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Liiketoimintaverkostojen ja niiden puitteissa tehtavan yhteistyon merkitys on kasvanut viimei-
sesta vuosikymmenesta lahtien. Suomessa pitkaan jatkunut taloudellinen taantuma ja Team
Finland -verkoston nimeaminen yhdeksi hallituksen karkihankkeista on lisannyt julkista pai-
netta verkostoyhteistyon onnistumiselle. Verkoston menestymisen kannalta verkostositoutu-
minen on keskeisessa asemassa.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Team Finland -verkoston kolmen jasenorganisaation,
Finnveran, Finpron ja Tekesin kollektiivisen verkostositoutumisen kehittymista ajanjaksolla
1.4.2016-30.11.2016. Tavoitteena oli arvioida teoreettisen viitekehyksen pohjalta verkostoyh-
teistyossa tapahtuneen kaannekohdan ja muiden muutosinterventioiden vaikutusta verkos-
tositoutumisen kehittymiseen. Verkostositoutumisessa tapahtuneet muutokset todennettiin
ennen ja jalkeen -mittausten avulla.

Opinnaytetyon teoriaosassa luotiin katsaus verkostotutkimukseen ja verkostotyyppeihin seka
maariteltiin, mita verkostotyyppeja Team Finland -verkosto edustaa. Teoriaosuudessa tarkas-
teltiin myos organisaatio- ja verkostositoutumisen kasitteita seka maariteltiin verkostositou-
tumiseen vaikuttavat tekijat erityisesti Team Finland -verkostossa. Verkoston yhteisten ta-
voitteiden sisaistamisen, verkosto-oppimisen, kumppaneiden valisen luottamuksen ja kaytan-
non yhteistyon oletettiin muutosinterventioiden vaikutuksesta kehittyvan positiivisesti ja vah-
vistavan verkostositoutumista.

Tutkimusstrategiaksi valittiin toimintatutkimus, koska se sopii hyvin kaytannonlaheisyytensa
vuoksi tyoelaman prosessien tutkimiseen ja kehittamiseen. Valintaan vaikutti myos se, etta
opinnaytetyon tekija toimii aktiivisesti verkostossa seka tyontekijana etta vapaaehtoisena
Team Finland -talokummina. Toimintatutkimukselle tyypillisesti opinnaytetyossa kaytettiin
seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmia.

Opinnaytetyossa tehdyn alkukartoituksen perusteella lahtokohdat verkostositoutumiselle oli-
vat hyvat. Kumppaneiden kesken vallitseva luottamus ja ajan myota lisaantynyt verkosto-
oppiminen viestivat verkostositoutumisesta, joka konkretisoitui lisaantyneena yhteistyona.
Verkoston tavoitteet jaivat sen sijaan epaselviksi muutosinterventioista huolimatta. Tosin ta-
voitteisiin liittyva asiakaslahtoisyyden ymmartaminen oman tyon kannalta lisaantyi. Ristiriita
kahden muuttujan tulosten valilla vahvisti kasitysta siita, etta kaukaisilta tuntuvat tavoitteet
tositoutuminen vahvistui lievasti, enimmakseen yhteisten toimitilojen myota lisaantyneen
vuorovaikutuksen ansiosta.

Team Finland -verkostossa operatiivinen toiminta on hiljattain laajentunut. Samalla verkosto
on elinkaarensa muutos- ja kehittamisvaiheessa. Kun verkoston tavoitteet saadaan jaettua
konkreettisiin valitavoitteisiin ja integroitua paivittaisiin rutiineihin muidenkin kuin rajapin-
noilla tyoskentelevien osalta, voidaan verkostositoutumisen olettaa vahvistuvan edelleen.
Opinnaytetyon tuloksia ja niiden pohjalta tehtyja kehittamisehdotuksia voidaan hyodyntaa
seka tutkimuksen kohteina olleissa organisaatioissa etta myos muissa Team Finland -verkoston
organisaatioissa.

Asiasanat: Luottamus, strategiset verkostot, verkosto-oppiminen, tavoitteet, verkostositou-
tuminen
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During the last decade business networks and network co-operation have become increasingly
important. The ongoing recession and the identification of the Team Finland network as one
of the key projects of the Finnish Government has added public pressure on the success of the
network, which depends highly on network commitment.

The purpose of the thesis was to study the development of collective network commitment of
three organizations of the Team Finland network, Finnvera, Finpro and Tekes, during the pe-
riod of 1.4.2016-30.11.2016. Based on the theoretical framework the study aimed to evaluate
the impact of the turning point of network co-operation and other interventions for change on
development of network commitment. The development was verified by before and after
measurements.

The theory part of the thesis examined network research and different network configura-
tions as well as defined the configuration of the Team Finland network. The theory part con-
tained also the definitions of organization and network commitments and the factors affect-
ing network commitment, especially in the Team Finland network. The hypothesis was that
over time interventions for change would affect positively assimilation of network goals, net-
work learning, trust and practical co-operation thus strengthening the network commitment.

The thesis was conducted by action research due to its practical approach that suits well the
study of work processes and development. Also, the author of the thesis is active in the Team
Finland network as an employee and voluntary Team Finland House Godparent. Typically for
action research, both qualitative and quantitative research methods were applied.

The pre-study of the thesis indicated a good basis for network commitment. Trust between
the partners and network learning that increased over time showed signs of network commit-
ment that became concrete in the form of co-operation. On the other hand, network goals
remained unclear despite the interventions for change. At the same time, the goal related
factor of understanding the meaning of customer orientation in one’s own work improved.
The contradiction between the results of the two factors backed up the conclusion that net-
work goals were perceived as distant and unclear, and related only to boundary spanners.
Overall, the network commitment increased slightly, mainly because of the increased interac-
tion in shared premises.

The Team Finland network has recently expanded its operational cooperation. At the same
time, it is in the change and development phase of the network life cycle. If the network
goals are divided into intermediate, concrete goals and integrated in the daily routines of all,
not just boundary spanners, the network commitment can be assumed to increase. The re-
sults of the thesis and the development suggestions made based on them can be utilized in
the three organizations of this study as well as the other Team Finland organizations.

Keywords: Trust, strategic alliances, network learning, network goals, network commitment
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1 Johdanto

Yhteisollisyyden ja yhteistoiminnan merkitys nakyy monella elaman osa-alueella. Sosiaalisen
median suosio kasvaa, ja tyoelamassa korostetaan vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja. Yhtei-
sollisyyteen ja vuorovaikutukseen perustuva verkostomainen toiminta korostuu tulevaisuudes-
sa entista enemman (Dufva ym. 2016). Myos liiketoiminnassa verkostoitumisen merkitys on
tullut viimeisen vuosikymmenen aikana yha tarkeammaksi. Erityyppisten verkostojen ja niiden
puitteissa tehtavan yhteistyon maaran odotetaan edelleen kasvavan. Adler (2001) toteaa ver-
kostojen olevan tietotalouden uusi organisaatiotyyppi. Toikan ym. (2016, 10) mukaan erityi-
sesti sosioekonomisten verkostojen kasvuun ovat vaikuttaneet tietotalous, tarve yhdistaa eri-
laista osaamista ja resursseja seka sosiaalinen vuorovaikutus. Muuttuvassa toimintaymparis-
tossa on tarkeaa kyseenalaistaa vanhat toimintamallit ja etsia uusia asiakaslahtoisia ratkaisu-
ja (Valkokari 2009, 123).

Esimerkiksi Provan ja Fish (2007, 512) toteavat, etta lilkketoimintaverkostojen toimintaa ei ole
niiden yhteiskunnallisesta merkityksesta huolimatta tutkittu tarpeeksi. Tutkimusta ei aina-
kaan ole sovellettu riittavasti Team Finland -verkoston kaltaisissa julkisrahoitteisissa verkos-
toissa, joissa toiminta perustuu muuhunkin kuin kannattavuuteen. Myos verkostotoimijoiden
sitoutuminen verkoston toimintaan on jaanyt pienemmalle huomiolle. Verkostositoutumisen
tutkiminen on monimutkaista, silla kaikkien tutkimuksen kohteina olevien verkostotoimijoiden

nakokulma on otettava huomioon (Nummela 2000, 74).

Opinnaytetyon kehittamistoimeksianto on saatu tekijan tyonantajalta Finnveralta, ja sen tar-
koituksena on tutkia kolmen verkostotoimijan kollektiivisen verkostositoutumisen kehittymis-
ta Team Finland -verkoston tavoitteisiin ja toimintaan. Opinnaytetyo toteutettiin toiminta-
tutkimuksena ajanjaksolla 1.4.2016-30.11.2016, ja se on rajattu koskemaan kolmea valtiora-
hoitteista, kasvua ja kansainvalistymista edistavaa toimijaa eli Finnveraa, Finprota ja Teke-
sia, jotka muuttivat elokuussa 2016 yhteisiin toimitiloihin Helsingin Ruoholahteen. Muuton
odotetaan tuovan synergiaetuja seka edistavan taktista yhteistyota ja verkoston keskeisten
tavoitteiden saavuttamista (Team Finland -toimijoiden sisainen Q & A 15.10.2015). Suomen
taloudellisen tilan heikkeneminen ja elinkeinoelaman jarjestojen Team Finland -verkostolle
asettamat suuret odotukset ovat luoneet lisapaineita verkostoyhteistyon onnistumiselle. Li-
saksi hallitus nimesi 14.4.2016 Team Finland -verkoston tyollisyytta ja kilpailukykya vahvista-

vaksi karkihankkeeksi (Team Finland 2016, Valtioneuvoston kanslia).

Opinnaytetyon tavoitteena on arvioida annetussa kontekstissa toteutettujen muutosinterven-
tioiden ja verkostoyhteistyon kaannekohtana kasiteltavan muuton vaikutusta verkoston kol-
men ydintoimijan verkostositoutumiseen. Tassa opinnaytetydssa muutosinterventioilla tarkoi-

tetaan niita toimenpiteita, joiden avulla sitoutumista verkoston tavoitteisiin ja toimintata-



poihin pyritaan vahvistamaan seka lisaamaan toimijoiden valista yhteistyota. Arviointi tapah-
tuu opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimuskysymyksella etsittiin vasta-
usta siihen, miten kollektiivista sitoutumista Team Finland -verkoston tavoitteisiin ja toimin-
tatapoihin vahvistetaan. Tutkimuskysymyksesta johdettujen apukysymysten avulla tarkastel-
laan, miten valitut muutosinterventiot ja muuton myota lisaantyva vuorovaikutus vaikuttavat
yhteisten tavoitteiden ja asiakaslahtoisyyden ymmartamiseen oman tyon kannalta, yhteistyon

maaraan, verkosto-oppimiseen ja luottamukseen.

Opinnaytetyon luvussa 2 esitellaan opinnaytetyon tausta, toteuttamisprosessi, tarkoitus, ta-
voite ja tutkimuskysymys. Luvussa 3 tutustutaan kehittamisymparistoon eli tutkimuksen koh-
teina oleviin kolmeen verkostotoimijaan seka Team Finland -verkostoon. Sen jalkeen luvussa 4
luodaan katsaus verkostoihin ja verkostositoutumiseen. Verkostotutkimusta tarkastellaan la-
hinna verkostositoutumisen nakokulmasta. Verkostotyypeista keskitytaan niihin, jotka tukevat
Team Finland -verkoston maaritelmaa. Myos organisaatiositoutumiseen tutustutaan lyhyesti,
silla verkostositoutumisen tutkimus perustuu pitkalti organisaatiositoutumisen tutkimukseen.
Luvun 4 lopussa kaydaan lapi verkostositoutumiseen vaikuttavia tekijoita, erityisesti Team
Finland -verkoston ja taman opinnaytetyon nakokulmasta seka verkostositoutumisen kehitty-
misessa huomioon otettavia seikkoja. Luku 5 kasittelee valittua tutkimusstrategiaa ja muutos-
interventioita. Tutkimustulokset kaydaan lapi luvussa 6. Yhteenveto, johtopaatokset ja kehit-

tamisehdotukset kasitellaan luvussa 7.

2 Opinnaytetyon tausta, tarkoitus ja tavoite

Team Finland -verkoston kehittaminen kiinnostaa minua, silla tyoskentelen Finnveran suuryri-
tykset -yksikossa rahoituspaallikkona. Lisaksi verkostositoutuminen on mielestani verkostotut-
kimuksen mielenkiintoisimpia alueita, silla se on esimerkiksi Nummelan (2000, 75) mukaan
verkostoyhteistyon onnistumisen kannalta ratkaiseva tekija. Tyoni ohella toimin myos vapaa-
ehtoisena Team Finland -talokummina. Team Finland -talokummien toiminta kaynnistettiin
kevaalla 2016, silla saman vuoden elokuussa Finnvera, Finpro ja Tekes muuttivat yhteisiin
toimitiloihin Helsingin Ruoholahteen. Yhteisten toimitilojen toivotaan yksinkertaistavan asi-
ointipalveluja, parantavan palvelun laatua, lisaavan verkostoyhteistyota seka tuovan syner-
giaetuja. Talokummitoiminnan tarkoituksena oli luoda yhteisiin toimitiloihin muuttaville ver-
koston tyontekijoille kaytannon toimintatavat, joiden avulla yhteistyo saadaan onnistumaan.
Opinnaytetyon liitteessa 7 on esimerkki Pelin henki -toimintaohjeista. Kummit perehdyttavat
toimintaohjeisiin, ovat tarvittaessa mukana muutosinterventioiden suunnittelussa ja jarjeste-
lyissa, vastaanottavat ja valittavat palautetta seka toimivat oppaina uusissa toimitiloissa.
Team Finland -talokummeja on kolmesta organisaatiosta yhteensa 30. Toiminta on vapaaeh-
toista, ja mukaan paasivat kaikki halukkaat. Kummien toimintaa ovat tukeneet kolmen ver-

kostotoimijan henkilostohallinnot seka ennen muuttoa jarjestetty muutosvalmennus. Finnve-



ran ja verkoston tyontekijana olen ollut myos muutosinterventioiden kohteena. Kummitoimin-

taa ja muita muutosinterventioita on kasitelty luvussa 5.

Tieteessa jo aiemmin tapahtuneen paradigman muutoksen myota objektiivisuuteen pyrkimi-
sen rinnalle on noussut relativistinen, postmoderni nakokulma, jonka ansiosta muutkin kuin
tiedemiehet voivat tehda tutkimusta ja osallistua tieteelliseen keskusteluun (Juuti & Lind-
strom 1995, 68-69). Opinnaytetyo toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka tieteellisena pa-
radigmana on hermeneutiikka (Juuti & Lindstrom 1995, 68-69) eli tutkija tulkitsee toiminta-
tutkimuksen osia, kontekstia ja sykleja, ja muodostaa niista tutkittavaa ilmiota selittavan ko-
konaisuuden. Toimintatutkimus sopii tyoelaman prosessien tutkimiseen ja kehittamiseen, silla
sen avulla pyritaan parantamaan tyoyhteison nykytilannetta, johon vaikuttavat tutkittavalle
ymparistolle ainutlaatuiset olosuhteet ja ihmiset (McNiff ja Whitehead 2009,13). Toimintatut-
kimuksen tekemista puolsi myos se, etta verkoston aktiivisena jasenena tunnen sen konteks-
tin, nykytilanteen ja ihmiset, ja pystyn niita sen vuoksi tulkitsemaan paremmin kuin ulkopuo-

linen tutkija.

Kuvioon 1 on koottu opinnaytetyon toteuttamisprosessin eri vaiheet, joissa nakyvat toiminta-
tutkimukselle ominainen sykleittain tapahtuva suunnittelu ja maarittely, muutoksen aikaan-
saamiseksi toteutetut muutosinterventiot seka niiden jatkuva arviointi ja seuranta (Coghlan ja
Brannick 2014, 9; Kananen 2014, 34).

3. Skl e Tiedotustilaisuus

o TF-tunti: tavoitteet,
* Muutosvaimennus palvelumalli,ohjelma-

e Kampanjaviikko toiminnot
o TF-tunti: muutos o Kummit
o Kummit 4. Sykli

1. Sykli

eKummit
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eSuunnittelu:
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ja konteksti
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Nykytilanteen
kartoitus

Muutto

Arviointi ja seuranta

Kuvio 1: Opinnaytetyon toteuttamisprosessi (mukaillen Kananen 2014,34)



Opinnaytetyoprosessi alkoi suunnittelulla ja maarittelylla, mika tarkoittaa ongelmatilanteen
ja kontekstin selvittamista. Toimintatutkimuksen suunnitteluvaihe toteutetaan yhteisollisesti,
silla osallistuminen ja vaikuttaminen tehtaviin paatoksiin sitouttavat ja motivoivat saavutta-
maan asetetut tavoitteet (Kananen 2014, 70). Taman tutkimuksen suunnitteluun osallistuivat,
tosin tietamattaan, kaikki kevaalla 2016 jarjestettyyn Fountain Park

-verkkoaivoriiheen™ vastanneet kolmen verkostotoimijan tyontekijat. Tyontekijoita oli vuo-
den 2015 lopussa yhteensa 998, ja verkkoaivoriihen vastausprosentti oli hieman alle 56 %.
Verkkoaivoriihen tarkoituksena oli kehittaa toimintaa yhdessa, joten osallistujia pyydettiin
kertomaan omin sanoin ajatuksia ja ideoita verkostoyhteistyosta ja sen onnistumiseksi tarvit-
tavista pelisaannoista (Fountain Park Oy, 2016). Avoimet kysymykset koskivat Team Finland
-verkoston tulevaa toimintatapaa, yhteistyota ja pelisaantoja. Osallistujia pyydettiin myos
arvioimaan muiden vastaajien esittamia ideoita ja valitsemaan niista omasta mielestaan tar-
keimmat. (Viik-Kajander 2016.) Nain loydettiin seka yhteiset etta eriavat nakemykset, ja
muutoksen herattamat muut ajatukset (Fountain Park Oy, 2016). Verkkoaivoriihen kysymykset
loytyvat opinnaytetyon liitteesta 3. Verkkoaivoriihessa nimettiin nelja verkostoyhteistyon on-
nistumisen kannalta tarkeaa periaatetta, joiden huomasin verkostojohtamisen kurssin pohjal-
ta vaikuttavan verkostositoutumisen kehittymiseen. Ajatus teorialahtoisen opinnaytetyon ai-
heeksi syntyikin verkkoaivoriihen tuloksista. Luvussa 4 kasiteltavassa verkostositoutumisen
tutkimuksessa on tunnistettu verkostositoutumiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoita. Niiden
joukosta on valittu Team Finland -verkoston kontekstiin sopivat tekijat ja rakennettu opinnay-
tetyon teoreettinen viitekehys. Teoreettista viitekehysta testataan alla kuvattujen menetel-
mien avulla. Keratty aineisto analysoidaan deduktiivisesti eli Team Finland -verkoston kon-
tekstissa saatuja tuloksia verrataan teoreettiseen viitekehykseen (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006).

Suunnittelu- ja maarittelyvaiheessa opinnaytetyo rajattiin koskemaan Finnveraa, Finprota ja
Tekesia, jotka muuttivat yhteisiin toimitiloihin. Lisaantyneella vuorovaikutuksella oletetaan
-verkostoon kuuluva Tesi eli Teollisuussijoitus rajattiin opinnaytetyon ulkopuolelle, silla sen
30 tyontekijaa muuttivat samoihin toimitiloihin vasta tammikuussa 2017. Suunnittelu- ja
maarittelyvaiheessa hankittiin myos opinnaytetyon tekemiseen tarvittavat luvat kolmelta ver-
kostotoimijalta seka muilta suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuneilta yrityksilta ja asi-

antuntijoilta.

Tietoa kerattiin kirjallisten ja sahkoisten lahteiden lisaksi havainnoimalla ja haastattelemalla
verkoston rajapinnoilla tyoskentelevia asiantuntijoita ongelmatilanteen ja kontekstin selvit-
tamiseksi. Havainnointia kaytetaan tutkittaessa ilmioita, joista ei ole aiempaa tietoa (Kana-
nen 2014, 81). Opinnaytetyon havainnointimenetelmaksi valikoitui osallistuva, strukturoitu

havainnointi. Yksilohaastatteluja oli yhdeksan kappaletta, ja ne toteutettiin teemahaastatte-
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luina. Havainnointia ja haastatteluja kasitellaan tarkemmin luvussa 5. Tietoa kerattiin myos
Celkee Oy:n kehittaman ja toteuttaman Team Finland Pulse -kanavan valityksella seka pilotti-
kaytossa olevasta verkoston yhteisesta asiakasrekisterista. Team Finland Pulse -kanava on esi-

telty tarkemmin luvussa 5.

Toimintatutkimuksen kontekstilla tarkoitetaan niita ulkoisia ja sisaisia olosuhteita, joiden
avulla perustellaan tutkimuksen tarpeellisuus (Coghlan ja Brannick 2014, 10). Team Finland
-verkoston ulkoiseen kontekstiin vaikuttavat Finnveran, Finpron ja Tekesin nakokulmasta
muutto yhteisiin toimitiloihin, uusien toimintatapojen omaksuminen ja erilaisten organisaa-
tiokulttuureiden yhdistaminen. Lisaksi ulkoiseen kontekstiin vaikuttavat Suomen taloudellinen
tilanne ja verkoston kuuluminen hallituksen karkihankkeisiin. Team Finland -verkostossa ul-
koinen konteksti vaikuttaa sisaiseen kontekstiin, johon kuuluvat toimintatutkimukseen osallis-
tuvien oma orientaatio verkoston tyontekijoina, omat nakemykset, arvot, intressit, normit,
toimintatavat seka myos yksilo- ja/tai organisaatiotasoinen muutosvastarinta. Muutostilan-
teessa sitoutuminen vaatii uskallusta luopua vanhasta (Juuti ja Lindstrom 1995, 28). Finnve-
ran, Finpron ja Tekesin on luovuttava perinteisesta tyoyhteisosta ja toimintatavoista ja totu-
teltava uuteen sijaintiin, uusiin tyotovereihin ja tyoskentelyyn yhteisissa monitoimitiloissa.
Lisaksi verkostoyhteistyolle asetetut korkeat odotukset luovat paineita seka yksilo- etta orga-
nisaatiotasolla. Lahtotilanteen ymmartamiseksi kolmesta verkostotoimijasta tehtiin demogra-
fisten tekijoiden perusteella henkilostoprofiili, joka loytyy kehitysymparistoa kuvaavasta lu-
vusta 3. Annetussa kontekstissa toimintatutkimuksen tekeminen verkostositoutumisen kehit-
tymisesta on perusteltua. Team Finland -verkoston menestyminen voi vaikuttaa merkittavasti
suomalaisyritysten kilpailukykyyn globaaleilla markkinoilla. Positiivisten vaikutusten pitaisi
ulottua Suomen kansantalouteen asti. Menestymiseen puolestaan vaikuttaa verkostotoimijoi-
den sitoutuminen, joka kuvatussa muutostilanteessa on haasteellista. Keratty tieto voi auttaa

vahvistamaan verkostositoutumista tulevaisuudessa, kun kehittamistyo jatkuu.

Toimintatutkimuksessa tekeminen etenee sykleittain, joiden lopussa paattyneen syklin tulok-
sia arvioidaan ja hyodynnetaan seuraavan syklin suunnittelussa. Syklien aikana toteutetaan
muutosinterventiot, joiden oletetaan vaikuttavan positiivisesti kehittamiskohteeseen. Tassa
opinnaytetyossa muutosinterventioina kaytettiin Team Finland -talokummitoimintaa, tiedo-
tustilaisuuksia, muutosvalmennusta, Team Finland -tunteja, verkkokoulutusta seka kampanja-
viikkoa. Muutosinterventiot suunniteltiin vuorovaikutuksen ja luottamuksen lisaamiseksi, yh-
teistyon tiivistamiseksi, tavoitteiden sisaistamiseksi, verkosto-oppimisen edistamiseksi ja yh-
teisiin toimitiloihin liittyvien muutosten lapiviemiseksi. Suunnitteluun osallistuivat interventi-
osta riippuen tyoryhmat, joihin kuului edustajia kolmen verkostotoimijan henkilostohallinnois-
ta, markkinoinnista ja viestinnasta seka tehtavakohtaisesti valittuja asiantuntijoita. Asiantun-
tijat toimivat sisallontuottajina, ja testasivat esim. verkkokoulutuksen ennen sen lanseeraa-

mista. Muutosvalmennuksen suunnittelusta vastasi sen toteuttanut AS3 Finland Oy. (Maatta-
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nen 2016.) Team Finland -talokummien valittama palaute pyrittiin ottamaan huomioon seu-
raavien syklien interventioissa. Talokummitoiminnan suunnittelun ja koordinoinnin hoiti alussa
toimitilaratkaisuista vastaavan tyoryhman jasen. Tyoryhman saatua muuttoon liittyvat tehta-
vansa paatokseen, siirtyi kummitoiminta kolmen verkostotoimijan henkilostohallintojen ohja-

ukseen.

Interventioiden aikataulutuksesta vastasi kerran viikossa kokoontunut ryhma, johon kuuluivat
kolmen verkostotoimijan henkilostohallinnon ja viestinnan edustajat. Ryhma seurasi Team
Finland Pulse -kanavan tuloksia, joiden perusteella paatettiin seuraavista interventioista ja
viestinnasta. Ryhman toiminnassa paapaino oli erityisesti muutosprosessissa, toimintaohjeissa,
Team Finland -tunneissa ja Team Finland -intranetin hyodyntamisessa. Ryhma raportoi ver-
kostotoimijoiden johtoryhmalle Team Finland Pulse -kanavan tulokset. (Yla-Sulkava 2016.)
Ryhman toiminta jatkuu uudistetussa WPM (Work Process Management) -tyoryhmassa, johon
paasin mukaan kevaalla 2017. Uudessa tyoryhmassa pyritaan kehittamaan tyoymparistoa ko-

konaisuutena.

Toimintatutkimukselle tyypillisesti opinnaytetyossa kaytettiin haastattelujen ja havaintojen
lisaksi kvantitatiivisia menetelmia. Kvantitatiivinen tieto kerattiin Team Finland Pulse
-kanavan valityksella. Kanavan kysymyspatteristosta valittiin viisi kysymysta tai vaittamaa,
jotka opinnaytetyossa kaytettyjen lahteiden perusteella vaikuttavat verkostositoutumisen
kehittymiseen. Kvalitatiivisin menetelmin hankittua tietoa kaytettiin tukemaan kanavan kaut-
ta saatua tietoa. Kvantitatiivista tietoa saatiin myos verkoston yhteisesta, pilottikaytossa ole-
vasta asiakasrekisterista, josta poimittiin jokaisen syklin arviointivaiheessa yhteisesti toteu-
tettujen palveluehdotusten kappalemaara. Palveluehdotukset ovat asiakkaille tarjottavia rat-
kaisuja, jotka kootaan Team Finland -verkoston palvelutarjoomasta yhteistyossa verkoston
asiantuntijoiden ja asiakkaiden kanssa. Palvelutarjoomaa ja palveluehdotuksia on kasitelty
seuraavassa luvussa. Tassa opinnaytetyossa oletetaan, etta mita enemman verkostositoutumi-

seen vaikuttavaa yhteistyota tehdaan, sita enemman yhteisia palveluehdotuksia syntyy.

Kvalitatiivisten tiedonkeruumenetelmien avulla keratty aineisto tiivistettiin litteroimalla eli
muutettiin yhteismitalliseen tekstimuotoon. Aineistosta tehtiin sisaltoanalyysi eli vain tutki-
musongelman kannalta merkittavat kohdat kirjattiin ylos ja analysoitiin. (Kananen 2014, 104,
106 & 112). Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joten ne luokiteltiin teemoittain.
Havainnot jarjestettiin samojen teemojen mukaan. Aineistoa tulkittaessa etsittiin vastausta
tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin. Haastattelut ja havainnot teemoittain seka sisalto-

analyysi loytyvat liitteesta 2.

Kvantitatiivista tietoa seurattiin keskiarvon, mediaanin ja hajonnan seka verkostositoutumisen

muuttujien keskiarvona lasketun sitoutumisindeksin avulla. Lisaksi laskettiin yla- ja alaneljan-
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nes hajonnan jakauman ymmartamiseksi. Team Finland Pulsen kysymykset ja kollektiiviset

vastaukset loytyvat liitteesta 4.

Opinnaytetyon tarkoitus

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Finnveran, Finpron ja Tekesin kollektiivista sitoutumis-
ta Team Finland -verkoston tavoitteisiin ja toimintatapoihin 1.4.2016-30.11.2016. Tassa opin-
naytetyossa kollektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan kolmen verkostotoimijan yhteisollista
verkoston tavoitteiden hyvaksymista seka johdonmukaista, yhtenaista toimintatapaa tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Kollektiivinen tarkastelutapa soveltuu verkostojen tutkimukseen, silla
ne pohjautuvat yhteistyohon ja yhteistyosuhteisiin. Yksilo- tai organisaatiotasolla tehtava tut-
kimus ei antaisi luotettavaa kuvaa sitoutumisesta verkostoon. Kollektiivista tarkastelutapaa
tukevat useat tutkijat kuten Bjorkman ym. (1991) ja Reichers (1985), joiden mukaan sitoutu-
minen yksiloiden, tiimien ja johdon valilla vaihtelee yhteistyon eri vaiheissa (Nummela 2003,
139). Lisaksi yksilon sitoutuminen riippuu tavasta tulkita ymparistoa ja nykytilannetta (Ford,
Hakansson & Johanson 1986, Nummelan 2003, 139 mukaan). Hakansson ja Ford (2002) ovat
myos todenneet, etta verkoston kehittaminen edellyttaa verkostotoimijoiden kollektiivisen
nakokulman huomioonottamista. Kollektiivista lahestymistapaa puoltaa myos Borgattin ja Fos-
terin (2003, 1001) nakemys, jonka mukaan verkostotutkimuksessa mikro- ja makrotaso ovat
yleensa teoreettisesti ja metodologisesti sama asia. Opinnaytetyossa sitoutumisen eri muotoja
ei erotella toisistaan, silla sitoutumista tarkastellaan nykyisin affektiivisen (tunneperaisen),
normatiivisen ja jatkuvan sitoutumisen muodostamana kokonaisuutena (Clarke 2006, 1185).
Sitoutumisen muotoja kasitellaan tarkemmin luvussa 4.2. Lisaksi opinnaytetyossa oletetaan,
etta sitoutuminen lisaantyy ajan myota vuorovaikutuksen lisaantyessa, yhteistyon tiivistyessa
ja suunniteltujen muutosinterventioiden vaikutuksesta. Oletus perustuu nakokulmaan, jonka
mukaan sitoutuminen syntyy vaiheittain yhteistyoprosessin edetessa (esim. Anderson & Weitz
1992; Wilson & Mummalaneni 1986, Nummelan 2003, 70 & 140-141 mukaan). Oletusta vahvis-
taa esimerkiksi Valkokarin (2009, 154) yhteisen identiteetin (shared identity) maaritelma. Sen
mukaan kasitys verkostoon kuuluvista toimijoista ja yhteistyon tarpeellisuudesta muodostuu

vasta operatiivisen toiminnan, yhteisten kokemusten ja tulkinnan kautta.

Lisaksi opinnaytetyon tarkoituksena on todentaa sitoutumisessa tapahtuneet muutokset ennen
ja jalkeen -mittausten avulla. Samalla seurataan verkostolle asetetun maarallisen tavoitteen
toteutumista. Maaralliseksi tavoitteeksi verkosto oli asettanut 350 asiakkaille tarjottavaa yh-

teista palveluehdotusta vuoden 2016 loppuun mennessa (Komulainen 2016).

Opinnaytetyon tavoite
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Opinnaytetyon tavoitteena on arvioida annetussa kontekstissa toteutettujen muutosinterven-
tioiden seka verkostoyhteistyon kaannekohtana kasiteltavan muuton vaikutusta verkostositou-
Team Finland Pulse -kanavan mittaustuloksia ja seuraamalla niiden keskiarvoista lasketun si-
toutumisindeksin kehittymista. Lisaksi seurataan toteutuneiden palveluehdotusten maaraa,
silla sitoutumisen oletetaan konkretisoituvan yhteistyon lisaantymisena eli palveluehdotusten
maaran kasvuna. Muutosinterventioiden toimivuudesta saatu tieto auttaa kehittamaan ja
hyodyntamaan niita tulevaisuudessa, mahdollisesti myos verkoston muissa organisaatioissa.

Onnistuneilla muutosinterventioilla voidaan vahvistaa verkostositoutumista.

Alkukartoituksen aikana tehtyjen haastattelujen ja ensimmaisen Team Finland Pulse -kanavan
mittaustulosten perusteella opinnaytetyon tutkimusongelmaksi hahmottui henkiloston epatie-
toisuus verkoston yhteisten tavoitteiden ja asiakaslahtoisyyden merkityksesta heidan oman
tyonsa kannalta seka hitaasti alkanut verkostoyhteistyo ja oppiminen. Lisaksi tulosten ja
avoimen palautteen perusteella voi paatella henkiloston jakautuneen niihin, jotka ovat muka-
na verkoston toiminnassa ja niihin, joita verkostoyhteistyo ei kosketa. (Team Finland Pulse
-kanava 2016). Alkukartoitus indikoi alhaista sitoutumisindeksia. Mitatuista sitoutumiseen vai-
kuttavista muuttujista ainoastaan luottamus muita verkostotoimijoita kohtaan oli hyvalla ta-

solla. (Team Finland Pulse -kanava 2016.)

Tutkimusongelmasta johdettu tutkimuskysymys on:

miten kolmen verkostotoimijan kollektiivista sitoutumista Team Finland -verkoston tavoittei-

siin ja toimintatapoihin saadaan vahvistettua?

Tutkimuskysymyksesta johdetut apukysymykset ovat:

1. Miten valitut muutosinterventiot vaikuttavat yhteisten tavoitteiden ja asiakaslahtoi-
syyden ymmartamiseen oman tyon kannalta, yhteistyon maaraan, verkosto-
oppimiseen ja luottamukseen?

2. Miten yhteiset toimitilat vaikuttavat verkostositoutumisen muuttujiin ja verkos-

tositoutumiseen?

Tassa luvussa tutustuttiin opinnaytetyon taustaan, toteuttamisprosessiin, tarkoitukseen, ta-
voitteeseen ja tutkimuskysymyksiin. Seuraavassa luvussa esitellaan lyhyesti kolme verkosto-

toimijaa seka perehdytaan Team Finland -verkostoon kehittamisympariston hahmottamiseksi.
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3 Kehittamisymparisto

Elokuussa 2016 verkoston kolme valtiorahoitteista toimijaa Finnvera, Finpro ja Tekes muutti-
vat yhteisiin toimitiloihin Helsingin Ruoholahteen. Kun lisaksi Teollisuussijoitus siirtyy Team
Finland -taloon tammikuussa 2017, on saman katon alla toimivien verkoston tyontekijoiden
maara noin 600. Yhteiset toimitilat helpottavat asiointia, ja asiakkaille tarjottavan palvelun
laadun toivotaan parantuvan. Lisaksi muuton odotetaan lisaavan verkostotoimijoiden valista

yhteistyota ja tuovan synergiaetuja.
3.1 Finnvera Oyj

Finnvera Oyj on valtion omistama erityisrahoituslaitos seka Suomen virallinen vientitakuulai-
tos. Finnveran tarkoituksena on vahvistaa suomalaisten yritysten kilpailukykya tarjoamalla
lainoja, takauksia ja vientitakuita yritystoiminnan kaikissa vaiheissa, mukaan luettuna kan-
sainvalistyminen ja viennin kaupallisilta ja poliittisilta riskeilta suojautuminen. (Finnvera Oyj,
2016.) Poliittiset riskit ovat suomalaisen viejan asiakkaan sijaintimaahan liittyvia taloudellisia
tai poliittisia riskeja. Kaupalliset riskit liittyvat ostajan tai rahoituslaitoksen maksuhalutto-
muuteen tai -kyvyttomyyteen. Finnvera voi myos jakaa rahoitusriskeja muiden rahoittajien

kanssa.

Finnveran toiminta pohjautuu sita koskevaan erityislainsaadantoon seka valtion asettamiin
elinkeino- ja omistajapoliittisiin tavoitteisiin. Finnveralta edellytetaan itsekannattavuutta.
(Finnvera Oyj, 2016), joten Finnveran liiketoimintamalli muistuttaa pankkien liiketoiminta-

mallia, ja keskittyy rahoitus- ja luottoriskien hallintaan.

