoutuminen, luottamus ja yhteiset tavoitteet (Joutsenniemi
2020f).

Kyselyn kysymykset ovat taman kehittamistyon liitteena 1.

Vastauksia saatiin neljalta kyselyn aikaan aktiiviselta jasenelta, jotka olivat liittyneet ver-
kostoon jo alkuaikoina ja tunsivat liittymisprosessin. Verkoston vetdjat eivét itse vastan-
neet kyselyyn. Vastaukset annettiin anonyymisti. Arvioinnin tulokset kasiteltiin yhdessa

verkoston vetgjien kanssa (Joutsenniemi & Gustafsson 2020g).

Arvioinnin luotettavuus ei ole kovin korkea vastaajaméaéran johdosta eika tuloksia tassa
tydssa kokonaisuudessaan esitella mytskaan, vain joitain kommentteja niista silta osin,

kun ne liittyvat kehittamistyon sisaltdon:

- verkoston vahvuuksina pidetdén luottamusta, yhteisollisyytta, selkeitd odotuksia,
jasenten osaamista ja verkostoon liittymisen helppoutta

- merkittdvimmin hajontaa oli vastauksissa liittyen siihen, kuinka hyvin jasenet tun-
tevat toistensa toiminnan, osaamisen, resurssit, tarpeet ja toiveet seka siing, pe-
rustuuko verkoston kehittyminen yhteiseen vastuunottoon
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- eniten kehittamistoiveita kohdistui yhdessa verkoston kehittamiseen ja yhdessa
oppimiseen

- suurimpina hy6tyind pidettiin oppimismahdollisuuksia moniammatillisessa yhtei-
s0ssd, tutustumista muihin ammattilaisiin ja yhteisprojekteja

Nama vastaukset ovat varsin hyvin linjassa sen kanssa, mihin liittymisprosessin kehitta-
misessa pyritdan. Vastauksia hyddynnetddn myos verkostojohtamisen kehittdmisessa

muilta kuin liittymisprosessin osalta.

Kehittamistehtavan tuloksena syntynyt uusi verkostoon liittymisen toimintamalli esitel-

|aan seuraavassa kehittamistehtavan tuloksista kertovassa osiossa.

6 Kehittamistehtavan tulokset

Tassé luvussa esittelemme kehittdmistydn tuloksena syntyneen HAPPYMOOR Miehis-
ton uuden verkostoon liittymisen toimintamallin. Mallin esittelyn jalkeen kertaamme Ilyhy-
esti vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja mittarikohtaisiin tulokset.

Oheisessa kuvassa nakyy se, miten liittymisprosessi asettuu verkostojohtamisen kent-
taén ja prosessiin HAPPYMOOR Miehiston osalta:

Liittymisprosessin suhde muuhun verkostojohtamiseen

Jasenkriteerien
maarittely,
rekrytoinnin

Péivittdisjohtaminen
(sisdinen viestint3,

yhteiskehittaminen,
toimeksiannot ym.)

suunnittelu,
rekrytointi-ilmoitus
tai muu toimenpide

Kuvio 42. Liittymisprosessin suhde muuhun verkostojohtamiseen HAPPYMOOR Miehistdssa

Verkostojohtaminen siis kaynnistyy jo ennen liittymisprosessia, kun suunnitellaan kulloi-

seenkin tilanteeseen ja tarpeeseen soveltuvat jasenkriteerit ja mahdolliset rekrytoinnit ja

metropolia.fi ﬂrMetropolia



91

tehdaan aloite rekrytoinnin kaynnistamiseksi esim. rekrytointi-ilmoituksella tai lahesty-
malla sopivia kandidaatteja suoraan. Tata osaa prosessista ei tassa kehittamistydssa
kehitetty, mutta on hyva tiedostaa sen merkitys verkostojohtamisen kokonaisuuteen ja

my0s sitoutumiseen.

Liittymisprosessia seuraa paivittdinen verkostojohtaminen, joka sisaltda lukemattomia
asioita, joilla verkostoa johdetaan toimeksiannoista yhteiskehittamiseen, sisdiseen vies-
tintédé&n ja sisdiseen valmentamiseen. Sillakin on paljon vaikutusta sitoutumiseen ja liitty-
misprosessin rooli on yhdessa rekrytoinnin kanssa luoda mahdollisimman hyvat lahto-
kohdat péivittaisjohtamisessa onnistumiselle.

6.1 Uusi verkostoon liittymisen toimintamalli

Uusi toimintamalli eroaa jasenryhmittain seké sisalléltaan ettd kustannukseltaan. Tama
on perusteltua, koska myds henkiléiden vaikutus verkostoon on riippuvainen siitd, miten
vastuulliseen asemaan he verkostossa tulevat. Henkild saattaa toki myds siirtya perus-
jasenen roolista avainhenkilérooliin tai jopa ydinryhmé&éan, mutta tédssa tapauksessa liit-
tymisprosessin osalta sovitaan, millainen tarve on tehda hanelle esimerkiksi laajempi
toimintatyylianalyysi tai Reissin Motivaatioprofiili. Tama riippunee siité, miten hyvin hen-
kiloon ja hanen tapaansa toimia on ehditty tata ennen jo perehtymaéan. Siksi uusi toimin-
tamalli kuvataan nyt nimenomaan uusien jadsenten nékdkulmasta ja se kuvataan seka

perusjasenen ettd avainhenkilon tai ydinryhmalaisen osalta.