Finnverassa on suoritettu vuosittain henkilostotutkimus, jonka tuloksia verrataan muiden
suomalaisten asiantuntijaorganisaatioiden tuloksiin (Finnvera Oyj, henkilostoraportti 2015).
Organisaatiositoutumista mitataan sitoutumisindeksin avulla, joka kertoo tyontekijoiden ha-
lusta olla organisaation palveluksessa ja valmiutta ponnistella sen tavoitteiden saavuttamisek-
si. Yuonna 2015 sitoutumisindeksi oli 74, kun Suomen asiantuntijanormi samana vuonna oli

69,7. Henkilostotutkimuksen vastausprosentti oli 91. (Finnvera Oyj, henkilostoraportti 2015.)
3.2 Finpro Oy

Finpro Oy on valtion omistama yritys, joka tarjoaa suomalaisille pk-yrityksille kansainvalisty-
mispalveluita seka edistaa ulkomaisia investointeja ja Suomeen suuntautuvaa matkailua.
Finpro muodostuu kolmesta toiminnosta, joita ovat Export Finland, Invest in Finland ja Visit
Finland. Export Finland tarjoaa kansainvalistyville suomalaisyrityksille asiantuntijapalveluita
ja verkostoitumismahdollisuuksia, lahinna kansainvalistymista edistavien ohjelmien kautta.
Yksittaiset, pitkakestoista neuvontaa tarvitsevat yritykset ohjataan ottamaan yhteytta yksityi-

siin konsultteihin. Invest in Finland tarjoaa tietoa Suomesta investointikohteena, kehittaa ja
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koordinoi ulkomaisia investointeja Suomeen seka keraa ja yllapitaa tietoa ulkomaalaisomistei-
sista yrityksista Suomessa. Visit Finland puolestaan edistaa Suomeen suuntautuvaa matkailua.
(Finpro 2016.) Visit Finland on entinen Matkailun edistamiskeskus (MEK), joka organisaa-
tiomuutoksen vuoksi fuusioitiin Finproon vuonna 2015. Finpron toiminnasta on saadetty
1.1.2016 voimaantulleella lailla. Finpro Oy:n edeltaja oli voittoa tavoittelematon yhdistys

Finpro ry. (Finpro ry:n vuosikertomus 2015.)

Finprossa on Raitalan (2016) mukaan suoritettu vuonna 2015 yhteistyossa HR4 Promenaden
kanssa henkilostotutkimus. Henkilostotutkimuksessa ei mitattu suoraan organisaatiositoutu-
mista, mutta muista verkostotoimijoista poiketen Finprossa mitattiin tiedon jakamista Team
Finland -verkostossa seka Team Finland -yhteistyon vaikutuksia asiakaslahtoisyyteen. Tiedon
jakamisen arvo oli 3,14 asteikolla 1-5 ja yhteistyon vaikutusten arvo 3,94 asteikolla 1-5. (Rai-
tala 2016.) Neljannes vastaajista oli sita mielta, etta tieto ei kulje Team Finland
-verkostossa. Sen sijaan yli 60 % uskoi Team Finland -yhteistyon vaikuttavan positiivisesti

asiakaslahtoisyyteen eli hyodyntavan verkoston asiakkaita.
3.3 Innovaatiokeskus Tekes

Innovaatiokeskus Tekes on Suomen valtion virasto, joka myontaa yrityksille julkista tutkimus-
ja kehitysrahoitusta. Rahoitus myonnetaan seka avustusten etta lainojen muodossa innovaa-
tiotoiminnan, verkottumisen ja osaamisen kehittamiseksi. Tekesin innovaatiotoiminnan tar-
koituksena on auttaa yrityksia kasvamaan ja menestymaan kansainvalisilla markkinoilla, ja
sita kautta edistaa Suomen talouden kasvua. Tekes osallistuu myos yliopistojen ja tutkimuslai-
tosten julkiseen tutkimukseen liittyviin yritysvetoisiin verkostohankkeisiin ja -ohjelmiin. Ta-
voitteena on myos rakentaa Suomesta yksi maailman parhaista kansainvalisesti verkottuneista

innovaatioymparistoista. (Tekes 2016.)

Tekesissa on suoritettu vuonna 2015 yhteistyossa Great Place to Work® Finlandin kanssa Trust
Index © -henkilostokysely. Vastausprosentti oli 79, ja tulokset olivat korkeammalla tasolla
kuin suomalaisten tyopaikkojen keskiarvo. (Tekes, henkilostotilinpaatos 2015). Tarkempia tu-

loksia ei ole saatavilla.

Kollektiivinen henkilostoprofiili

Kolmen verkostotoimijan kollektiiviset henkilostotunnusluvut vuoden 2015 lopussa on keratty

taulukkoon 1

Henkilostomaara | Keski-ika Korkeakoulututkinto Uran pituus vuosina

998 47,3 76 % yii 13
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Taulukko 1: Finnveran, Finpron ja Tekesin kollektiivinen henkilostoprofiili (mukaillen Finnvera
Oyj, henkilostoraportti 2015, Raitala 2016 & Tekes 2016)

Kolmen verkostotoimijan tyontekijoiden keski-ika on 47,3 vuotta. Finnverassa ja Tekesissa
korkeakoulututkinnon suorittaneiden osuus on yli 76 %. Finpron koulutustason oletetaan ole-
van vastaavalla tasolla (Raitala 2016). Finprossa tyoskentelevien uran pituutta on vaikea arvi-
oida organisaatiomuutoksen vuoksi, mutta tilastojen mukaan yli 10 vuotta talossa tyoskennel-
leiden maara oli elokuun 2016 alussa neljannes henkilostosta. Tekesissa keskimaarainen uran-
pituus on 12,7 vuotta, kun Finnverassa se on pisin eli lahes 17 vuotta. (Finnvera Oyj, henkilos-
toraportti 2015; Raitala 2016; Tekes 2016.) Vaikka tassa opinnaytetyossa ei keskityta organi-
saatiokohtaiseen sitoutumiseen, saattavat siihen positiivisesti vaikuttavat tekijat kuten henki-
loston korkeahko keski-ika ja pitkat tyourat (esim. Jokivuori 2002, 52) edistaa myos verkos-
tositoutumista. Toisaalta korkea koulutustaso saattaa heikentaa sitoutumista: koulutetut tie-
totyontekijat loytavat helpommin uuden tyopaikan kuin kouluttamattomat rutiinityota teke-
vat henkilot (Jokivuori 2002, 53; Saari 2014, 45). Sukupuolella ei ole tutkimusten mukaan vai-
kutusta organisaatiositoutumiseen (Jokivuori 2002, 52). Tyytyvainen, mielekasta tyota tekeva
ja vakaassa organisaatiossa tyoskenteleva henkilosto on yleensa myos sitoutunutta (Saari
2014, 45). Kun kolmen verkostotoimijan henkilostotutkimusten tulokset olivat lisaksi vuonna
2015 Suomen asiantuntijatasoa korkeammat, olivat henkilostoprofiilin indikoimat lahtokohdat

verkostositoutumiselle hyvat.
3.4 Team Finland -verkosto

Team Finland -verkosto aloitti toimintansa vuoden 2012 lopussa Suomen hallituksen hyvaksyt-
tya verkoston toimintaohjelman saman vuoden kevaalla. Verkoston ytimen muodostavat tyo-
ja elinkeinoministerio, ulkoasiainministerio, opetus- ja kulttuuriministerio seka naiden ohja-
uksessa olevat julkisrahoitteiset organisaatiot. Ulkomaisia toimipisteita Team Finlandilla on
80. Kuviossa 2 nakyy verkoston kehamainen rakenne, joka kuvaa tasavertaisten toimijoiden
horisontaalista verkostoa. Team Finland -verkoston maaritelmaa on kasitelty tarkemmin seu-

raavassa luvussa.
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Finnvera\!

Finpro Tekes ‘
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Ulkomaiset ‘
toimipisteet

Kuvio 2: Team Finland -verkoston rakenne (mukaillen Valkokari 2006, 9)

Kuviossa nakyvat kolme ministeriota ja niiden hallinnollisessa ohjauksessa olevat jasenorgani-
saatiot eli Finpro, Tekes, Finnvera, Finnfund, Finnpartnership, Teollisuussijoitus (Tesi), VTT,
Patentti- ja rekisteri-hallitus (PRH), ELY-keskukset, Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituutit
(SKTI), Suomalais-venalainen kauppakamari (SVKK) ja Suomalais-ruotsalainen kauppakamari
(Finsve) (Team Finland 2016, Valtioneuvoston kanslia). Kuvion paksut viivat kuvaavat ohjausta
ja yhteistyota ja ohuet viivat yhteistyota. Vari kertoo minka ministerion ohjaukseen kukin
verkostotoimija kuuluu. Toimijoiden tehtavana on Suomen taloudellisten ulkosuhteiden edis-
taminen (Team Finland 2016, Valtioneuvoston kanslia). Toimintaa ohjasi aiemmin valtioneu-
vosto ja elinkeinoelaman vaikuttajista ja verkoston keskeisista virkamiehista muodostettu oh-
jausryhma. Syksylla 2016 tyo- ja elinkeinoministerio asetti kansliapaallikko Jari Gustafssonin
johtamaan Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittamisen tyoryhmaa.
Marraskuussa 2016 tyoryhma antoi valiraporttinsa, jonka mukaan ohjausmalli on liian epasel-
va. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016a, Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuu-
den kehittaminen, tyoryhman valiraportti.) Vanha ohjausmalli purettiin, ja toiminnan ohjaus
on nyt keskitetty tyo- ja elinkeinoministerioon. Uuden johtoryhman puheenjohtajana toimii
tyo- ja elinkeinoministerion kansliapaallikko, ja siihen kuuluvat edustajat ulkoministeriosta,
Finnverasta, Finprosta, Tekesista, Elinkeinoelaman keskusliitosta, Suomen Yrittajista ja Kes-

kuskauppakamarista. (Finnvera Oyj 2017.)

Verkostoprosessin synty- ja kaynnistysvaiheen ohittanut Team Finland -verkosto on elinkaa-
rensa seka operatiivisessa etta muutos- ja kehitysvaiheessa. Kuviossa 3 on Valkokarin ym.

(2006) kehittama verkostojen elinkaarimalli, jota on sovellettu Team Finland -verkostoon.
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ohjelmatoimintojen ja toimintaohjelma,
ulkomaan verkoston ohjausryhma,
yhdistdminen, toiminnan ulkosuhteiden yksikko,
organisoiminen, resurssien ulkomailla toimivat Suomi-
riittavyys ulkomailla? ) tiimit
Muutos- ja kehitysvaihe. v. | Operatiivinen vaihe v.
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talo, uusi ohjausryhma, viestintaa, tapahtumia ja
palvelumallin matkoja, yhteinen
kehittaminen, palvelumalli ja
synergiaetujen haku < toimitilaratkaisut

Kuvio 3: Verkostojen elinkaarimalli ja Team Finland -verkoston elinkaarivaiheet (mukaillen
Valkokari ym. 2006, Finnvera Oyj 2016, Team Finland 2016, Valtioneuvoston kanslia)

Operatiivisessa vaiheessa verkosto suorittaa niita tehtavia, joita varten se on muodostettu.
(Valkokari ym. 2006, 17). Tutkimuksen kohteina olevat verkostotoimijat tuottavat yhteisia
palveluehdotuksia asiakkaille, toteuttavat kansainvalistymista edistavia kasvuohjelmia ja te-
hostavat resurssien kayttoa pyrkien samalla laajempaan vaikuttavuuteen. Toiminnassa on kui-
tenkin havaittu kehittamiskohteita, joita verkoston muutos- ja kehitysvaiheessa pyritaan kor-
jaamaan. Palvelulupaus on todettu epaselvaksi, hallintamalli ei ole toiminut riittavan hyvin,
toiminta ei ole tarpeeksi asiakaslahtoista, keskinainen koordinaatio puuttuu, palvelu on laa-
dullisesti vaihtelevaa, yrityspalvelujarjestelman rakenne on hajanainen ja kustannustehok-
kuus heikko (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016b, Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja
tehokkuuden kehittaminen, tyoryhman valiraportti). Myos toukokuussa 2016 analysoitujen
Team Finland Pulse -mittausten ensimmaisten tulosten perusteella voi paatella, etta verkos-
ton tavoitteet ja asiakaslahtoisyyden merkitys olivat jaaneet epaselviksi. Yhteistyo ei paassyt
kunnolla vauhtiin eika oppimistakaan sen vuoksi tapahtunut. Luottamus muita verkostotoimi-

joita kohtaan oli sen sijaan hyvalla tasolla. (Team Finland Pulse -kanava 6.5.2016.)
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Muutos- ja kehitysvaiheen jalkeen verkoston toimintaa arvioidaan uudelleen. Arvioinnin pe-
rusteella verkosto joko hajoaa tai jatkaa toimintaansa uudistuneena. (Valkokari ym. 2006.)
Team Finland -verkostossa toimintaa ollaan organisoimassa kevaan ja loppuvuoden 2017 aika-
na. Finpron ja Tekesin paallekkaisia ohjelmatoimintoja yhdistetaan, ja ulkomaantoimintojen
ja ulkomailla kaytossa olevien resurssien riittavyys arvioidaan (Finnvera Oyj 2016). Verkosto
tulee jatkamaan toimintaansa uudistuneena, mutta ei taman hetkisten tietojen mukaan hajoa
lahiaikoina. Team Finland -verkostossa on edetty nopeasti elinkaarimallin vaiheesta toiseen
ulkoisten olosuhteiden eli heikentyneen taloustilanteen ja hallituksen karkihankkeeksi ni-
meamisen vuoksi. Verkostoissa vaiheita kaydaankin lapi useaan kertaan, joskus hitaammin ja
joskus nopeammin. Vaiheesta toiseen etenemiseen voivat vaikuttaa ulkoisten olosuhteiden

lisaksi monet muutkin tekijat. (Valkokari ym. 2006, 18.)

Valkokarin (2009, 51) mukaan verkoston tavoitteita tarkastelemalla voidaan paatella verkos-
toyhteistyon hyodyt ja niiden saavuttamiseksi tarvittavat toimenpiteet. Team Finland
-verkoston paatavoitteena on edistaa Suomen ja suomalaisten yritysten menestymista maail-
malla seka kannustaa Suomeen suuntautuvia ulkomaisia investointeja ja turismia. Muista ta-
voitteista voidaan mainita laaja ja tehokas vaikuttaminen. Lisaksi verkostomaisen toimintata-
van tarkoituksena on tehostaa julkisten resurssien kayttoa ja parantaa yrityksille tarjottavien

palvelujen laatua. (Team Finland 2016, Valtioneuvoston kanslia.)

Yhteistyon avulla saavutettaviin hyotyihin vaikuttaa verkoston kyky hyodyntaa samanaikaisesti
seka toimijoiden erilaisuutta etta samankaltaisuutta jaetun nakemyksen muodostamiseksi
(Peters ym. 2009, 480). Valkokarin (2009, 51) maaritelman mukaisesti verkoston jaettu nake-
mys on verkostotoimijoiden kasitys yhteistyosta ja sen merkityksesta. Jaettu nakemys syntyy
vuorovaikutuksen, yhteisten kokemusten ja niiden merkityksellistamisprosessin kautta. Merki-
tyksellistaminen liittyy organisaatiotutkimuksen symbolis-tulkinnalliseen lahestymistapaan,
jossa organisaatioiden katsotaan muodostuvan toimijoidensa tulkinnoista (esim. Weick 1995).
Weickin mukaan merkityksellistaminen perustuu yksilon identiteetin rakentumiseen, mennei-
syydessa keratyn tiedon arviointiin, kasitykseen tulevaisuuden toimintaymparistosta seka or-
ganisaatiotasoisiin, sosiaalisiin suhteisiin. Merkityksellistaminen on paattymaton, toimintaym-
paristosta tiedostamatta valittujen tapahtumien prosessi, jonka avulla pyritaan pikemminkin
uskottaviin kuin luotettaviin selityksiin tulevaisuuden tapahtumista. Toimintaymparisto viittaa

organisaatioiden kontekstiin, toimintamalleihin ja rakenteisiin (Valkokari 2009, 141).

Uskomuslahtoisessa (belief-driven) merkityksellistamisprosessissa ryhmalla on yhteisia usko-
muksia, joiden perusteella merkitys rakennetaan. Toimintalahtoisessa (action-driven) proses-
sissa verkoston ja sen puitteissa tehtavan yhteistyon merkitys rakentuu vuorovaikutuksen,

operatiivisen toiminnan ja kokemusten kautta. (Valkokari 2009, 144.)
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Team Finland -verkoston alkuvaiheessa yhteista merkitysta luotiin uskomuslahtoisesti anta-
malla verkostolle kansainvalisessa ymparistossa toimiva nimi, joka samalla yhdistaa verkoston
edustamaan Suomea maana. Nimi assosioituu myos maata edustavaan urheilujoukkueeseen,
jonka tavoitteena on onnistua kilpailussa muita maita vastaan. Alkuvaiheen merkityksellista-
misprosessina kaytettiin myos Suomen vareja, sinista ja valkoista, verkoston logossa ja esi-
tysmateriaaleissa. Verkoston toimijat kayttavat edelleen tilanteen mukaan sinisia Team Fin-
land -hupputakkeja. Verkoston toimijoiksi rajattiin vientia ja kansainvalistymista edistavat
toimijat ja verkoston kieleksi englanti, mika myos viestittaa verkoston toimivan kansainvali-
sessa ymparistossa. Talla hetkella eli verkoston operatiivisessa vaiheessa merkitys rakentuu

myo0s toiminnan ja kokemusten kautta.

Verkostotoimijoiden valilla ja heidan suhteissaan vallitsevat erot ovat diversiteetin eli moni-
naisuuden ja erilaisuuden lahde (Valkokari 2009, 115). Valkokarin (2009,222) tekemassa tut-
kimuksessa tuli esille, etta tasavertaisten kumppaneiden samankaltaiset resurssit, osaaminen
ja kokemukset mahdollistivat yhtenaisen tulkinnan toimintaymparistosta, sen vaatimista muu-
toksista ja yhteistyon tarpeellisuudesta. Samalla kun toimijoiden samankaltaisuus helpottaa
yhteistyota, voi se toisaalta heikentaa verkoston uudistumiskykya, silla toimintaymparistossa
tapahtuvat muutokset saattavat jaada huomiotta (Valkokari 2009, 180). Lisaksi resurssien sa-
mankaltaisuus voi estaa riippuvuuden muodostumisen verkostotoimijoiden valilla, ja diversi-

teetin puute puolestaan vaikeuttaa jaetun nakemyksen muodostumista. (Valkokari 2009, 223.)

Tutkimuksen kohteina olevien verkostotoimijoiden diversiteetti vaikuttaa demografisten
muuttujien osalta vahaiselta, joten toimintaymparistoa tulkitaan todennakoisesti samalla ta-
valla. Toisaalta organisaatioiden toimenkuvat, liiketoimintamallit ja yritysmuodot poikkeavat
toisistaan. Finnvera on rahoittaja, kun taas Finpro ja Tekes ovat julkisin varoin toimivia edis-
tamisorganisaatioita. Finnvera on yhtiomuodoltaan julkinen osakeyhtio, Finpro muutettu hil-
jattain rekisteroidysta yhdistyksesta osakeyhtioksi ja Tekes valtion virasto. Kaytettavissa ole-
lisaksi tuote- ja palveluvalikoimassa, ja sen vuoksi myos tietopohjassa. Tietopohjassa esiintyy
luultavasti osaamisen ylijaamaa paallekkaisten toimintojen vuoksi, mutta asiakkaille raataloi-

tavien palvelukokonaisuuksien kannalta myos osaamisen puutetta.

Yhteistyosta saatavia hyotyja on tutkittu erityisesti alliansseissa, joissa on yhteistyon avulla

onnistuttu tuottamaan uutta lisaarvoa. Lisaarvoa voi syntya resurssien jakamisen, markkina-
osuuden kasvun, tehokkuuden parantumisen tai kollektiivisen oppimisen kautta. (Peters ym.
2009, 478.) Lisaarvo, ketterat prosessit ja innovatiiviset asiakasratkaisut saavutetaan yhteis-
tyon avulla nopeammassa aikataulussa, joten asiakaskokemuksen laatu paranee (Peters ym.

2009, 480).
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Team Finland -verkostossa lisaarvoa syntyy seka verkoston asiakkaille etta verkostotoimijoille.

Asiakkaille lisaarvoa pyritaan luomaan asiakaslahtoisyyden nakokulmasta yhdistamalla resurs-

seja ja osaamista laadukkaiden palveluehdotusten tuottamiseksi ja asiakkaiden kansainvalis-

tymisponnistelujen tukemiseksi. Perusliiketoimintaa parantavan yhteisen palveluehdotusten

toimintamallin oletetaan tehostavan ja selkeyttavan liiketoimintaprosesseja ja helpottavan

asiakkaiden asiointia. Palveluehdotukset tuotetaan Team Finland -toimijoiden palvelutarjoo-

masta. Palvelutarjooma kasvaville ja kansainvalistyville yrityksille on koottu taulukkoon 2.

Tarjooma-alue

Palvelu

Team Finland -verkoston rooli

Markkinamahdollisuudet

Myyntiliidit

Dialogin avaus ulkomaisen ja suo-

malaisen yrityksen valilla

Liiketoimintamahdollisuudet

Muuttuvien markkinoiden ja tren-

dien kartoitus

Muutosnakymat

Liiketoimintamuutosten kartoitus

Maakatsaukset

Markkinatilanteiden ja poliittisen

tilanteen kartoitus

Neuvonta ja koulutus

Kansainvalistymisneuvonta,
laivauskasikirja, siirtohin-
noitteluopas, IPR
neuvontapalvelut, tieto-,
koulutus- ja tutkimuspalve-
lut

Sparraus, neuvot, tuki, kasikirja
tuonti- ja asiakirjamaarayksista
ulkomailla seka opas siirtohinnoit-
telusta, neuvonta patentti-, tava-

ramerkki- ja mallioikeusasioissa

Rahoitus Lainat, takaukset, vientita- | Rahoitusmarkkinoiden markkina-
kuut, innovaatiorahoitus, aukkojen tayttaminen, osaamisen
kehittamisavustus, paaoma- | kehittaminen, paaomasijoittami-
sijoitukset, kehitysmaiden nen
ja Venajan hankkeiden ra-
hoitus, lilkkekumppanuustu-
ki, Trade Fair -avustus

Verkostot Verkottaminen, palveluntar- | Verkottumistapahtumien jarjesta-
joajahaku, viejatietokanta, | minen, palveluntarjoajien haku,
yhteistyokumppanit kehi- viejatietokannan yllapito, yhteis-
tysmaista, Venajalta ja tyokumppanien haku, kansainvalis-
Ruotsista, ohjelmatoiminnot | tymisen ja investointien edistami-

nen

Yhteiskuntasuhteet Kontaktit ulkomaisiin viran- | Apu viranomaiskontaktien loytami-

omaisiin, arvovaltapalvelut,

kaupan esteiden ratkaise-

seen, korkean tason osallistujat

yritystilaisuuksiin, yritysten ongel-
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minen, SOLVIT-palvelu mien ratkaiseminen kohdemaiden
viranomaisten kanssa, apua EU-
maissa kansallisten viranomaisten

soveltaessa EU-lainsaadantoa vaa-

rin
Nakyvyys Team Finland -matkat, Vienninedistamismatkojen jarjes-
edustustojen tilojen hyo- taminen, edustustojen tilojen tar-

dyntaminen, tukea viestin- joaminen promootio- ja verkostoi-
taan ulkomailla tumistilaisuuksiin, mediakontakti-
en, viestintayhteistyon ja sahkois-

ten tyokalujen tarjoaminen

Taulukko 2: Team Finland -verkoston palvelutarjooma (mukaillen Team Finland 2016, Valtio-

neuvoston kanslia)

Kotimaan palveluehdotusten toimintamalli on niin sanottu yhden luukun toimintamalli. Sen
tarkoituksena on edistaa suomalaisten yritysten kansainvalistymista tarjoamalla niille koko-
naisvaltaisia, asiakkaiden tarpeita vastaavia ratkaisuja, kehittaa ja parantaa palveluiden laa-
tua ja helpottaa asiakkaiden asiointia. Toimintamallia alettiin kehittaa vuonna 2015, ja se
otettiin pilottikayttoon vuonna 2016. Kehitystyo jatkuu edelleen, ja maaliskuussa 2017 on
tarkoitus lanseerata toimintamallin uusin versio. Kehitystyon ja palvelumallin kayttoonotosta
vastaa vuoden 2016 loppupuolella muodostettu Finnveran, Finpron, Tekesin ja ulkoministerion
yhteinen johtoryhma. Vuoden 2016 toimintamallin mukaan asiakaspolku alkaa asiakkaan yh-
teydenotosta joko sahkopostitse tai puhelimitse Team Finland -verkoston palvelunumeroon,
Team Finland -koordinaattoriin tai omaan asiakasvastaavaan. Yhteydenoton jalkeen Team
Finland -verkoston asiantuntijat analysoivat yrityksen tarpeet. Tavoitteena on laatia asiak-
kaalle konkreettinen palveluehdotus, joka sisaltaa ehdotuksen mahdollisista rahoitusratkai-
suista, liiketoiminnallista asiantuntemusta seka tukea kohdemarkkinoilla. Palvelupolku sisal-
taa myos pitkan aikavalin seurannan ja tuen, yrityksen tulevaisuudensuunnitelmat huomioon
ottaen. 20.10.2016 mennessa tehtyjen palveluehdotusten tarkempi sisalto loytyy liitteesta 1.
Maaliskuussa 2017 pilottikayttoon otettava palvelumalli poikkeaa entisesta siten, etta verkos-
totoimijat eivat tee palveluehdotuksia ainoastaan asiakkaiden yhteydenottojen perusteella,
vaan ottavat proaktiivisen roolin kartoittamalla potentiaalisia pk-yrityksia, joille palveluehdo-
tukset voitaisiin laatia. Mikali palveluehdotusta ei synny, tehdaan tilanteesta kuitenkin selvi-
tys. Uudistuksen tarkoituksena on vahvistaa toimintamallia ja parantaa merkittavasti sen te-
hokkuutta ja vaikuttavuutta pk-yritysten kansainvalistymisen tukena. (Salo, Team Finland

-tunti 27.10.2016.) Toimintamallin palvelupolku on esitetty kuviossa 4.
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sKontaktipiste sKontaktipiste sKontaktipiste sKontaktipiste
*Palvelutuokio *Palvelutuokio *Palvelutuokio *Palvelutuokio

Kuvio 4: Team Finland -toimintamallin palvelupolku (mukaillen Salo, Team Finland -tunti
27.10.2016)

Asiakkaan tarpeiden kartoitus alkaa ensimmaisessa tapaamisessa. Verkoston edustaja keraa
selvityksen perusteella kokoon verkostotasoisen asiantuntijaryhman, joka muodostaa yhteisen
nakemyksen laadittavasta palveluehdotuksesta. Palveluehdotusta tarkennetaan viela yhteis-
tyossa asiakkaan kanssa ennen lopullisen palveluehdotuksen tekemista. Palveluehdotusten

konkretisoitumista seurataan myos pitkalla aikavalilla.

Verkostolle lisaarvoa syntyy synergiaeduista, joita kartoittamaan perustettiin 12 tyoryhmaa
syksylla 2016. Jokaisessa tyoryhmassa on edustaja Finnverasta, Finprosta ja Tekesista. Ryh-
mille annettiin tavoitteeksi esittaa kolme konkreettista yhteistyoehdotusta seka yksi idea laa-
jasta yhteistyoalueesta. Tyoryhmat edustavat eri toimintoja ja prosesseja kuten talousanalyy-
sit, markkinointi ja viestinta seka henkilostohallinto. Ryhmien toimeksiannot liittyvat niiden
omaan toimintoon tai prosessiin, ja toimintatapamuutoksia yhteistyon syventamiseksi loydet-
tiin mm. asiakasrajapinnassa, toimiala- ja ohjelmatoiminnassa, yhteisissa palvelutoiminnoissa
ja oppimisessa. (Finnvera Oyj 2016.) Synergiaetujen myota tehokkuuden toivotaan parantu-
van. Tehokkuuden lisaksi yhteistyolla pyritaan entista suurempaan vaikuttavuuteen, palvelu-
tarjooman selkiyttamiseen, innovatiivisiin asiakasratkaisuihin ja yksinkertaisempaan palvelu-

prosessiin. Talla hetkella yhteistyo konkretisoituu lahinna yhteisen palvelumallin ymparille.

Lisaarvon myota verkostoituminen tuo myos kilpailuetua (esim. Dyer ja Singh 1998, 661). Kil-

pailuetua Team Finland -verkostolle syntyy muiden maiden kansainvalistymista, investointeja
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ja maakuvaa edistaviin organisaatioihin nahden. Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja
tehokkuuden kehittamista selvittaneen tyoryhman mukaan muissa maissa ei ole toteutettu
samankaltaista toimintamallia. Ruotsissa vastaava Team Sweden -malli on vasta kehitteilla.
(Tyo- ja elinkeinoministerio 2016¢c, Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden
kehittaminen, tyoryhman valiraportti.) Tarjotessaan muita maita houkuttelevammat inves-
tointi- ja matkailumahdollisuudet seka laadukkaammat kansainvalistymis- ja rahoitusratkaisut
Team Finland -verkosto parantaa suomalaisten yritysten kilpailuasemaa globaaleilla markki-

noilla, josta loppujen lopuksi hyotyy Suomen kansantalous.

Tassa luvussa tutustuttiin opinnaytetyon kehittamisymparistoon eli kolmeen verkostotoimi-
jaan ja Team Finland -verkostoon. Seuraava luku sisaltaa opinnaytetyon teoriaosan ja keskei-

set maaritelmat. Teoriaa sovelletaan Team Finland -verkostoon esimerkkien avulla.

4  Verkostot ja verkostositoutuminen

Tassa luvussa tarkastellaan verkostositoutumista, sen kehittymista ja siihen vaikuttavia teki-
joita, erityisesti Team Finland -verkoston nakokulmasta. Luku sisaltaa myos opinnaytetyossa
kaytettavat Team Finland -verkoston ja Team Finland -verkostoon sitoutumisen maaritelmat
seka organisaatio- ja verkostositoutumisen maaritelmat. Aluksi luodaan kuitenkin katsaus ver-

kostotutkimukseen ja verkostotyyppeihin, joita Team Finland -verkosto edustaa.

4.1  Verkostotutkimus ja verkostotyypit

Verkostoja voidaan tarkastella eri nakokulmista, silla verkostokonfiguraatiot ja niiden maari-
telmat kattavat monia eri verkostoja ihmisten valisista sosiaalisista verkostoista aina globaa-
leihin liiketoimintaverkostoihin asti. Moller ja Rajala (2007, 895) toteavat Eastoniin ja
Araujoon (1996) seka Grandoriin ja Giuseppeen (1995) viitaten, etta kirjallisuuskatsauksissa
on tunnistettu lahes 20 verkostotutkimuksen nakokulmaa tai koulukuntaa. Toikan, Miettisen ja
Tuunaisen (2016, 5) mukaan tutkimuksissa tukeudutaan muun muassa eri metodologioihin,
tutkimusmenetelmiin, tietolahteisiin ja analyyseihin. Useat tutkijat (Borgatti & Foster 2003,
1000; Svahn 2004, 53; Kumar & Das 2007, 1426) ovat kuitenkin sita mielta, etta vaikka verkos-
tojen syntya ja hyotyja on tutkittu laajasti, ovat niiden elinkaaren muut vaiheet jaaneet pie-
nemmalle huomiolle. Esimerkiksi legimiteettia ei ole tutkittu tarpeeksi (Kumar & Das 2007,
1445). Legimiteetilla tarkoitetaan verkostojasenten sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin, jolloin
tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavaa yhteistyota pidetaan oikeutettuna ja valttamatto-
mana (Valkokari 2009, 103). Sama huomio tehtiin opinnaytetyon lahdeaineistoa kerattaessa:
verkostositoutumista tai legimiteettia kasittelevia tuoreita tutkimuksia loytyi yllattavan vahan
ottaen huomioon sitoutumisen merkitys verkostojen menestymisen kannalta. Valkokari (2009,
21) mainitsee my0s useita tutkijoita (Borch & Arthur 1995; O’Donnell & Cummins 1999; Tikka-

nen, 1998; Halinen & Tornroos 2005) joiden mielesta verkostotutkimus kaipaa enemman kvali-
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tatiivista lahestymistapaa. Verkostosuhteiden tutkimuksessa onkin viime vuosina alettu kayt-
taa enemman kvalitatiivisia muuttujia kuten tyytyvaisyys ja luottamus (Johnsen T. Johnsen R.
& Lamming 2008, 279).

Nakokulmasta riippuen Toikka ym. (2016, 5) jakavat verkostot liiketoimintaverkostoihin, sosi-
aalisiin verkostoihin, sosioekonomisiin verkostoihin ja toimintaan pohjautuviin paamaaraha-
kuisiin verkostoihin. Kaytannossa verkostojen suoraviivainen jaottelu nakokulman perusteella

ei ole yksinkertaista. Useamman nakokulman huomioonottaminen antaa myos kokonaisvaltai-

semman kuvan verkostosta. (Toikka ym. 2016.) Tassa opinnaytetyossa Team Finland

-verkostoa lahestytaan seka liiketoiminnallisesta, sosiaalisesta, sosioekonomisesta etta paa-

maarahakuisesta nakokulmasta. Taulukkoon 3 on koottu verkostotyypit nakokulman mukaan

seka niiden yhteys Team Finland -verkostoon.

Verkostotyyppi

Nakokulma

Team Finland -verkosto

Litketoimintaverkostot

Yritysten valiset liiketoimin-

tasuhteet, resurssit, tieto

Kumppaneiden valiset yhteis-

tyosuhteet, resurssit ja tieto

Sosiaaliset verkostot

Vuorovaikutus, sosiaalinen

paaoma

Kumppaneiden valinen jatku-
va vuorovaikutus, verkoston

sosiaalinen paaoma

Sosioekonomiset verkostot

Tieto ja tiedon jakaminen
innovatiivisten ja kompleksis-
ten tuotteiden valmistami-

seksi

Kumppaneiden tietopaaoma
ja tiedon jakaminen yhteis-
ten palveluehdotusten laati-

miseksi

Paamaarahakuiset verkostot

Vuorovaikutuksen motiivina
on toiminnan kohde, joka
maarittelee tarvittavat re-

surssit

Toiminnan kohteena erityi-

sesti palveluehdotusten laa-
timinen, resursseina asian-

tuntijat, rahoituslahteet,

jarjestelmat jne.

Taulukko 3: Verkostotyypit nakokulman mukaan Team Finland -verkostossa (mukaillen Toikka
ym. 2016; Hakansson & Ford 2002, 133)

Seuraavaksi tutustutaan taulukossa 3 esitettyihin verkostotyyppeihin Team Finland -verkoston

nakokulmasta.

Liiketoimintaverkostot

Hakanssonin ja Fordin (2002, 133) mukaan liiketoimintaverkoston muodostavat yritykset, joi-

den valilla on litketoimintasuhteita. Seka yrityksilla etta liiketoimintasuhteilla on oma liike-
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toiminnallinen sisaltonsa, joka koostuu resursseista, tiedoista ja taidoista. Liiketoimintasuh-
teiden kehittymiseen vaikuttavat useat eri tekijat kuten aiemmat kokemukset, liiketoimin-
tasuhteiden nykytila ja vuorovaikutukseen liittyvat tulevaisuuden odotukset (Hakansson &
Ford 2002, 134). Team Finland -verkostossa toimijoilla oli jo ennen verkostoyhteistyon aloit-
tamista kokemusta toisistaan. Kokemuksen perusteella kumppanit ovat muodostaneet kasityk-
sen toinen toisensa osaamisalueista ja vahvuuksista. Ennen verkostoitumista vuorovaikutus

liittyi ammatilliseen yhteistyohon.

Yhdessa liiketoimintasuhteessa tapahtuvat asiat vaikuttavat koko verkostoon, joskus margi-
naalisesti, usein kuitenkin merkittavasti (Hakansson & Ford 2002, 134). Nahtavaksi esimerkiksi
jaa, miten taman opinnaytetyon loppumetreilla tullut tieto Finpron ja Tekesin yhdistamisesta

vaikuttaa muuhun verkostoon ja sen puitteissa tehtavaan yhteistyohon.

Liiketoimintaverkostot voidaan jakaa toimijoiden intressin perusteella vertikaalisiin ja ho-
risontaalisiin verkostoihin tai toimijoiden tavoitteiden perusteella perusliiketoiminta-, kehit-
tamis- ja innovaatioverkostoihin tai yhteistyomuodon perusteella avoimiin ja suljettuihin ver-
kostoihin (Valkokari ym. (2008, 218). Mollerin ja Rajalan (2007, 896) mukaan yha useammat
verkostot ovat nykyisin perinteisten vertikaalisten verkostojen asemesta horisontaalisia tai
diagonaalisia. Niissa on vahintaan kolme tarkoituksella valittua organisaatiota, ja ne on muo-
dostettu yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Jokaisella jasenorganisaatiolla on oma roolinsa
verkostossa. Provan ja Fish (2007, 482) toteavat, etta horisontaalisissa verkostoissa jasenten
valiset suhteet ovat yleensa epaviralliset, ja osallistujilla on autonominen toimintavalta. He
jatkavat, etta verkoston jasenia voivat esimerkiksi yhdistaa tietovirrat, materiaalit, yhteiset
rahoituslahteet ja palvelut. Nummelan (2000, 74) mukaan horisontaalisissa verkostoissa yh-
teistyotaidoilla on keskeinen merkitys, silla yhteisen tavoitteen saavuttaminen vaatii jatkuvaa

yhteistyota.

Méllerin ja Rajalan (2007) maaritelmaa horisontaalisista verkostoista voidaan soveltaa Team
Finland -verkostoon. Siihen kuuluu valtioneuvoston kanslian lisaksi 15 julkisrahoitteista toimi-
jaa ja 80 ulkomailla sijaitsevaa toimipistetta, ja se on muodostettu yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Jokaisella toimijalla on oma roolinsa verkoston toiminnassa esim. rahoittaja-
na tai kansainvalistymispalvelujen, verkostoitumismahdollisuuksien ja yhteiskuntasuhteiden
tarjoajana. Verkostotoimijat ovat autonomisia ja niiden valiset suhteet ovat epaviralliset.
Lisaksi verkostotoimijoita yhdistavat yhteiset rahoituslahteet ja ainakin osittain myos tietovir-
rat, materiaalit ja palvelut. Yhteistyo toimijoiden kesken on Team Finland -verkoston tavoit-

teiden saavuttamiseksi valttamatonta.