Aloitamme perusjasenen toimintamallilla, joka on kuvattu seuraavaan kuvaan.
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Perusjasenen liittymisen toimintamalli

Sahkoinen hakemus

Linkki esittelyvideoon verkkotapaamiskutsun mukana

Verkkotapaaminen, tutustumista ja keskustelua, liittymispaatds

Kutsu tdyttdmaan ilmainen toimintatyylianalyysi ja VIA Strenghts profiili, linkki niiden esittelyvideoihin

Kutsu kick-off tilaisuuteen ja linkki HAPPYMOOR Basics videoihin katsottavaksi ennakkoon

Kick-off tilaisuus, jossa ydinvahvuudet VIAsta ja muuta tutustumista ja yhteiskehittdmista sisdltava ohjelma.
Joko fyysinen tai digitaalinen kaikille. Myos aiemmin liittyneita ja avainhenkilditd mukana.

Paasy ja kutsu SATAMA alustalle, muihin tarvittaviin valineisiin ja yhteisiin tapaamisiin

L£E€LEEKCKLKL

Perusjasenen satsaus, osa 1. Tehdaan HAPPYMOOR CV.

Ei muutosta Pieni muutos _ Kustannus 160€

Kuvio 43. Perusjasenen liittymisen toimintamallin kuvaus HAPPYMOOR Miehistéssa

Kuvauksessa varit merkitsevat muutosta eli vain sahkodinen hakemus sailyi ennallaan.
Useimmissa osissa tapahtui pientd tai osittaista muutosta kappaleessa 2.5. esitettyyn

alkuperaiseen prosessiin nahden ja vihreiksi merkittiin osat, joissa muutos on merkittava.

Sahkdoisen hakemuksen jalkeen henkild saa paitsi kutsun verkkotapaamiseen, myds lin-
kin, josta han voi kayda katsomassa lyhyet esittelyvideot verkostosta ennakkoon. Tama
mahdollistaa sen, ettei verkkotapaamisessa aikaa kulu perusteiden lapikdymiseen vaan
voidaan keskittya jatkon kannalta oleellisempiin asioihin kuten tutustumiseen ja keskus-
teluun. TAma parantaa prosessia sisalldllisesti ja todennakdisesti saastaa myos tapaa-

miseen tarvittavaa aikaa.

Merkittdva muutos prosessissa tapahtuu liittymispaatoksen jalkeen, jolloin tuleva perus-
jasen saa kutsun tayttda ilmainen toimintatyylianalyysi, ei entista maksullista, ja lisaksi
aivan uutena elementtin& han saa kutsun tayttaa VIA Strenghts Profiilin. Lisdksi hdn saa

linkit molemmista kertoviin videoihin, jotta hanen on helpompi arvioida omia raporttejaan.
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Tassa osassa mallia tapahtuu sisélldllisen rikastamisen lisdksi merkittava rahallinen

saasto

Myos kick-off tilaisuuksia kehitetddn siten, etta ne jarjestetaan kaikille osallistujille joko
fyysisesti tai digitaalisesti, mutta ei enaa yhdistelména. Sita edeltdd myds kutsun yhtey-
dessa vaihe, jossa henkild voi saamansa linkin kautta kayda itselleen sopivalla hetkella
katsomassa HAPPYMOOR Basics videon/videoita, joissa kdaydaan lapi verkostossa toi-
mimisen kannalta oleellisia asioita. TAma vapauttaa kick-off tilaisuudessa paljon aikaa
kaytettavaksi sitoutumisen ja motivoitumisen kannalta merkityksellisiin muihin tutustumi-
seen ja yhteiskehittdmiseen ja ihmiset ovat ehtineet reflektoida kuulemaansa ja ovat val-
miita esittamaan mahdollisia kysymyksia. Tutustumista lisataan myos siten, ettd mah-
dollisimman moni jo aiemmin verkostoon liittynyt henkild, avainhenkilo ja ydinryhmalai-
nen osallistuu tilaisuuteen ainakin tutustumisvaiheessa, koska tama helpottaa luotta-

muksen syntymista laajemminkin kuin vain muihin uusiin jaseniin ja tilaisuuden vetajiin.

Yhteistéa tekemista siirretdan aiemmilta digitaalisilta alustoilta yh& enenevassa maarin
HAPPYMOOR Satamaan ja henkilo saa paasyn sinne itselleen tarpeellisiin osiin ja hanet
kutsutaan yhteisiin digitaalisiin ja muihin tapaamisiin, jotta han pysyy mukana siind, mita

verkostossa tapahtuu.

Viimeisend osana tata prosessia perusjasenelle tehdddn HAPPYMOOR CV, jota voi-
daan hyddyntda myyntitydssa. Ensimmaisessa vaiheessa ei tilata eika tuoteta viela
muuta materiaalia vaan niiden tuottaminen tapahtuu tarvearvioinnin perusteella sitd mu-

kaan, kun jdsen on mukana toimeksiannoissa tai muussa verkostotekemisessa.

Taman mallin mukainen perusjasenen osuuden kustannus on 160€ eli 80 % vahemman

kuin alkuperaisen prosessin 800€.

Seuraavaan kuvaan olen kuvannut avainhenkildn/ydinryhmalaisen liittymisen uuden toi-

mintamallin:

metropolia.fi WM etropolia



94

Avainjasenen/ydinryhmalaisen liittymisen toimintamalli

Sdhkdinen hakemus

Linkki esittelyvideoon verkkotapaamiskutsun mukana

Verkkotapaaminen, tutustumista ja keskustelua, liittymispaatos (perusjdsenta pidempi ja kattavampi)

Kutsu tayttdmaan maksullinen toimintatyylianalyysi, ilmainen VIA Strenghts profiili ja maksullinen RMP
analyysi. Videolinkit esittelyihin, purkuaikaehdotukset RMP analyysille ja toimintatyylianalyysille.

Kutsu kick-off tilaisuuteen ja linkki HAPPYMOOR Basics videoihin katsottavaksi ennakkoon

Kick-off tilaisuus, jossa ydinvahvuudet VIAsta ja muuta tutustumista ja yhteiskehittamista sisaltava ohjelma.
Joko fyysinen tai digitaalinen kaikille. Myds aiemmin liittyneitd ja avainhenkilditd mukana.

Padsy ja kutsu SATAMA alustalle, muihin tarvittaviin valineisiin ja yhteisiin tapaamisiin

. { € € < { < ¢

Avainhenkildn/ydinryhmaldisen satsaus (CV, valokuvat, kdyntikortit, muu markkinointi ja osaajabrandin
rakennus portaittain tarpeiden mukaan)

Ei muutosta Pieni muutos _

Kuvio 44. Avainhenkilon/ydinryhmalaisen liittymisen toimintamalli HAPPYMOOR Miehistosséa

Prosessi on monilta osin samanlainen kuin perusjasenen, mutta erojakin on. Ensinnakin
verkkotapaaminen on kattavampi ja saattaa sisaltaa useampia HAPPYMOOR Miehistén

edustajiakin, riippuen haettavasta roolista.

Avainhenkiltt ja ydinryhmaan liittyvat tekevét alkuperdisen prosessin mukaisen laajem-
man HAPPYMOOR Miehistélle raataldidyn toimintatyylianalyysin ja saavat siihen henki-
I[6kohtaisen purun sertifioidulta valmentajalta. Taman liséksi hekin tayttavat koko verkos-
toa yhdistavan VIA Strenghts Profiilin mutta my6s Reissin Motivaatioprofiilin, johon he
saavat esittelyvideon lisédksi myds henkilékohtaisen purkumahdollisuuden sertifioidun
valmentajan kanssa. Naméa osuudet maksavat, mutta niiden uskotaan olevan hyva mah-
dollisuus paitsi kehittdd jasenen omaa osaamista niin myos tyovalineita, joita voidaan
hyodyntaa heidan kanssaan toimimisessa ja heidan johtamisessaan siten, ettd he mah-

dollisimman hyvin sitoutuisivat verkostoon.

Kick-off tilaisuus on luonteeltaan samanlainen kaikille ja se sisaltd&kin todennakaoisesti

sekd perusjasenia etta avainhenkilditad ja ydinryhmalaisia, koska tarkoitus on tutustua
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muihin. Myos paasy HAPPYMOOR Satamaan ja muihin tarpeellisiin tietoihin ja tapaami-

siin on periaatteessa prosessina samanlainen.

My6s avainhenkildiden ja ydinryhmaldisten osalta prosessin viimeista osaa eli erilaista
jaseniin satsaamista portaistetaan. Heillekin tehdaan heti HAPPYMOOR CV, mutta muut
osuudet arvioidaan henkilon ja roolin mukaan. Talla portaistuksella vaikutetaan koko-
naiskustannukseen, jonka toivotaan sailyvan korkeintaan entisella tasolla, vaikka se si-

saltaakin aivan uuden elementin eli maksullisen Reissin Motivaatioprofiilin.

Talla toimintamallilla uskomme liittymisen prosessin tukevan jatkossa paremmin HAP-
PYMOOR Miehistoa vaarantamatta sen taloudellista tilannetta kovemmassakaan kas-

vuvauhdissa.

Seuraavaksi kadymme viela lyhyesti lapi vastaukset kehittdmistyolle asetettuihin tutki-
muskysymyksiin.

6.2 Vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin

Kehittamistyon tutkimusongelma oli selvittda, millainen verkostoon liittymisen toiminta-
malli tukisi verkostoa parhaiten. Tassa kappaleessa esittelen kehittamistehtavan tuloksia

vastaten asettamiini tutkimuskysymyksiin.

Mitd muutoksia nykyiseen liittymisprosessiin pitaisi tehd4, jotta se tukisi verkos-

toon sitoutumista kustannustehokkaalla tavalla?

Edellisessd kappaleessa on esitetty uusi toimintamalli, joka tukee verkostoon sitoutu-
mista kustannustehokkaalla tavalla. Muutokset entiseen on viela koottu seuraavaan ku-
vioon 45.

Miten liittymisprosessin tulisi erota eri jasentyypeille?