Sosiaaliset, sosioekonomiset ja paamaarahakuiset verkostot
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Liiketoimintasuhteiden hoitaminen edellyttaa vuorovaikutusta ja sosiaalista paaomaa, joihin
sosiaalisten verkostojen nakokulma perustuu (Toikka ym. 2016, 5). Sosiaalisella paaomalla
tarkoitetaan vuorovaikutuksen kautta syntyneiden suhteiden arvoa (Borgatti & Foster 2003,
993). Vuorovaikutus verkostoissa tapahtuu toiminnan, toimintaan reagoinnin ja muuntautumi-
sen kautta (Wilkinson ja Young (2002, 127). Jatkuva vuorovaikutus tekee verkostoista dynaa-
misia (Valkokari 2009, 87).

Team Finland -verkostossa vuorovaikutus oli aiemmin rajoittunut ammatilliseen yhteistyohon.
Kun Finnvera, Finpro ja Tekes jakavat yhteiset toimitilat, oletetaan vuorovaikutuksen laajen-

tuvan ja vaikuttavan positiivisesti verkostoyhteistyohon.

Sosioekonomisten verkostojen nakokulmasta verkostoja tarvitaan innovatiivisten ja komplek-
sisten tuotteiden tuottamiseksi, silla niiden valmistus perustuu tietoon ja tiedon jakamiseen
(Toikka, Miettinen & Tuunainen 2016).

Team Finland -verkoston kaltaisissa asiantuntijaverkostoissa tiedolla ja tiedon jakamisella on
keskeinen merkitys. Jos tietoa ei jaeta, usean organisaation tuotteista ja palveluista koostu-
vasta palvelutarjoomasta on haasteellista laatia asiakastarpeita vastaavia palveluehdotuksia.

Team Finland -verkoston palvelutarjooma esiteltiin taulukossa 2.

Paamaarahakuisissa verkostoissa toiminnan kohde toimii vuorovaikutuksen motiivina ja maa-
rittelee tarvittavat resurssit (Toikka, Miettinen & Tuunainen 2016). Talla hetkella Team Fin-
land -verkostossa toiminnan kohteena on asiakkaille tarjottava yhden luukun palvelumalli,

joka myo0s ohjaa pitkalti vuorovaikutusta ja resurssien kayttoa.

Ylla kasiteltyihin neljaan nakokulmaan (liiketoimintaverkostot, sosiaaliset verkostot, sosio-

ekonomiset verkostot ja paamaarahakuiset verkostot) liittyvat Valkokarin (2009, 54) mukaan
resurssi- ja tietoperusteisten verkostojen, strategisten verkostojen ja arvonluonnin seka teol-
listen verkostojen ja vuorovaikutuksen (IMP, Industrial Marketing and Purchasing) lahestymis-

tavat. Lahestymistapoja tarkastellaan Team Finland -verkoston nakokulmasta.
Resurssiperusteinen lahestymistapa
Resurssiperusteinen lahestymistapa liittyy liiketoimintaverkostoihin (Valkokari 2009, 56). Ver-

kostoitumisen tarkoituksena on paasta hyodyntamaan resursseja ja osaamista, joita organi-
saatiolla itsellaan ei ole (Lamming, Caldwell & Phillips 2006, 207).
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Team Finland -verkostossa resurssiperusteinen lahestymistapa liittyy verkostotoimijoiden pyr-
kimykseen tehostaa toimintaansa yhdistamalla resursseja seka jakamalla ja laajentamalla

ydinosaamistaan.

Strategisten verkostojen lahestymistapa

Myos strategisten verkostojen lahestymistapa liittyy liiketoimintaverkostoihin. Sen mukaan
yritysten valisesta kilpailusta ollaan siirtymassa verkostojen valiseen kilpailuun (esim. Dyer &
Singh 1998, 661). Inkpen ja Tsang (2005) jakavat strategiset verkostot yrityksen sisaisiin ver-

kostoihin, strategisiin alliansseihin ja saman toimialan osaamiskeskittymiin.

Team Finland -verkosto on strateginen allianssi. Team Finland -verkoston voidaan sanoa kil-
pailevan muiden maiden vientia edistavien ja rahoittavien organisaatioiden ja verkostojen
kanssa tarjotakseen Suomelle ja suomalaisille yrityksille parhaat mahdolliset edellytykset me-

nestya kansainvalisilla markkinoilla.

Tietoperusteinen lahestymistapa

Tietoperusteinen lahestymistapa liittyy sosioekonomisiin verkostoihin, joiden motiivina on
tieto ja sen jakaminen. Resurssi- ja tietoperusteinen lahestymistapa liittyvat toisiinsa siten,
etta tietoa ja osaamista pidetaan yrityksen tarkeimpana resurssina (Valkokari 2009, 57). Eri-

tyisesti lahestymistapa soveltuu Team Finland -verkoston kaltaisiin asiantuntijaverkostoihin.

Arvonluonnin lahestymistapa

Arvonluonnin lahestymistapa liittyy paamaarahakuisiin verkostoihin, joiden motiivina toimii
verkostotoimijoiden yhteinen tavoite. Kun verkostoja tarkastellaan arvonluonnin lahestymis-
tavan mukaisesti, nahdaan ne luomassa lisaarvoa yhdessa asiakkaiden kanssa (Vargo & Lusch,
2011). Lisaarvon luomiseksi tarvitaan kaikkien verkostotoimijoiden materiaali- ja tietovirtoja,
taloudellisia resursseja ja henkilosuhteita. Arvonluonnin strategisena tavoitteena on loytaa
parhaat mahdolliset ratkaisut organisaation osaamisen ja asiakkaiden tarpeiden valilla. (Svahn
2004, 24 & 26.)

Team Finland -verkostossa asiakkaille syntyvaa lisaarvoa kasiteltiin luvussa 3.4. Verkoston
tavoitteet perustuvat asiakaslahtoisyyteen, ja laadukkaan asiakaskokemuksen tuottaminen on
yksi Team Finland -verkoston arvoista yhteistyon ja vaikuttavuuden lisaksi (Team Finland -
yhdessa olemme enemman, pelin henki 2016). Asiakaslahtoisyytta pidetaan verkostotoimijoi-
den yhteisena vahvuutena. Verkoston tulos perustuu asiakkaan toimintaan, ja verkoston toi-

minnan ytimena on auttaa asiakasta loytamaan parhaat kansainvalistymista tukevat ratkaisut
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(Team Finland - yhdessa olemme enemman, pelin henki 2016). Asiakaslahtoisyyden tulisikin
nakya ennen kaikkea yhteisten palveluehdotusten raataloinnissa ja laadussa. Asiakkaan liike-
toiminnan ymmartamiseen panostetaan saannollisen yhteydenpidon ja tapaamisten valityksel-

la seka huolehtimalla henkilokunnan ajantasaisesta osaamisesta.

Asiakkaat ovat mukana Team Finland -verkoston toiminnassa ja arvonluonnissa monella eri
tavalla. He voivat hakea Finpron kasvuohjelmiin tai osallistua tutkimus- ja kehitysprojekteilla
Tekesin ohjelmiin. Finnverassa asiakkaat otetaan usein mukaan kehittamaan uusia tuotteita.
Asiakkailla on keskeinen rooli yhteisten palveluehdotusten laatimisprosessissa ja verkoston
jarjestamissa tapahtumissa seka markkinamahdollisuuksien ja -trendien analysoinnissa. Toi-
mintaa kehitetaan asiakkaiden antaman palautteen perusteella. Verkoston yhteinen asiakas-

kokemuksen mittaaminen on alkamassa.

Teollisten verkostojen ja vuorovaikutuksen lahestymistapa

Teollisten verkostojen ja vuorovaikutuksen lahestymistapa (IMP) keskittyy lahinna yritysten
valiseen vuorovaikutukseen ja rooleihin (Valkokari 2009, 59). Verkostossa yhteistyota tekevat
ja muiden nakokulman huomioon ottavat toimijat hyotyvat verkostosta eniten. Yhteistyo ri-
kastuttaa ja lujittaa verkostoa. (Wilkinson & Young 2002, 128.) Organisaatio, joka tarkastelee
verkostoa vain omasta nakokulmastaan, ei ymmarra verkoston dynamiikkaa eika yhteytta
oman ja verkoston muiden organisaatioiden menestymisen valilla (Hakansson & Ford 2002,
138). Kumppanuus on tarkea tekija myos oppimisen kannalta. Erityisen tarkeassa asemassa
oppiminen on tietoon, sen jakamiseen ja yhteiseen kehittamiseen perustuvissa verkostoissa
(Valkokari ym. 2008, 135). Wilkinson ja Young (2002, 125) kayttavat organisaation roolista
nimitysta verkostopositio. Verkostopositio tai rooli riippuu organisaation vuorovaikutuksesta
muiden toimijoiden kanssa. Joillakin organisaatioilla on johtajan rooli ja joillakin joku muu,

erityiseen tehtavaan tai panokseen liittyva rooli.

Team Finland -verkosto on asiantuntijaverkosto, jossa toiminta perustuu yhteistyohon ja tie-
don jakamiseen. Yhteistyo on keskeisessa asemassa muun muassa palveluehdotusten raata-
loimisessa ja yhteisten asiakastilaisuuksien ja vienninedistamismatkojen jarjestamisessa. Jos
tietoa ei jaeta, ei toimintaa pystyta kehittamaan eika yhteistyota tekemaan. Yhteistyon te-
keminen ja tiedon jakaminen edellyttavat vuorovaikutusta, jota yhteisten toimitilojen toivo-
taan lisaavan. Team Finland -verkostossa ei ole vetovastuussa olevaa ns. karkiyritysta, silla
kyseessa on tasavertaisten toimijoiden verkosto. Jokaisella toimijalla on kuitenkin oma, eri-

tyinen tehtavansa verkoston onnistumisen kannalta.

Lopuksi voidaan todeta, etta verkostotyyppi ratkaisee verkoston toiminta- ja johtamistavan

seka missa maarin yhteistyota tehdaan. Lewick ym. (2003) jaottelevat verkostoyhteistyon sen



30

laajuuden perusteella kolmeen eri ryhmaan: tietojen vaihdantaan, pyrkimykseen ymmartaa
partnereiden nakokulma ja pyrkimykseen loytaa kaikkia osapuolia palvelevat ratkaisut. Team
Finland -verkostossa yhteistyota tehdaan viimeksi mainitulla tasolla eli tavoitteena on win-win
-tilanne, jossa seka asiakkaat, verkostotoimijat etta koko kansantalous hyotyvat. Mollerin ja
Rajalan (2007, 896) mukaan verkostotyypin perusteella maaraytyy myos verkoston johtamis-
tapa. Team Finland -verkostolle sopivaa johtamistapaa on kasitelty Mollerin ja Rajalan ho-

risontaalisten liiketoimintaverkostojen viitekehyksen mukaisesti taulukossa 4.

Nakokulmasta tai lahestymistavasta huolimatta verkostoilla on myos yhteisia piirteita, jotka
erottavat ne dyadeista eli kahden organisaation kumppanuuksista. Niilla on yleensa yhteinen
tavoite, jonka saavuttamiseksi tarvitaan yhteinen strategia. Valtataistelut, riippuvuus toisesta
osapuolesta ja konfliktit eivat ole niin keskeisessa asemassa verkostoissa kuin dyadeissa.
(Nummela 2003, 139.)

Yhteenvetona on kuvioon 4 koottu Team Finland -verkostoon liittyvat motiivit, nakokulmat ja

lahestymistavat.
4
eKannattavuus: e\Vuorovaikutus,
liiketoiminta- sosiaalinen
verkostot padoma:
Sosiaaliset

verkostot
Vuorovai-

Resurssi-
perusteinen,
horisontaalinen,
strateginen
verkosto

Tietoperusteinen,
oppiva verkosto

—

eTieto ja sen

kutukseen ja
luottamukseen
panostava
sosiaalinen
verkosto

Kehittamis-
verkosto,
liilketoimintaa
uudistava
verkosto,
arvonluonti

eTavoite:

jakaminen: Paamaarahakuiset
Sosioekonomiset verkostot
verkostot

\, J

Kuvio 4:Team Finland -verkostoon liittyvat motiivit, nakokulmat ja lahestymistavat (mukaillen
Toikka, Miettinen ja Tuunainen (2016, 5) ja Valkokari ym. (2009, 54))

Team Finland -verkostossa on piirteita kaikista kuviossa 4 nakyvista verkostotyypeista. Tassa

opinnaytetyossa Team Finland -verkosto on maaritelty
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horisontaaliseksi, strategiseksi kehittdmisverkostoksi, joka pyrkii uudistamaan liiketoimin-
taansa luomalla lisdarvoa ja tehostamalla resurssien kdyttod. Samalla Team Finland
-verkosto pyrkii olemaan oppiva verkosto, jonka toiminta perustuu vuorovaikutukseen ja

luottamukseen.

Maaritelman selventamiseksi tarkastellaan lahemmin horisontaalisten verkostojen, strategis-
ten kehittamisverkostojen, liiketoimintaa uudistavien verkostojen ja oppivien verkostojen

erityispiirteita Team Finland -verkostoon sovellettuina.

Horisontaalinen verkosto

Horisontaalinen verkosto yhdistaa tasavertaisia toimijoita rinnakkaisessa arvoketjussa, osit-
tain myos toimialarajojen ylitse. Team Finland -verkoston arvoketjussa tuotetaan kotimaan
palvelumallin mukaisesti raataloityja palveluehdotuksia. Verkostokumppanit kokoavat oman
erikoisosaamisensa ja resurssiensa pohjalta lopputuotteen, jonka pitaisi vastata asiakkaan

tarpeita.

Horisontaalisen verkostoitumisen lahtokohtana on osaamisten ja/tai resurssien yhdistaminen.
Team Finland -verkostossa osaamisten ja resurssien yhdistamisella pyritaan vastaamaan pa-
remmin ja tehokkaammin asiakkaiden tarpeisiin. Lisaksi haetaan synergiaetuja ja kustannus-
tehokkuutta. Organisaatiotasoiset osaamiset ja resurssit ovat Team Finland -verkostossa tie-
dossa perustuen kunkin organisaation rooliin ja tehtaviin. Finnvera on rahoittaja, jonka osaa-
minen perustuu pitkalti rahoitusosaamiseen ja riskien hallintaan. Finnvera toimii pankkina,
joka voi myontaa lainoja, takauksia ja takuita. Tekes on myos kansainvalistymisen ja tutki-
mus- ja kehityshankkeiden rahoittaja, joka tarjoaa lisaksi ohjelmapalveluja ja auttaa verkot-
tumaan. Tekesilla on rahoitusosaamisen lisaksi innovatiiviseen toimintaan ja verkottumiseen
liittyvaa osaamista. Finpro puolestaan tarjoaa kansainvalistymisneuvontaa ja edistaa koti-
maahan suuntautuvia investointeja ja matkailua. Kansainvalistymisosaamisen lisaksi silla on
suoriin sijoituksiin ja turismiin liittyvaa osaamista. Kukin toimii oman mandaattinsa ja resurs-

siensa puitteissa.

Hyotylaisen (2000, 12) mukaan strategisessa, horisontaalisessa verkostossa korostetaan yhteis-
ta kehitysagendaa, innovatiivisuutta, joustavuutta ja yhteisia arvoja. Tama pitaa paikkansa
myos Team Finland -verkostossa. Verkoston kehitysagenda on valtioneuvostotasoinen, ja
agendalla on talla hetkella mm. tiiviimpi yhteistyo viestinnassa, selkeampi palvelukokonaisuus
ja selkeampi johtamismalli (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016d, Team Finland -toiminnan vai-
kuttavuuden ja tehokkuuden kehittaminen, tyoryhman valiraportti). Verkoston tavoitteena on
tuottaa innovatiivisia asiakasratkaisuja yhdistamalla palveluja ja tuotteita seka vahentaa by-

rokraattisuutta. Yhteisia arvoja ovat asiakaskokemus, vaikuttavuus ja yhteistyo.
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Strateginen verkosto

Inkpen ja Tsang (2008, 483) maarittelevat strategisen verkoston pitkan aikavalin yhteistyoso-
pimukseksi kahden tai useamman yrityksen valilla taloudellisen hyodyn saavuttamiseksi. Ink-
penin ja Tsangin maaritelman mukaisesti mika tahansa organisaatiomuoto sopii strategiselle
verkostolle. Strategisia verkostoja tutkittaessa onkin otettava huomioon seka organisaatio-
muoto etta ymparisto, jossa verkosto toimii. Team Finland -verkosto on valtion ohjauksessa,
sen jasenorganisaatiot ovat itsenaisia eika se tavoittele taloudellista hyotya itselleen, vaan
suomalaisille yrityksille ja sita kautta koko kansantaloudelle. Finnveran toimintaa ohjaa lisak-
si itsekannattavuus. Inkpen ja Tsang (2008, 483) jatkavat, etta strateginen verkosto tarjoaa
pohjan yhteiselle arvonluonnille. Kun perinteiset markkina/hintamekanismiin ja hierarkiaan
perustuvat organisaatiotyypit toimivat kilpailun ja auktoriteetin pohjalta, nojautuvat horison-
taaliset, strategiset verkostot kumppanuuteen (Knight 2002, 431). Kumppanuutta tarvitaan
erityisesti verkostoissa, joissa tiedolla on keskeinen merkitys ja tavoitteena yhdessa kehitta-
minen (Valkokari ym. 2008, 135). Team Finland -verkostossa kumppanuus on erityisen tarke-

assa asemassa.

Kehittamisverkosto

Kehittamisverkostossa jasenet tyoskentelevat yhteisen kehittamiskohteen parissa. Team Fin-
land -verkostossa kehittamiskohteina ovat mm. palvelujen laadun parantaminen ja resurssien
kayton tehostaminen. Oleellista on motivaatio osallistua, silla kehittamisverkostot poikkeavat
muiden liiketoimintaverkostojen taloudellista hyotya ja kilpailuetua korostavasta nakokulmas-
ta. Oppimisen ja henkilokohtaisen kehittymisen kautta jasenia motivoivat esimerkiksi maine
vertaisten keskuudessa, nayttamisen halu, ilo omasta osaamisesta, halu antaa jotakin takaisin

yhteisolle, auttaminen ja jopa altruismi. (Valkokari & Karvonen 2014, 19-21.)

Litketoimintaa uudistava verkosto

Moller ja Rajala (2007) jakavat liiketoimintaverkot perusliiketoimintaverkkoihin, liiketoimin-
taa uudistaviin verkkoihin ja uuden liiketoiminnan verkkoihin. Perusliiketoimintaverkoilla on
jo markkinoilla tunnetut toimijat ja liiketoimintaprosessit seka vakaat arvontuotantojarjes-
telmat. Uuden litketoiminnan verkoissa on tunnettujen toimijoiden lisaksi uusia toimijoita,
joiden kanssa luodaan yhdessa radikaaleja arvotoimintoja. (Valkokari 2009, 63.) Team Finland
-verkoston kaltaiset liiketoimintaa uudistavat verkot sijoittuvat naiden kahden valimaastoon.
Mollerin ja Rajalan (2007, 896) mukaan liiketoimintaverkkoja tulisi koordinoida ja johtaa sen

mukaan, mita liiketoimintaverkkoa ne kullakin hetkella edustavat.
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Team Finland -verkostossa vakiintuneisiin arvontuotantojarjestelmiin ollaan tekemassa paran-
nuksia. Team Finland -verkoston kaltaisilla lilkketoimintaa uudistavilla verkoilla on entuudes-
taan varsin hyvin maaritellyt arvojarjestelmat (arvotoiminnot, toimijat ja arvontuotantoon
tarvittavat kyvykkyydet), joita verkostotoimijat muokkaavat innovatiivisen toiminnan kautta

hakeakseen lisakasvua ja optimoidakseen arvonluontia. (Moller & Rajala 2007, 898.)

Taulukko 4 kuvaa horisontaalisten, liiketoimintaa uudistavien verkkojen erityispiirteita ja joh-
tamismekanismeja Team Finland -verkostoon sovellettuina. Team Finland -verkosto ei ole
puhdas liiketoimintaa uudistava verkosto, vaan siihen sisaltyy piirteita myos perusliiketoimin-

taverkoista ja uuden liiketoiminnan verkoista.

Ontologiset erityispiirteet e Vakaat, mutta samalla muuttuvat arvojarjestelmat

e Henkilostolla, kaytannon yhteisoilla ja rutiineissa on eri-
tyisosaamista, tieto on osittain hiljaista ja osittain tar-
kasti maariteltya.

e Luonteeltaan tilapainen ja paamaarahakuinen

Verkoston tavoitteet ¢ Nykyisen tarjonnan ja liiketoimintaprosessien uudistami-
nen

e Asiakaslahtoisten, raataloityjen ratkaisujen tuottaminen

e Tehokkuuden ja tuottavuuden lisaaminen integraation ja
koordinaation avulla

e Integroidut asiakasratkaisut resursseja yhdistamalla

Johtamismekanismit e Keskinainen riippuvuus on vastavuoroista ja resurssit
osittain yhteiset

e Hajautettujen resurssien koordinointi

¢ Siltojen rakentaminen jasenorganisaatioiden ja kaytan-
non yhteisojen valille

e Verkosto-oppiminen

e Yhteistyon koordinoiminen

e Luottamuksen ja yhteisen kehittamisen ilmapiiri

e Jasenorganisaatioiden motivointi

e Tasapainottelu tiiviin ja loyhan yhteistyon valilla

e Yhteiset toimintatavat (brandays ja viestinta)

e Yhteiset IT-jarjestelmat

e  Karkiyrityksen puuttuminen

Taulukko 4: Horisontaalisten, liiketoimintaa uudistavien verkkojen erityispiirteet ja johta-

mismekanismit sovellettuina Team Finland -verkostoon (mukaillen Moller & Rajala 2007)
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Team Finland -verkostossa lisakasvua haetaan kansainvalistyville suomalaisyrityksille ja sita
kautta Suomen taloudelle. Lisaarvoa pyritaan luomaan asiakaslahtoisyyden nakokulmasta yh-
distamalla resursseja ja osaamista laadukkaiden palveluehdotusten tuottamiseksi ja asiakkai-
den kansainvalistymisponnistelujen tukemiseksi. Perusliiketoimintaa parantavan yhteisen pal-
veluehdotusten toimintamallin oletetaan tehostavan ja selkeyttavan liiketoimintaprosesseja
ja helpottavan asiakkaiden asiointia. Palveluehdotukset tuotetaan Team Finland -toimijoiden
palvelutarjoomasta. Palvelutarjoomaa ja palveluehdotuksia kasiteltiin luvussa 3.4. Finnveran,

Finpron ja Tekesin yhteista arvoketjua, toimijoiden rooleja ja osaamista kasiteltiin ylla.

Valkokarin ym. (2008, 65) mukaan strategisen verkoston rakentaminen ja johtaminen onkin

sita helpompaa, mita selkeammin arvojarjestelmat ovat maariteltavissa.

Vuorovaikutukseen ja luottamukseen perustuva oppiva verkosto

Verkostoissa eri toimijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Vuorovaikutuksen kautta toimi-
jat punoutuvat yhteen Johnstonin ym. (2006, 953) maarittelemalla neljalla eri tavalla: vahvis-
tamalla toisiaan, taydentamalla toisiaan, tarjoamalla toisilleen synergiaetuja tai olemalla
tasavertaisesti riippuvaisia toisistaan (vastavuoroisuus). Toisin kuin yleensa, Team Finland
-verkoston rakenne tukee tutkimuksen kohteina olevien toimijoiden yhteen punoutumista kai-
killa neljalla tavalla. Kolme on enemman kuin yksi eli toiminta on vaikuttavampaa yhdessa.
Kolmella toimijalla on myos toisiaan taydentavaa osaamista. Yhdistamalla resursseja esimer-
kiksi tukitoimintojen osalta saavutetaan synergiaetuja. Toisaalta toimijat ovat tasavertaisia,
ja yhteisen palvelulupauksen tayttaminen vaatii yhta suurta panosta kaikilta. Petersin ym.
(2009, 481) mukaan verkoston toimijoiden yhteen punoutumisen vahvuus kertoo vuorovaiku-
tuksen maarasta ja tarkoituksenmukaisuudesta. Team Finland -verkostossa vuorovaikutus voi
nain arvioituna olla vilkasta ja tarkoituksenmukaista. Team Finland -verkostoa voikin kuvata
myos yhteistyota tekevaksi klusteriksi, jonka toimijat ovat itsenaisia, mutta yhteen punoutu-
neita jopa niin, etta niilla on muun yhteistoiminnan lisaksi yhteiset toimitilat (Peters ym.
2009, 481).

Verkoston jasenten valinen vuorovaikutus ja yhteisen tulevaisuudenkuvan luominen ovat toi-
mintaa kehitettaessa tarkeassa asemassa (Valkokari 2009, 232). Team Finland -verkostossa
vuorovaikutus on lisaantynyt huomattavasti yhteisten toimitilojen myota. Toimitilojen jaka-

minen on luultavasti vahvistanut myos yhteista tulevaisuudenkuvaa.

Valkokarin (2009, 230) mukaan verkostotoimijoiden erilaisten toimintatapojen ja tavoitteiden
yhdistaminen on haasteellista. Team Finland -verkostossa yhteiset palveluehdotukset laadi-

taan sovitun toimintamallin mukaisesti. Vuorovaikutusta yhteisissa toimitiloissa ohjaavat yh-
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teiset toimintaohjeet eli Team Finland -talon pelinsaannot, joista esimerkki loytyy opinnayte-
tyon liitteesta 7. Verkoston tavoitteet ovat valtioneuvostotasoiset, mutta niilla on yhteys yh-
teisiin arvoihin. Tavoitteina on suomalaisyritysten kilpailukyvyn parantaminen kansainvalisilla
markkinoilla, palvelujen laadun parantaminen, resurssien kayton tehostaminen ja laajempi
vaikuttavuus. Niita tukevat yhteiset arvot ovat asiakaskokemus, yhteistyo ja vaikuttavuus.
Yhteiset tavoitteet maarittelevat horisontaalisissa verkostoissa yhteistyomuodon. Yhteistyolla
pyritaan saavuttamaan tavoitteet ja jopa yhteinen ajattelutapa. Oleellista on saattaa yhteiset
tavoitteet ja niiden saavuttamisesta koituvat hyodyt kaikkien osapuolten tiedoksi. Sita kautta
muodostuu myos jaettu nakemys verkoston merkityksesta. (Valkokari & Karvonen 2014, 19-
21.)

Luottamus on yhteistyon edellytys (Tyler 2003, 556). Luottamus ja oppiminen ovat Team Fin-
land -verkostossa yhteistyon onnistumisen mittareita. Niita tarkastellaan verkostositoutumi-

seen vaikuttavina tekijoina myohemmin tassa luvussa.

4.2  Verkostositoutumisen tutkimus ja sen haasteet

Verkostotutkimusta tarkasteltaessa todettiin, etta verkostositoutumista ei ole viela tutkittu
tarpeeksi. Organisaatiositoutumisesta on sen sijaan lukuisia tutkimuksia ja maaritelmia. Mm.
Mowday, Porter ja Steers (1982, 19) totesivat analysoituaan sitoutumista koskevia empiirisia
tutkimuksia, etta sitoutumisen on todettu kiistatta vaikuttavan merkittavasti tyopanokseen ja
sita kautta yrityksen suorituskykyyn ja tuloksellisuuteen. Sitoutunut henkilosto haluaa olla
organisaation palveluksessa, ja on valmis ponnistelemaan sen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Lisaksi sitoutumisen tutkimus on auttanut ymmartamaan, miksi ihmiset kiintyvat ymparistoon-

sa ja luovat sille merkityksen.

Viimeisten vuosikymmenten aikana on alettu kiinnittdaa enemman huomiota yksilon sitoutumi-
seen oman organisaation ulkopuolisiin organisaatioihin. Clarke (2006, 1184) viittaa Reichersin
jo vuonna 1985 esittamaan ajatukseen, jonka mukaan henkilo voi olla samanaikaisesti sitou-
tunut useaan eri entiteettiin. Myos McElroy, Morrow ja Laczniak (2001) toivat esille ajatuksen
sitoutumisesta useaan organisaatioon. Nykyisin monet tutkijat ovatkin sita mielta, etta sitou-
tuminen on verkostojen yhteistoiminnan onnistumisen kannalta merkittava tekija, ja myos
ensisijainen keino parantaa verkostojen suorituskykya (Clarke 2006, Dyer and Singh, 1998;
Nummela, 2003; Parker, 2000). Clarken (2006, 1185) mukaan verkostositoutumisen tutkimus
on haasteellista siksi, etta verkostositoutumiseen vaikuttavien tekijoiden ennustettavuus on

heikko. Kun verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat jaetaan ymparistoon (kontekstiin), yh-

vaikuttaa, ja niilla voi olla joko negatiivinen tai positiivinen vaikutus sitoutumiseen. Team

Finland -verkoston ymparistoon liittyva tekija on esimerkiksi Suomen taloudellinen tilanne.
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Yhteistyohon liittyvien tekijoiden kuten sosiaalisen vuorovaikutuksen ja henkilokohtaisten
suhteiden vaikutuksen arviointi ja ennustaminen on myos haasteellista. Jasenorganisaatioihin
liittyvista sisaisista tekijoista esimerkiksi resurssien maara vaihtelee. Ymmarrys verkostositou-
tumisen vahvistamisesta olisi kuitenkin tarkeaa paatoksenteossa ja sitouttamisessa. Nummela
(2003) on ehdottanut tutkimustulosten validiteetin lisaamiseksi kaikkien verkoston jasenten

sitoutumisindeksin mittaamista.

Organisaatio- ja verkostositoutumisen maaritelmat

Yksiselitteista organisaatiositoutumisen maaritelmaa ei lukuisista tutkimuksista huolimatta ole
loytynyt. Aiempiin tutkimuksiin perustuen Mowday ym. (1982, 27) maarittelevat sitoutumisen
yksilon kiintymyksesta kumpuavaksi samaistumiseksi organisaatioon tai osallistumiseksi sen
toimintaan. Myos Clarke (2006, 1184) viittaa Mowdayn ym. maaritelmaan, jossa organisaa-
tiositoutuminen on jaoteltu asenteelliseen seka kayttaytymiseen perustuvaan sitoutumiseen.
Nummelan (2003, 138) mukaan Allen ja Meyer (1990) seka Reichers (1985) ovat paatyneet sa-
maan jaotteluun. Jaottelua asenteelliseen ja kayttaytymiseen perustuvaan sitoutumiseen voi-
daan pitaa perinteisena organisaatiositoutumisen tutkimuksessa, mutta sita voi Nummelan
(2003, 138) mielesta kayttaa myos verkostositoutumista tutkittaessa. Nummela jatkaa, etta
verkostoissa asenteellinen sitoutuminen viittaa yleensa positiiviseen asenteeseen tulevaisuu-
dessa tehtavaa yhteistyota kohtaan, kun taas kayttaytymiseen perustuva sitoutuminen nakyy
verkostokumppaneiden kaytoksessa. Nummelan (2000, 70) mukaan asenteellinen sitoutuminen
syntyy aiemman kayttaytymisen pohjalta. Toisaalta taas asenteellinen sitoutuminen vaikuttaa
kayttaytymiseen. Toisin sanoen mita yhteisollisemmin verkostokumppanit kayttaytyvat, sita
positiivisemmin he alkavat suhtautua yhteistyohon. Gundlach, Achrol ja Mentzer (1995) maa-
rittelevat kayttaytymiseen perustuvan sitoutumisen konkretisoituvan yksinkertaisesti siten,
etta kumppanit pysyvat verkoston jasenina ja noudattavat tehtyja sopimuksia. Asenteellinen
sitoutuminen puolestaan nakyy verkoston jasenten kykyna nahda yhteistyossa enemman kuin

sopimukset ja kustannustehokkuus. (Nummela 2003, 138.)

Meyerin ja Herscovitchin (2001) organisaatiositoutumisen mallia voidaan soveltaa myos ver-
kostotutkimuksessa (McElroy ym. 2001). Meyerin ja Herscovitchin malli perustuu ensinnakin
kasitykseen, etta sitoutuminen saa yksilon toimimaan tavoitteellisesti, ja toiseksi, etta sitou-
tuminen muodostuu tunne- ja jarkiperaisista tekijoista kuten kiintymyksen tunteesta, velvolli-
suudentunteesta ja tavoitteiden hyvaksymisesta. Organisaatiositoutumisen yhteydessa ne yh-
distetaan affektiiviseen (tunneperaiseen), jatkuvaan ja normatiiviseen sitoutumiseen. Affek-
tiivisella sitoutumisella mitataan yksilon tunneperaista kiintymysta organisaatioon, jatkuvalla
sitoutumisella yksilon halua pysya organisaation palveluksessa johtuen joko mukavuudenhalus-
ta tai pakosta, ja normatiivisella sitoutumisella yksilon tuntemaa moraalista velvollisuutta

jaada organisaation palvelukseen. (Meyer & Herscovitch 2001.) Clarke 2006 (1185) soveltaa
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Meyerin ja Herscovitchin mallia verkostoihin maarittelemalla verkostositoutumisen psykologi-
sena voimana, joka ohjaa yksiloita kayttaytymaan johdonmukaisesti verkostoyhteistyon ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Hanen mukaansa affektiivinen verkostositoutuminen perustuu
kiintymykseen verkostoa kohtaan, jatkuva verkostositoutuminen muiden vaihtoehtojen puut-
teeseen ja normatiivinen verkostositoutuminen velvollisuudentunteeseen verkostoa kohtaan.
Nummela (2003, 137-138) maarittelee verkostositoutumisen kumppaneiden myonteiseksi suh-
tautumiseksi yhteistyota kohtaan ja heidan valmiudekseen ponnistella tavoitteiden saavutta-
miseksi yhdessa muiden kumppaneiden kanssa. Maaritelmaa voisi tarkentaa siten, etta tavoit-
teista puhuttaessa tarkoitetaan nimenomaan yhdessa maariteltyja tavoitteita. Nummelan
(2000, 62) mukaan kaikkia verkostositoutumisen maaritelmia yhdistavat verkostosuhteen jat-
kuvuus, yhteiset tavoitteet ja niiden saavuttaminen seka resurssien investoiminen. Nummela
jatkaa, etta erityisesti strategisten allianssien tutkimuksessa yhteiset tavoitteet ja niiden

saavuttaminen nousevat erityisesti esille.

Verkostositoutumisen rinnakkaisena kasitteena pidetaan verkostotutkimuksen yhteydessa
mainittua Kumarin ja Dasin (2007) esiin nostamaa legimiteetin kasitetta. Kun verkostossa val-
litsee legimiteetti, verkoston jasenet hyvaksyvat verkoston kehittamiseksi tehtavat toimenpi-
teet oikeina (Kumar & Das 2007, 1425). Legimiteetti on erityisen tarkea strategisissa verkos-
toissa, silla jasenorganisaatioiden tapa hahmottaa toinen toisensa vaikuttaa yhteistyon kehit-
tymiseen ja onnistumiseen (Kumar & Das 2007, 1426). Jos verkoston jasenilla on aiempia posi-
tiivisia kokemuksia vuorovaikutuksesta, legimiteetti voidaan saavuttaa hyvinkin nopeasti. Li-
saksi positiiviset kokemukset verkostotoiminnasta vahvistavat jasenorganisaatioiden suhteita
entisestaan. (Kumar & Das 2007, 1430-1431). Kumarin ja Dasin (2007, 1433) mukaan luotta-
mus, niin tarkeaa kuin se onkin, helpottaa yhteistyota vain lyhyella aikavalilla. Legimiteetti
puolestaan takaa pitkaaikaisen verkostoyhteistyon, silla sen pohjana ovat verkoston yhteiset

arvot.

Kuviossa 5 on tiivistelma organisaatiositoutumisen maaritelmista, niista johdetuista verkos-
tositoutumisen maaritelmista seka sitoutumisen muodoista, jotka liittyvat seuraavaksi kasitel-

tavaan Team Finland -verkostositoutumisen maaritelmaan.
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Sitoutuminen Sitoutuminen
perustuu on affektiivista,
asenteeseen ja jatkuvaa ja
kayttaytymiseen normatiivista

Organisaatiositoutuminen

Ajattelutavat
Sitoutuminen ohjaavat
on kaikkien kayttaytymista
dimensioiden edistaen
summa tavoitteiden
saavuttamista

Verkostositoutuminen

Sitotuminen on Verkoston
johdonmukaista kehittamiseksi
kayttaytymista, tehtavilla
joka edistaa toimenpiteilla
tavoitteiden on jasenten
saavuttamista hyvéaksynta

Legimiteetti

Kuvio 5: Team Finland -verkoston sitoutumismaaritelmaan liittyvat organisaatio- ja verkos-
tositoutumisen maaritelmat ja muodot (mukaillen Mowday ym. (1982), Reichers (1985), Allen
& Meyer (1990), Meyer & Herscovitch (2001), Nummela (2003), Clarke (2006), Kumar & Das
(2007))

Tassa opinnaytetyossa verkostositoutumisen maaritelmat on johdettu organisaatiositoutumi-
sen maaritelmista, joiden on todettu ylla kasiteltyjen tutkimusten mukaan soveltuvan kaytet-
tavaksi myos verkostoissa. Sitoutumisen eri muotoja ei erotella toisistaan, vaan sitoutumista
kasitellaan kokonaisuutena. Toisin sanoen affektiivinen, jatkuva ja normatiivinen seka asen-
teeseen ja kayttaytymiseen perustuva sitoutuminen vaihtelevat yksilon ja tilanteen mukaan.
Sitoutuminen nahdaan kuitenkin johdonmukaisena kayttaytymisena, joka edistaa verkoston
tavoitteiden saavuttamista. Verkoston tavoitteiden tulee olla sen jasenten hyvaksymat, jotta

verkostossa vallitsisi legimiteetti.

Team Finland -verkostoon sitoutumisen maaritelma

Tassa opinnaytetyossa verkostositoutumisen maaritelma perustuu kahteen maaritelmaan:

”Sitoutuminen kuvastaa paatoksentekijoiden tekoja ja arvoja liittyen yhteis-
tyon jatkuvuuteen seka kumppanuuden yhteisten tavoitteiden ja arvojen hy-
vaksymista ja halua investoida yhteistyosuhteeseen” (Cullen ym. 1995, 92,

Nummelan 2000, 61 mukaan).

Sitoutuminen on ”jasenten lupaus ponnistella allianssin strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi” (Shamdasani ja Sheth 1995, 9, Nummelan 2000, 61 mu-

kaan).
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Team Finland -verkostoon sitoutuminen maaritellaan tassa opinnaytetyossa seuraavasti:

Sitoutuminen kuvastaa verkoston yhteisten tavoitteiden hyviksymistd sekd jatkuvaa ponnis-
telua niiden saavuttamiseksi resursseja sddstdmdttd ja yhteisesti sovittuja toimintatapoja
noudattaen.

Maaritelmassa on otettu huomioon verkoston onnistumisen kannalta keskeiset asiat eli tavoit-
teiden saavuttaminen asiakaslahtoisyyden pohjalta, toiminnan jatkuvuus ja resurssien inves-
toiminen, yhteisollisyyden merkitys seka sita kautta legimiteetti eli tehtavilla toimenpiteilla
tulisi olla kaikkien verkostotoimijoiden hyvaksynta. Verkoston tavoitteet on kirjattu hallitus-
ohjelmaan ja tiedotettu useaan otteeseen seka verkostossa etta jasenorganisaatioissa. Tavoit-
teita kasiteltiin myos Team Finland -tunnissa, joka oli yksi opinnaytetyon toteuttamisjakson
muutosinterventioista. Tavoitteet on asetettu asiakaslahtoisesti eli verkostoyhteistyon punai-
sena lankana on asiakastarpeita vastaavien ratkaisujen tuottaminen ja asiakkaiden kilpailuky-
vyn parantaminen kansainvalisilla markkinoilla. Asiakaslahtoisyys on kirjattu myos Team Fin-
land -talon yhteisiin toimintaohjeisiin. Kotimaan palvelumallia kehitetaan asiakaslahtoisesti,
ja yhteisen asiakaskokemuksen mittaaminen alkaa vuoden 2017 alkupuoliskolla. Palvelumalliin
on voinut perehtya esimerkiksi muutosinterventioiden yhteydessa kasiteltavassa Team Finland
-tunnissa. Palvelumallin mukaisten palveluehdotusten raatalointi perustuu yhteiseen tekemi-
seen ennalta sovittuja toimintaohjeita noudattaen. Yhteisten hankkeiden toteutumista seura-
taan yhteisessa tietojarjestelmassa. Finnvera, Finpro ja Tekes toimivat yhteisissa toimitiloissa
yhdessa sovittuja Pelin saantoja noudattaen. Verkoston kaytettavissa olevat resurssit on mah-
dollista keskittaa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, silla vaihtoehtoisia strategioita ei
julkisrahoitteisella verkostolla ole. Lahivuosina resursseista voi tulla pulaa, silla karkihankera-
hoitus paattyy vuoden 2018 lopussa. (Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuu-
den kehittaminen. Tyoryhman valiraportti. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 39/2016i).

Verkoston toiminta jatkuu ainakin lahivuosina uudistuksista huolimatta.
4.3  Verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat

Kuviossa 6 tarkastellaan verkostositoutumiseen vaikuttavia tekijoita.
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Ympadristotekijat
Yhteistyéhon vaikuttavat tekijat

Jasenorganisaatioiden sisdiset tekijat V4

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin

Tavoitteiden toteutuminen

Verkostoon y.
/

q . /
sitoutuminen " 4

Kuvio 6: Verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Nummela 2003, 145)

Verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa ymparistoon (kontekstiin), yhteistyo-

hon ja jasenorganisaatioihin liittyviin tekijoihin (Nummela 2003, 145).

Ymparistotekijat

Ymparistoon liittyvat tekijat ovat tutkimuksen kohteina olevien kolmen verkostotoimijan osal-
ta samat, eivatka ne voi vaikuttaa niihin. Ymparistotekijoilla voi kuitenkin tilanteesta riippu-
en olla joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus sitoutumiseen (Nummela 2000, 172 & 174).
Team Finland -verkoston perustamiseen on vaikuttanut talouspoliittinen tilanne. Suomen
heikko taloudellinen tilanne voi vaikuttaa jatkuvaan sitoutumiseen positiivisesti. Samalla niin
sanottu toleranssivyohyke laajentuu muiden vaihtoehtojen puuttuessa (Nummela 2003, 145)
eli odotettua heikompaa suoritusta saatetaan epavakaassa taloudellisessa tilanteessa pitaa

jaisten eli yhteistyohon vaikuttavien tekijoiden merkitys kasvaa (Nummela 2000, 178).

Yhteistyohon vaikuttavat tekijat

Yleensa yhteistyohon vaikuttavilla tekijoilla kuten verkoston ilmapiirilla ja jasenten valisella
luottamuksella on tarkea, mutta lahinna tukea antava rooli sitoutumisen muodostumisessa
(Nummela 2000, 170 & 2003, 144). Nummela kuitenkin jatkaa viittaamalla Frankeliin ym.
(1996), joiden mukaan sosiaalisella vuorovaikutuksella ja henkilokohtaisilla suhteilla on jois-

sakin verkostoissa merkittava vaikutus. Vahvat sosiaaliset suhteet voivat konkretisoitua
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kumppanien tuotteiden myymisella ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien vaihdannalla
(Nummela 2000, 170).

Team Finland -verkostossa vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet ovat keskeisessa asemassa,
silla tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa yhteistyota ja parhaiden asiakasratkaisujen etsi-
mista myos muiden verkostotoimijoiden palvelutarjoomista. Lisaksi Team Finland -verkostossa
tavoitteet on asetettu paaasiassa pitkalle aikavalille, joten niiden toteutumista odotellessa
sosiaalisten suhteiden merkitys korostuu. Kevaalla 2016 jarjestetyn verkkoaivoriihen tulosten
perusteella yhteistyolla ja siihen vaikuttavilla tekijoilla eli luottamuksella ja oppimisella on

Finnverassa, Finprossa ja Tekesissa keskeinen merkitys verkoston onnistumisen kannalta.

Verkostoyhteistyon kannalta on myos tarkeaa, etta kumppanit kohtelevat toisiaan asianmu-
kaisesti ja ymmartavat verkoston strategisen merkityksen (Kumar & Das 2007, 1436). Asian-
mukainen kohtelu tarkoittaa esimerkiksi yhteistyohalukkuutta, toisten nakokulman huomioon
ottamista, tiedon jakamista ja yhteisten pelisaantojen noudattamista. Legimiteetin menet-
taminen voi johtaa kyrailyyn, tiedon pimittamiseen, yhteistyon vahenemiseen ja sitoutumisen
heikentymiseen (Kumar & Das 2007, 1439). Clarken (2006, 1185-1186) mukaan sitoutumiseen
vaikuttaa positiivisesti myos verkoston jasenten riippuvuus toisistaan seka keskinainen hyoty.
Riippuvuus muista kumppaneista johtuu osittain tehdyista valinnoista ja osittain olosuhteiden
pakosta, mutta strategisissa verkostoissa riippuvuus tulkitaan yleensa verkostoyhteistyon hyo-
dyksi (Johnsen ym. 2008, 282). Muiden kumppanien ansiosta verkostotoimijat saavuttavat
omat tavoitteensa. Keskinainen hyoty tarkoittaa sita, etta yhteistyon tuomat organisaatiokoh-
taiset edut ovat suuremmat kuin yksin toimittaessa. Sitoutuminen vahvistuu, kun yhteistyo-
kumppanin vaihtaminen vaikuttaa huonommalta vaihtoehdolta tai kun yhteistyokumppaneiden
valista vetovoimaa lisataan. Johnsen ym. (2008) pitavatkin keskustelua yhteisten hyotyjen
toteutumisesta sitoutumiseen positiivisesti vaikuttavana tekijana, samoin Clarke (2006). Li-
saksi Clarken (2006, 1186-1188) mukaan verkostositoutumiseen vaikuttavat positiivisesti yh-
teiset arvot ja tavoitteet, keskinainen luottamus, paatoksentekomahdollisuudet, tehokas kon-
fliktienratkaisu ja roolien selkeys. Myos Gadde, Huemer ja Hakansson (2003, 362) sanovat so-
siaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen olevan ratkaisevassa asemassa luottamuksen ja si-
toutumisen muodostumisessa. Toisaalta avoin kommunikaatio ja sosiaalinen vuorovaikutus
edellyttavat luottamusta. Esimerkiksi Frankelin, Schmitz Whipplen ja Frayerin (1996) mukaan
luottamus on tarkeampaa kuin kirjalliset sopimukset, silla sosiaaliset suhteet yhdistavat
kumppaneita enemman kuin konsensus yhteistyon tekemisesta (Nummela 2003, 142). Myos
Sharma (1998) pitaa luottamusta keskeisessa asemassa, silla suurin osa yhteistyohon liittyvista
lupauksista kommunikoidaan paivittain operatiivisella tasolla (Nummela 2003, 143). Kumppa-
neiden kasitykset muiden toimijoiden patevyydesta vaikuttavat luottamukseen (Nummela
2003,43) ja sita kautta sitoutumiseen. Davenportin, Daviesin ym. (1999) mukaan aiempi ko-

kemus yhteistyosta lisaa kumppaneiden sitoutumista verkostoon (Nummela 2003, 144). Myos
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Niemisen (2007, 303) tutkimustulosten mukaan sitoutumista ei synny ilman luottamusta, mut-
ta toisaalta vahva luottamus muihin toimijoihin ei ole valttamatta merkki sitoutumisesta. Sen
sijaan voidaan olettaa, etta samankaltaisten kulttuuri- ja yrityskulttuuritaustaisten jasenor-
ganisaatioiden valilla syntyy vahemman konflikteja, ja luottamuksen pitaisi olla helpommin
saavutettavissa. (Davenport, Davies ym. (1999), Nummelan 2003, 144 mukaan.) Myos verkos-
to-oppiminen, positiivinen ilmapiiri ja avoin keskustelu ovat yhteistyohon liittyvia, sitoutumis-

ta vahvistavia tekijoita (Nummela 2000, 168).

Jasenorganisaatioiden sisaiset tekijat

Jasenorganisaatioiden sisaisilla tekijoilla on yleensa vahva vaikutus sitoutumiseen. Sisaisia
tekijoita ovat esimerkiksi vaihtoehtoiset strategiat ja yritysten kaytossa olevat resurssit.
Kaikkien verkoston jasenorganisaatioiden tulisi uskoa valittuun strategiaan ja olla valmiita

nakemaan vaivaa parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. (Nummela 2003, 143.)

Team Finland -verkostossa ei ole talla hetkella vaihtoehtoisia strategioita, joten resurssit on
mahdollista keskittaa verkoston yhteisen strategian toteuttamiseen. Nummela (2003, 140)
paattelee yhteistyohon tyytyvaisten kumppaneiden olevan valmiita investoimaan lisaa, mika
puolestaan johtaa sitoutumisen vahvistumiseen. Nummela selventaa, etta investoinneilla tar-

koitetaan tassa yhteydessa seka liikkeenjohdollisia resursseja etta aikaa.

Team Finland -verkostossa resurssien riittavyys ei nayta talla hetkella olevan ongelman ydin,
mutta valtion saastotoimenpiteet ja karkihankerahoituksen loppuminen vuoden 2018 lopussa
voivat vaikuttaa resurssien saatavuuteen (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016e, Team Finland

-toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittaminen, tyoryhman valiraportti).

Jasenorganisaatioiden sisaisten tekijoiden vaikutus menettaa merkitystaan yhteistyohon sitou-

tumisen myota (Nummela 2003, 140).

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja tavoitteiden toteutuminen

Nummela (2003, 141-142) toteaa useisiin tutkijoihin viitaten (esim. Anderson & Weitz, 1992;
Mothe & Que’l 2000), etta verkostotoimijoiden nakemys kumppaneiden sitoutumisesta yhteis-
tyohon ja yhteisiin tavoitteisiin vaikuttaa sitoutumiseen omassa organisaatiossa. Oma sitou-
tuminen lahettaa puolestaan signaalin muille jasenorganisaatioille. Tasta voidaan paatella,
etta nakemys muiden sitoutumisesta yhteisiin tavoitteisiin voi vaikuttaa verkostositoutumi-

seen joko positiivisesti tai negatiivisesti.
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Nummelan (2003, 144) mukaan tavoitteiden toteutuminen on usein tarkein sitoutumiseen vai-
kuttava tekija. Vaikka sosiaaliset suhteet voivat hetkellisesti yllapitaa sitoutumista, tarvitaan
pitkalla aikavalilla konkreettisia, positiivisia tuloksia (Nummela 2003, 145). Myos Valkokari
(2009, 224) toteaa tutkimuksensa yhteenvedossa, etta yhteiset onnistumisen kokemukset vah-
vistavat sitoutumista. On siis tarkeaa korostaa konkreettisten tavoitteiden toteutumista kuten
Team Finland -verkoston palveluehdotusten toteutumista ja positiivisia asiakaskokemuksia
palveluehdotusten ja palvelun laadusta. Nummela (2003, 145) jatkaa, etta tavoitteiden saa-
vuttaminen voi vahvistaa erityisesti asenteellista sitoutumista. Jos tavoitteita ei saavuteta,

saattavat tyytymattomat kumppanit lopettaa verkostoyhteistyon kokonaan.

Team Finland -verkosto on poliittisessa ohjauksessa oleva julkisrahoitteinen verkosto, joten
yhteistyo ei voi paattya vahaisen sitoutumisen vuoksi. Tyytymattomyys ja alhainen sitoutumis-

taso voivat kuitenkin vaikuttaa yhteistyohon ja hidastaa tavoitteiden saavuttamista.

Lopuksi on huomioitava, etta vaikka verkostojen suorituskykya voidaankin parantaa sitoutumi-
sen avulla, on Clarken (2006, 1995) mukaan otettava huomioon affektiivisen ja jatkuvan sitou-
tumisen vastakkainen vaikutus suorituskykyyn. Affektiivinen sitoutuminen lisaa suorituskykya,
kun taas jatkuva sitoutuminen heikentaa sita. Jatkuva sitoutuminen voi verkostositoutumisen

yhteydessa vaikuttaa lahinna kumppaneiden motivaatioon pysya verkoston jasenina.

Team Finland -verkostoon kuuluvat jasenorganisaatiot eivat voi irtisanoutua yhteistyosta oma-
aloitteisesti, joten jatkuva sitoutuminen ei ole merkittavassa asemassa verkostossa. Clarken
(2006, 1199) mukaan verkostotyypilla ja sitoutumisen muodolla saattaakin olla yhteys, jonka
tutkiminen auttaisi verkostojen operatiivisessa johtamisessa. Tulosten perusteella voitaisiin

vahvistaa haluttua sitoutumisen muotoa ja parantaa verkostojen suorituskykya.

Taulukkoon 5 on koottu edella kasitellyt verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat verrattuna
totekijat ja jasenorganisaatioiden sisaiset tekijat on opinnaytetyossa rajattu pois, silla Finn-
veralla, Finprolla ja Tekesilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa niihin. Sen sijaan yhteistyohon
vaikuttavien tekijoiden merkitys korostuu, silla Team Finland -verkoston tavoitteiden saavut-
taminen edellyttaa vuorovaikutusta ja yhteistyota. Lisaksi yhteisten toimitilojen jakaminen

luo painetta yhteistyon tiivistamiselle.

Verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat Sitoutuminen Team Finland -verkostoon

Ymparistotekijat Rajattu pois, silla jasenet eivat voi vaikuttaa
niihin. Sen sijaan yhteistyohon vaikuttavien

tekijoiden vaikutus kasvaa

Yhteistyohon vaikuttavat tekijat Avoimuus ja lapinakyvyys -> Oppiminen
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Luottamus ja arvostus (muiden patevyys)

Team Finland -yhteistyon laajuus

Jasenorganisaatioiden sisaiset tekijat Rajattu pois, silla vaihtoehtoisia strategioita
ei ole. Resurssien saatavuus voi lahivuosina

muodostua ongelmaksi

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin Team Finland -tavoitteet,

asiakaslahtoisyys oman tyon kannalta

Tavoitteiden toteutuminen Toteutuneiden palveluehdotusten maara,

asiakaskokemuksen mittaaminen, vaikutta-

vuus ja tehokkuus

Taulukko 5: Team Finland -verkostositoutumiseen vaikuttavat tekijat verrattuna verkos-

tositoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin (mukaillen Nummela 2003, 145)

Kevaalla 2016 Finnveran, Finpron, Tekesin ja Teollisuussijoituksen henkilostolle jarjestettiin
luvussa 2 kasitelty Fountain Park verkkoaivoriihi™, jonka tulosten perusteella nimettiin nelja
yhteistyon onnistumisen kannalta tarkeaa periaatetta: asiakaslahtoisyys, yhteiset tavoitteet,
avoimuus ja lapinakyvyys seka luottamus ja arvostus. Ne nimettiin toukokuussa 2016 Team
Finland -yhteistyon pohjaksi, ja yhteistyon onnistumista seka tassa opinnaytetyossa sitoutumi-
sen kehittymista mitataan niiden nakokulmasta. Verkkoaivoriihen tulokset ovat mielenkiintoi-
set, silla verkostotyyppi nayttaisi vaikuttavan niihin. Verkostotoimijat ovat itse rajanneet pois
vaikutusvaltansa ulkopuolella olevat ymparistotekijat, jasenorganisaatioiden sisaiset tekijat
seka tavoitteiden toteutumisen mittarit. Kuten aiemmin todettiin, kehittamisverkostot poik-
keavat muiden liiketoimintaverkostojen taloudellista hyotya ja kilpailuetua korostavasta na-
kokulmasta. Sen sijaan verkkoaivoriihen tuloksissa korostui asiakaslahtoisyys, johon Team Fin-
land-verkoston tavoitteet itse asiassa perustuvat. Asiakaslahtoisyyden lisaksi painotettiin yh-
teistyohon vaikuttavia tekijoita ja yhteisia tavoitteita, mika puolestaan vaikuttaa luonnollisel-

ta operatiivisen yhteistyon laajentumisvaiheessa olevassa strategisessa kehittamisverkostossa.

Verkostokirjallisuus kasittelee laajasti yhteisten tavoitteiden seka avoimuuden, oppimisen ja
luottamuksen merkitysta, mutta myos asiakaslahtoisyytta. Valkokarin ym. (2008, 193-194)
mukaan globaali verkostoituminen ja palvelutalouden nousu ovat kaksi toisensa kohtaavaa
megatrendia. Palvelukeskeisen logiikan (Service-Dominant Logic) mukaisesti monimutkaisissa,
globaaleissa toimintaymparistoissa tarvitaan dynaamisia verkostoja, joissa eri toimijat luovat
yhdessa asiakkaiden kanssa lisaarvoa (Vargo & Lusch, 2010). Yhteistyo ja arvonluonti onnistu-
vat helpoiten yhteisten tavoitteiden, avoimuuden, luottamuksen ja oppimisen pohjalta. Op-
piminen puolestaan edellyttaa kommunikointikykya, osaamisen jakamista ja usein myos asian-
tuntijoiden kierratysta yli organisaatiorajojen (Valkokari ym. 2008, 76). Seuraavaksi kasitel-

laan tarkemmin Finnveran, Finpron ja Tekesin verkostositoutumiseen vaikuttavia tekijoita.
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4.3.1 Yhteiset tavoitteet ja toimintatavat

Yhteiset tavoitteet ovat verkostotoiminnan onnistumisen kannalta keskeisessa asemassa. Ne
vastaavat kysymyksiin siita, mita yhteistyolla tavoitellaan, miten tavoitteet saavutetaan, mita
resursseja tarvitaan ja mitka ovat verkostotoimijoiden roolit. (Valkokari 2009, 51.) Valkokarin
(2009, 12 & 228) mukaan verkoston visio ja kaikille osapuolille yhteistyosta koituvat hyodyt
muodostuvat yhteisten tavoitteiden ja nakemysten pohjalta. Ne sitovat verkoston jasenet yh-
teen ja takaavat vuorovaikutuksen syntymisen. Tavoitteet voivat kuitenkin ohjata toimintaa
vain, mikali kaikki verkoston jasenet tuntevat ja hyvaksyvat ne, ja heilla on samanlainen na-
kemys yhteistyon merkityksesta. Yhteinen nakemys puolestaan syntyy sisaisen merkityksellis-
tamisen kautta. (Valkokari 2009, 98.) Simsekin ym. (2003,433) mallin mukaisesti yhteinen na-
kemys syntyy helpoiten rakenteellisesti laheisissa suljetuissa verkostoissa, koska niissa sosiaa-
linen vuorovaikutus samankaltaisten ihmisten valilla edistaa merkityksellistamista ja tehostaa
tiedon kulkua ja kommunikointia. Ottaen huomioon tutkimuksen kohteina olevan kolmen ver-
kostotoimijan demografinen samankaltaisuus, yhteiset toimitilat ja myos rakenteellinen lahei-

syys, pitaisi yhteisen nakemyksen muodostua tavallista helpommin.

Yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen sisaistaminen auttaa ohjaamaan verkoston kehitty-
mista. Adlerin, Heckscherin ja Prusakin (2008) esittaman yhteistoiminnallisten organisaatioi-
den mallin mukaan yhteistoiminnallisuus edellyttaa vahvaa tunnetta yhteisesta tarkoitukses-
ta, tyoskentelya yhteisesti kehitettyjen ja tarkkaan harkittujen prosessien mukaisesti, yhteis-
toiminnallista infrastruktuuria seka ongelmien ratkaisua oman vastuualueen ulkopuolella eli
tyopanoksen etiikkaa (ethic of contribution). Tyopanoksen etiikkaan viittaa my0s Vesalan ja
Rajalan (2014, 62) esille ottama kaksoisviitekehys, jonka mukaan verkoston tyontekijan tulisi
olla tyoroolissaan paitsi yrityksen myos verkoston palveluksessa. Yksiloiden ja jasenorganisaa-
tioiden tavoitteet ja toimintatavat pitaisi Valkokarin ja Karvosen (2014, 20) mukaan yhtenais-
taa siten, etta loppujen lopuksi voidaan puhua yhteisesta ajattelutavasta. Finnveran, Finpron
ja Tekesin yhteiset toimitilat ja toimintatavat luovat pohjan kaksoisviitekehyksen kehittymi-

selle.

Tassa opinnaytetyossa Team Finland - verkoston tavoitteilla tarkoitetaan (muunnelleen Valko-
kari 2009, 97 & 237)

yhteisesti sovittuja toimintamalleja ja -tapoja, joiden avulla valtion ja ohjausryhmdn aset-
tama tavoitetila saavutetaan verkostotoimijoiden roolit, kyvykkyydet ja yhteistyon hyodyt

huomioon ottaen.
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Team Finland -verkoston tavoitteet on maaritelty valtioneuvoston ja ohjausryhman toimesta,
mutta ne vastaavat Finnveran, Finpron ja Tekesin seka Teollisuussijoituksen yhteisista arvois-
ta johdettua tavoitetta. Toimijoiden yhteisia arvoja ovat asiakaskokemus, vaikuttavuus ja
yhteistyo, joiden pohjalta yhteiseksi tavoitteeksi muodostui asiakaslahtoinen aito kump-
panuus. Kumppanuus puolestaan perustuu asiakaslahtoiseen palvelumalliin, toimijoiden vah-
vuuksien hyodyntamiseen ja tarkoituksenmukaiseen yhteistyohon. (Team Finland -talo, arvot
2015.) Team Finland-verkoston tavoitteiden lahtokohta poikkeaa ainakin osittain tavanomai-
sesta tilanteesta, jossa tavoitteiden muodostumiseen vaikuttaa verkostotoimijoiden tulkinta
toimintaymparistosta ja yhteistyon tarpeellisuudesta (Valkokari 2009,97). Sen vuoksi verkos-
tositoutumisen kannalta on entista tarkeampaa ymmartaa, mita tavoitteilla halutaan saavut-
taa (visio), mita hyotya tavoitteiden saavuttamisesta verkostotoimijoille on, ja miten tavoit-
teet saavutetaan. Tavoitteet vaikuttavat verkoston rakenteeseen ja ohjausmekanismiin ja
painvastoin, samoin verkostotoimijoiden asema, roolit ja kyvykkyydet. Kuviossa 7 tarkastel-

laan Team Finland -verkoston yhteisten tavoitteiden muodostumisprosessia.

Miten?

Toimintamalli ja
palautejarjestelma

Mita?
Visio ja hyodyt

Team Finland -
verkoston yhteiset
tavoitteet

Team Finland - verkoston rakenne | Verkostotoimijoiden asema, roolit
ja ohjausmekanismi ja kyvykkyydet

Kuvio 7: Team Finland -verkoston yhteisten tavoitteiden muodostumisprosessi (mukaillen Val-
kokari 2009, 97)

Verkoston rakennetta ja ohjausmekanismia kasiteltiin luvussa 3.4. Rakennetta selvensi myos
kuvio 1. Finnvera, Finpro ja Tekes ovat asemaltaan tasavertaisia kumppaneita, joilla on ver-
kostossa omat, tarkoin maaritellyt roolinsa. Finnvera on pankki, joka myontaa lainoja, taka-
uksia ja takuita. Tekes rahoittaa kansainvalistymisen lisaksi tutkimus- ja kehityshankkeita,
tarjoaa ohjelmapalveluja ja auttaa verkottumaan. Finpro puolestaan tarjoaa kansainvalisty-
misneuvontaa ja edistaa suoria investointeja ja matkailua. Rooleja ja kyvykkyyksia kasiteltiin

luvussa 4.1.
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Kuvioon 8 on koottu Team Finland -verkoston visio, hyodyt, toimintamalli, palautejarjestelma

ja tavoitteet.

Miten? | Tavoitteet

Visiona Toimintamallina Suomalaisyritysten

asiakaslahtdinen aito kotimaan kilpailukyvyn

kumppanuus, jossa palveluehdotusten parantaminen

jokaisella toimijalla on toimintamalli. Toteutus maailmalla
oma roolinsa yhteisissa toimitiloissa.

Hyotyina Palvelujen laadun

lisdarvon luominen Palautejarjestelmana parantaminen
asiakkaille ja yhteinen CRM,

verkostolle asiakaskokemuksen den 2016

; ; ->vuoden
sekd vaikuttavuuden mittaaminen, S

- henkildstotutkimukset . operatiivisena

ja tavoitteena 350 Team

vaikuttavuustutkimus Finland -

palveluehdotusta

Resurssien kayton
tehostaminen

Laaja ja tehokas
vaikuttaminen

Kuvio 8: Team Finland -verkoston visio, hyodyt, toimintamalli, palautejarjestelma ja tavoit-
teet (mukaillen Team Finland -tunti 7.11.2016 ja Team Finland 2016, Valtioneuvoston kanslia)

Asiakkaille lisaarvoa tuottavat asioinnin helppous, prosessien ketteryys, palvelutarjooman sel-
keytyminen, innovatiiviset asiakasratkaisut, kilpailukyvyn parantuminen kansainvalisilla mark-
kinoilla ja koko asiakaskokemuksen laadun parantuminen. Asiointi helpottuu, kun asiakkaat
saavat rahoitus- ja kansainvalistymispalvelut yhden luukun toimintamallin mukaan. Asiakkaan
ei tarvitse etsia itselleen sopivia tuotteita ja palveluja monen eri toimijan palvelutarjoomas-
ta, vaan Team Finland -verkoston edustajat tekevat sen hanen puolestaan. Prosessi selkeytyy
ja mahdollistaa uusien asiakasratkaisujen loytymisen. Palveluehdotusten toimintamallia kasi-
teltiin laajemmin luvussa 3.4. Asiakasratkaisujen innovatiivisuuden ja laadun parantumisen
maarittelevat asiakkaat. Innovatiivisuus ei valttamatta tarkoita uusia tuotteita ja palveluja,
vaan raataloityjen kokonaisuuksien rakentamista organisaatiotasoisista palvelutarjoomista.
Taysin uusia asiakasratkaisujakin voi lOytya, silla verkosto on herkka markkinasignaaleille.
Esimerkiksi Finnvera tekee yhteistyota muiden maiden vientitakuulaitosten kanssa ja seuraa
niiden tuote- ja palveluvalikoiman kehittymista. Team Finland -verkostolle lisaarvoa syntyy
resurssien jakamisen, tehokkuuden parantumisen, ketterien prosessien ja kollektiivisen oppi-
misen myota. Verkostomainen toiminta on kustannustehokasta, vahentaa sisaista byrokratiaa
ja tyomaaria seka mahdollistaa esimerkiksi tyokierrot. Laaja ja tehokas vaikuttavuus nakyy
asiakkaiden kilpailukyvyn parantumisena ja kansantaloudellisina hyotyina, joiden toteutumis-

ta on tarkoitus mitata vaikuttavuustutkimuksen avulla.

Yhteinen palautejarjestelma liittyy toiminnan arviointiin ja oppimiseen (Valkokari 2009, 153).
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Pilottikaytossa ollut verkostotoimijoiden yhteinen asiakasrekisteri (CRM) otetaan tuotanto-
kayttoon samanaikaisesti uuden toimintamallin kanssa. Yhteisen asiakaskokemuksen mittaa-
minen aloitetaan vuoden 2017 ensimmaisella kvartaalilla. Henkilostotutkimukset suoritetaan
organisaatiotasolla. Team Finland -verkoston toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta selvit-
taa tyoryhma, jonka jasenet edustava tyo- ja elinkeinoministeriota, valtioneuvoston kansliaa,
ulkoasianministeriota, Suomen Yrittajia ja Elinkeinoelaman Keskusliittoa (Tyo- ja elinkeino-
ministerio 2016f, Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittaminen, tyo-
ryhman valiraportti). Vaikuttavuustutkimuksella pyritaan selvittamaan julkisrahoitteisten toi-
mijoiden kautta kanavoitujen palvelujen, rahoituksen ja tukien vaikutuksia yhteiskuntaan ja

kansantalouteen.

Monet yritykset verkostoituvat parantaakseen tehokkuuttaan, silla markkinoilla vallitsevan
kasityksen mukaisesti vain tehokkaat yritykset ovat elinkelpoisia (Mouzas 2006, 1130). Ulkois-
taminen on vahvistanut tata kasitysta entisestaan. Verkostoitumisen tavoitteeksi mielletaan-
kin helpommin tehokkuuden kuin innovatiivisuuden kautta saavutetun kannattavuuden paran-
taminen. Tehokkuus ei kuitenkaan ole markkinoilla onnistumisen merkki, vaan osoittaa aino-
astaan yrityksen olevan tuottava. Kannattava yritys sen sijaan pystyy strategiansa avulla ge-
neroimaan kasvua hyodyntamalla verkostoitumista. (Mouzas 2006, 1125.) Mouzas (2006, 1130)
jatkaa, etta verkoston paatavoite ja tuottavuuden parantaminen pitaisi linkittaa toisiinsa.
Team Finland -verkoston paatavoitteena on edistaa suomalaisyritysten kilpailukykya kansain-
valisilla markkinoilla. Tuottavuuden parantaminen eli resurssien tehokkaampi kaytto parantaa
yrityksille tarjottavien palvelujen laatua, mika puolestaan edesauttaa paatavoitteen saavut-
tamista ja lisaa toiminnan vaikuttavuutta. Team Finland -verkoston saavuttaessa tavoitteensa
voidaankin puhua todellisesta win-win-tilanteesta, jossa kaikki hyotyvat verkostomaisesta

toimintatavasta.

Tassa opinnaytetyossa yhteisten tavoitteiden ymmartamisen oletetaan lisaavan verkostositou-

tumista.
4.3.2 Avoin kommunikaatio, tiedon jakaminen ja oppiminen

Yritysten kaytettavissa oleva tieto on nykyisin yksi niiden kallisarvoisimpia resursseja. Yritys-
ten kilpailukyky onkin pitkalti riippuvainen oppimiskyvysta. ( Inkpen ja Tsang 2008, 480.)
Nummelan (2000, 169) tekeman tutkimuksen mukaan tiedon jakaminen ja oppiminen ovat
verkostoyhteistyon tarkeimmiksi koetut ei-taloudelliset hyodyt. Nummela (2000, 187) jatkaa,
etta oppiminen hyodyntaa seka yksiloita etta jasenorganisaatioita, mika puolestaan lisaa si-
toutumista ja edesauttaa tavoitteiden saavuttamista. Huemer (2004, 252) puolestaan sanoo
resurssien jakamisen ja liiketoimintasuhteiden kehittyminen edellyttavat sita, etta kumppanit
oppivat toisiltaan. Inkpenin ja Tsangin (2008, 480) mukaan strategiset verkostot muodostavat

ihanteellisen alustan oppimisen kannalta, silla verkoston jasenyrityksilla on yhteinen tavoite,
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jonka saavuttamiseksi tarvitaan jokaisen osaamista. Mm. Dyerin ja Singhin (1998) mukaan tie-
don jakaminen ja oppiminen luo verkostolle kilpailuetua. Team Finland -verkoston valityksella
kilpailuetua syntyy kansainvalisilla markkinoilla toimiville suomalaisyrityksille selkeamman

asiointiprosessin ja kilpailukykyisten kansainvalistymis- ja rahoitusratkaisujen avulla.

Avoimuus ja lapinakyvyys liittyvat tassa opinnaytetyossa kommunikointiin, tarkemmin sanot-
tuna tiedon jakamiseen, tuottamiseen ja omaksumiseen. Valkokarin ym. (2014) mukaan kom-
munikoinnin tulisi olla moniaanista eli mahdollisimman monelle yksilolle hajautettua. Myos
yhteisten merkitysten luominen ja ammattikieli ovat avainasemassa kommunikointia tehostet-
taessa. Johnston, Peters ja Gassenheimer (2006, 951) sanovat verkostotoimijoiden vuorovai-
kutuksen keskittyvan nimenomaan tiedon jakamiseen ja kollektiiviseen oppimiseen. Jasenten
valinen vuorovaikutus johtaa oppimisen kautta toimintojen systematisointiin ja verkoston uu-
distumiseen (Hakansson & Ford 2002, 139). Vuorovaikutus my0s vahvistaa verkostossa toimivi-
en ihmisten valisia suhteita. Mita vahvempi side, sita enemman tietoja vaihdetaan. (Johnston
ym. 2006, 952.) Johnston ym. jatkavat, etta useimmiten vahvimmat siteet tosin solmitaan
samoissa piireissa liikkuvien ihmisten valilla, joilla ei ole informaatiomielessa uutta tarjotta-
vaa. Lisaksi vuorovaikutus saattaa olla luonteeltaan ristiriidassa verkostotyypin ja verkoston
tavoitteiden kanssa, jolloin siita voi olla pikemminkin haittaa kuin hyotya (Johnston ym. 2006,
953). Samaa mielta ovat myos Peters ym. (2009, 482). Vuorovaikutustilanteissa avoimen
kommunikaation tarkeys korostuu, ja silla on keskeinen merkitys myos luottamuksen syntymi-
sessa. Oppimista mitattaessa tulisi Holmqvistin (2003) mukaan kayttaakin analyysiyksikkona
vuorovaikutussuhteita. Siten saataisiin selville, missa maarin yritykset hyodyntavat kokemusta

uuden tiedon luomisessa.

Adler (2002) on todennut kommunikaation vaikeutuvan kulttuurierojen myota. Myos Kumar ja
Das (2007, 1441) viittaavat tutkijoihin Markus ym. (1996) ja sanovat kulttuurierojen lisaavan
virheellisia tulkintoja. Kulttuurieroilla tarkoitetaan tassa yhteydessa eroja yritysten maturi-
teetissa (seka ian etta prosessien osalta), eroja asenteissa vuorovaikutussuhteita ja luotta-
musta kohtaan seka eroja oppimiskulttuureissa (Peters ym. 2009, 481). Peters ym. jatkavat,
etta kulttuurieroilla voi siten olla vaikutusta kollektiiviseen oppimiseen. Henkilostoprofiilin
perusteella Finnveran, Finpron ja Tekesin kulttuurierot ovat vahaisia. Lisaksi kaikki kolme
ovat julkisrahoitteisia, kasvua ja kansainvalistymista edistavia toimijoita, joten kulttuuriero-

jen ei pitaisi vaikeuttaa oppimista merkittavasti.