Edellisessa kappaleessa on esitetty eri jasentyyppien liittymisen toimintamallit eli erot

jasentyyppien valilla nakyvat niista.
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Miten varmistetaan uuden liittymisprosessin toimintamallin taloudellinen kesta-

vyys?
Namakin nakyvat edellisessa kappaleessa ja alla olevassa vertailukuvassa.

Nailla muutoksilla kustannusten taso tulee perusjaseniston osalta putoamaan jopa 80 %
eli yksinkertaisimmillaan prosessi maksaa 160 euroa, mika on merkittdva pudotus aiem-
paan 800 euron prosessiin nahden. Taman voidaan katsoa pudottavan liittymisprosessin

kustannukset taloudellisesti kestavélle pohjalle.

1. SAHKOINEN HAKEMUS 1. SAHKOINEN HAKEMUS (EI MUUTOSTA)

2. VERKKOTAPAAMINEN 2. LYHYT ESITTELYVIDEO ENNEN
VERKKOTAPAAMISTA SAASTAA AIKAA

3. TOIMINTATYYLIANALYYSI 3. PERUSJASENILLE ILMAINEN

(MAKSULLINEN VERSIO+VALMENTAJA) VERSIO+ESITTELYVIDEO, SAASTOA

4. El VIELA OLEMASSA 4. VIA STRENGHTS KAIKILLE (ILMAINEN),

LISAKSI RMP YDINRYHMALLE JA
AVAINHENKILOILLE (MAKSULLINEN
MUTTA TARPEELLINEN)

5. KICK-OFF TAPAAMINEN:FYYSINEN JA 5. KICK-OFF TAPAAMINEN, FYYSISET JA

DIGITAALINEN SAMAAN AIKAAN, DIGITAALISET ERIKSEEN, MUITAKIN
TUTUSTUMINEN, VERKOSTON MUKAAN, PERUSTEET VIDEOILLA
PERUSTEET, YHTEISKEHITTAMINEN ENNAKKOON, LISAA AIKAA

TUTUSTUMISEEN JA
YHTEISKEHITTAMISEEN

6. YHTEISILLE ALUSTOILLE, PALAVEREIHIN 6. SATAMA HALVEMPI ALUSTANA
7. MUUT PANOSTUKSET: VALOKUVAUS, 7. PORRASTETUSTI SITA MUKAAN KUN

KAYNTIKORTIT, TULOA SYNTYY JA TARVETTA ON
MARKKINOINTIMATERIAALI JNE.

Kuvio 45. Entisen prosessin ja uuden toimintamallin vertailukoonti

Kaymme vield l1api kehittdmistyon tulokset mittareittain.
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6.3 Tulokset mittareittain

Kehittamistyon tavoite oli luoda kohdeverkostolle verkostoon liittymisen toimintamalli,
joka minimoi epéatoivottujen lahtemisten maaraé sitouttamalla jasenia verkostoon ja on

taloudellisesti kestavalla pohjalla.

Kehittamistehtavalle asetettiin seuraavat mittarit ja niiden osalta saavutettiin seuraavat

tulokset:

e Uusien verkostojasenten liittymisprosessi tukee verkostoon sitoutumista aiem-

paa paremmin (subjektiivinen arvio kohdeorganisaatiolta)

HAPPYMOOR Miehiston vetaja on arvioinut, etta tulostavoite saavutettiin. Pa-
ranneltu prosessi vastaa aiempaa paremmin tieteellisen viitekehyksen perus-
teella tallaisen verkoston sitouttamisen haasteisiin. Tata paremmin sita ei ole
mm. koronapandemiasta johtuvan muutoksen viivAstymisen takia mahdollista

tassa vaiheessa arvioida (Joutsenniemi 2020h).

e Uusien verkostojasenten liittymisprosesseille on luotu toimintamalli, joka on ta-
loudellisesti kestava ja huomioi erilaiset jasentyypit (-70% nykyisesta kustannus-

tasosta perusjasenien osalta)

Tulostavoite saavutettiin. Sdastéprosentti on 80 % perusjasenten osalta eli pro-
sessi maksaa yksinkertaisimmillaan 160 euroa entisen 800 euron sijasta. Perus-
jasenistdn osuus koko verkoston jasenistosta tulee olemaan vahintdan 80 % eli
saastovaikutus on merkittava. Avainhenkildiden ja ydinryhman jasenten osalta
saastoa ei juurikaan synny, koska RMP on maksullinen, mutta muiden satsaus-
ten (valokuvat, kayntikortit, muu materiaali) osalta voidaan tehda porrastamista
siten, etta kustannukset eivat kokonaisuudessaan nouse aiempaan 800 euroon

verrattuna ennen kuin tulojakin on tiedossa.
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7 Yhteenveto jajohtopaatdkset

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli kehittdd HAPPYMOOR Miehiston verkostoon liitty-
misen prosessia siten, etta se auttaisi sitouttamaan jasenia verkostoon mahdollisimman
hyvin ja olisi samanaikaisesti taloudellisesti kestavalla pohjalla. Tutkimus oli ajankohtai-
nen, koska verkoston toimintamallia ollaan muuttamassa ja verkostoa kasvattamassa
voimakkaasti ja oli tarkeaa, ettei kasvu lahde toteutumaan aiemmin kaytossa olleella liit-
tymisprosessilla, koska se oli liian kallis siihen néhden, kuinka moni liittyneista lahti ver-

kostosta ennen kuin on ehtinyt osallistua sen arvonluomiseen.

Luonnollisesti littymisprosessia edeltda haun suunnittelu kriteereineen ja pohjaa onnis-
tuneelle liittymisprosessille luodaan jo sen aikana. Se kuitenkin rajattiin taman kehitta-
mistyon ulkopuolelle, koska sitd on suunniteltu jo toisessa yhteydessa ja se viimeistel-
l&an uusien avainhenkildiden liittyessa verkostoon. Se on myds toimintamallien muuttu-
essa uudelleen arvioitava osa prosessia, kun taas liittymisprosessi voidaan sailyttaa nyt
luodun mallin mukaisena myos silloin, koska se sisaltda vaiheita, jotka toteutuvat kaik-

kien verkostoon liittyvien uusien jasenten kohdalla.

Tassa tydssa kaytiin lapi varsin kattavasti verkostojohtamisen ja verkostoihin liittyvan
sitoutumisen teorioita, jotta voitiin varmistua siita, etta kiinnitettiin huomiota oikeisiin asi-
oihin liittymisprosessin kehittdmisessa. Kerattya tietoa ja nakemyksia voidaan varmasti
hyodyntaa myo6s rekrytointien suunnittelussa ja verkostojohtamisen mallin kehittami-

sessa eteenpdin kattamaan verkoston paivittaisjohtamisen malleja.

Verkosto on haasteellinen organisaatiomuoto johtaa, koska siitéa puuttuu hierarkialle tyy-
pilliset rakenteet eikd sen jasenia voi tyontekijadén verrattavasti "omistaa”, vaan kilpailu
heidan panoksestaan on voitettava periaatteessa jatkuvasti uudelleen. Jotta tallainen
strateginen liiketoimintaverkosto saavuttaisi sille asetettuja tavoitteita, on sita paivittain
johdettava ja sen toimintaa jatkuvasti kehitettava. TAma tarkoittaa, ettéa on oltava ydin-
ryhma eli henkil6t, jotka panostavat verkoston johtamiseen ja kehittdmiseen paljon aikaa
ja vaivaa ja heilta taytyy 16ytyd myods vahvaa johtamisosaamista ja rohkeutta vieda ver-
kostoa eteenpain. Uudenlaisten toimintamallien suunnittelu vaatii vision&arista nake-
mystéa ja voimakasta tahtoa, koska ne on kyettdva myymaan muulle maailmalle, joka ei

kaikilta osin ole valttamaéatta heti valmis niitd ostamaan. Kaiken taméan lisaksi on tehtdva
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jatkuvaa myyntia ja markkinointia, toteutettava toimeksiantoja ja huolehdittava hallinnol-
lisista asioista. Tama kaikki vaatii todella vahvaa sisdista motivaatiota luoda jotain uutta

ja kestavaa.

Verkostoon liittymisen prosessi on aarimmaisen keskeinen osa verkostossa toimimisen
mahdollistamiseksi ja siksi siihen kannattaa panostaa, vaikka sekin vie aikaa ja rahaa.
Kehitimme prosessia nyt seka sisallbllisesti rikkaammaksi etta taloudellisesti kestavam-
méaksi, jotta se olisi mahdollisimman hyva tydkalu johtamiselle. Uskon, ettd muutoksista
on verkoston johtamisessa hyotya ja ettd uudet elementit ja menetelmét sopivat HAP-
PYMOOR Miehiston kulttuuriin ja tukevat verkoston toimintaa ja yhteistyon tekemista.
Ne tarjoavat samalla jasenille verkostoon kuulumisesta toivottua mahdollisuutta oppia
uutta ja kehittyd myds henkilokohtaisella tasolla.

HAPPYMOOR oli erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde sen erittdin nopeasti muuttu-
van ja kehittyvan luonteen vuoksi. Kun tyd kaynnistettiin kevaalla 2020, oli tulevaisuuden
visio kehittamistydssa kuvattu toimintamalli. Nyt se on ehka osittain jo jotain muutakin.
Mutta liittymisprosessi tulee aina olemaan keskeinen osa onnistumisen varmistamista ja

siind mielessa uskon, etta tyosta on verkoston johtamiselle hyétya pidempaankin.

7.1 Viitekehyksen soveltuvuus kehittamistehtavaan

Tyon teoreettisen viitekehyksen valinta onnistui hyvin. Verkostojen johtaminen on oman-
laisensa tyd, johon vaikuttaa paljon jo se, millaisesta verkostosta on kyse. Oli tarkeaa
perehtya ensin liikketoimintaverkostoihin ja tunnistaa HAPPYMOOR Miehiston verkosto-
tyyppi, koska télla on suora vaikutus sen johtamiseen. Verkostojohtamisen teorioita yh-
distamalla ja vertailemalla keskeisimmat tekijat kohdeverkostolle alkoivat 16ytya ja niiden
johtamisesta saatiin paljon hyddyllista tietoa paitsi tdhan kehittamistehtavaan, myoés

koko verkostojohtamisen mallin kehittdmiseen muiltakin osin.