Tassa opinnaytetyossa tiedon jakamisesta, tuottamisesta ja omaksumisesta kaytetaan yhteista
nimitysta verkosto-oppiminen (network learning). Opinnaytetyon puitteissa verkosto-

oppiminen on maaritelty Petersia ym. (2009, 480) mukaillen seuraavasti:
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verkosto-oppiminen tarkoittaa verkostotoimijoiden yhteistyohén perustuvaa kollektiivista
oppimista, jonka tarkoituksena on lisdtd osaamista ja vauhdittaa verkostoon sopeutumista

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen avulla saavutetaan ymmarrys siita, kuka verkostos-
sa tekee mitakin. Ne seka vakiinnuttavat verkoston toimintaa etta helpottavat sopeutumista
ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. (Bygballe 2006, 6.) Yhteisten tavoitteiden ja toiminta-
tapojen omaksuminen sysaa oppimisprosessin liikkeelle. Oppimista tapahtuu, kun verkosto-
toimijat muuttavat kayttaytymistaan tai kognitiivisia rakenteitaan, jolloin verkoston rutiinit,
rakenteet, strategiat toimintatavat ja jopa yrityskulttuuri muuttuvat (Knight 2002, 428 &
435). Kollektiivinen oppiminen edellyttaa, etta oppijat ovat samaa mielta oppimiskokonaisuu-
desta eli heilla on sama kasitys siita, mita pitaisi oppia. Yksityiskohdista sen sijaan voi olla
ym. jatkavat, etta kollektiivista oppimista helpottavat jaetut symbolit ja kayttaytymiseen
liittyvat normit. Heidan mukaansa ne edistavat myos jaetun merkityksen muodostumista.
Niemisen (2007, 309) tutkimustulokset osoittavat, etta halu oppia ja sitoutuminen kulkevat
kasi kadessa. Sitoutuminen edistaa siis oppimista ja oppimishalua voidaan pitaa sitoutumisen

merkkina.

Oppimista voidaan verkoston sijaan tarkastella myos yksittaisen yrityksen kannalta. Tuolloin
oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta yritysten valisena oppimisena (interorganiza-
tional learning) (Knight 2002, 428). Esimerkiksi Bygballen (2006) ja Holmgqvistin (2003) mukaan
verkosto-oppiminen ja yrityksen sisalla tapahtuva oppinen kulkevat kasi kadessa. Yritysten
valisen ja verkosto-oppimisen erottaa siis selvimmin toisistaan se, kuka oppija on (Knight
2002, 428). Luonnollisesti oppimista tapahtuu samaan aikaan myos yksilo- ja ryhmatasolla.
Knightin (2002, 436) mukaan on tarpeeksi todisteita siita, etta oppimista voi kasitteena sovel-
taa eri tasoilla (yksilo, ryhma, yritys, verkosto), kunhan vain muistaa, etta tekijat kuten muis-
tikapasiteetti eivat ole identtiset. Taman opinnaytetyon kannalta tarkeaa on, etta erityisesti
yhteistyota tekevissa ja resurssit jakavissa strategisissa verkostoissa oppimisen kasitteen so-

veltaminen kollektiivisella verkostotasolla on mahdollista (Knight 2002, 437).

Oppimista saattaa hidastaa epatietoisuus siita, mita muut verkoston jasenet osaavat ja mita
heilta kannattaa oppia (Soekijad & Andriessen 2003, 581). Epatietoisuus muiden toimijoiden
kyvyista, osaamisesta ja palvelutarjoomasta saattaa hidastaa oppimista myos Team Finland

-verkostossa, jossa toimijoita on kymmenia ympari maailmaa. Yhteisissa toimitiloissa vuoro-
vaikutus lisaantyy, joten tutustuminen muihin toimijoihin ja heidan osaamiseensa helpottuu.
Tarjolla on lisaksi tilapaiseen kayttoon tarkoitettuja tyotiloja koko verkostolle, joten vuoro-

vaikutus saattaa lisaantya myos muiden verkostojasenten kanssa.
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Taulukko 6 erittelee Soekijadin ja Andriessenin maarittelemat tekijat, jotka vaikuttavat op-

pimiseen strategisissa verkostoissa yritys- ja yksilotasolla. Oppimiseen vaikuttavina tekijoina

he painottavat erityisesti ihmisten hyvaan tahtoon perustuvaa luottamusta, oppimista tekemi-

sen kautta, yhteistyon mielekkyytta, yhteista etua, yhteenkuuluvuuden tunnetta seka saman-

kaltaista ja toisaalta monimuotoista ammattipatevyytta. (Soekijad & Andriessen 2003, 584.)

Soekijadin ja Andriessenin maarittelemat tekijat sopivat strategista verkostotyyppia edusta-

vaan Team Finland -verkostoon, joten panostamalla niihin voidaan edistaa oppimista kaikilla

oppimisen tasoilla.

Oppimisen taso

Oppimiseen vaikuttavat te-
kijat

Esimerkkeja oppimiseen

vaikuttavista tekijoista

Yritys

e Verkostossa

e Organisaatiossa

Yksilo

e Ryhmassa

e Yksilotasolla

Verkostotoimijoiden valiset
suhteet

Organisaation ominaispiirteet

Henkilosuhteet

Yksilon ominaispiirteet

Suhteiden vahvuus, luotta-
mus, yhteistyon mielekkyys
Motivaatio, omaksumiskyky,

tiedon saatavuus

Luottamus, yhteenkuuluvuus,
ryhman koostumus (seka rin-
nastettavissa oleva patevyys
etta osaamisen ja asiantun-
temuksen moninaisuus)
Paatosvaltuudet, osaaminen,

ammattikieli

Taulukko 6: Oppimisen tasot ja oppimiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Soekijad & Andries-

sen 2003, 585)

Team Finland -verkoston tehtavana on tarjota kattavat kansainvalistymispalvelut suomalaisil-

le yrityksille. On selvaa, etta kenellakaan verkostoon kuuluvista toimijoista ei ole yksinaan

tietoa ja osaamista kaikista kaytossa olevista palveluista ja tuotteista. Nain ollen on luonnol-

lista, etta osaamista ja tietoa jaetaan puolin ja toisin. Grant ja Baden-Fuller (2004, 73) esit-

tavatkin olettamuksen, jonka mukaan mita enemman organisaation tietopohjan ja tuote- tai

palveluvalikoiman valilla on diversiteettia, sita suuremmalla syylla kannattaa verkostoitua.

Diversiteetti tietopohjassa voi ilmeta joko tiedon ja osaamisen puutteena tai niiden ylijaama-

na eli tietoa ja osaamista kannattaa joko ostaa tai myyda. Verkostotoimijoiden entuudestaan

samankaltainen tieto- ja taitoperusta voi hidastaa oppimista. Toisaalta samankaltaisten toimi-

joiden verkostossa voidaan luoda alan parhaat toimintatavat ja -mallit. (Valkokari 2009, 75.)
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Oppimisen kannalta tasapaino monimuotoisuuden ja samankaltaisuuden valilla onkin keskei-
sessa asemassa (Huemer 2004). Myos Adlerin ym. (2008) mukaan yhteistoiminnallisen organi-
saation vahvuutena on osaamisen monimuotoisuus eli eri asiantuntijoiden toisistaan riippuva
tyopanos. Osaamisen monimuotoisuuden katsotaan edistavan innovatiivisuutta, ketteraa toi-

mintaa, tehokkuutta ja skaalattavuutta.

Tiedon tehokas kaytto riippuu kyvysta integroida tietoa seka kyvysta maksimoida tiedosta saa-
tavat hyodyt (Grant & Baden-Fuller 2004, 67). Tieto voi olla joko hiljaista tai tarkalleen maa-
ritettavissa olevaa tietoa. Hiljainen tieto on personoitua, ja sita on vaikea ilmaista ja kom-
munikoida. Maaritettavissa oleva tieto voidaan sen sijaan seka koontaa etta kommunikoida.
(Inkpen & Tsang 2007, 486.) Tiedon sisalto, se mita jaetaan, riippuu yleensa aiempaan koke-
mukseen ja asiantuntemukseen perustuvasta tulkinnasta ja kontekstista (Johnston ym. 2006,
951). Tassa opinnaytetyossa oppimista tarkastellaan verkostositoutumisen muuttujana, joten

tietoa ei tarvitse jaotella hiljaiseen ja maaritettavissa olevaan tietoon.

Oppiminen voi olla nykyista tietoa hyodyntavaa (exploitative) tai uutta tietoa luovaa (explora-
tive). Perinteisesti yrityksen sisalla tapahtuvan oppimisen on katsottu olevan nykyista tietoa
hyodyntavaa, kun taas verkosto-oppimisessa oletetaan syntyvan innovatiivisuutta edistavaa
tietoa. (March 1991, Holmgqvistin 2003 mukaan.) Holmqyvist jatkaa, etta jaottelua tarkeampaa
olisi loytaa oikea tasapaino nykyista hyodyntavan ja uutta luovan oppimisen valilla. Grant ja
Baden-Fuller (2004) esittavat puolestaan, etta strategisissa verkostoissa kyse ei niinkaan ole
uuden tiedon luomisesta, vaan olemassa olevan tiedon hyodyntamisesta. Heidan mukaansa
tiedon integrointi tehostuu erityisesti uusien tuotteiden ja palvelujen tuotannossa. Grantin ja
Baden-Fullerin vaite sopii hyvin Team Finland -verkostoon, jossa yhdistamalla resurssit ja

osaaminen luodaan uusia ratkaisumalleja asiakkaiden tarpeisiin.

Inkpenin ja Tsangin (2008, 483) mukaan oppiminen tapahtuu lahinna yhteistyon myota synty-
van kokemuksen kautta. Lisaksi oppimista jasenyritysten valilla edistavat yhteiset tietokannat
ja osaamisresurssit. Tutkimuksen kohteina olevat verkostotoimijat ovat ottamassa kayttoon
yhteisen asiakasrekisterin (CRM-jarjestelman). Team Finland -verkoston yhteinen intranet
avautui kesakuussa 2016. Sivusto tarjoaa tietoa Team Finland -verkostosta ja sen tarjoamista
palveluista. Sivustolla on myos kattava materiaalipankki ja ohjeistus Team Finland

-viestintaan, ja se toimii verkoston yhteisena viestintakanavana. (Finnvera Oyj 2016.)

Tiedonjakaminen vaikuttaa verkoston suorituskykyyn positiivisesti (Andersson, Blankerburg
Holm & Johanson 2007, 33). Anderssonin ym. mukaan oppiminen, tarkemmin maariteltyna
tiedon kulku ja ongelmanratkaisukyky, riippuvat verkoston rakenteesta ja liiketoimintasuhtei-
den laadusta (embeddedness), joka Borgattin ja Fosterin (2003, 994) mukaan viittaa laheisista

suhteista koituviin hyotyihin. Verkostot maaritellaan rakenteeltaan usein joko avoimiksi tai
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suljetuiksi systeemeiksi. Avoimessa systeemissa tarkeinta on toisiinsa sitoutumattomien toimi-
joiden valinen avoin vuorovaikutus, joka tarkoittaa kunkin osapuolen hallussa olevan uniikin
tiedon valittymista toiselta toiselle. Toimijoilla viitataan tassa myos asiakkaisiin. Vahvimmas-
sa asemassa ovat ne toimijat, joilla on eniten tietoa valittavia vuorovaikutussuhteita ja hei-
koimmassa ne, joilla puolestaan ei. Jalkimmaisessa tapauksessa tiedonvalityksessa on niin
sanottuja rakenteellisia aukkoja, mika voi johtaa hierarkioihin ja tiedon kontrollointiin vah-
vimpien toimijoiden taholta. (Andersson ym. 2007, 33.) Rakenteellisten aukkojen syntyminen
johtuu yleensa siita, etta jasenet eivat joko ole tietoisia toinen toisensa olemassaolosta tai
jattavat toinen toisensa huomiotta. Avoimessa systeemissa korostuu tiedon valittyminen, ei
niinkaan sen hyodyntaminen yhteistyomielessa ongelmien ratkaisemiseksi (Andersson ym.
2007, 34). Andersson ym. jatkavat, etta suljetussa systeemissa toiminta perustuu suunnitte-
luun ja koordinointiin, myos tiedonvalityksen osalta. Tiedonvalitys puolestaan pohjautuu sosi-
aalisiin suhteisiin, ja osa valitetysta tiedosta on tarpeetonta eli sama tieto saadaan useam-
masta eri lahteesta. Valkokarin (2009, 189) mukaan toimijoiden valisten sosiaalisten kytkos-
ten lisaksi suljetuissa systeemeissa kehitystyo eli systeemin muutos tapahtuu sisaisesti ilman
asiakkaita (Valkokari 2009, 189). Anderssonin ym. (2007, 34) mukaan suljetun systeemin on-
gelmaksi voivat muodostua tietovuodot, joten niissa pidetaan luottamusta ja yhteisia toimin-
tatapoja tarkeina. Uutta tietoa niissa syntyy ongelmanratkaisutilanteissa osaamisen monimuo-
toisuuden ja yhteistoiminnan kautta (Andersson ym. 2007, 34). Intensiivinen ja monimuotoi-
nen yhteistyo verkostojasenten valilla on merkki korkealaatuisista liiketoimintasuhteista. Tal-
laisissa verkostoissa kumppanit jakavat yleensa samat arvot ja ymmartavat toinen toisensa
vahvat ja heikot puolet. Heikompilaatuisten liiketoimintasuhteiden verkostoissa jasenet pita-
vat tarkeampana hallussaan olevaa tietoa kuin suhteiden luomista muihin verkostojaseniin.
(Andersson ym. 2007, 35.)

Team Finland -verkosto on samalla seka avoin etta suljettu systeemi. Verkostotoimijat ovat
vuorovaikutuksessa seka keskenaan etta asiakkaiden kanssa. Vuorovaikutus ei kuitenkaan ole
taysin avointa, silla tiedonvaihtoa rajoittaa osittain verkostotoimijoiden salassapitovelvolli-
suus. Verkoston rajapinnoilla tyoskentelevilla asiantuntijoilla on muita huomattavasti enem-
man tietoa verkostosta, sen toiminnasta ja asiakkaista. Suljettuun systeemiin viittaa myos se,
etta tiedonvalitys on ainakin osittain suunniteltua ja koordinoitua. Tietoa valittyy myos sosi-
aalisten suhteiden kautta. Luottamus ja yhteiset toimintatavat ovat keskeisessa asemassa
verkoston toiminnassa. Rakenteellisia aukkoja Team Finland -verkostossa voi syntya johtuen
toimijoiden suurehkosta maarasta, verkoston globaalista luonteesta seka jasenten toisistaan
poikkeavista rooleista. Rakenteelliset aukot voivat johtaa siihen, etta oppimista ei tapahdu
juuri niissa verkoston osissa, joissa siita voisi olla eniten hyotya (Johnston ym. 2006, 952).
Finnveran, Finpron ja Tekesin valilla rakenteellisia aukkoja saattaa syntya toiminnan alkuvai-
heessa, kun toimijat eivat viela tunne toisiaan. Muutto yhteisiin toimitiloihin lisaa vuorovaiku-

tusta, jonka ansiosta verkostotoimijat tutustuvat toisiinsa helpommin. Paivittaiset kohtaami-
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set myos muistuttavat ottamaan muut toimijat huomioon asiakastarpeita kartoitettaessa. Li-
saksi yhteisissa toimitiloissa on helpompi rohkaista tutustumiseen ja tiedon jakamiseen jarjes-
tamalla yhteisia tilaisuuksia ja koulutuksia. Nain rakenteellisten aukkojen syntymista voidaan

ainakin osittain ehkaista.

Lamming ym. (2006, 207) kasittelevat artikkelissaan yhteisen tietopaaoman lapinakyvaa hyo-
dyntamista (value-transparency) vertikaalisissa toimittajaverkostoissa. Heidan mukaansa yri-
tyksen kaytossa oleva yksinkertaiseltakin vaikuttava tieto saattaa vaikuttaa erittain positiivi-

sesti toisen yrityksen toimintaan.

Vaikka tutkimuksen kohteina olevat verkostotoimijat kuuluvatkin horisontaaliseen, strategi-
seen verkostoon, Lammingin ym. vaittama pitanee paikkansa myos Team Finland -verkostossa.
Yhteista tietoa ja osaamista voidaan jakaa minka tahansa toiminnon osalta ja luoda alan par-

haat kaytannot ja toimintatavat. Haasteena on vain loytaa kaikki yhteiset rajapinnat.

Lammingin ym. (2006, 208) mukaan yhteisen tietopaaoman lapinakyva hyodyntaminen sisaltaa
aina tietoisen riskin, mutta samalla myos kaikille osapuolille tiedon ja osaamisen jakamisesta
koituvat hyodyt. Sen tarkoituksena on luoda kilpailuetua parantavia kaytanteita. Lamming
ym. (2006, 209) luokittelevat tiedon jakamisen tavat kolmeen ryhmaan: tiedon jakaminen on
tietoisesti kielletty, tiedon jakamista on rajoitettu perustellusti seka taysin avoin tiedon ja-

kaminen.

Team Finland -verkostossa tiedon jakamista rajoittaa aiemmin mainittu salassapitovelvollisuus
lukuun ottamatta toimijoiden julkisia tai muuten julkistettuja tietoja. Salassapitovelvollisuu-
den asettamissa rajoissa perusteltua tiedon jakamista kuitenkin rohkaistaan. Tallaista tiedon-
jakamistyyppia Lamming ym. (2006, 209) kutsuvat nimella lapinakyvyys (translucency). Liialli-
nen tiedon jakaminen puolestaan johtaa Lammingin ym. mukaan siihen, etta vastaanottajat
eivat pysty kasittelemaan tietotulvaa. Varsinkin strategisissa verkostoissa tietoa voi valittya
liikkaa, joten sen kulkua pyritaan rajoittamaan. Tiedon kulun rajoittaminen voi joidenkin tutki-
joiden mukaan (esim. Simonin 2004, 413) vaikuttaa oppimiseen negatiivisesti. Lamming ym.
(2006, 211) ehdottavatkin tiedon jakamiseen liittyvan kartoituksen tekemista. Kartoituksessa
maaritellaan missa maarin tietoa jaetaan yhteistyon eri vaiheissa. Lammingin ym. mukaan

nain voidaan valttaa yllatykset ja konfliktit.

Team Finland -verkostossa tiedon jakaminen keskittyi aiemmin yhteisiin toimitiloihin muuton
ymparille, joten muuton jalkeen voidaan puhua jo tietotulvasta. Tiedon jakamiseen ja ylipaa-
tansa oppimiseen liittyvan kartoituksen tekeminen edistaisi oppimista Team Finland

-verkostossa.



55

Grant ja Baden-Fuller (2004, 67) maarittelevat kaksi mekaanista tapaa integroida tietoa: oh-
jeet ja rutiinit. Heidan mukaansa auktoriteettiin perustuva ohjeistaminen on kustannuksiltaan
edullinen tapa valittaa tietoa asiantuntijoiden kesken. Kaytannossa se tapahtuu ohjeitten,
saantojen ja operatiivisten prosessien muodossa. Team Finland -verkostossa ohjeistaminen
toteutetaan intranetin, sahkopostin, tietoiskujen ja Team Finland -tuntien valityksella, joita
kasitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa. Lisaksi sovelletaan yhteista kotimaan palvelueh-
dotusten toimintamallia, jonka puitteissa hankkeita toteutetaan. Toimintamalli kuvattiin lu-
vussa 3.4, ja sita kehitetaan jatkuvasti. Rutiinit ovat puolestaan monimuotoisia yhteistyomal-
leja, joiden avulla tietoa sovelletaan palvelujen tuotannossa. Rutiinit muodostuvat kumppa-
nuuden ja vuorovaikutuksen kautta. (Grant & Baden-Fuller 2004, 68.) Team Finland

-verkostossa rutiinit muodostuvat toistaiseksi palveluehdotusten tuotannon ymparille.

Kuvioon 9 on koottu Valkokarin ym. (2008, 140) maarittelemat verkosto-oppimisen edellytyk-

set Team Finland -verkostoon sovellettuna.

Vuorovaiku-
tus yhteisissa
toimitiloissa

Team Finland
-verkoston Vuorovaiku-
. Verkosto- o .
prosessit, tus erityisesti
toimintamallit rajapinnoilla
ja kaytannot

oppiminen

Vastaanotto-
kyky

Kuvio 9: Verkosto-oppimisen edellytykset Team Finland -verkostossa (mukaillen Valkokari ym.
2008, 140)

Oppiminen perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen, joka mahdollistaa yhteisen nakemyksen
muodostumisen (Valkokari ym. 2008, 140). Team Finland -verkoston kolmen ydintoimijan yh-
teiset toimitilat tarjoavat tilaisuuden jatkuvalle vuorovaikutukselle. Vuorovaikutusta tapahtuu
satunnaisten kohtaamisten seka jarjestettyjen tilaisuuksien kuten Team Finland -tuntien,
Tiimi tutuksi -tilaisuuksien, tiedotustilaisuuksien ja muiden jarjestettyjen, organisaatiorajat

ylittavien tapahtumien valityksella. Vuorovaikutus edistaa tiedon jakamista ja luottamusta,
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mika puolestaan edistaa sitoutumista. Erityisesti talla on merkitysta rajapinnoille syntyvissa
rakenteissa. (Valkokari ym. 2008, 141.) Team Finland -verkoston rajapinnoilla toimivilla tii-
meilla, koordinaattoreilla, tyopareilla ja kummiverkostolla on mahdollisuus toimia kollektiivi-

sen oppimisen ytimena.

Oppimisen kannalta Team Finland -verkoston prosessien, toimintamallien ja kaytantojen on
oltava tarkasti maaritellyt ja selkeat kaikille toimijoille. Valkokari ym. (2008, 143) pitavat
tarkeana koko arvojarjestelman ydinprosessien kuvaamista. Heidan mukaansa jo itse kuvaus-
prosessi edistaa yhteisen nakemyksen muodostumista. Team Finland -verkostossa ydinprosessi
ja toimintamalli on kuvattu luvussa 3.4 kasitellyn yhteisen palvelumallin osalta. Muista kay-
tannoista voidaan mainita yhteisiin toimitiloihin liittyvat pelinsaannot, joita kehitetaan saatu-

jen kokemusten mukaisesti.

Vastaanottokyvylla viitataan verkostotoimijoiden oppimiskykyyn. Sen edellytyksena on laaja-
alainen tietamysperusta, johon on helpompaa liittaa samankaltaista uutta tietoa. (Valkokari
ym. 2008, 145.) Team Finland -verkostossa vastaanottokyvyn ei pitaisi aiheuttaa merkittavia
haasteita ottaen huomioon toimijoiden samankaltaisuus. Myos vastaanottokyvyn osalta raja-
pinnoilla toimivien henkiloiden asema on keskeinen tiedon tuottajina ja valittajina. Heilta
tulevaa tietoa tulisi hyodyntaa, silla muuten kehittymista ei voi tapahtua. (Valkokari ym.
2008, 146.)

Tassa opinnaytetyossa verkosto-oppimisen oletetaan vaikuttavan verkostositoutumiseen posi-
tiivisesti. MyOs seuraavaksi kasiteltavalla luottamuksella on keskeinen rooli verkosto-
oppimisessa. Luottamus vaikuttaa uuden tiedon syntymiseen ja tiedon jakamiseen positiivi-
sesti (Adler 2001, 219-220). Lisaksi hiljaisen tiedon siirtaminen vaatii ehdottomasti luottamus-
ta. Adler paattelee, etta tiedonhallinnan tullessa yha tarkeammaksi organisaation suoritusky-
vyn kannalta, kasvaa luottamuksen merkitys mekanismina samassa maarin. Toikan ym. (2016,
17) mukaan luottamus edistaa tiedon jakamista ja resurssien hyodyntamista. Myos Levin ja
Cross (2004) tulivat empiirisessa tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta luottamus on tarkea

tekija tehokkaan tiedonsiirron kannalta.
4.3.3 Luottamus

Yhteiskunnan verkostoituessa yhteistyon merkitys kasvaa koko ajan. Tylerin (2003, 556) mu-
kaan luottamus on yhteistyon edellytys. Valkokari (2009, 69) sanoo luottamuksen kuvaavan
valmiutta olla suojaton toisen osapuolen suhteen. Adler (2001, 217) on todennut Gambettaan
(1988) viitaten luottamuksen olevan henkilon subjektiivinen olettamus toisen henkilon tai
ryhman toimintatavasta ennen kuin toimintaa tapahtuu. Olettamus tehdaan siina kontekstis-
sa, jossa sen arvioidaan vaikuttavan omaan toimintaan. Huemer (2004, 253) puolestaan viittaa

kahteen verkostotutkimuksessa perinteisesti kaytettyyn maaritelmaan luottamuksesta. Toinen
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perustuu kayttaytymisen ennustettavuuteen ja toinen hyvaan tahtoon. Kayttaytymisen ennus-
tettavuuteen perustuvalla luottamuksella tarkoitetaan luottamusta organisaatiossa toimivia
ihmisia kohtaan (Nooteboom 2006, 3). Nooteboom luokittelee kayttaytymiseen perustuvan
luottamuksen liittyvan ihmisten patevyyteen, aikomuksiin, rehellisyyteen jne. Hyva tahto liit-
tyy hanen mukaansa aikomuksiin eli luottamus perustuu uskoon siita, etta ihmisten aikomuk-
set ovat hyvat. Vaikka maaritelmissa on eroa, Huemerin mukaan kumpikin tukeutuu ennustet-
tavuuteen, silla ne perustuvat stabiliteettiin ja samankaltaisuuteen. Huemer (2004) kutsuu
stabiliteettiin ja samankaltaisuuteen perustuvaa tapaa tarkastella luottamusta passiiviseksi
nakokulmaksi. Passiivisesta nakokulmasta tarkasteltuna yhteisilla pelisaanngilla, rutiineilla ja
prosesseilla on keskeinen merkitys vuorovaikutuksessa. Passiivinen luottamus toimii liiketoi-
mintasuhteiden kehittamisessa stabiliteettia eli organisaation identiteettia (”keita me olem-
me”’) tukevana voimana, jolloin riskia otetaan vain vakiintuneiden kaytantojen asettamien

rajojen puitteissa. (Huemer 2004, 253.)

Team Finland -verkostossa korostetaan yhteisia toimintatapoja ja pelinsaantoja, jotka passii-

visen nakokulman mukaan kasvattavat luottamusta kaikkien niita noudattaessa.

Nykyisin luottamus mielletaan myos tietynlaiseksi riskinotoksi, jolloin luottamusta voi aktiivi-
sesti rakentaa muutenkin kuin ennustettavissa olevan kayttaytymisen pohjalta. Aktiivinen
luottamus sisaltaa erilaisuuden ja eroavaisuuksien hyvaksymisen seka poikkeamisen normaa-
leista kaytannoista, joten se toimii lilkketoimintasuhteiden kehittymisessa diversiteettia tuke-
vana voimana (Huemer 2004, 254). Huemerin mukaan organisaation identiteetin tulisi edistaa
verkostoon samaistumista, jolloin verkostosuhteiden kehittymisessa stabiliteetti ja diversi-
teetti tasapainottavat toisiaan. Verkostosuhteiden kehittymisen alkuvaiheessa jasenten ope-
tellessa luottamaan toisiinsa stabiliteetilla on merkittava rooli. Myohemmin diversiteetista on
enemman hyotya oppimisen kannalta. Tasapainottelu stabiliteetin ja diversiteetin valilla vaa-
tii kompromisseja ja vaihdantaa nykyista hyodyntavan ja uutta luovan oppimisen valilla, pas-
siivisen ja aktiivisen luottamuksen valilla, seka organisaation identiteetin ja verkostoon sa-
maistumisen valilla. (Huemer 2004, 256-257.)

Tyler (2003) puolestaan jaottelee luottamuksen instrumentaaliseen ja sosiaaliseen luottamuk-
seen. Instrumentaalinen luottamus perustuu rationaaliseen arvioon vuorovaikutuksen avulla
saavutettavista eduista ja haitoista. Instrumentaalisen luottamuksen voi siten sanoa senkin
perustuvan ennakoitavuuteen. Sosiaalinen luottamus liittyy sosiaalisiin suhteisiin, joten vuo-
rovaikutus edellyttaa toisten ominaispiirteiden ja motiivien arviointia ja ymmartamista. Sosi-
aalinen luottamus on siten enemman kuin jarkiperainen arviointi tai vastapuolen kaytoksen
ennakointi. Tylerin (2003, 567) mukaan sosiaalisella luottamuksella on erityisen suuri merkitys

yhteistyon alkuvaiheessa ja muutostilanteissa. Molemmissa tapauksissa lyhyt yhteinen historia
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ja epatietoisuus muutoksen lopputuloksesta tekevat ennakoinnin mahdottomaksi, joten luot-

tamus voi perustua ainoastaan arvioon toisten ominaispiirteista ja motiiveista.

Team Finland -verkosto on muutos- ja kehitysvaiheessa. Tiiviimpi yhteistyo on alkanut toimiti-
lojen jakamisen myota. Luottamukseen vaikuttavat luultavasti kasitys kumppaneiden pate-
vyydesta, yhteistyosuhteen hyotyjen ja haittojen arviointi seka arvio kumppaneiden hyvan-

tahtoisuudesta.

Luottamuksen merkitys verkostoissa riippuu myos verkostotyypista. Perusliiketoimintaverkos-
toissa luottamuksella ja sosiaalisilla suhteilla on toissijainen merkitys, kun taas sosiaalisissa,
sosioekonomissa ja paamaarahakuisissa verkostoissa menestyminen pohjautuu lahinna jasen-
ten valiseen luottamukseen. (Toikka ym. 2016, 16.) Team Finland -verkostossa luottamuksella
on siten keskeinen merkitys. Adler (2001, 224) mainitsee tutkijoita kuten Koza ja Lewin
(1998), joiden mukaan luottamuksella on merkittava rooli verkostosuhteiden muodostumisvai-
heessa. Toisaalta joidenkin mielesta luottamus on pikemminkin yhteistyon tulosta eika niin-

kaan sen kimmoke.

Team Finland -verkostossa yhteistyo ei alkanut toimijoiden valilla vallinneen luottamuksen
vuoksi, joten tassa opinnaytetyossa luottamuksen oletetaan syvenevan yhteistyon ja vuorovai-

kutuksen myota.

Toikka ym. (2016, 10) nostavat esille sosiaalisiin verkostoihin liittyvat haasteet. Sosiaalisilla
verkostoilla on hajottava vaikutus perinteisiin tyoyhteisoihin ja niissa vallitseviin sosiaalisiin
suhteisiin. Verkostojen valiaikainen luonne ei myoskaan edista luottamuksen kehittymista,

kun nimenomaan luottamusta verkostoissa kaivattaisiin.

Vaikka Team Finland -verkostoa ei ole maaritelty valiaikaiseksi, on kaikilla verkostoilla oma
elinkaarensa. Vuoden 2016 lopulla alettiin puhua Finpron ja Tekesin ohjelmatoimintojen yh-
distamisesta, ja taman opinnaytetyon loppumetreilla maaliskuussa 2017 ilmoitettiin kahden
toimijan yhdistamisesta. Epavarmuus ei edista luottamuksen kehittymista. Taman opinnayte-
tyon aikana tehdyissa havainnoissa nousi esille myos huoli tyoyhteison katoamisesta. Toimiti-
lajarjestelyjen vuoksi yhdessa istuneet tyotoverit saattavat istua eri kerroksissa, etatoita teh-
daan enemman ja verkoston toimipisteita ja tyontekijoita on ympari maailmaa. Valkokarin
(2009, 12 & 228) mukaan yhteisten tavoitteiden ja nakemyksen pitaisi sitoa verkoston jasenet
yhteen. Edellytyksena on kuitenkin se, etta kaikki verkoston jasenet tuntevat ja hyvaksyvat

yhteiset tavoitteet, ja etta kaikilla on samanlainen nakemys yhteistyon merkityksesta.

Avoimuus, positiivinen ilmapiiri ja hyvat henkilosuhteet lisasivat Nummelan (2003) tutkimuk-

sen mukaan jasenten valista luottamusta. Luottamus on kriittinen tekija seka vertikaaleissa
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suhteissa tyontekijoiden ja johdon valilla etta yhteistoiminnallisissa horisontaaleissa suhteissa
eri ryhmien valilla (Adler 2001). Tassa opinnaytetyossa luottamusta tarkastellaan (Adleria,
2001 ja Valkokaria 2009, 71 mukaillen)

kolmen verkostotoimijan vdlisend luottamuksena, jonka perustana toimii alkuvaiheessa ld-
hinnd aiempaan kokemukseen perustuva kdsitys ammatillisesta pdtevyydestd, arvio verkos-
toitumisen hyddyistd ja haitoista sekd rehellisyys, avoimuus ja muut kumppaneiden hyvdn-

tahtoisuuteen liittyvdt arviot.

Lisdksi luottamuksen oletetaan lisddntyvdn ajan kuluessa yhteistyon ja vuorovaikutuksen li-

sddntyessd.

Luottamus liittyy keskeisesti sosiaalisen paaoman rakentumiseen verkostossa. Sosiaalista paa-
omaa syntyy, kun jasenten vuorovaikutus lisaantyy, ja jasenet oppivat tuntemaan toisensa
riittavalla tasolla. Samalla jasenten valilla vallitseva epavarmuus halvenee. Luottamus myos
vaikuttaa verkoston jasenten toimintaan ja paatoksentekoon verkostoa kehittavalla tavalla.
Verkoston aktiivisten toimijoiden ja niin sanottujen supersolmujen valiset hyvat suhteet
edesauttavat luottamuksen rakentumista koko verkostossa. (Mandjak ym., 2015.) Team Fin-

land -verkostossa supersolmuina voidaan pitaa rajapinnoilla tyoskentelevia asiantuntijoita.

Adlerin (2001, 215) mukaan luottamuksella on tarkea tehtava yhteistoiminnallisissa organisaa-
tioissa. Ryhmat, joiden tukipylvaana on luottamus, yltavat epatavallisiin suorituksiin. Luotta-
mus voi my0s alentaa huomattavasti seka transaktiopohjaisia kustannuksia (yksinkertaistamal-
la sopimusviidakkoa) etta yhteistyohon liittyvia riskeja (pienentaen mm. vaarinymmarrysten
maaraa ja epaluuloja). (Adler 2001, 218-220.) Samaa mielta on myos Nooteboom (2006, 6),
joka kuitenkin varoittaa liiallisen luottamuksen voivan vaarantaa jopa yrityksen olemassaolon.
Team Finland -verkostossa tietovuodot tuskin vaarantaisivat verkostojasenten liiketoimintaa

pitkalla aikavalilla.

Adlerin (2001, 217) mukaan luottamuksen muodostumiseen vaikuttavat vuorovaikutus, yhtei-
set intressit ja niista koituvat hyodyt ja haitat seka arvot ja normit. Vuorovaikutus ja yhteiset
intressit lahentavat verkostotoimijoita toisiinsa. Adler jatkaa viittaamalla Liebeskindiin ja
Oliveriin (1998), jotka sanovat arvojen ja normien vaikuttavan jasenten kaytokseen ja sita
kautta luottamuksen vahvistumiseen. Taulukossa 7 luetellaan ne dimensiot ja tekijat, joista

luottamus muodostuu.

Dimensio Tekija

Kannustin = Vuorovaikutuksen kautta syntyva laheisyys

= Yhteiset intressit ja hyoty/haittasuhde
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= Normien kautta syntyva ennakoitavuus ja luottavaisuus

Mekanismi = |hmisten valinen vuorovaikutus
=  Maine

= |nstitutionaalinen konteksti

Kohde = Yksilo
= Jarjestelma
*  Yhteiso
Perusta = Johdonmukaisuus

=  Sopimukset

= Patevyys

= Hyvantahtoisuus, lojaalisuus, huolenpito ja koettu luottamus
= Rehellisyys, suoraselkaisyys

=  Avoimuus

Taulukko 7: Luottamuksen dimensiot ja tekijat (Adler 2001, 218)

Adlerin (2001, 218) mukaan taulukossa mainitut tekijat ovat osittain limittain eivatka pohjau-
du vahvasti teoriaan. Adler viittaa myos tutkimuksiin (kuten Kurland 1996), joiden mukaan
yksiloiden, jarjestelmien ja yhteisojen valinen luottamus ovat toinen toisiaan tukevia tekijoi-

ta.

Luottamus vahvistaa sitoutumista (esim. Nummela 2003, 142; Clarke 2006, 1186-1188) ja si-
toutuminen luottamusta. Myos Valkokarin (2009, 69) mukaan luottamusta voidaan pitaa merk-
kina verkostoon sitoutumisesta. Nummela (2000, 73) viittaa tutkijoihin Gruen (1995) seka
Morgan ja Hunt (1994,24), jotka hekin painottavat luottamuksen merkitysta sitoutumisen
muodostumisessa. Nummela viittaa myos Mummalanenin (1990) empiiriseen tutkimukseen,
jonka mukaan sitoutumisen muodostumiseen vaikuttaa pikemminkin yhteistyon laatu kuin kes-
to. Niemisen (2007, 199) tutkimustulosten mukaan tulevaisuuden odotuksiin perustuva luot-
tamus edistaa sitoutumista. Toisaalta Niemisen (2007, 303) tutkimustulosten mukaan vahva-
kaan luottamus muihin toimijoihin ei ole valttamatta merkki sitoutumisesta. Muissa tutkimuk-
sissa (Nummela 2000, 73, viittaa esim. Komppulaan, 1998) on paadytty tuloksiin, joiden mu-
kaan yhteistyo voi toimia ilman luottamustakin Eri tutkimusten perusteella voi kuitenkin paa-

tella, etta luottamus ei ainakaan vaikuta sitoutumiseen negatiivisesti.