Sitoutuminen kasitteena on monisyinen ja oli trkeda aloittaa perehtymalla organisaatio-
sitoutumiseen ensin yleisemmin ja etsia sitten viitekehysta nimenomaan verkostoihin si-
toutumiseen ja tatakin |0ytyi, joskin siita oli todettavissa, ettd vaikka verkosto toiminta-
muotona eroaa paljon yrityksesta, on sitoutumiseen liittyvissa asioissa merkittéavin ero
ehké& normatiivisen ja jatkuvan sitoutumisen aika lailla tdydellinen puuttuminen. Sitoutu-
misen kautta nousi vahvasti esiin yhteys motivaatioon, jonka tekijoita ei kehitettavassa

prosessissa aiemmin oltu mitenkdan systemaattisesti kasitelty. Motivaatioteorioiden
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kautta loytyivat kaivatut konkreettiset menetelmat, joilla prosessia voidaan parantaa

kaikkien osapuolien nakékulmasta.

Koska kyseessa oli osa tietynlaisen verkoston johtamisen yhdesté keskeisimmista pro-
sesseista, oli teoreettisen viitekehyksen sisallettava useita nakokulmia, jotka toimivat jar-
jestyksessa polunomaisesti asioita eteenpain vieden. Koska katettavia nakékulmia oli
niin monta, ei mihinkdan niista voinut perehtya valtavan syvallisesti, vaan oli pyrittdva
yhden aihepiirin viitekehyksen avulla kaventamaan aina seuraavan osalta soveltuvia ja
tama onnistui mielestani erinomaisesti. Motivaation osalta esimerkiksi ei [ahdetty liik-
keelle Maslown tarvehierarkiasta, vaikka se kuuluu motivaatioteorioiden tunnetuimpiin
teorioihin, silla talla polulla, silla ei olisi ollut mitdan relevanssia. Mielestani kaikkien teo-
reettisen viitekehyksen osa-alueiden osalta tydssa kuitenkin onnistuttiin esittelemaan

tyon kannalta relevanteimmat teoriat.

7.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Opinnaytetyon luotettavuus tarkoittaa sita, ettd tutkimustulokset ovat oikeita. Tieteelli-
sessa tydssa luotettavuutta tarkastellaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti
tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta eli sita, etta jos toistamalla tutkimus saataisiin sa-
mat tulokset ja validiteetti sitd, ettd on tutkittu oikeita asioita (Kananen 2015, 342-343).

Toimintatutkimuksessa triangulaatio eli useamman tutkimusmenetelman kaytto lisda luo-
tettavuutta. Tassa tutkimuksessa kaytettin menetelmind teemahaastatteluja, kirjallisia
dokumentteja, osallistavaa havainnointia seké teoreettisesta viitekehyksesta Ioydettya
arviointikyselya. Naista arviointikyselyn tuloksia kaytettiin l|ahinna verifioimaan muilla ta-
voin saatuja havaintoja. Haastattelut olisivat toistettavissa, kirjalliset dokumentit 16ytyvat
edelleen yrityksen sahkdisesta arkistosta ja menetelmatestaukset voisi suorittaa paaosin
samalla arvioijaryhmalla uudelleen ja tulokset olisivat mita todennakdéisemmin aivan sa-

moja eli tutkimusta voidaan pitéaa reliabiliteetiltaan luotettavana.

Kehittamistyon tekijana olen ollut itse tutkittavan verkoston aktiivinen jdsen sen kaynnis-
tymisesta lahtien parin vuoden ajan ja olen edelleen varsin aktiivisesti yhteydessa ver-
kostoon muutenkin kuin kehittdmisty6n kautta. Pohdin, onko tdma tutkimuksen luotetta-
vuutta heikentdva vai vahvistava asia. Olen tehnyt tutkimuksen mahdollisimman objek-
tiivisesti. Uskon, etta tutkimus on hyotynyt siitd, ettd olen ollut toimintatutkimukselta toi-

vottavalla tavalla kiinted osa tutkimuksen kohdeorganisaatiota tutkimuksen aikana. Se,

metropolia.fi WM etropolia



101

ettd tunnen organisaation ja sen prosessit niin hyvin, on auttanut minua arvioimaan liit-
tymisprosessia osana kokonaisuutta tavalla, jota en olisi ulkopuolisena tutkijana kyennyt
tekemaan. Se, ettd olen syksysta 2019 ollut etdampana verkostosta on myos lisannyt
objektiivista ndkemystéani siitd. Tata kautta olen myds vakuuttunut siitd, ettéd tutkimuk-

sessa on tutkittu oikeita asioita.