Tassa opinnaytetyossa oletetaan kumppaneiden valisen luottamuksen vahvistavan verkosto-

sitoutumista.
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4.4  Verkostositoutumisen kehittyminen

Nummelan (2003, 70 & 140-141) mukaan erotettavissa on kahden eri koulukunnan nakokulma
verkostositoutumisen kehittymiseen. Ensimmaisen nakokulman mukaan sitoutuminen syntyy
vaiheittain yhteistyoprosessin edetessa (esim. Anderson & Weitz 1992; Wilson & Mummalaneni
1986), kun taas toisen mukaan se on yhteistyoprosessin seurausta (esim. Anderson & Narus
1990; Mohr & Nevin 1990; Wilson & Moller 1995). Fordin (1980) mukaan yhteistyoprosessissa
on kolme vaihetta: alku, yhteistyo ja arviointi. Eri vaiheiden aikana verkoston jasenet ilmai-
sevat sitoutumistaan eri tavoin (Nummela 2000, 75). Sitoutuminen on merkki siita, etta yh-

teistyosuhteita pidetaan tarkeina (Ford & Rosso 1982, Nummelan 2003, 70 mukaan).

Yhteistyohon sitoutuminen ei tapahdu suoraviivaisesti, vaan nayttaa kehittyvan sykleissa alka-
en asenteellisesta sitoutumisesta ja vaihtuen kayttaytymiseen perustuvaan sitoutumiseen.

Syklit toistuvat ja saattavat nopeutua ajan myota. (Nummela 2003, 141.)

Ajan kuluessa sitoutumisessa on havaittavissa kaannekohtia, tarkeita tapahtumia, jotka saat-
tavat muuttaa sitoutumisen kehityskulkua joko positiivisesti tai negatiivisesti (Nummela 2000,
158). Esimerkki tallaisesta kaannekohdasta on Finnveran, Finpron ja Tekesin muutto yhteisiin
toimitiloihin. Voidaan olettaa, etta muuton myota lisaantynyt vuorovaikutus vahvistaa sosiaa-
lisia suhteita ja sitoutumista. Muuttoa ja muutosinterventioita kasitellaan tarkemmin seuraa-

vassa luvussa.

Gadde, Huemer ja Hakansson (2003, 362) jakavat verkostotoimijat aktiivisiin ja passiivisiin
toimijoihin. Aktiiviset toimijat pyrkivat muuttamaan rutiineja ja rakenteita ja vaikuttamaan
muihin toimijoihin. Passiiviset toimijat puolestaan muuntautuvat muutoksiin. Gadden ym.
mukaan on vaikea maaritella, miksi jotkut yritykset ovat aktiivisempia kuin toiset. Valkokari
(2009, 86) arvioi mm. toimijan yrityskulttuurin vaikuttavan asiaan. Hakanssonin ja Fordin
(2002, 137) mukaan verkostoon vahiten sitoutunut osapuoli saattaa kontrolloida verkostoa
negatiivisesti jarruttamalla sen kehitysta. Toisaalta verkoston positiivinen kehitys on luulta-
vasti kaikista sitoutuneimman kumppanin ansiota. Liiketoimintasuhteiden kehittymista ei kui-
tenkaan kukaan maarittele yksipuolisesti. Nummela (2000, 186) toteaa, etta sitoutumisen ke-
hittaminen positiiviseen suuntaan on mahdollista luultavasti vain siina tapauksessa, etta si-
toutuminen yhteisiin tavoitteisiin on varmaa. Pelkka sosiaalisten suhteiden muodostuminen

johtaa vain mukavaan yhdessaoloon, mutta ei verkostoyhteistyolta toivottuihin tuloksiin.

Tassa opinnaytetyossd oletetaan, ettd sitoutuminen lisdaantyy ajan myota vuorovaikutuk-
sen lisdaantyessa ja yhteistyon tiivistyessa seka muutosinterventioiden vaikutuksesta. Tata
olettamusta vahvistavat paitsi ylla mainitut tutkimustulokset myos Valkokarin (2009, 154) yh-
teisen identiteetin (shared identity) maaritelma. Sen mukaan kasitys siita, keita verkostoon

kuuluu ja miksi yhteistyota tehdaan, muodostuu vasta operatiivisen toiminnan, yhteisten ko-
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kemusten ja tulkinnan kautta. Yhteinen identiteetti kehittyy sitoutumisen myota (Nieminen
2007, 291).

Valtiolla on keskeinen rooli Team Finland -verkoston toiminnassa. Heraakin kysymys, voiko
valtion puuttuminen verkostoyhteistyohon vaikuttaa sitoutumiseen negatiivisesti. Nummelan
(2000, 185) tutkimustulosten mukaan valtion mukanaolo voi olla kannattavaa ja oikeutettua,
mikali jasenten asenteellinen sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin varmistetaan. Illman asen-
teellista sitoutumista yhteistyo nakyy vain paperilla. Asenteellisen sitoutumisen lisaksi valtion
tulisi Nummelan mukaan kiinnittaa huomiota verkostoyhteistyon sisallon monipuolisuuteen.
Team Finland -verkostossa Finnveran, Finpron ja Tekesin valinen yhteistyo ei rajoitu pelkas-
taan yhteisiin hankkeisiin, vaan siihen sisaltyy myos yhteisten toimitilojen ja resurssien osit-

tainen jakaminen. Yhteistyota voi viela laajentaa, esimerkiksi tyokierroilla.

Tassa luvussa luotiin katsaus verkostotutkimukseen ja verkostotyyppeihin. Vaikka verkostoja
on tutkittu laajasti, verkostojen kehitysvaiheiden tutkimus, erityisesti kvalitatiivinen tutki-
mus, on ollut vahaisempaa. Verkostotyyppeja on lukuisia, ja niita kasiteltiin Team Finland
-verkostoon soveltaen. Tassa opinnaytetyossa Team Finland -verkosto maaritellaan horison-
taaliseksi, strategiseksi kehittamisverkostoksi, joka pyrkii uudistamaan liiketoimintaansa luo-
malla lisaarvoa ja tehostamalla resurssien kayttoa. Team Finland -verkosto on myos oppiva
verkosto, jonka toiminta perustuu vuorovaikutukseen ja luottamukseen. Maaritelmaan liitty-
via verkostotyyppeja kasiteltiin kiinnittaen huomio siihen, miten kukin verkostotyyppi nakyy
Team Finland -verkoston toiminnassa. Verkostositoutumisen tutkiminen todettiin haasteelli-
seksi, silla siihen vaikuttavien tekijoiden maaritteleminen ja ennustettavuus on vaikeaa.
Luvussa tarkasteltiin myos seka organisaatio- etta verkostositoutumisen maaritelmia, silla or-
ganisaatiositoutumisen mallia voidaan soveltaa myos verkostositoutumiseen. Niiden pohjalta
maariteltiin, mita sitoutuminen Team Finland -verkostoon tarkoittaa. Lopuksi tarkasteltiin
verkostositoutumisen vaikuttavia tekijoita seka verkostositoutumisen kehittymista Team Fin-

land -verkoston nakokulmasta.

Taman opinnaytetyon tietopohjana kaytetaan tassa luvussa kasiteltyjen tutkimusten tuloksia.
Niiden mukaan Team Finland -verkoston kaltaisissa horisontaalisissa, strategisissa verkostoissa
yhteiset tavoitteet ja niiden saavuttaminen seka yhteistyohon liittyvat tekijat kuten verkosto-
oppiminen ja verkostotoimijoiden valinen luottamus ovat keskeisia verkostositoutumisen ke-
hittymiseen vaikuttavia tekijoita. Ne, ja verkoston tavoitteisiin liittyva asiakaslahtoisyys ovat
myos Team Finland -verkostotoimijoiden yhteisesti valitsemia verkoston menestymisen kan-
nalta tarkeita tekijoita. Ymparistotekijat ja jasenorganisaatioiden sisaiset tekijat on rajattu
tassa opinnaytetyossa pois, silla niihin kolme verkostotoimijaa eivat voi merkittavasti vaikut-
taa. Tassa opinnaytetyossa verkostositoutumisen oletetaan kehittyvan vaiheittain yhteistyon

edetessa, ja siihen voidaan vaikuttaa positiivisesti muutosinterventioiden avulla. Verkos-
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tositoutumista tarkastellaan kollektiivisesti Finnveran, Finpron ja Tekesin kannalta. Oppimista
ja luottamusta mitataan kokonaisuuksina eika verkostositoutumisen eri muotoja erotella toi-
sistaan. Kuviossa 10 esitetaan taman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, jonka mukaan
asiakaslahtoisyyteen perustuvien yhteisten tavoitteiden ymmartaminen, verkosto-oppiminen,
kumppaneiden valinen luottamus ja yhteistyo johtavat yhdessa ajan myota verkostositoutumi-

sen vahvistumiseen.

Asiakaslahtoisyys

Yhteiset Verkosto-

Yhteistys Verkosto-
sitoutuminen

tavoitteet oppiminen

Kuvio 10: Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

5  Toimintatutkimus

Opinnaytetyo on toteutettu toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksessa on Kanasen (2014,
29 & 77) mukaan kysymys tutkimusstrategiasta eika menetelmasta, silla toimintatutkimus on
sekoitus erilaisia tutkimus- ja analysointimenetelmia, joiden kaytto vaihtelee tilanteen ja
toimintatutkimuksen syklin mukaan. Juuri sen vuoksi toimintatutkimusta on vaikea maaritella
yksiselitteisesti. Coghlanin ja Brannickin (2014, 16) mukaan hyva toimintatutkimus sisaltaa
yksityiskohtaisen kuvauksen tutkimustarinasta seka tutkinnallisen yhteyden teoriaan. Teoria
auttaa ymmartamaan ja kehittamaan kaytantoja paremmiksi (Heikkinen ja Jyrkama (1999,
42).

Toimintatutkimuksessa tutkija on osa tutkittavaa organisaatiota ja ilmiota, ja tekee tutkimus-
ta itsestaan ja muista organisaation jasenista tyoyhteisossa vallitsevan ongelman ratkaisemi-
seksi (Coghlan & Brannick 2014, 16). Tutkija ja hanen tulkintansa vaikuttavat toimintatutki-
mukseen ja tutkimustulosten tulkintaan (Heikkinen & Jyrkama 1999, 47). Kanasen (2014, 81)
mukaan tutkijan tulkinnan kautta ilmeneva vaikutus tuloksiin eli reaktiivisuus ei kuitenkaan
vaarista tuloksia, silla toimintatutkimuksessa ratkaistaan ongelmatilannetta, joka koskettaa

kaikkia mukanaolijoita.

Heikkinen ja Jyrkama (1999, 36) nostavat esiin eri maaritelmista johdettavat toimintatutki-

muksen avainsanat: reflektiivisyys, kaytannonlaheisyys, muutosinterventio ja ihmisten osallis-
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tuminen toimintaan. Reflektoidessaan ihminen pyrkii tarkastelemaan omaa toimintaansa ja
sen seurauksia ulkopuolisen silmin. Muutosinterventioiden avulla pyritaan saavuttamaan toi-
vottu muutos. Osallistumalla toimintaan ihmiset ovat aktiivinen osa tutkimusta ja oman tyo-
yhteisonsa kehittamista. (Heikkinen & Jyrkama 1999, 14, 40, 44 & 49.) McNiff ja Whitehead
(2009,13) puolestaan sanovat toimintatutkimuksen pyrkivan parantamaan nykytilannetta, joka
on ainutlaatuinen juuri silla hetkella ja siina tilanteessa oleville ihmisille. Toimintatutkimuk-
sen kautta saatua tietoa ei voi yleistaa, mutta sita voi jakaa ja hyodyntaa samankaltaisessa
kontekstissa.

Toimintatutkimuksen syklit

Toimintatutkimukselle ominaista on sykleittain tapahtuva maarittely, suunnittelu ja toiminta.
Arviointia ja seurantaa tapahtuu seka syklien lopussa etta koko toimintatutkimuksen ajan.
(Coghlan ja Brannick 2014, 9.) Ennen syklin toteuttamista maaritellaan toimintatutkimuksen

konteksti ja tarkoitus. Taman opinnaytetyon konteksti ja tarkoitus maariteltiin luvussa 2.

Toimintavaiheessa toteutetaan muutosinterventiot eli ne toimenpiteet, joiden kautta muutos
pyritaan saavuttamaan. Syklin paattaa tulosten reflektiivinen arviointi, jossa otetaan huomi-
oon seka tavoitellut etta ei-tavoitellut tulokset. Syklin aikana pyritaan lisaksi kartoittamaan
hyodyllista tietoa syklin sisallosta, prosessista ja premissista eli taustalla olevista olettamuk-
sista ja nakokulmista. (Coghlan ja Brannick 2014, 13.) Saadut tulokset saattavat vaikuttaa
seuraavien muutosinterventioiden sisaltoon. Tassa opinnaytetyossa kaytettyja muutosinter-
ventioita kasiteltiin lyhyesti luvussa 2. Interventioiden tarkka kuvaus lOytyy taman luvun koh-
dasta 5.2. Kohdassa 5.1 kuvaillaan verkostoyhteistyon kaannekohtaa eli muuttoa yhteisiin

toimitiloihin.

Tiedonkeruumenetelmat

Toimintatutkimuksessa kaytetaan paaasiallisesti laadullisen tutkimuksen tapaan havainnoin-
tia, haastatteluja ja kirjallisia lahteita (Kananen 2014, 78). Havainnointi on toimintatutkimuk-
sen tarkeimpia menetelmia, silla tutkittavasta ilmiosta ei ole yleensa aiempaa tietoa annetus-
sa kontekstissa. Havainnointia voidaan kayttaa toimintatutkimuksen kaikissa vaiheissa. (Kana-
nen 2014, 79 & 80.) Suorassa havainnoinnissa tutkija on paikan paalla ja muut osallistujat
ovat tietoisia havaintojen tekemisesta. Epasuorassa havainnoinnissa tutkija on muilta osallis-
tujilta piilossa tai muut eivat ole muuten tietoisia kaynnissa olevasta havainnoinnista. (Kana-
nen 2014, 80.) Kananen jatkaa, etta strukturoidussa havainnoinnissa havainnoija tietaa en-
nakkoon, mita havaintoja han haluaa kirjata ylos, kun taas strukturoimattomassa havainnoin-

nissa kaikki esiin nousevat havainnot kirjataan. Osallistuvassa havainnoinnissa tekija on itse
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mukana toiminnassa. Havaintoja kertyy yleensa vahemman, kun ymparisto ja tutkittava ilmio

ovat tutkijalle entuudestaan tutut. (Kananen 2014, 80.)

Opinnaytetyon havainnointimenetelmaksi valikoitui osallistuva, strukturoitu havainnointi, jos-
sa tekija on itse mukana toiminnassa ja kirjaa havainnot ylos etukateen tiedossa olevien tee-
mojen mukaan (Kananen 2014, 80 & 83). Halusin osallistuvan havainnoinnin olevan paaosin
epasuoraa eli muiden osallistujien olevan tietamattomia tekemistani havainnoista. Samasta
syysta havainnoinnissa ei kaytetty teknisia apuvalineita, vaan tutkimuskysymyksen kannalta
keskeiset havainnot kirjattiin ylos. Valintaan vaikutti se, etta halusin havainnointitilanteiden
olevan luonnollisia ja vastaavan todellisuutta muodostaakseni mahdollisimman realistisen ku-
van tilanteesta. Kaytannossa havainnointi oli myos suoraa johtuen Team Finland
-talokummien roolista palautteen valittajina seka aktiivisesta osallistumisesta muutosinter-
ventioihin. Havainnointi oli alkanut jo ennen opinnaytetyoprosessin aloittamista, kun talvella
2016 suoritetun verkostojohtamisen kurssin aikana aloin tarkkailla omaa tyOymparistoani ver-
kostojen nakokulmasta. Minulle oli muodostunut oma kasitykseni verkoston haasteista seka
mielikuva siita, miten muut yksilot tilanteen kokevat. Suunnitelman mukaan havaintoja piti
tehda muutosinterventioista, toimintatutkimukseen osallistujista ja heidan reaktioistaan,
mielipiteistaan ja asenteistaan verkostoyhteistyota kohtaan seka heidan vuorovaikutussuhteis-
taan muiden verkoston jasenten kanssa. Kaytannossa havaintoja kertyi jonkin verran myos

mediasta ja verkoston intranetin uutisista.

Toimintatutkimuksessa haastatteluja kaytetaan alkukartoituksessa ongelmatilanteen ja kon-
tekstin selvittamiseksi. Haastatteluja voidaan myos kayttaa koko toimintatutkimuksen ajan
lisatietojen saamiseksi, esimerkiksi arvioimaan interventioiden vaikutusta. (Kananen 2014,
87.) Kananen jatkaa, etta haastattelut voidaan jakaa joko osallistujien maaran mukaan yksilo-

ja ryhmahaastatteluihin tai kysymystyypin mukaan lomake-, teema- ja syvahaastatteluihin.

Opinnaytetyon suunnitelman mukaisesti yksilohaastatteluja oli tarkoitus tehda paaosin alku-
kartoituksen aikana. Kaytannossa niita tehtiin koko opinnaytetyon ajan joko lisatietojen saa-
miseksi tai tarkentamaan muutosinterventioiden tuloksia. Haastateltavat valittiin heidan teh-
tavansa perusteella seka siten, etta haastateltu henkilo suositteli seuraavaa haastateltavaa.
Haastatelluista yksi on Team Finland -verkoston ulkopuolinen palveluntarjoaja ja loput ver-
koston rajapinnoilla tyoskentelevia asiantuntijoita. Haastatteluja tehtiin yhteensa yhdeksan
kappaletta, ja ne suoritettiin suunnitelman mukaisesti teemahaastatteluina. Teemahaastatte-
luissa on etukateen mietityt aiheet, jotka liittyvat toimintatutkimuksen tekijan ennak-
konakemykseen tutkittavasta ilmiosta (Kananen 2014, 87). Haastatteluissa teemoina olivat
henkilostoprofiili, Team Finland -talokummitoiminta ja muut muutosinterventiot, Team Fin-
land -verkoston rakenne ja ohjaus, kotimaan palveluehdotusten toimintamalli seka tiedon

keruussa hyodynnetty Team Finland Pulse -kanava. Team Finland Pulse lanseerattiin kanavak-
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si, jossa verkostotoimijat voivat jakaa nakemyksia ja ideoita siita, miten verkkoaivoriihessa
paatetyt yhteiset toimintatavat toteutetaan. Team Finland Pulse -kanavaa on kasitelty tar-
kemmin tutkimustulosten yhteydessa luvussa 6. Haastattelujen alussa haastateltavia pyydet-
tiin kertomaan valitusta teemasta. Tarkentavissa kysymyksissa kaytettiin porautumistekniik-
kaa eli kysymykset liittyivat haastateltavan edelliseen kysymykseen antamaan vastaukseen.
Menetelmaa pidetaan luottamusta herattavana, silla vastaaja kokee antamansa vastaukset
merkityksellisiksi. (Kananen 2014, 90.)

Toimintatutkimuksessa kaytetaan usein myos kvantitatiivisia tiedonkeruumenetelmia. Usean
tutkimusmenetelman kaytto lisaa tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2014, 77.) Kvantita-
tiivinen tieto kerattiin Team Finland Pulse -kanavan valityksella. Kanavan kysymyspatteristos-
ta valittiin viisi kysymysta tai vaittamaa, jotka kaytettyjen lahteiden mukaan selittavat ver-
kostositoutumisen kehittymista. Verkostositoutumiseen vaikuttavien tekijoiden kehitysta seu-
rattiin keskiarvon, mediaanin ja hajonnan avulla seka tekijoiden keskiarvona lasketun sitou-
tumisindeksin perusteella. Team Finland Pulse -kanavan kysymykset ja kollektiiviset vastauk-
set loytyvat liitteesta 4. Analyysia tukivat kanavan kautta saatu avoin palaute seka muutosin-
terventioiden aikana tehdyt havainnot ja haastattelut. Kvantitatiivista tietoa saatiin myos
verkoston pilottikaytossa olevasta yhteisesta asiakasrekisterista, josta poimittiin jokaisen syk-
lin arviointivaiheessa yhteisesti toteutettujen palveluehdotusten kappalemaara. Kappalemaa-

raa verrattiin edellisen syklin lopussa toteutuneiden palveluehdotusten maaraan.

Toimintatutkimuksen kirjallisia lahteita ovat kaytettyjen tutkimusmenetelmien avulla keratty
aineisto seka muu tutkittavaan ilmioon liittyva dokumentaatio eli painetut ja sahkoiset lah-

teet ja mahdollinen kuva- ja aanimateriaali (Kananen 2014, 97).

Taman opinnaytetyon kirjalliseen dokumentaation kuuluvat lahteiden lisaksi Team Finland
Pulse -kanavan kysymykset, kollektiiviset vastaukset ja tulokset kunkin syklin lopussa, kvalita-
tiivisen aineiston sisaltoanalyysi seka verkkoaivoriihen kysymykset. Lisaksi opinnaytetyohon

liitettiin muuta havaintomateriaalia.

Aineiston analysointi

Toimintatutkimuksessa analysointia tapahtuu koko prosessin ajan. Vaiheittainen tapahtuva
analyysi antaa kehittamishankkeelle suunnan. (Kiviniemi 1999,76.) Aineistoa analysoitaessa se
jarjestellaan tai muokataan ymmarrettavaan muotoon. Muokkaus ja jarjestely tehdaan esi-

merkiksi litteroimalla tai jakamalla aineisto teemoittain. (Kananen 2014, 105.)

Kvalitatiivinen aineisto eli haastattelujen, palaverien ja tyopajojen muistiinpanot seka kay-

tossa olleet muutosinterventioiden videonauhoitteet kaytiin lapi useaan otteeseen. Sen jal-
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keen aineisto litteroitiin propositiotasolla. Propositiotason litterointi tarkoittaa, etta vain tut-
kimusongelman kannalta merkittavat kohdat kirjataan ylos (Kananen 2014, 106). Aineistosta
tehtiin sisaltoanalyysi eli aineisto kuvattiin tiiviisti ja selkeasti ennen analysointia (Kananen
2014, 112). Aineistosta etsittiin vastauksia tutkimuskysymykseen, ja siita johdettuihin apuky-
symyksiin (Kiviniemi 1999, 70 & 74).

Tutkimuksen eettisyys, luotettavuus ja reliabiliteetti

Toimintatutkimuksen tekijalla on kaksoisrooli seka tutkijana etta organisaation ja verkoston
tyontekijana. Tama luo omat haasteensa eettisyydelle. Toimintatutkimus on tyoorganisaatios-
sa tapahtuvaa ihmisten valista vuorovaikutusta, joten on loogista, etta sita koskevat McNiffin
ja Whiteheadin (2009, 149) ohjeet eettisyydesta: toisten kunnioittaminen, luottamuksellisuus,
tarvittavien lupien hankinta ja se, etta ei aiheuta vahinkoa kenellekaan. Coghlan ja Brannick
(2014, 157) puhuvat eettisesta dilemmasta. Toimeksiantaja saattaa odottaa tutkimukselta
omalta kannaltaan mielekasta lopputulosta, kun tutkijan tehtavana puolestaan on tuottaa

tietoa, oli se toimeksiantajan odotusten mukaista tai ei.

Taman opinnaytetyon tekemiseen on saatu kirjalliset luvat Finnveralta, Finprolta ja Tekesilta.
Verkostotoimijoille on selitetty toimintatutkimuksen luonne, eteneminen, tarkoitus ja tavoite
seka luvattu tietojen luottamuksellinen kasittely. Tutkimustulosten yhteydessa organisaatioita
ei mainita nimelta, vaan tuloksia tarkastellaan kollektiivisesti. Tekija on osa tyoorganisaatiota
ja verkostoa, ja siten mukana paivittaisessa toiminnassa ja muutosinterventioissa. Tekijan
roolia tiedon keraajana ja analysoijana ei ole korostettu, mutta asiasta on tarpeen vaatiessa

kerrottu.

Koska toimintatutkimuksessa on kyse toimintastrategiasta eli usean tutkimusmenetelman yh-
distamisesta, voi luotettavuuden mittaaminen olla haasteellista. Tassa tutkimuksessa on kay-
tetty toimintatutkimukselle tyypillisia luotettavuusmittareita. Niita ovat Kanasen mukaan

(2014, 134-137) dokumentaatio ja toteennayttaminen, uskottavuus (credibility), siirrettavyys

ja triangulaatio.

Dokumentaation avulla todistetaan, miten tulkinta on tehty ja miten siihen on paadytty. Ta-
man tutkimuksen puitteissa dokumentaatio on pyritty tekemaan mahdollisimman tarkkaan, ja
se loytyy liitteista 2, 3 ja 4. Myos McNiffin ja Whiteheadin (2009, 24) mukaan tutkimuksen
totuudenmukaisuus eli uskottavuus syntyy siita, etta aikaansaatu muutos on asianmukaisesti
todennettu. Aaltola ja Syrjala (1999, 19) puolestaan toteavat, etta toimintatutkimuksen luo-
tettavuus perustuu pitkalti osallistujien konsensukseen tuloksesta. Taman opinnaytetyon teo-
reettinen viitekehys perustuu osallistujien itsensa maarittamiin yhteistyon onnistumisen mit-

tareihin seka puolueettomasti mitattuihin ja analysoituihin Team Finland Pulse -kanavan tie-
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toihin. Toimintatutkimuksen tuloksia voidaan kehitystyon jatkuessa hyodyntaa Finnverassa,
Finprossa ja Tekesissa, ja mahdollisesti myos muissa Team Finland -verkoston jasenorganisaa-
tioissa. Siirrettavyyden edellytyksena on lahtokohtatilanteen tarkka kuvaus, jotta tulosten
soveltuvuus voidaan paatella (Kananen 2014, 135). Lahtokohtatilanteesta on pyritty luomaan
mahdollisimman tarkka kuvaus luvuissa 2, 3 ja 4. Taman opinnaytetyon luotettavuusmittarina
voidaan kayttaa myos aineisto- ja tutkijatriangulaatiota. Aineistotriangulaation osalta tutki-
mustuloksia vahvistaa usean eri tutkimusmenetelman kaytto. Tutkijatriangulaatiossa ulkopuo-
linen tutkija vahvistaa tutkimustuloksen. (Kananen 2014, 133.) Ulkopuolisena tutkijana voi-

daan pitaa Team Finland Pulse -kanavan toteuttanutta Celkee Oy:ta.
5.1 Verkostoyhteistyon kaannekohta: muutto yhteisiin toimitiloihin

Vaikka muuttoa yhteisiin toimitiloihin ei suunniteltukaan muutosinterventioksi, voidaan sita
pitaa verkostoyhteistyon kaannekohtana. Tassa opinnaytetyossa sen oletetaan vaikuttavan
verkostositoutumiseen positiivisesti, silla vuorovaikutuksen lisaantymisen myota luottamuk-
sen, oppimisen ja yhteistyon pitaisi lisaantya. Tutkimustuloksia analysoitaessa ja tulkittaessa

on kiinnitetty huomiota tilanteeseen ennen ja jalkeen muuton.

Elokuussa 2016 Finnvera ja Tekes muuttivat Helsingin Ruoholahteen yhteisiin monitoimitiloi-
hin Finpron kanssa. Tyoymparistohankkeen organisaatio muodostui kolmen verkostotoimijan
seka Teollisuussijoituksen muodostamasta johto- ja ohjausryhmasta seka sen alaisuudessa
toimineista viestinta-, brandi-, turvallisuus- ja WPM (Work Process Management) -tyoryhmista
ja projektipaallikosta. Tyoryhmat vastasivat pilotoinnista, ICT-valineista, toimitiloista ja tyon-
teon tavoista. Asioita kasiteltiin myos organisaatiokohtaisesti. (Team Finland -kyselytunti,
Finnvera 24.9.2015.) Muuton paallimmaisena tavoitteena oli lisaarvon luominen asiakkaille ja
vaikuttavuuden lisaaminen. Samalla haluttiin hyodyntaa tehokkaammin toimijoiden vahvuuk-
sia, saavuttaa synergiaetuja ja kasvattaa seka sosiaalista etta tietopaaomaa. Toimijat halusi-
vat myos profiloitua tyotapojaan jatkuvasti kehittavina edellakavijoina. (Team Finland
-toimijoiden sisainen Q & A 15.10.2015.) Team Finland -taloksi nimetyissa monitoimitiloissa
on jaetut, nimeamattomat tyopisteet seka erilaisia yleisia tyotiloja kuten Work Lounget ja
kahvilat (Team Finland -talokummien tyopaja 22.3.2016). Tiloihin on my0s varattu tyopisteita
muiden Team Finland -verkoston toimijoiden kayttoon, ja esimerkiksi yhteiset kokoukset pyri-
taan jarjestamaan Team Finland -talossa (Team Finland -toimijoiden sisainen Q & A
15.10.2015). Jaettujen tyopisteiden ja lisaantyvan vuorovaikutuksen odotetaan edistavan yh-
teistyota, oppimista ja innovaatioiden syntymista (Team Finland -talokummien tyopaja
22.3.2016). Tehokkaamman tilankayton myota syntyy myos kustannussaastoja seka matalampi
hiilijalanjalki. Lisaksi tilojen optimaalinen kaytto on edistanyt etatyon tekemisen mahdolli-

suuksia. (Team Finland -toimijoiden sisainen Q & A 15.10.2015.)
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Yksi sitouttamisen tehokkaimpia keinoja ovat yhteiset suunnittelutilaisuudet, joihin osallistu-
vat kokevat tehdyt suunnitelmat omikseen ja osaksi minuuttaan (Juuti & Lindstrom 1995, 33).
Design Studio Muotohiomo vastasi Team Finland -talon muotoiluratkaisuista. Team Finland
-toimijat osallistettiin suunnitteluprosessiin, joten kaikki halukkaat paasivat vaikuttamaan
uuden tyoympariston rakentamiseen. Tavoitteena oli, etta tehdyt ratkaisut palvelisivat seka
tyontekijoita etta asiakaslahtoista Team Finland -kumppanuutta. Osallistavan suunnittelun
keinoina kaytettiin Muotohiomon yllapitamaa Team Finland Workplace -blogia ja Instragramia,
toimijoiden vanhoihin tyotiloihin pystytettya osallistavaa seinaa, asiantuntijoiden laatimia
kuvauksia tyypillisesta tyopaivasta, vuosi ennen muuttoa aloitettuja tutustumiskaynteja uusiin
tyotiloihin seka Team Finland -kummitoimintaa (Team Finland -talo, osallistava suunnittelu
2015-2016). Team Finland Workplace -blogi ja Instagram toimivat osallistavan suunnittelun,
keskustelun ja tiedottamisen valineina. Osallistavan seinan tarkoituksena oli lisata toimijoi-
den yhteenkuuluvuuden tunnetta ja saada heidat toimimaan yhteisen tavoitteen hyvaksi. Li-
saksi haettiin tyypillisten tyopaivien kuvausten avulla parhaita mahdollisia ratkaisuja opti-
maalisen tyoympariston luomiseksi. Valokuvia osallistavasta seinasta Finnveran toimitiloissa
loytyy liitteesta 5. Sama tarkoitus oli myos tutustumiskaynneilla, joihin lahetetyista kutsuista

loytyy esimerkki liitteesta 6. (Team Finland -talo, osallistava suunnittelu 2015-2016.)
5.2 Muutosinterventiot

Tassa opinnaytetyossa muutosinterventioina kaytettiin Team Finland -talokummitoimintaa,
kummeille ja esimiehille kohdistettua muutosvalmennusta, kampanjaviikkoja, Team Finland

-tunteja, verkkokoulutusta ja henkilokunnan tiedotustilaisuuksia.

Muutosinterventiot toteutettiin neljassa syklissa. Ensimmaisessa syklissa ainoastaan Team Fin-
land -talokummitoiminta oli aloitettu, jolloin ensimmaisen syklin mittaustulosta voidaan tar-
kastella nollamittauksena. Toisessa ja kolmannessa syklissa muutosinterventioita oli nelja ja
viimeisessa syklissa viisi. Muutosinterventiot kohdistettiin kolmeen verkostotoimijaan kollek-
tiivisesti lukuun ottamatta kummitoimintaa ja esimiehille kohdistettua valmennusta. Niiden-
kin tarkoituksena oli vaikuttaa positiivisesti kaikkien verkostositoutumiseen. Team Finland
-tunneille ja henkilokunnan tiedotustilaisuuksiin voi osallistua joko paikan paalla, videon vali-
tyksella reaaliajassa tai katsomalla myohemmin tallenteen. Verkkokoulutuksen kukin teki

omalla ajallaan. Osallistuminen oli vapaaehtoista.

Kontrolliryhmaa ei kaytetty, silla muutosinterventiot oli suunnattu kollektiivisesti kolmelle
verkostotoimijalle, ja myos sitoutumisen kehittymista tarkasteltiin kollektiivisesti. Sen sijaan
kaytettiin ajallista mittausta eli mittausta ennen ja jalkeen muutosinterventioiden, jolloin

ensimmainen mittaus toimii ns. kontrolliryhmana (Kananen, 2014, 62).

Team Finland -talokummitoiminta
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Team Finland -talokummeiksi haettiin helmikuussa 2016 tutkimuksen kohteina olevien verkos-
totoimijoiden joukosta vapaaehtoisia, jotka perehdytettiin uusien tilojen kayttoonottoon ja
muutosagenteiksi. Kummeja on noin kolmisenkymmenta, ja heidan tehtavanaan on inspiroida
ja nayttaa esimerkkia, osallistaa muita, kerata tietoa seurantaa varten ja viestia ja kommuni-
koida onnistumisia ja epaonnistumisia. (Team Finland -talo, osallistava suunnittelu 2015-
2016.)

Team Finland -talokummitoiminta alkoi 22.3.2016 pidetylla Pelin henki -muuttotyopajalla,
jonka tavoitteena oli pohtia yhdessa monitoimitilojen optimaalista hyodyntamista ja yhteis-
hengen luomista. Monitoimitilojen hyodyntamisessa otettiin huomioon seka yksin, tiimeissa
etta yli organisaatiorajojen tehtava tyo. Tyopajassa mietittiin myos parhaita tapoja tutustua
muiden verkostotoimijoiden asiantuntijoihin. Jaettujen tyopisteiden ja sita myota lisaantyvan
vuorovaikutuksen todettiin lisaavan kommunikaatiota ja oppimista. Ensimmaisen tyopajan
tuloksena syntyivat vaiheen yksi Pelin henki -toimintaohjeet, joissa linjattiin nimeamattomiin
tyopisteisiin ja verkostomaiseen toimintaan liittyvat toimintatavat. Toimintatavat sisaltavat
kollegojen paikantamiseen, tyoskentelyalueeseen, nimeamattomiin tyopisteisiin, vetaytymis-
tiloihin, hiljaisen tyon alueisiin, yhteisiin tiloihin, sisaisiin tiimi- ja neuvottelutiloihin ja koko-
uskeskuksen kayttoon liittyvat ohjeet. Lisaksi Pelin henki -ohjeistuksessa kehotettiin verkosto-
toimijoita valittamaan kehitysehdotuksia kummeille seka herateltiin keskustelua siita, miten
monitoimitilat tukevat viihtyvyytta ja verkostomaista toimintaa. (Pelin henki Team Finland

-talossa, vaihe 1, 2016.) Esimerkki vaiheen 1 Pelin henki -toimintaohjeista loytyy liitteesta 7.

Team Finland -talokummit kokoontuivat seuraavan kerran 9.5.2016 pidetyssa palaverissa, jos-
sa keskusteltiin lisaa Pelin henki -toimintaohjeista seka kummien roolista. Kummeille kerrot-
tiin, etta esimiehet oli ohjeistettu kaymaan lapi Pelin henki -toimintaohjeet yksikkopalave-
reissa. Toimintaohjeet muotoutuisivat ajan kuluessa kokemuksen keraantyessa. Kummien roo-
leista keskusteltaessa esille nousi rooli toiminnan kehittajina. Jokaisen tulisi kuitenkin saada
rakentaa itselleen sopiva toimenkuva. Ratkaisukeskeisyyden pitaisi nakya kummien toiminnas-
sa, esimerkiksi avustamalla kaytannon asioissa ja toimintatavoissa. Kummien tulisi omalla
esimerkillaan nayttaa, miten uusia toimintatapoja kuten aktiivista tyopisteen vaihtamista
noudatetaan. Hyodyt paikan vaihtamisesta kuten oppiminen tulisi viestia selkeasti. Avoimuus,
myos haasteellisissa tilanteissa, nousi keskustelussa esille useaan otteeseen. Joitakin arvelutti
se, miten muut suhtautuisivat kummeihin ja heidan rooliinsa. Kummit voivat tukea toisiaan,
ja saavat tarvittaessa tukea myos esimiehilta ja kolmen verkostotoimijan henkilostohallinnoil-
ta. Siirtymakauden arveltiin kestavan noin kolme kuukautta. Erityisen tarkeana pidettiin ensi-
vaikutelmaa eli muuttopaivaa ja sita seuraavia paivia. Niiden aikana muut tunnistavat kummit
sinisista Team Finland -hupputakeista. Kummien toiminnasta tiedotetaan toukokuun 2016 ai-

kana verkostotoimijoiden intraneteissa. Samalla viestinta kertoi, etta Team Finland -talossa
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toimiville ollaan avaamassa yhteista intranetia. Lisaksi keskusteltiin siita, miten 600 yhteiset
toimitilat jakavaa henkiloa saadaan tutustumaan toisiinsa ja verkottumaan. Esille nousi esi-
merkiksi yhteisen virkistystoiminnan kehittaminen ja kummien rooli sillanrakentajina. Keskus-
teltiin myos siita, miten paakaupunkiseudun ulkopuolella tyoskentelevat henkilot saataisiin
mukaan verkostotoimintaan. Heista osa on tuntenut jaaneensa ulkopuolelle, kun toiminta on
nayttanyt keskittyvan vain Team Finland -taloon muuton ymparille. Lopuksi todettiin, etta
kummitoiminnan pitaisi jatkua ainakin puoli vuotta muuton jalkeen, mutta kummeja voitaisiin

hyodyntaa myos myohemmin esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa.

31.5.2016 jarjestettiin kolmen tunnin mittainen tilaisuus Pelin henki -toimintaohjeista. Tiedo-
tustilaisuus ei ollut yhteinen kaikille kolmelle verkostotoimijalle, mutta jokaisessa organisaa-
tiossa jarjestettiin vastaava tilaisuus. Finnverassa se videoitiin, jotta myos muissa kuin Hel-
singin toimipisteessa voitaisiin seurata sita. Tilaisuudessa kaytiin lapi muuttoon liittyvia kay-
tannon ohjeita. Osallistujilla oli mahdollisuus esittaa kysymyksia paikalla olleille vastuuhenki-
loille. Lisaksi Team Finland -talokummit esittelivat itsensa, ja kaksi kummia kertoi Pelin henki

-toimintaohjeista ja siita, miten ne olivat syntyneet.

15.6.2016 Team Finland -talokummeille jarjestettiin laajempaan muutosjohtamisen kokonai-
suuteen liittyva tyopaja, jossa valmentajana toimi AS3 Finland Oy. Valmennuksen tarkoituk-
sena oli selkeyttaa kummien oma rooli muutosprosessissa, lisata ymmarrysta ihmisten sisaises-
ta muutosprosessista ja saada tyokaluja muiden auttamiseksi muutoksessa. Lisaksi valmen-
nuspaiva tarjosi tilaisuuden verkostoitua eri organisaatioiden kummien kesken. Paivan aikana
videoitiin myos kummien tervehdys, joka julkaistiin kolmen verkostotoimijan intraneteissa

elokuussa 2016. Lisaksi kummit valitsivat itselleen tehtavat muuttopaivalle.

Tyopajassa jatkettiin jo aiemmin aloitettua pohdintaa kummien roolista ja siita, miten kum-
mit voivat tukea muita uuteen tyoskentelymalliin siirtymisessa. Yhteenveto kummien tar-
keimmista tehtavista ja kummien tarvitsemista tyokaluista ja tuesta loytyy liitteesta 8. Tyo-
pajassa myos keskityttiin vuorovaikutustaitoihin ja pohdittiin asenteen, kannustamisen ja pa-
lautteenannon merkitysta muutostilanteessa, hankalia tilanteita unohtamatta. Kaytannon har-
joituksia tehtiin ryhmissa, joissa oli kummeja jokaisesta organisaatiosta. Esimerkki harjoitus-
tehtavasta loytyy liitteesta 9. Lisaksi keskusteltiin Team Finland -verkoston ulkoisista muutok-
sista ja niiden sysaamana alkavasta sisaisesta muutosprosessista eli henkilokohtaisesta sopeu-
tumisesta tilanteeseen. TyOpajassa esille nousseet Team Finland -verkoston keskeisimmat

muutostilanteet on koottu kuvioon 11.
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e Tyomatka

*Monitoimitilat ja niiden joustava kaytto

e Tietojarjestelmat

. ¢ Verkostoituminen uusien ihmisten kanssa
Ulkoinen muutos [Ermesmsmie

¢"Counry Clubista" globaaliksi toimijaksi

¢ Luopuminen vanhasta

e Luottamus
e\uorovaikutus uusien ihmisten kanssa
e Uudet toimintavat

SiSé i nen ¢ Luopuminen vanhasta

. e Uusien jarjestelmien oppiminen
m uu tOS p rose SS | * Oppiminen uusilta kollegoilta

e Uudenlainen ajattelu ja uskallus kokeilla uutta
¢ Yhteisollisyys

Kuvio 11: Team Finland -verkoston keskeisimmat muutostilanteet (mukaillen AS3 Finland Oy,
Team Finland -talokummien tyopaja 15.6.2016)

Muutoksen onnistumisen kannalta todettiin tarkeinta olevan kyky kuunnella ja kohdata muu-

tosreaktioita seka auttaa kollegoita omalla esimerkilla.

Valmennuksessa esitettiin myos toive matalan kynnyksen yhteisosta sosiaalisessa mediassa.
30.6.2016 perustettiin Facebookiin suljettu Team Finland House -ryhma, jossa on tarkoitus
vaihtaa kuulumisia ja jakaa kiinnostavia ilmioita. Liittyminen on vapaaehtoista, ja ryhmaa

yllapitaa verkostotoimijoiden viestinta.

Valmennus sai kummeilta erittain hyvaa palautetta, erityisesti pidettiin hyvana avointa kes-

kustelua ja mahdollisuutta tutustua paremmin muihin kummeihin yli organisaatiorajojen.

11.8.2016 Team Finland -talokummit kokoontuivat neljannen kerran valmistautumaan muut-
topaivaan ja sen jalkeiseen viikkoon. Tapaaminen aloitettiin tutustumalla ICT-ratkaisuihin,
jonka jalkeen tehtiin kierros uusissa toimitiloissa ja jaettiin ensimmaisen paivan tehtavat.
Muuttopaivan sujumiseksi organisaatioiden tyontekijat jaettiin neljaan eri ryhmaan, joille
kullekin oli aikataulutettu porrastetusti sama ohjelma. Kaikki kuitenkin aloittivat yhteisilla
aamukahveilla, jonne aulassa vastaanottamassa olleet kummit ohjasivat. Sen jalkeen ohjelma
jatkui ryhmittain Team Finland -talokummien vetamilla tutustumiskierroksilla, Team Finland
-johdon ja ohjausryhman seka tilojen omistajan Ilmarisen puheenvuoroilla, muuttolaatikoiden

purkamisella ja kummien suorittamalla henkilokohtaisten lokeroiden arvonnalla.
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15.9.2016 Team Finland -talokummit tapasivat viidennen kerran tasan kuukausi muuton jal-
keen testaustyopajan merkeissa. Tapaamisessa jaettiin kokemuksia ja valitettiin kolmen
verkostotoimijan henkilostohallinnoille palautetta muuttopaivasta, tilojen, kalusteiden ja Pe-
lin henki -toimintaohjeiden toimivuudesta seka keskusteltiin kehittamistoimenpiteista. Palau-
tetta oli keratty suullisesti seka kaikissa kerroksissa oleville flappitauluille. Jokaista kummia
pyydettiin kertomaan oman kerroksensa ja lohkonsa palaute. Keratty palaute koski lahinna
tilojen kunnossapitoa, sisustuksen viimeistelya seka yhteisia kaytantoja. Lisaksi oltiin epatie-
toisia siita, keneen pitaisi olla yhteydessa yhteisia tiloja koskevissa ongelmatilanteissa. Team
Finland -talossa tyoskenteleville lahetettiin tyopajan jalkeen sahkoposti, jossa valitettiin kiin-
teistohuollon, tilojen kunnossapidon, siisteyden ja sisaisten palvelujen yhteystiedot. Palaut-
teen keraaminen jatkuu edelleen. Lisaksi Team Finland -intranetiin lisattiin aihetta koskeva
kysymyksia ja vastauksia -osio, josta pystyy seuraamaan tyoymparistoon, suunnitteluun ja

toimintatapoihin lahetettya palautetta ja sen kasittelya.

28.11.2016 Team Finland -talokummit tapasivat viimeisen eli kuudennen kerran taman opin-
naytetyon asettaman aikarajan puitteissa. Seurantatyopajassa kaytiin lapi ajankohtaisia toi-
mintatapoihin ja toimitiloihin liittyvia kysymyksia. Jokaista kummia pyydettiin kertomaan yksi
edellisen tapaamisen jalkeen esille noussut positiivinen asia seka yksi kehittamisen kohde.

Keskeiset havainnot on koottu taulukkoon 8.

Positiivista Kehitettavaa

Hyva ”pohina ja fiilis” Toimitilojen keskeneraisyys
Vuorovaikutus Ihmiset eivat vaihda tyopisteita
Tyotoverit Tiedonkulku

Tutustuminen on alkanut Huonekalujen ja nayttojen asettelu

Valoisat, avarat ja toimivat tilat

Suomalainen muotoilu

Tyorauha

Taulukko 8: Team Finland -talokummien 28.11.2016 pidetyn seurantatyopajan keskeiset ha-

vainnot

Seurantatyopajassa paatettiin myos lahettaa kaikille muistutus Pelin henki -toimintaohjeista

seka pysyvan palautekanavan sahkopostiosoite.

Kummien toiminta jatkuu edelleen. Tammikuussa 2017 jarjestettiin tyopisteiden vaihtoviikot
ja helmikuussa 2017 Team Finland -"treffit”, joiden puitteissa eri organisaatioiden edustajat

kavivat pienryhmissa syomassa yhdessa lounasta seka tutustumassa toisiinsa ja kollegoidensa
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tyotehtaviin. Molempien tapahtumien tarkoituksena oli edistaa vuorovaikutusta, kommunikaa-

tiota, luottamusta, oppimista ja yhteistyota.

Muutosvalmennus

Team Finland -talokummeille kohdistettua muutosvalmennusta kuvattiin ylla, joten seuraa-
vaksi esitellaan vain esimiehille kohdistettu muutosvalmennus. Valmennuksen kuvaus perus-
tuu Finnveran intranetissa julkaistuihin uutisiin, valmennuksessa kaytettyyn tyokirjaan ja

valmennuksessa mukana olleen esimiehen haastatteluun.

Esimiesten muutosjohtamisvalmennukset kaynnistyivat kesakuussa 2016 ja jatkuivat elokuussa
2016. Kuten Team Finland -talokummien valmennus, oli esimiehillekin suunnattu valmennus
yhteinen kolmelle verkostotoimijalle, ja sen toteutti AS3 Finland Oy. Valmennus toteutettiin
neljassa 3-4 tunnin moduulissa. Muutosvalmennuksen tarkoituksena oli inspiroida ja tarjota
kaytannon tyokaluja onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi (Finnvera Oyj 2016). Lisaksi esi-
miehet saivat tilaisuuden verkostoitua muiden esimiesten kanssa. Ensimmainen moduuli kasit-
teli sisaista muutosprosessia eli muutokseen vaadittavaa henkilokohtaista sopeutumista. On-
nistuneessa muutosprosessissa otetaan huomioon seka inhimilliset tekijat etta liiketoiminta.
(AS3 Finland Oy, Muutosjohtamisen valmennuksen tyokirja, moduuli 1.) Toisessa moduulissa
kasiteltiin muutosvastarintaa, sen hyodyntamista muutosprosessin eteenpain viemiseksi seka
sen ehkaisya ja vahentamista (AS3 Finland Oy, Muutosjohtamisen valmennuksen tyokirja, mo-
duuli 2). Valmennuksen kolmas moduuli keskittyi tasavertaiseen vuoropuheluun eli kuuntele-
miseen ja kysymysten esittamiseen (AS3 Finland Oy, Muutosjohtamisen valmennuksen tyokir-
ja, moduuli 3). Neljannessa eli viimeisessa moduulissa kaytiin lapi esimiehen toimintaa muu-
koituksena on paasta selvyyteen siita, milla tasolla muutos on hyvaksytty. (AS3 Finland Oy,

Muutosjohtamisen valmennuksen tyokirja, moduuli 4.)

Valmennuksen suorittaneen esimiehen mukaan tapaamisissa korostettiin henkilokohtaisen yh-
teyden tarkeytta ja keskusteltiin vaikuttavasta keskustelusta ja viestinnasta. Pienryhmissa
tutustuttiin muiden verkostotoimijoiden esimiehiin samalla kun kaytiin lapi muutokseen liitty-
via pari- ja ryhmaharjoituksia tapauskertomusten pohjalta. Haastatellun esimiehen mukaan
valmennuskokonaisuus oli ehja eika sisaltanyt turhia aiheita. Haastateltava koki myos oppi-

neensa uutta. (Lehtonen-Palmqvist 2017.)

Kampanjaviikot

Kampanjaviikkojen tarkoituksena on lisata vuorovaikutusta ja kommunikaatiota, kasvattaa

luottamusta tutustumisen myota seka edistaa tiedonsiirtoa ja oppimista. Ensimmainen kam-
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panjaviikko jarjestettiin 19.9.2016-23.9.2016 nimella ”"Tunnetko naapurisi”. Kampanjaviikon
idea oli yksinkertainen ja tarjosi matalan kynnyksen tilaisuuden tutustua muihin toimijoihin.
Jokaisen oli maara tyopisteelle tullessaan esitella itsensa vieressa istuvalle kollegalle ja ker-
toa, mita tyota tekee ja missa organisaatiossa. Olettamuksena oli, etta henkilot vaihtavat
tyopistetta paivittain, ja etta eri kerroksissa ja lohkoissa istuu henkilostoa kolmesta organi-
saatiosta. Viikkoa aiemmin pidetyssa Team Finland -talokummien testaustyopajassa oli annet-
tu palautetta siita, etta ihmiset ovat alkaneet hakeutua samoille tyopisteille paivittain. Sen
vuoksi jarjestettiin toinen kampanjaviikko, ”Vaihda paikkaa” -viikko, tammikuussa 2017. Ky-
seisella viikolla rohkaistiin valitsemaan tyopiste kerroksesta tai talosta, jossa ei ole aiemmin
tyoskennellyt. Suositeltavaa oli hakeutua istumaan niiden henkiloiden lahelle, joiden kanssa
olisi tarpeellista aloittaa tai tiivistaa yhteistyota. Ennen kampanjaviikkoa Team Finland
-intranetissa haastateltiin henkiloita, jotka vaihtavat aktiivisesti paikkaa ja kokevat hyotyvan-

sa siita.

Team Finland -tunnit

Team Finland -tunnit ovat tilaisuuksia, joissa kasitellaan ajankohtaisia, kaikkia verkostotoimi-
joita kiinnostavia teemoja. Tilaisuudet lahetetaan myos webcastina, joten niihin voi osallistua
myos virtuaalisesti tai katsoa lahetyksen myohemmin. Tilaisuuksien tarkoituksena on edistaa

verkosto-oppimista, lisata vuorovaikutusta ja sita kautta vahvistaa luottamusta. Kuka tahansa
voi ideoida tai esittaa toivomuksia kasiteltaviksi aiheiksi, ja myos toimia halutessaan tilaisuu-

den vetajana. (Team Finland -intranet 2016.) Tilaisuuksien on tarkoitus olla interaktiivisia.

Ensimmainen Team Finland -tunti jarjestettiin 21.9.2016 otsikolla ”Tunnista kykysi -

muutoksen voimavarat”. Tilaisuuden jarjestivat kolmen verkostotoimijan henkilostohallinnot.
Tunnin aikana Ilmarisen tyoelaman asiantuntijat kertoivat erityisesti sisaisesta muutosproses-
sista eli omasta suhtautumisesta muutokseen. Samalla he jakoivat kaytannon kokemuksia liit-

tyen Ilmarisen toimitilamuutokseen. Tunnin aikana tehtiin myos pariharjoitus.

Toinen Team Finland -tunti jarjestettiin jo seuraavana paivana 22.9.2016, ja sen aiheena oli
Astanan maailmannayttely vuonna 2017. Tilaisuudessa maailmannayttelyn Suomen paakomis-

saari kertoi maailmannayttelyyn liittyvista suunnitelmista, ideoista ja valmistautumisesta.

26.10.2016 pidetyn kolmannen Team Finland -tunnin teemana oli verkostotoimijoiden yhtei-
nen palvelumalli, jota kasiteltiin luvussa 3.4. Tilaisuudessa kaytiin lapi palvelumalliin liittyvat
toimintatavat seka tulevaisuuden kehityssuunnitelmat. Samalla kerrottiin, montako yhteista

hanketta vuoden 2016 tavoitteesta oli saavutettu.
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7.11.2016 jarjestetty viides Team Finland -tunti oli aiheeltaan tarkea, silla kolmen verkosto-
toimijan ylin johto selvensi Team Finland -yhteistyon tavoitteita seka kertoi aiemmin perus-
tettujen synergiatyoryhmien ideoista yhteistyon tiivistamiseksi. Aiheen kasittely pohjautui
Team Finland Pulse -kyselyn tuloksiin seka tuolloin mediassa kaynnissa olleeseen Team Fin-
land -verkostoon liittyvaan keskusteluun (Team Finland -intranet 2016). Tilaisuudessa keskus-
teltiin myos palvelumallin avulla toteutuneiden hankkeiden maarasta ja palvelumallin kehit-
tamisesta kokemuksen kautta. Keskustelussa nousi esille, etta yhteisten hankkeiden maaralli-
nen tavoite ei perustunut tarkkaan analyysiin. Tunnin aikana korostettiin useaan otteeseen
asiakaslahtoisyyden ja palvelun laadun merkitysta. Asiakkaat ovatkin antaneet paaasiassa po-
sitiivista palautetta palvelumallin toimivuudesta. Aiemmin perustetut kymmenen synergiatyo-
ryhmaa olivat saaneet valmiiksi alustavat ehdotuksensa yhteistyon syventamisesta asiakasra-
japinnassa, toimiala- ja ohjelmatoiminnassa, oppimisessa ja yhteisissa palvelutoiminnoissa.
Kullakin verkostotoimijalla oli edustajansa synergiatyoryhmissa. Synergiatyoryhmien toimintaa
jatkavat projektiryhmat ja -paallikot. Ylin johto korosti myos luottamuksen merkitysta ja sy-
ventamista seka organisaatiorajojen hamartymista, verkottumista ja tiedonvaihtoa. He myos
totesivat, etta tyopisteita vaihdetaan liian vahan, joten edellisessa luvussa kuvatun Vaihda

paikkaa -viikon toivottiin madaltavan kynnysta hakeutua eri tyopisteille paivittain.

8.11.2016 Team Finland -tunnissa kaytiin yhdessa lapi Ilmarisen talousjohtajan johdolla talou-

den nakymia.

9.11.2016 Finpron toimitusjohtaja ja Tekesin paajohtaja kertoivat ajatuksiaan synergiatyo-

ryhmien ehdotuksesta yhteistyon syventamisesta ohjelmatoimintojen osalta.

Marraskuun 2016 viimeinen Team Finland -tunti jarjestettiin 10.11.2016. Tunnin teemana oli
uuteen Invest in Finland -verkkosivustoon tutustuminen. Verkkosivuston tarkoituksena on edis-

taa investointeja Suomeen.

Team Finland -tunnit jatkuvat edelleen, mutta koska viimeinen Team Finland Pulse -mittaus

tehtiin 28.11.2016, ei sen jalkeisia tilaisuuksia kasitella tassa opinnaytetyossa.

Verkkokoulutus

Tutkimuksen kohteina olevat kolme verkostotoimijaa rakensivat yhteisen verkkokoulutuksen,
jota asiantuntijat olivat ennen sen lanseeraamista testanneet. Koulutuksen tavoitteena on

saada organisaatioiden asiantuntijat perehtymaan toinen toisensa palveluihin ja toimia poh-
jana yhteisten hankkeiden toteuttamiselle palvelumallin mukaisesti. Koulutuksen suorittami-
nen kestaa tunnin, mutta sen voi suorittaa myos osissa. Verkkokoulutuksen voi tehda milloin

tahansa, ja se sisaltaa esimerkkeja, joiden avulla omaa osaamistaan voi testata. Verkkokoulu-
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tus julkistettiin 16.5.2016, ja 21.6.2016 mennessa koulutuksen suorittaneet osallistuivat orga-
nisaatiotasoiseen kilpailuun. Voittajaorganisaatiosta arvottiin yllatyspalkinnon saaja. (Finnve-
ra Oyj 2016.)

Tiedotustilaisuudet

Opinnaytetyon aikana jarjestettiin kaksi tiedotustilaisuutta, joissa verkostotoimijoille tiedo-
tettiin yhteistyohon ja toimintatapoihin liittyvista asioista. 31.5.2016 jarjestetyn kolmen tun-
nin mittaisen tilaisuuden teemana olivat Team Finland -pelisaannot. Opinnaytetyon tekija
osallistui Team Finland -talokummina Finnveran entisissa toimitiloissa jarjestettyyn tilaisuu-
teen, mutta vastaavanlainen tiedotustilaisuus pidettiin myos Finprossa ja Tekesissa. Finnveran
Helsingin toimipisteessa jarjestetty tilaisuus videoitiin, jotta myos muissa toimipisteissa voi-
taisiin seurata lahetysta tai katsoa tallenne myohemmin. Tilaisuudessa kaytiin lapi muuttoon
liittyvia kaytannon asioita seka Team Finland -talon yhteiset pelisaannot, joista kaksi Team
Finland -talokummia kertoivat. Samalla muut kummit esittelivat itsensa. Osallistujilla oli

mahdollisuus esittaa kysymyksia paikalla olleille vastuuhenkilgille ja asiantuntijoille.

Toinen tiedotustilaisuus jarjestettiin 23.11.2016. Sen aiheena oli Finpron ja Tekesin valinen
yhteistyo ohjelmatoimintojen osalta. Tilaisuus jarjestettiin edellisena paivana julkistetun
Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittamista koskevan valiraportin
pohjalta. Raportin laatinut tyoryhma suositteli, etta Finpron ja Tekesin ohjelmat yhdistetaan
vuoden 2017 alusta Team Finland -ohjelmiksi. Yhdistamisen tarkoituksena on yksinkertaistaa
palvelutarjoomaa asiakkaan nakokulmasta seka tehostaa ohjelmien johtamisjarjestelmaa
asettamalla niille yhteinen ohjausryhma ja johtotiimit. Lisaksi kolmen verkostotoimijan tuki-
palveluita halutaan hyodyntaa tehokkaammin ja keskitetymmin. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2016g,Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittaminen. Tyoryhman
valiraportti 2016.)

Luvussa 5 tutustuttiin toimintatutkimukseen ja sen erityispiirteisiin. Toimintatutkimukselle

tyypilliset syklit, tiedonkeruumenetelmat, aineiston analyysi ja eettisyys ja luotettavuus kay-
tiin lapi taman opinnaytetyon nakokulmasta. Lisaksi tarkasteltiin yksityiskohtaisesti opinnay-
tetyossa kaytettyja muutosinterventioita, niiden ajankohtia seka verkostoyhteistyon kaanne-

kohtana pidettavaa muuttoa yhteisiin toimitiloihin.
6  Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan Team Finland Pulse -kanavan mittaustuloksia taman opinnaytetyon

tutkimuskysymyksen, apukysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
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Team Finland Pulse -kanava lanseerattiin kevaalla 2016 jarjestetyn verkkoaivoriihen jalkeen.
Kanavassa verkostotoimijat jakoivat nakemyksia ja ideoita siita, miten yhteiset toimintatavat
toteutetaan. Team Finland -Pulsen tarkoituksena oli mitata saannollisesti vuoden 2016 aikana
kolmen verkostotoimijan ”pulssi” ja tehda tulosten perusteella mahdolliset korjaavat toimen-
piteet. Vastauksia hyodynnettiin yhteisten toiminta- ja tyotapojen kehittamisessa seka esi-
merkiksi kesakuussa 2016 jarjestetyissa muutosvalmennuksissa. (Finnvera Oyj 2016.) Team
Finland Pulse -kanavassa vastaaminen kesti alle kaksi minuuttia, minka jalkeen vastaajalla oli
mahdollisuus tarkastella oman tiimin ja organisaation nakemyksia ja ideoita seka osallistua
itse keskusteluun. Kommentteja voi lisata joko yksityisesti tai jakaa avoimesti. Tarkeimpia
aiheita seurataan jatkuvasti, ja sovelluksessa voi jakaa uusia ideoita milloin tahansa. Kanava
on toteutettu Celkee Oy:n toimesta Celkee Insight® -ratkaisujen avulla, jotka pohjautuvat
yrityksen kehittamaan Human Intelligence Technology™ -alustaan. Toimintamallin tarkoituk-
sena on saada kaikki tarvittavat sidosryhmat osallistumaan mahdollisimman tehokkaasti tyo-
yhteison kehittamiseen. (Celkee Oy 2016.) Human Intelligence Technology™ soveltaa poikki-
tieteellisesti erilaisia teorioita, menetelmia ja teknologioita. Pyrkimyksena on kerata ja jalos-
taa piilevaa tietoa. (Celkee Oy 2016.) Celkee Oy:n toimitusjohtaja Kimmo Vatto (2016) ker-
too, etta yksittaisten kyselyjen asemesta tutkittavaa asiaa tarkastellaan systemaattisesti vas-
tauksista muodostuvan trendin ymmartamiseksi. Vastauksiin vaikuttaa vain se, milta vastaa-
jasta tuntuu juuri ennen vastaamista. Nain ollen satunnaistekijat kuten haasteellinen palaveri
tai huonosti nukuttu yo eivat vaarista vastauksia, koska vastaajan miettiminen ankkuroidaan
edelliseen vastaukseen. (Vatto 2016.) Tallainen nae, tunne, toimi -dynamiikka on todettu te-
hokkaaksi muutosjohtamisessa (Vatto viittaa Dan ja Chip Heathin kirjaan Switch: How to
change things when change is hard, 2010). Celkee Oy tarjoaa toimeksiantajille patteristoky-
symykset, joita raataloidaan toimeksiantajan tarpeiden mukaan. Patteristokysymykset on
muodostettu muutostutkimuksessa parhaiksi todettujen kaytantéjen pohjalta. (Vatto 2016.)
Celkee Insight® -ratkaisujen tarkeimmat ominaisuudet taman opinnaytetyon kannalta ovat
reaaliaikainen lapinakyvyys, valmiit mittaristot ja heikkojenkin signaalien tunnistaminen
trenditiedon keraamiseksi (Celkee oy 2016). Lisaksi Team Finland Pulse -kanavaa voidaan pi-

taa yhtena osallistamisen keinona.

Team Finland Pulse -kanavassa mitattiin yhdeksaa muuttujaa, joista viitta voitiin kayttaa tas-
sa opinnaytetyossa. Opinnaytetyon ulkopuolelle rajattiin organisaatiositoutumiseen positiivi-
sesti vaikuttavat tekijat kuten henkiloston korkea keski-ika, pitkat tyourat ja tyotyytyvaisyys
seka organisaatiositoutumista heikentavat tekijat kuten korkea koulutustaso (Jokivuori 2002,
53; Saari 2014, 45). Niiden perusteella voidaan kuitenkin olettaa, etta lahtokohdat verkos-
tositoutumiselle olivat hyvat, varsinkin kun kolmen verkostotoimijan henkilostotutkimusten
tulokset olivat vuonna 2015 Suomen asiantuntijatasoa korkeammalla tasolla. Toisaalta alku-
kartoituksen perusteella oli muodostunut kasitys, etta vain rajapinnoilla tyoskentelevat asian-

tuntijat olivat mukana verkoston toiminnassa. Muut tunsivat jaaneensa verkostoyhteistyon
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ulkopuolelle. Tehtyjen havaintojen ja haastattelujen perusteella vahvistui myos kasitys, etta
vain harvoilla oli kokonaisvaltainen kasitys verkoston toiminnasta, toimijoista ja yhteyshenki-
loista. Tilanteen syntymiseen oli luultavasti vaikuttanut epaselva ohjausmalli ja koordinoinnin

puute.

Vastaaminen Team Finland Pulse -kanavaan tapahtui liu’uttamalla viivainta asteikolla, jonka
arvot olivat 0-100. Alhaisimman arvon valinneet olivat taysin eri mielta annetusta vaittamas-
ta, ja suurimman arvon valinneet taysin samaa mielta. Vastaajien antama avoin palaute oli
kaikkien luettavissa, kun taas luottamuksellinen palaute vain kolmen verkostotoimijan henki-
lostohallintojen ja tutkimuksen toteuttaneiden henkildiden kaytettavissa. Opinnaytetyon teki-
jalla ei ollut oikeutta lukea luottamuksellista palautetta. Opinnaytetyossa tunnuslukuina kay-
tettiin keskiarvoa ja keskihajontaa seka lisaksi keskihajonnan jakauman selvittamiseksi medi-
aania ja ala- ja ylaneljannesta. Verkostositoutumisen muuttujien keskiarvojen perusteella
laskettiin sitoutumisindeksi. Sitoutumisindeksissa kaytettiin aritmeettista keskiarvoa, silla
painokertoimien maaritteleminen olisi ollut hankalaa: asiakaslahtoisyys on itse asiassa yksi
tavoitteista, oppiminen edistaa yhteistyota ja luottamusta, jotka puolestaan lisaavat oppimis-
ta. Luottamus itsessaan voi vaikuttaa positiivisesti oppimiseen ja yhteistyohon, oppiminen

tavoitteiden sisaistamiseen ja tavoitteiden sisaistaminen kaikkiin muihin muuttujiin.

Opinnaytetyossa kasiteltavat verkostositoutumisen muuttujat ja niihin liittyvat vaittamat on

keratty taulukkoon 9.

Verkostositoutumisen muuttujat Vaittamat

Asiakaslahtoisyys Tiedan, mita Team Finlandin parempi asia-

kaslahtoisyys tarkoittaa oman tyoni kannalta

Team Finland -verkoston tavoitteet Pystyn kertomaan kahdessa minuutissa, mit-

ka ovat Team Finland -verkoston tavoitteet

Oppiminen Olen hyodyntanyt mahdollisuutta oppia muil-

ta Team Finland -kollegoiltani

Team Finland -yhteistyo Olen tehnyt onnistuneesti yhteistyota muiden

Team Finland -toimijoiden kanssa

Luottamus Luotan Team Finland -kollegoihini ja arvos-

tan heidan asiantuntemustaan

Taulukko 9: Team Finland Pulse -kanavasta johdetut verkostositoutumisen muuttujat ja niihin
liittyvat vaittamat (mukaillen Celkee Oy 2016)

Kuvion 12 aikajanalla nakyvat Team Finland Pulse -kanavan avulla tehtyjen mittausten ajan-

kohdat seka ennen jokaista mittausta toteutetut muutosinterventiot. Lisaksi kuviossa nakyy
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verkostoyhteistyon kaannekohta eli muutto yhteisiin toimitiloihin. Vaikka mittauspisteita oli
nelja, Team Finland Pulse -kanava oli avoinna vastauksille ja kommenteille yhtajaksoisesti
toukokuusta 2016 vuoden 2016 loppuun asti.

22.8.2016 10.10.2016 28.11.2016
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Kuvio 12: Team Finland Pulse -kanavan mittausajankohdat ja muutosinterventiot

6.1 Ensimmainen Team Finland Pulse -mittaus 6.5.2016

Ensimmaista Team Finland Pulse -kanavan mittausta voidaan pitaa nollamittauksena, silla se
suoritettiin ennen muutosinterventioita. Mittauksen ajankohtana kummitoiminta oli tosin
alkanut, mutta ainoastaan Team Finland -talon Pelin henki -toimintaohjeet oli luonnosteltu
mittauksen alkaessa. Lisaksi henkiloston osallistamisen voidaan sanoa alkaneen verkko-
aivoriihen myota, mutta tassa opinnaytetyossa ensimmainen mittaus edustaa lahtotilannetta.
Kysely lahetettiin yhteensa 1089 sahkopostiosoitteeseen, ja vastauksia saatiin 349. Muuttujia
mitattiin asteikolla yhdesta sataan, joten tunnuslukuina kaytettiin keskiarvoa ja keskihajon-
taa. Mediaani laskettiin, koska keskihajonta kaikkien muuttujien osalta vaikutti suurelta. Kes-
kihajonta kertoo, miten paljon kunkin muuttujan arvot poikkeavat keskiarvosta suuntaan tai
toiseen. Mita suurempi keskihajonta on, sita enemman arvoja on jakautunut asteikon ala- tai
ylaneljanneksiin. (Taanila 2016, 32.) Jakauman muoto selvitettiin laskemalla yla- ja alanel-
jannes. Tosin mediaanin ollessa kaikkien muuttujien kohdalla keskiarvoa suurempi voidaan
paatella jakauman olevan vino vasemmalle (Taanila 2016, 11). Vasemmalle vino jakauma ker-
too siita, etta vastauksia sijoittui enemman asteikon alaneljannekseen. Osassa muuttujia ero

keskiarvon ja mediaanin valilla ei kuitenkaan ollut merkittava.

Taulukkoon 10 on koottu ensimmaisen mittauksen tunnusluvut seka vastausten maarat.
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Muuttuja Keskiarvo | Keskihajonta | Mediaani | Alaneljannes | Ylaneljannes | n

Asiakaslahtoisyyys | 69 24 72 53 87 345
TF-tavoitteet 60 28 60 39 81 344
Oppiminen 54 28 56 33 76 344
TF-yhteistyo 61 29 64 48 84 345
Luottamus 76 18 78 64 90 349

Taulukko 10: Team Finland Pulse -kanavan mittaus 6.5.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen
tutkimusaineistosta Celkee Oy 2016)

Yhteistyon ja tavoitteiden ymmartamisen tunnusluvut olivat vain tyydyttavalla tasolla, ver-
kosto-oppimisen vielakin heikommat. Sen sijaan luottamuksen tunnusluvut olivat selkeasti

muita paremmat.

Keskiarvo, keskihajonta ja mediaani on koottu myos kuvioon 13.
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Kuvio 13: Team Finland Pulse -kanavan mittaus 6.5.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen
tutkimusaineistosta, Celkee Oy 2016)

Opinnaytetyon nakokulmasta vahvistui jo alkukartoituksen, haastattelujen ja havaintojen pe-
rusteella muodostunut kasitys, etta verkoston tavoitteet eivat olleet selkiytyneet kaikille.
Nain ollen myos Team Finland -yhteistyon keskiossa olevan asiakaslahtoisyyden merkitys oman
tyon kannalta jai epaselvaksi, vaikka asiakkaan nakokulmasta yhteistyo koettiinkin hyodylli-
seksi. Koska tavoitteet ja niiden merkitys jaivat teorian tasolle, ei verkostoyhteistyo paassyt
kunnolla kayntiin. Ilman konkreettista yhteistyota oppimistakaan ei tapahtunut. Luottamus
muita toimijoita kohtaan oli sen sijaan hyvalla tasolla. Tama johtuu luultavasti siita, etta de-

mografisten muuttujien ja toimintaedellytysten nakokulmasta verkostotoimijat ovat saman-
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kaltaisia. Lisaksi osalla on yhteisia kokemuksia jo ennen virallista verkostoitumista, mika
mahdollistaa yhtenaisen tulkinnan toimintaymparistosta, sen vaatimista muutoksista ja yh-
teistyon tarpeellisuudesta (Valkokari 2009, 222). Organisaatiokohtaisia erojakin on, ja ne vai-
kuttavat vastausmaariin ja tuloksiin. Tassa opinnaytetyossa seurataan kollektiivista verkos-
tositoutumista, joten esimerkiksi yrityskulttuureissa vallitsevia eroja ja niiden vaikutuksia ei

kasitella.

Ensimmaisen mittauksen jalkeen voidaan alkukartoituksen, tulosten ja jakauman hajonnan
perusteella paatella, etta osa henkilostosta on sisaistanyt tavoitteet, tekee yhteistyota mui-
den toimijoiden kanssa ja oppii heilta. Nama vastaajat tyoskentelevat luultavasti asiakasraja-
pinnassa, jossa tavoitteet konkretisoituvat yhteisten hankkeiden muodossa. Osa taas kokee
jaaneensa verkostoyhteistyon ulkopuolelle. Alla olevat avoimesta palautteesta poimitut esi-

merkit vahvistavat naita johtopaatoksia.

Asiakaslahtoisyys termina on saattanut jaada epaselvaksi eika sita ole osattu yhdistaa verkos-

ton tavoitteisiin konkreettisesti:
”Ei ole viestitty mita (asiakaslahtoisyys) tarkoittaisi oman tyoni kannalta”.
”Tukitoiminnossa tyoskentelevana minulla on pieni aavistus, miten voisin muut-
taa tyoskentelyani asiakaslahtoisyyden lisaamiseksi. Konkreettiset toimenpide-

ehdotukset viela puuttuvat”.

Verkoston tavoitteet ovat pitkan aikavalin, teoriatasoisia tavoitteita, eika niita osata yhdistaa

omaan tyohon konkreettisesti:

”Viedaan yhteisvoimin Suomea maailmalle. Ymmarran logiikan mutta enemman

mietityttaa se, mita tavoitteiden eteen tekeminen tarkoittaa kaytannossa”.

“I have a vague understanding (of the goals) but would not bet that is really

the real story”.

Oppimista ei tapahdu ilman yhteistyota. Oppimistarpeet pitaisi kartoittaa ja rakentaa Team

Finland -koulutusohjelma:

”Yhteistyossa oppii, mutta varsinaista perehtymista juurta jaksain ei ole viela

ollut. Tahan tarvittaneen porkkanan sijasta myos keppia”.
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”Mahdollisuuksia oppia on paljon. Paljon potentiaalista on hyodyntamatta vie-

lé ”

Yhteistyota tehdaan vain asiakasrajapinnassa. Muut rajapinnat tulisi kartoittaa ja lisata vuo-

rovaikutusta systemaattisesti:

”En ole tyossani paassyt viela tutustumaan TF kollegoihin. Muuton jalkeen on

viimeistaan aika aktivoitua ja avata keskustelu”.

”TF-palveluehdotuksissa on aina tiivista yhteistyota”.

Luottamus on hyvalla tasolla ja perustuu toimijoiden samankaltaisuuteen ja aiempaan koke-

mukseen:

”Lahtokohtaisesti arvostan (Team Finland - kollegoita), vaikka en heita oikeas-

taan tunne”.