7.3 Jatkotoimenpiteet

HAPPYMOOR Miehistt kehittyy jatkuvasti eteenpain, kuten tdman tyyppisen verkoston
kuuluukin. Seuraavaksi kannattaa viimeistella verkostojohtamisen mallin muut osuudet
ja aloittaa jasenkriteerien pohtimisella. Yksinyrittdjyys kannattaa varmaan sailyttaa,
koska se yksinkertaistaa monia sopimuksellisia asioita. Kriteeristéon kannattaa nostaa
nyt ehdottomasti se, kuinka paljon henkil6lla on kokemusta joko yrittdjana toimimisesta
tai muulla tavalla oman osaamisen paketoimisesta ja myymisesta (esim. konsulteilla toi-
mineilla voi olla tallaista kokemusta). Tama on HAPPYMOOR Miehistdssé toimivalle to-
della tarked osaaminen ja asia, jota henkilon pitéaisi myds haluta tehda, koska verkoston
vetajalla tai laiturinvetajallakéan ei ole aikaa pohtia jokaisen jasenen puolesta sita, mita
han voisi tehdd. On myos tarke&da miettia, missa suhteessa haetaan jasenia, jotka tulevat
tekemaan sitd mita tekevat muutenkin ja jasenia, jotka haluavat kehittda uudenlaisia pal-
veluita ja yhdistaa ja kehittda omaa osaamistaan. Molemmille on tarvetta, mutta asia on
syyta pohtia ennakkoon ja kommunikoida myds rekrytoinnin yhteydessa riittavan selke-

asti.

Muutoskyvykkyys on my6s oleellinen ominaisuus jasenille, joiden on tarkoitus jaada ver-
kostoon pidemmaksi aikaa ja ehdottomasti esimerkiksi avainhenkilérooleissa oleville ih-
misille, koska verkoston luonteeseen kuuluu kehittdd jatkuvasti toimintaan eteenpain.
Laituriluotsin tehtaviin hakeutunee luonnostaan sosiaalisista kontakteista ja verkostoitu-
misesta nauttivia henkildita, koska se on tuon tehtavan hoitamiselle kriittisen tarke&a omi-
naisuus. On kuitenkin hyva katsella jAsenistdn toimintatyyli-, luonteenvahvuus- ja moti-
vaatioprofiileja ja pohtia, miten niiden antamaa tietoa voisi parhaiten hy6dyntaa toimek-
siannoissa tai toiminnassa muuten. Ydinryhma ja avainhenkilot kannattaa valmentaa nii-
den kaytannon hyddyntamiseen, jotta niiden antama informaatio ei mene hukkaan tai jaa

vain henkildiden itsensé hyodyksi.
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Avainhenkilérooliin tulevien valmentamiseen on hyva panostaa, jotta he tietdvat mita
heiltéa odotetaan ja toivotaan ja millaista tukea he saavat tehtavaansa. Alkuun tama pa-
nos tulee ydinryhmalta, mutta sitd kannattaa sitten alkaa siirtdmaan vertaisoppimiseen
muilta avainhenkildiltd. Tama lisaa heidan kyvykkyyden tunnettaan ja toistensa tunte-
mista, kun heista pitda kyetd muodostamaan joukkue, joka luottaa toisiinsa ja osaa ha-

kea tukea toisiltaan.

Verkostolla on hyva olla selke&t perusmallit asioiden hoitamiseen, esim. sisaisen vies-
tinnan osalta ja kaikessa kannattaa osallistaa jasenia, koska se tarjoaa heille mahdolli-
suuksia tutustua muihin ja kehittdd omaa osaamistaan samalla syventden heidén sitou-

tumistaan verkostoon.

Uskon, etta verkosto voisi hydtya myos taman tyon teoreettiseen viitekehykseen kuulu-
van Valokarin ym. (2014) Palveluverkoston kehittamisen tyokirjan kaytosta ja esimerkiksi
siella olevien tytkalujen ja verkostotestin hyédyntamisesta, koska tdma viitekehys sovel-
tui darimmaisen hyvin juuri HAPPYMOOR Miehiston tyyppisen verkoston kehittamiseen.

Nakisin myos jarkevana, ettd verkostojasenten kannattavuutta seurattaisiin vahintaankin
satunnaisotannalla, jotta voitaisiin verifioida muutosta ja sen riittavyytta. Kaikkienkin koh-

dalla, mikali tama ei hallinnollisesti muodostuisi liian kalliiksi ja raskaaksi toteuttaa.

7.4 ltsearviointi

Kehittamisty6 oli minulle erittdin mielenkiintoinen matka, joka sisalsi monenlaisia hel-
pompia ja vaikeampia vaiheita, mutta opetti minulle valtavasti uutta erityisesti tutkimuk-
sen tekemisestd ja tutkimuksellisesta otteesta. Olen toimintatavoilta aarimmaisen prag-
maattinen implementoija, jolle teoreettiset viitekehykset ovat aiemmin tuntuneet hieman
paalle limatuilta pakkopullilta, mutta tama ty6 sai minut suorastaan innostumaan myos
teoreettisen viitekehyksen etsimisestd, valinnasta seké siitd tiedon ammentamisesta
kaytannon kehittdmistydn tueksi. llman viitekehysté kehittaminen olisi perustunut omiin
tunteisiin eik& tulos olisi todennakdisesti ollut yhtd hyva. Nyt teorioista punoutui koko
kehittamistyon punainen lanka, joka kuljetti vaikeasti liikkeelle lahteneen tyon lopulta yl-
lattdvan kivuttomasti maaliin ja minulle tutkimuksen tekijané jai varma tunne siita, etta

olen tutkinut oikeita asioita ja olemme valinneet oikeita askelia.
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Innostuin myds tieteellisten artikkeleiden lukemisesta ja koin suurta intoa lukiessani mi-
nua kiinnostavien asioiden maailmankuulujen tutkijoiden ndkemyksia. Tata en olisi en-

nakkoon arvannut.

Opin my6s paljon uutta verkostojen johtamisesta, vaikka olen aitiopaikalta ollut sita kay-
tannodn elamassa seuraamassakin. Uskon, etta téasta opista on hyétya minulle itselleni-
kin, koska tulevaisuudessa yhd enemman toimitaan verkostomaisesti, myds tydpaikoilla
ja vapaa-ajalla. Olen toiminut esimiehena pitkan aikaa, mutta tallaisen verkoston johta-
miseen verrattuna siind on huomattavasti laajempi valikoima tyokaluja. Toisaalta verkos-
tojen johtaminen vie johtamista vakisinkin kohti valmentavampaa johtamisotetta, joka on

mielestani pelkastaan positiivinen asia.

Olisin aiemmin sanonut, etten taman opinnaytetydn jalkeen todennadkoisesti koskaan
enaa tee mitaan tutkimusta mistaén, mutta nyt jatan innostuksen siemenen kypsymaan

ja katson, viekd se minua viel& eteenpain tallakin saralla.
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Verkostoarviointikyselyn kysymykset (Jarvensivu 2019 perusteella)

Vastausvaihtoehdot:
1 = lilan vahan

2 = jonkin verran

3 = melko paljon

4 = paljon

5 = liikkaa

0 = en osaa sanoa

00 = ei ole relevanttia

1. Paasevatkd jasenet riittdvan vapaasti kasiksi verkostoa koskevaan tai verkos-
ton luomaan yhteiseen tietoon? (jotkut kaupalliset tiedot ovat toki liikesalaisuuk-
sien piirissa)

2. Kuinka helppo verkostoon oli liittya?

3. Kuinka helposti verkoston tavoitteiden ja toiminnan suunnitteluun ja paatoksen-
tekoon paasee/paasi osallistumaan?

4. Vallitseeko verkostossa vahva keskindisen luottamuksen ilmapiiri?

5. Luottavatko jasenet toistensa hyvéantahtoisuuteen, osaamiseen ja kykyihin?

6. Toimitaanko verkostossa johdonmukaisesti niin, etta yhteistyéhdn rakentuu tur-
vallinen ilmapiiri?

7. Pyritddnkd verkossa rakentamaan luottamusta yhdessa ja tietoisesti?

Kokevatko jasenet verkoston asiat omiksi asioikseen?

9. Pyritddnko verkostossa tukemaan omaehtoisuutta seka jasenten osaamiseen ja
kykyihin ja merkitykselliseen kytkeytymiseen perustuvaa yhteisty6ta?

10. Kuinka hyvin jasenet tuntevat toistensa toiminnan, osaamisen, resurssit, tarpeet
ja toiveet?

11. Onko verkostolla yhteiset tavoitteet?

12. Kokevatko jasenet, ettd verkostosta myds saa, eika sille vain anneta?

13. Perustuuko verkoston kehittyminen yhteiseen vastuunottoon?

14. Onko jasenilla riittavasti aikaa osallistua verkoston toimintaan?

15. Onko verkostolla riittvasti pysyvia ja vahvoja jasenia, jotka pitavat toimintaa
ylla?

16. Onko verkostolla riittdvasti muita pysyvyytta lujittavia tekijoitéa kuten sopimuksia
tai kirjattuja toimintamalleja, joiden varassa verkoston toiminnalla on jatku-
vuutta?

17. Onko verkostossa helppoa 16ytaa, jakaa ja saada tietoa verkoston toimintaan
liittyvista oleellisista asioista?

18. Onko verkostolla riittavat tietoalustat (tietotekniset valineet, muut tietoalustat ku-
ten sdanndlliset forumit) tiedon valittamiseen ja kasittelyyn yhdessa?

19. Kaydaanko verkostossa hyvaa dialogia, jonka tunnuspiirre on pysahtyminen
kuuntelemaan, huomaamaan ja puhumaan merkityksellisista asioista?

20. Tietavatko jasenet, milloin ja mitéa verkostossa tapahtuu ja miten verkoston toi-
mintaan ja voi osallistua?

o
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21. Kun verkoston jasenet kohtaavat, ovatko namé kohtaamiset yleensa onnistu-
neita?

22. Tietavatko jasenet, minkalaista roolia, toimintaa ja vastuunottoa heiltd odote-
taan?

23. Onko verkoston vallankaytt6 riittavan lapinakyvaa?

24. Kehitetddnko verkostoa riittavasti yhdessa?

25. Seurataanko tavoitteiden saavuttamista aktiivisesti?

26. Opitaanko verkostossa yhdessa?

27. Onko verkostossa tahtoa ja kykya kyseenalaistaa valittuja tavoitteita ja toiminta-
tapoja?

28. Tuottaako verkosto hyotya asiakkailleen?

AVOIMET KYSYMYKSET:

Mit& hyotyad verkostosta on jasenilleen?
Mitk&a asiat itsellesi ovat tarkeimpia syitd kuulua/liittyd taman tyyppiseen osaajaverkos-
toon?

Mitka ovat mielestasi kolme tarkeinta kehittamisen kohdetta verkoston toiminnassa?
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