”Kaikki (TF-kollegat) ovat oman alansa parhaita asiantuntijoita”.

Ensimmaisen mittauksen ajankohtaan mennessa yhteisia Team Finland -palveluehdotuksia oli
tehty 93 kappaletta, kun koko vuoden tavoite oli 350. Voidaan olettaa, etta hitaasti kaynnis-

tynyt yhteistyo heijastui myos toteutuneiden palveluehdotusten maarassa.

Alkutilanteessa verkostositoutumista mittaava sitoutumisindeksi oli 64.
6.2 Toinen Team Finland Pulse -mittaus 22.8.2016

Ensimmaisen ja toisen Team Finland Pulse -mittauksen valilla kummitoiminta oli paassyt
vauhtiin, henkilostolle oli jarjestetty tiedotustilaisuudet, kummien ja esimiesten muutosval-
mennukset kayty lapi tai aloitettu ja verkkokoulutus avautunut. Lisaksi muutto yhteisiin toi-
mitiloihin toteutui viikkoa ennen mittausta. Muuttoa kasitellaan verkostoyhteistyon kaanne-
kohtana, joka voi vaikuttaa sitoutumiseen positiivisesti (Nummela 2000, 158). Opinnaytetyos-
sa oletetaan muuton myota lisaantyvan vuorovaikutuksen vahvistavan sosiaalisia suhteita ja
sitoutumista. Toisella mittauskerralla kysely lahetettiin 1092 sahkopostiosoitteeseen. Vasta-
uksia saatiin yhteensa 349. Taulukkoon 11 on koottu toisen mittauksen keskiarvot, keskiha-
jonnat, mediaanit, ala- ja ylaneljannekset seka vastausten maara. Kaikkien muuttujien osalta

pienin annettu arvo oli yksi ja suurin sata.
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Muuttuja Keskiarvo | Keskihajonta | Mediaani | Alaneljannes | Ylaneljannes | n

Asiakaslahtoisyyys | 68 24 73 51 85 349
TF-tavoitteet 60 27 63 40 80 349
Oppiminen 53 28 56 31 75 350
TF-yhteistyo 60 30 65 40 84 349
Luottamus 78 19 80 67 92 349

Taulukko 11: Team Finland Pulse -mittaus 22.8.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen tutki-

musaineistosta, Celkee Oy 2016)

Ensimmaiseen mittaukseen verrattuna luottamuksen tunnusluvut olivat parantuneet entises-
taan. Muut tunnusluvut olivat sen sijaan heikentyneet, mutta eivat merkittavasti. Yhteistyon
ja tavoitteiden ymmartamisen tunnusluvut olivat edelleen vain tyydyttavalla tasolla, samoin

verkosto-oppimisen.

Keskiarvo, keskihajonta ja mediaani on koottu myos kuvioon 14.
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Kuvio 14: Team Finland Pulse -mittaus 22.8.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen tutkimus-
aineistosta, Celkee Oy 2016)

Muutosinterventioista huolimatta merkittavaa muutosta ensimmaisen ja toisen mittauksen
valisena aikana ei tapahtunut. Voi olla, etta muutosinterventioita oli kerralla liikaa ja liian
lahella muuttopaivaa. Mittausajankohtakaan ei ehka ollut paras mahdollinen: muutto vaati
toimijoilta paljon aikaa ja energiaa vieden huomion verkostoyhteistyolta. Esimerkiksi muutos-
valmennuksen olisi voinut jarjestaa aiemmin kevaalla. Verkkokoulutus oli sahkoinen, eika sen
suorittaminen ollut pakollista. Verkkokoulutukset ovat haasteellisia, koska niista puuttuvat

suoran vuorovaikutuksen edut kuten hiljaisen tiedon valittyminen, luottamuksen ja keskinais-
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ten suhteiden rakentuminen ja osallistujien jakamaton huomio (Angehrn, Gibbert ja Nicolo-
poulou 2003, 559-561). Esimerkiksi verkostotoimijoiden palvelutarjoomaa olisi voitu esitella
jo aiemmin yhteisissa, interaktiivisissa koulutuksissa. Lisaksi Team Finland

-talokummeja olisi pitanyt hyodyntaa enemman. Kummeilla oli mahdollisuus kokeilla tyosken-
telya uusissa toimitiloissa jo kesalla. Kummit olisivat esimerkiksi voineet koota pienryhmia eri
toimijoiden tyontekijoista ja testata yhteistyossa heidan kanssaan tyoskentelya uusissa toimi-

tiloissa.

Vastausten jakauma oli edelleen vasemmalle vino eli vastauksia sijoittui enemman asteikon
ala- kuin ylaneljannekseen. Eniten tama nakyi asiakaslahtoisyydessa oman tyon kannalta seka
tehdyn yhteistyon maarassa. Muiden muuttujien osalta erot keskiarvon ja mediaanin valilla
olivat pienet. Yhteisiin toimitiloihin muutettiin vain viikko ennen mittausajankohtaa, joten
muuton vaikutuksia oli lilan varhaista arvioida. Tutkimustulosten perusteella voidaan kuiten-
kin olettaa, etta muutto ja siihen liittyneet haasteet eivat vaikuttaneet negatiivisesti verkos-
tositoutumiseen. Lisaksi tutkimustulosten ala- ja ylaneljanneksissa oli tapahtunut kaikkien
muuttujien osalta lieva, mutta mielenkiintoinen muutos. Luottamusta mitattaessa neljannes
vastaajista antoi arvoksi vahintaan 67 ja neljannes korkeintaan 92, kun lahtotilanteessa vas-
taavat arvot olivat 64 ja 90. Sama nousu nakyy myos keskiarvon osalta, joten luottamuksen
muita toimijoita kohtaan voidaan sanoa kasvaneen, ja silta osin verkostositoutumisen vahvis-
tuneen. Luottamuksen lisaantyminen saattoi johtua muutosta ja siihen liittyvista tulevaisuu-
den odotuksista kuten laajemmasta vuorovaikutuksesta. Myos muutosvalmennus ja kummitoi-
minta vaikuttivat omalta osaltaan positiivisesti. Asiakaslahtoisyydessa oli sen sijaan lievaa
laskua tulosten alaneljanneksen osalta. Toisessa mittauksessa neljannes vastaajista antoi ar-
voksi vahintaan 51, kun viela ensimmaisessa mittauksessa vastaava luku oli 53. Nain ollen nel-
jannes vastaajista ymmarsi hieman entista heikommin, mita asiakaslahtoisyys tarkoittaa hei-
dan oman tyonsa kannalta. Tama nakyi myos asiakaslahtoisyyteen liittyvassa avoimessa pa-

lautteessa:

”Olen vetanyt yhta TF pilottikokeilua ja haasteena aktiivi yhdessa tekeminen ja

tehtavan tyon jakaminen”.

”Team Finlandin maarittelya (asiakaslahtoisyydelle) voisi tarkentaa”.

Team Finland -tavoitteiden, oppimisen ja yhteistyon osalta tapahtui pieni notkahdus seka tu-
losten ala- etta ylaneljanneksissa. Ymmarrys yhteisista tavoitteista, oppiminen ja yhteistyo
nayttivat jonkin verran heikentyneen, mika puolestaan heikentaa verkostositoutumista. Ver-
kosto-oppimisen lieva heikentyminen oli yllattavaa, silla muutosinterventioina kaytettyjen
tiedotustilaisuuksien ja verkkokoulutuksen voisi olettaa lisaavan oppimista. Tosin yhteistyon

vahentyessa oppimistakaan ei yleensa tapahdu. Voi myos olla, etta muutosinterventiot hamar-
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sivat entisestaan tavoitteiden ja yhteistyon konkreettista merkitysta, mika nakyi myos avoi-
messa palautteessa:

”Yleistavoitteet kylla ”handussa” mutta ei sitten juurikaan syvemmalle”.

”Rakennelma on vahan monimutkainen, koska organisaatioita on niin paljon.

Finnvera - Finpro -Tekes -kuvio selkein, joskin sitakin taytyy kehittaa”.

Oppimista oli tapahtunut lahinna asiakasrajapinnassa. Verkoston tulisi rakentaa jarjestelmal-
lisesti oppimiskokonaisuuksia seka tukea oppimista:

”Ei viela ole mitenkaan ehtinyt (oppia muilta). Aika ja energia on mennyt aset-

tumiseen ja talossa suunnistamiseen. Ajan kanssa varmaankin paranee”.

” Jokaisessa TF -tilanteessa pyrin oppimaan uutta”.

Yhteistyota tehdaan edelleen vain asiakasrajapinnassa:

(Team Finland -yhteistyo) "toistaiseksi viela sahkopostiasteella, muutama asia-

kastapaaminen varattu lahiviikoille”.

”Ei viela kokemuksia (Team Finland -yhteistyosta)”.

Tuloksia tulkittaessa on myos muistettava, etta vastaajajoukko ei ole valttamatta jokaisella

mittauskerralla sama.

Toisen mittauksen ajankohtaan mennessa yhteisten Team Finland -palveluehdotusten maara
oli kuitenkin kaksinkertaistunut 184 kappaleeseen. Tutkimustuloksissa havaitulla lievalla las-
kulla ei siis ollut vaikutusta yhteisten hankkeiden maaraan. Palveluehdotusten maaran kasvu
johtuu luultavasti Uudenmaan Team Finland -tiimin aktivoitumisesta seka kolmen verkosto-

toimijan valilla tehdysta uudesta tyonjaosta, jonka avulla parannettiin palveluehdotusten to-

teutusta ja laatua (Komulainen 2017).

Viikko muuton jalkeen 22.8.2016 verkostositoutumista mittaava sitoutumisindeksi oli edelleen
64.

6.3 Kolmas Team Finland Pulse -mittaus 10.10.2016

Toisen ja kolmannen Team Finland Pulse -mittauksen valilla kotiutuminen uusiin toimitiloihin

oli alkanut, ja esimiesten muutosvalmennus toteutettu kokonaisuudessaan. Lisaksi oli jarjes-
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tetty "Tunnetko naapurisi” -kampanjaviikko ja Team Finland -tunti aiheesta muutos. Kummi-

toiminta jatkui edelleen, ja kummeille oli voinut antaa palautetta liittyen muuttoon ja sopeu-

tumiseen uusiin toimitiloihin. Kolmannen mittauksen alkamisesta ilmoitettiin 1114 sahkopos-

tiosoitteeseen. Vastauksia saatiin 252, mika oli huomattavasti vahemman kuin kahdessa ai

emmassa mittauksessa. Taulukkoon 12 on koottu kolmannen mittauksen keskiarvot, keskiha-

jonnat, mediaanit, ala- ja ylaneljannekset seka vastausten maara. Kaikkien muuttujien osalta

pienin annettu arvo oli yksi ja suurin sata.

Muuttuja Keskiarvo | Keskihajonta | Mediaani | Alaneljannes | Ylaneljannes | n

Asiakaslahtoisyyys | 68 22 73 53 83 252
TF-tavoitteet 61 25 65 43 78 251
Oppiminen 58 27 61 40 79 252
TF-yhteistyo 62 30 70 40 85 251
Luottamus 76 20 80 66 90 251

Taulukko 12: Team Finland Pulse -mittaus 10.10.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen tut-

kimusaineistosta, Celkee Oy 2016)

Edellisiin mittauksiin verrattuna luottamuksen tunnusluvut olivat yllattaen heikentyneet jon-

kin verran. Muut tunnusluvut olivat sen sijaan hieman parantuneet. Muuttujissa oli myos va-

hemman hajontaa kuin edellisissa mittauksissa.

Keskiarvo, keskihajonta ja mediaani on koottu myos kuvioon 15.
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Kuvio 15: Team Finland Pulse -mittaus 10.10.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen tutki-

musaineistosta, Celkee Oy 2016)
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Merkittavin muutos tapahtui vastausten maarassa, joka oli laskenut kahdesta edellisesta mit-
tauksesta lahes kolmanneksella. Syita voi olla monia. Samaan aikaan lahetettiin useita muita-
kin kyselyita, alkuinnostus laantui ja tyotilanne on syksyisin hektinen. Mittausten aikataulu-
tusta olisi pitanyt miettia tarkemmin, samoin Team Finland -talokummien roolia. Kummit oli-
vat aiemmin suorittaneet muutosvalmennuksen, joten he olisivat voineet ottaa aktiivisemman
roolin muiden auttamiseksi. Muulle henkilostolle jarjestetty Team Finland -tunti muutoksesta
oli vain tunnin mittainen luento, joten lisavalmennus muodossa tai toisessa olisi vaikuttanut
positiivisesti tilanteeseen. Tunnetko naapurisi -kampanjaviikko on sen sijaan hyva esimerkki

matalan kynnyksen interventiosta, johon kaikkien on helppo osallistua.

Asiakaslahtoisyyden merkityksessa oman tyon kannalta oli hajontaa hieman vahemman edelli-
seen mittaukseen verrattuna. Neljannes vastaajista antoi arvoksi vahintaan 53 elokuun mitta-
uksen vastaavan luvun ollessa 51. Korkein annettu arvo oli 83, kun edellisessa mittauksessa se
oli 85. Team Finland -tavoitteet tunnettiin edellista mittausta paremmin. Keskiarvo ja medi-
aani olivat hieman korkeammat ja hajonta vahaisempaa. Lisaksi yhteistyo muiden verkosto-
toimijoiden kanssa oli lievasti lisaantynyt, joten myos oppimista muilta Team Finland
-toimijoilta oli tapahtunut. Sen sijaan luottamus muita toimijoita kohtaan oli yllattaen laske-
nut hieman. Vastausten maaran voimakas lasku saattaisi verkoston kannalta pahimmassa ta-
pauksessa johtua siita, etta jo aiemmin itsensa verkostoyhteistyon ulkopuolisiksi kokeneet
eivat katsoneet enaa tarpeelliseksi ottaa osaa edes mittaukseen. Se myos selittaisi hajonnan
pienentymisen ja muiden tunnuslukujen parantumisen alhaisimpien arvojen jaadessa pois tu-
loksista. MyoOs avointa palautetta annettiin entista vahemman. Avoimen palautteen kautta

vahvistui kasitys, etta osa henkilostosta on mukana verkostotoiminnassa ja osa ei.

Asiakaslahtoisyyden kasite on edelleen epaselva, eika sita osata yhdistaa verkoston tavoittei-

siin. Asiakaslahtoisyys pitaisi maaritella kaikkien toimenkuvien osalta:

”Itse olen koko tyoelamani ollut asiakkaiden kanssa tekemisissa, joten asiakas-
lahtoisyys on hieman niin kuin selkaytimessa. Team Finlandin (asiakaslahtoisyy-

den) maarittelya voisi tarkentaa”.

”Teoria on esitetty hyvin, mutta kaytannon esimerkkeja ja kokemuksia (asia-

kaslahtoisyydesta) on yllattavan vahan”.

Verkoston tavoitteet ovat edelleen teoriatasolla. Tavoitteet tulisi pilkkoa valitavoitteiksi ja

loytaa tapa yhdistaa ne kaikkiin toimenkuviin:

”Tarvitaan yhteisia face-to-face -tyopajoja, joissa konkreettisesti tehdaan jo-

tain yhteisen (Team Finland -verkoston) tavoitteen eteen. Vertaa Tekesin ra-



89

hoituskoulutukset, joissa tyostettiin caseja. Lisaksi esittelymateriaaleihin yksi

selkea slide, johon on otsikkotasolla koottu kunkin organisaation palvelut”.

“l can tell in two minutes or less, what are Finpro's common objectives, but |

am not sure if | can do that properly for Team Finland”.

Oppimista ei tapahdu ilman yhteistyota ja jarjestelmallista oppimiskokonaisuuden organisoi-

mista ja yllapitoa. Myos vuorovaikutusta on lisattava oikein kohdistetuilla interventioilla:

”Olen oppinut huomattavasti Tekesin rahoitusmahdollisuuksista. Ilman yhteisia

tiloja naiden tietojen hankkiminen olisi ollut huomattavasti vaikeampaa”.
”Paha oppia kun ei tunne”.

Yhteistyon lisaamiseksi ja verkostohyotyjen saavuttamiseksi on loydettava lisaa yhteisia raja-
pintoja. Asiantuntijat tulisi saattaa yhteen kaytannon yhteisoja eli esimerkiksi samankaltaisia

tyotehtavia hoitavien asiantuntijoiden ryhmia perustamalla:

”The spirit in TF co-operation is generally very good, but sometimes | am not
sure about the impact of it. In order to reach proper efficiency and higher im-

pact, common targets and metrics are vital”.

”Aina ei luonnollisia yhteistyotoimia ole, mutta heti kun mahdollista niin totta

kai”.

Luottamus vahvistuu yhteistyokokemusten karttuessa. Samankaltaisuuteen perustuva passiivi-
nen luottamus ei kuitenkaan myohemmin enaa riita, vaan tarvitaan myos positiivisten koke-
musten ja vuorovaikutuksen kautta syntyvaa aktiivista luottamusta. Kampanjaviikon kaltaista

vuorovaikutusta ja tutustumista edistavia interventioita tarvittaisiin lisaa:

”Miksi en luottaisi (Team Finland - kollegoihin)? Auttaisi jos tietaisi paremmin

mita muut tekevat”.

Luottamuksesta muihin Team Finland - kollegoihin: ”toimintoihin syvemmin tu-
tustuessa on kaynyt ilmi erilaisuuksia ja eri toimijoiden vahvuuksia erilaisilla

alueilla”.

Kolmannen mittauksen ajankohtaan mennessa tehtyjen palveluehdotusten maara oli edelleen

kasvanut, mutta maltillisemmin. 10.10.2016 tehtyja palveluehdotuksia oli vuoden alusta lah-
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tien 230. Kun koko vuoden kokonaistavoite oli 350, voidaan kuuden viikon aikana tehtyja va-

jaata viittakymmenta palveluehdotusta pitaa hyvana saavutuksena.

10.10.2016 verkostositoutumista mittaava sitoutumisindeksi oli edelleen 64. Vaikka muut tun-
nusluvut olivat hieman parantuneet, luottamuksen yllattava heikentyminen vaikutti negatiivi-

sesti sitoutumisindeksiin.

6.4 Neljas Team Finland Pulse -mittaus 28.11.2016

Neljannen Team Finland Pulse -mittauksen ajankohtaan mennessa oli pidetty yksi tiedotusti-
laisuus ja kolme Team Finland -tuntia. Team Finland -tunneissa kaytiin tarkemmin lapi ver-
koston yhteisia tavoitteita, palvelumallia ja Finpron ja Tekesin ohjelmatoimintoja. Lisaksi
kummien toiminta jatkui edelleen, samoin kuin toiminnan kehittaminen saadun palautteen
perusteella. Neljannen mittauksen osalta kysely lahetettiin 1063 sahkopostiosoitteeseen. Vas-
tauksia saatiin 299 kappaletta. Vastausten maara oli edellista mittausta korkeampi, mutta
ensimmaista ja toista mittausta alhaisempi. Taulukkoon 13 on koottu neljannen mittauksen
keskiarvot, keskihajonnat, mediaanit, ala- ja ylaneljannekset seka vastausten maara. Kaikkien

muuttujien osalta pienin annettu arvo oli yksi ja suurin sata.

Muuttuja Keskiarvo | Keskihajonta | Mediaani | Alaneljannes | Ylaneljannes | n

Asiakaslahtoisyyys | 70 23 76 56 85 297
TF-tavoitteet 60 26 63 42 79 298
Oppiminen 59 26 62 42 79 298
TF-yhteistyo 65 29 72 49 88 298
Luottamus 75 21 80 64 91 299

Taulukko 13: Team Finland Pulse -mittaus 28.11.2016, keskeiset tunnusluvut (muunnellen tut-

kimusaineistosta Celkee Oy 2016)

Luottamusta lukuun ottamatta kaikkien muiden tunnuslukujen arvot olivat parantuneet edelli-
siin mittauksiin verrattuna. Suurin muutos parempaan oli tehdyn yhteistyon maarassa, mutta
myos asiakaslahtoisyyden ymmartaminen ja oppiminen olivat lisaantyneet. Luottamus muita

verkostotoimijoita kohtaan oli jalleen lievasti heikentynyt, mutta oli edelleen hyvalla tasolla.

Keskiarvo, keskihajonta ja mediaani on koottu myos kuvioon 16.
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Kuvio 16: Team Finland Pulse -mittaus 28.11.2016, keskeiset tunnusluvut (mukaillen tutki-
musaineistosta, Celkee Oy 2016)

Neljannessa mittauksessa vastausten maara nousi edelliseen mittaukseen verrattuna. Ymmar-
rys asiakaslahtoisyyden merkityksesta oman tyon kannalta oli parantunut kaikkien tunnusluku-
jen osalta. Vaikka jakauma oli edelleen vasemmalle vino, olivat seka ala- etta ylaneljannes-
ten arvot nousseet. Neljannes vastaajista antoi vahintaan arvon 56 asiakaslahtoisyyden merki-
tyksesta oman tyon kannalta ja neljannes korkeintaan 85, kun edellisen mittauksen vastaavat
arvot olivat 53 ja 83. Palvelumallin lapikaynti Team Finland -tunnilla vaikutti luultavasti posi-
tiivisesti tunnuslukuihin. Team Finland -verkoston yhteisten tavoitteiden osalta ei sen sijaan
tapahtunut muutosta, vaikka aihetta oli kasitelty ylimman johdon toimesta Team Finland
-tunnilla. Oppiminen muilta Team Finland -toimijoilta puolestaan jatkoi lievaa vahvistumista
hajonnan pienentyessa ja muiden tunnuslukujen noustessa. Selkein muutos parempaan nahtiin
Team Finland -yhteistyossa. Muuton myota lisaantyneen vuorovaikutuksen merkitys alkoi na-
kya yhteistyon vahvistumisena, mika puolestaan lisasi oppimista. Luottamuksen kohdalla mer-
kittavaa muutosta ei tapahtunut, vaikka osa tunnusluvuista olikin hieman matalammalla tasol-
la kuin edellisessa mittauksessa. Hienoisesta heikentymisesta huolimatta luottamus muita
verkostotoimijoita kohtaan oli edelleen hyva. Avoimen palautteen maara oli tallakin kertaa
pienempi kuin ensimmaisen ja toisen mittauksen aikana, ja siita heijastuu verkostositoutumi-

sen kahtia jakautuminen.

Asiakasrajapinnassa tehdaan entista enemman yhteistyota, muualla ei. Yhteinen asiakasraja-

pinta ei enaa riita, vaan tarvitaan konkreettisia toimenpiteita kaikilla toiminta-alueilla:

”Kuopiossa olemme saaneet paljon positiivista palautetta TF-lahestymistavasta

asiakasyrityksilta”.
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”Finnveran kanssa yhteiset asiakkaat konkretisoivat TF-yhteistyota”.

Tavoitteet jaivat kaukaisiksi muutosinterventiosta huolimatta. Muutosintervention aikana

kolmen verkostotoimijan ylin johto kavi yhteisia tavoitteita, mutta interventiosta puuttui
konkreettinen lahestymistapa:

”Puheiden jalkautus kaytannon tasolle viela vaiheessa. Parempaan suuntaan
mennaan”.

”Edelleen kaikille yhteista hissipuhetta odotellessa”.

Yksin suoritettava verkkokoulutus ei ole tehokkain tapa edistaa oppimista operatiivisen toi-
minnan alkuvaiheessa, kun verkosto on lisaksi muutostilassa. Oppimiskokonaisuus tulee orga-
nisoida asianmukaisesti ja henkilosto tulisi velvoittaa osallistumaan koulutuksiin. Oppimista

tapahtuu luultavasti vain asiakasrajapinnassa:
(Oppiminen) "helpompaa nyt kun ollaan samoissa tiloissa”.

”Pelkat "satunnaiset” kohtaamiset eivat tassa (oppimisessa) auta, tiedon vaihto
ja yhteistyo pitaa myos organisoida”.

Yhteisty0 asiakasrajapinnassa toimii, mutta muissa toiminnoissa yhteistyota ei kaytannossa-
juurikaan tehda. Kaytannon yhteisojen muodostaminen lisaisi yhteistyota, ja samalla luotai-
siin alan parhaat kaytannot.

”TF -aluetiimin toiminta on tuonut lisaarvoa omaan tyohoni ja erityisesti asiak-
kaiden palaute on ollut hyvaa”.

”No co-operation”.

Luottamus on edelleen hyvalla tasolla, mutta perustuu edelleen toimijoiden samankaltaisuu-

teen. Tarvitaan lisaa interventioita, joissa yksilot paasevat tutustumaan muihin asiantuntijoi-
hin ja heidan osaamiseensa.

”QOsaaminen ja asiantuntemus rohkeammin esille yli TF -toimijoiden. Nyt ei tar-
jolla edes puhelinluetteloa tai organisaatiokaavioita. Ei valttamatonta kai olla
yhta kasvoton sisalla kuin ollaan ulospain”?
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”Hyvaa porukkaa”.

Yhteisten palveluehdotusten maara oli kasvanut jalleen 53:lla, joten 28.11.2016 mennessa

palveluehdotuksia oli tehty vuoden 2016 alusta yhteensa 283.

Opinnaytetyon viimeisessa mittauksessa sitoutumisindeksi oli 66, joten ajan kuluessa lievaa
vahvistumista oli tapahtunut. Verkosto-oppimisen lisaantyminen ja toimijoiden kesken vallit-
seva luottamus viestivat verkostositoutumisesta, joka nayttaa konkretisoituvan tehdyn yhteis-
tyon muodossa. Team Finland -tavoitteiden osalta merkittavia muutoksia ei muutosinterventi-
oista huolimatta kuitenkaan tapahtunut. Mielenkiintoista on, etta sen sijaan ymmarrys asia-
kaslahtoisyyden merkityksesta oman tyon kannalta lisaantyi. Asiakaslahtoisyyshan liittyy itse
asiassa verkoston tavoitteisiin, palvelujen laadun parantamiseen ja suomalaisyritysten kilpai-
lukyvyn kohentamiseen kansainvalisilla markkinoilla. Ristiriita kahden muuttujan tulosten va-
lilla saattaa johtua juuri siita, etta verkoston tavoitteiden merkitys kaytannon tyon kannalta
on jaanyt monille epaselvaksi. Verkostositoutumisen lieva vahvistuminen johtunee joidenkin
muutosinterventioiden lisaksi yhteisten toimitilojen mukanaan tuomasta vuorovaikutuksen
lisaantymisesta ja ajan myota lisaantyneesta verkostoyhteistyosta. Kuviossa 17 nakyvat ver-
kostositoutumiseen vaikuttavien muuttujien keskiarvojen mukaiset trendit neljana eri mitta-

usajankohtana. Kuviosta nakyy myos hajonnan lieva tasaantuminen.

100
80 —
- 0 —o— Luottamus
60 - ﬁ —— Asiakasléhtdisyys
‘ * g TF-yhteistyo
40 TF-tavoitteet
——Oppiminen
® pp
20 —0— Keskihajonta
0
6.5. 22.8. 10.10. 28.11.

Kuvio 17: Verkostositoutumiseen vaikuttavien muuttujien trendit neljana eri mittausajankoh-
tana (mukaillen tutkimusaineistosta, Celkee Oy 2016)

Verkostositoutumisen lieva vahvistuminen ja yhteistyon lisaantyminen nakyvat myos tehtyjen

palveluehdotusten maarissa, joiden kehittyminen nakyy kuviossa 18.
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Kuvio 18: Palveluehdotusten maaran kehittyminen 6.5.2016-28.11.2016

Verkostositoutumisen kehittymista kuvaava trendi nakyy kuviossa 19.
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Kuvio 19: Kolmen verkostotoimijan kollektiivisen verkostositoutumisen kehittyminen 6.5.2016-
28.11.2016

Tassa luvussa kasiteltiin Team Finland Pulse -mittausten tuloksia, neljan syklin aikana toteu-
tettujen muutosinterventioiden ja yhteisten toimitilojen vaikutusta seka tehtyjen palvelueh-
dotusten maaran kehittymista. Seuraavassa luvussa tehdaan yhteenveto, tuloksiin ja havain-
toihin perustuvat johtopaatokset, ja johtopaatosten perusteella syntyneet kehittamisehdo-
tukset.
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7  Yhteenveto

Tama luku sisaltaa yhteenvedon opinnaytetyon tarkoituksesta, tavoitteesta, tutkimuskysy-
myksista seka tutkimusstrategiasta ja teoreettisesta viitekehyksesta. Lisaksi esitellaan tutki-

mustuloksista tehdyt johtopaatokset ja niiden perusteella syntyneet kehittamisehdotukset.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Team Finland -verkoston kolmen ydintoimijan, Finnve-
ran, Finpron ja Tekesin kollektiivisen verkostositoutumisen kehittymista 1.4.2016-30.11.2016.
Opinnaytetyon tavoitteena oli arvioida teoreettisen viitekehyksen pohjalta annetussa konteks-
tissa toteutettujen muutosinterventioiden ja verkostoyhteistyon kaannekohdan eli muuton
vaikutusta verkostositoutumisen muuttujiin ja verkostositoutumiseen. Opinnaytetyossa haet-
tiin vastausta siihen, miten muutosinterventiot ja toimitilojen jakaminen vaikuttavat verkos-
tositoutumisen muuttujiin ja kollektiivisen verkostositoutumisen kehittymiseen. Opinnayte-
tyon teoreettisen viitekehyksen perusteella verkoston yhteiset tavoitteet (mukaan luettuna
asiakaslahtoisyys oman tyon kannalta), verkosto-oppiminen, luottamus muita verkostotoimi-
joita kohtaan ja yhteistyon tiivistyminen vahvistavat ajan kuluessa verkostositoutumista. Li-
saksi oletettiin, etta toimitilojen jakaminen vaikuttaa positiivisesti verkostositoutumisen

muuttujiin ja kollektiiviseen verkostositoutumiseen.

Opinnaytetyon tutkimusstrategiaksi valittiin toimintatutkimus, koska se sopii hyvin kaytannon-
laheisyytensa vuoksi tyoelaman prosessien tutkimiseen ja kehittamiseen. Toimintatutkimuk-
sen tavoitteena on aikaansaada positiivinen muutos yhdessa tyoyhteison muiden jasenten
kanssa. Opinnaytetyossa kaytettiin toimintatutkimukselle tyypillisesti seka kvantitatiivisia et-
ta kvalitatiivisia menetelmia. Kvantitatiivisia menetelmia kaytettiin alku- ja lopputilanteen
eli muutoksen todentamiseksi. Kvalitatiivisilla haastatteluilla ja havainnoimalla kerattiin tie-
toa lahtokohdan ja kontekstin maarittelemiseksi seka selventamaan ja tukemaan kvantitatii-
visin menetelmin saatuja tuloksia. Kvalitatiivinen aineisto analysoitiin sisaltoanalyysia kaytta-
en. Koko aineiston analysointitapa oli deduktiivinen. Toimintatutkimuksen eettisyysvaatimus-
ten mukaisesti kolmelta verkostotoimijalta, haastatelluilta asiantuntijoilta seka tutkimuksen
ja muutosvalmennuksen toteuttajilta hankittiin tarvittavat luvat. Vaikka opinnaytetyon tekija
on verkoston aktiivinen jasen, on tulokset pyritty raportoimaan puolueettomasti. Luotetta-
vuusmittareina kaytettiin dokumentaatiota, uskottavuutta, toteennayttamista, triangulaatio-

ta. Tuloksia voidaan haluttaessa hyodyntaa verkoston kehitystyon jatkuessa.
7.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyossa haettiin vastausta siihen, miten kolmen verkostotoimijan kollektiivista sitou-
tumista Team Finland -verkoston tavoitteisiin ja toimintatapoihin saataisiin vahvistettua. Vas-
tauksen loytamiseksi tarkasteltiin valittujen muutosinterventioiden ja yhteisten toimitilojen

vaikutusta tavoitteiden ja asiakaslahtoisyyden ymmartamiseen, yhteistyon maaraan, verkosto-
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oppimiseen ja luottamukseen. Olettamuksena oli, etta kollektiivista verkostositoutumista voi-
daan ajan kuluessa vahvistaa yhteisten tavoitteiden, verkosto-oppimisen, luottamuksen ja
yhteistyon avulla. Lisaksi yhteisten toimitilojen oletettiin lisaavan vuorovaikutusta ja vahvis-
tavan Finnveran, Finpron ja Tekesin sitoutumista valtiorahoitteisten toimijoiden muodosta-

maan Team Finland -verkostoon.

Valtiolla on toiminnan rahoittajana keskeinen rooli verkostossa. Nummelan (2000, 185) tutki-
mustulosten mukaan valtion mukanaolo ei vaikuta negatiivisesti verkostoyhteistyohon, mutta
se edellyttaa verkostotoimijoilta asenteellista sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Asenteelli-
nen sitoutuminen nakyy verkostotoimijoiden kykyna nahda yhteistyossa enemman kuin valtion
tahtotila, synergiaedut ja kustannustehokkuus. Ilman asenteellista sitoutumista verkostoyh-
teistyo nakyy pahimmassa tapauksessa vain paperilla. Vaikka tassa opinnaytetyossa verkos-
tositoutumista ei eritelty sitoutumisen muotojen mukaan, kannattaa verkoston tutkimustulos-

ten perusteella panostaa tulevaisuudessa asenteellisen sitoutumisen vahvistamiseen.

Erityisesti strategisissa alliansseissa yhteisilla tavoitteilla ja niiden toteutumisella on keskei-
nen merkitys (Nummela 2000, 62). Tavoitteet voivat kuitenkin ohjata toimintaa vain, mikali
kaikki verkoston jasenet tuntevat ja hyvaksyvat ne (Valkokari 2009, 98). Verkostoyhteistyon
kannalta haasteellista on, etta Team Finland -verkoston tavoitteet ovat jaaneet muutosinter-
ventioista ja yhteisista toimitiloista huolimatta teoriatasolle. Asetetut tavoitteet ovat pitkan
aikavalin tavoitteita, joiden merkitys kaytannon tyossa on jaanyt monille epaselvaksi. Sen
sijaan asiakaslahtoisyyden ymmartamisessa oman tyon kannalta tapahtui positiivinen kaanne,
mika osaltaan tukee tehtya johtopaatosta. Vaikka asiakaslahtoisyys liittyy keskeisesti verkos-
ton tavoitteisiin, eivat kaikki ole ymmartaneet asiakaslahtoisyyden ja pitkan aikavalin tavoit-
teiden yhteytta. Sen sijaan yhteisten palveluehdotusten tekeminen on ymmarretty muutosin-
terventioiden ja viestinnan ansiosta verkoston operatiiviseksi tavoitteeksi, mutta palvelueh-
dotusten tekeminen koskee lahinna vain kansainvalistyvien yritysten asiakasrajapinnassa tyos-
kentelevia. Samalla on syntynyt mielikuva, jonka mukaan verkoston tavoitteet koskevat vain
osaa verkoston asiantuntijoista. Palvelujen laadun parantaminen ja asiakkaiden tarpeiden
tunnistaminen voidaan kuitenkin linkittaa kaikkiin toimenkuviin. Myos Team Finland
-toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittamista tutkinut tyoryhma nosti esille sen,
etta palveluehdotusten tekeminen ei ole itseisarvo, vaan tarkeampaa on asiakkaiden tarpei-
den identifioiminen (Tyo- ja elinkeinoministerio 2016h,Team Finland -toiminnan vaikuttavuu-

den ja tehokkuuden kehittaminen. Tyoryhman valiraportti 2016).

Asiakaslahtoisyyden ymmartamisessa tapahtunut positiivinen muutos loppusyksysta 2016 oli
luultavasti muutosinterventioina kaytettyjen kahden Team Finland -tunnin ansiota. Toinen
niista kasitteli yhteisten palveluehdotusten tekemista konkreettisella tasolla ja toinen selven-

si Team Finland -verkoston tavoitteita. Yhteisten toimitilojen vaikutusta asiakaslahtoisyyden
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ymmartamiseen oman tyon kannalta on vaikea arvioida, mutta tiiviimpi vuorovaikutus ja li-

saantynyt yhteistyo ovat saattaneet selventaa kasitysta asiakaslahtoisyyden merkityksesta.

Kahden viimeisen Team Finland Pulse -mittauksen perusteella verkosto-oppiminen alkoi li-
saantya noin kaksi kuukautta yhteisiin toimitiloihin muuton jalkeen. Positiivinen vaikutus joh-
tuu lisaantyneesta vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta. Esimerkiksi Valkokarin ym. (2008,141)
mukaan vuorovaikutus edistaa tiedon jakamista. Toisaalta vuorovaikutus on useimmiten tiivis-
ta samaan lahipiiriin kuuluvien kesken (Johnston ym. 2006, 952). Team Finland -verkostossa
oppiminen on todennakoisesti keskittynyt asiakasrajapintaan, josta tietoa tulisi jakaa muualle

verkostoon.

Vuorovaikutuksen lisaksi strategisissa verkostoissa oppimiseen vaikuttavat Soekijadin ja And-
riessenin (2003, 584) mukaan ihmisten hyvaan tahtoon perustuva luottamus, oppiminen teke-
misen kautta, yhteistyon mielekkyys, yhteinen etu, yhteenkuuluvuuden tunne seka ammatti-
patevyys. Luottamus ja ammattipatevyys eivat ole Team Finland -verkostossa oppimisen es-
teena. Oppiminen tekemisen kautta toteutuu ainoastaan rajapinnoilla, mika myos korostaa
rajapinnoilla tyoskentelevien roolia tiedon jakajina. Yhteistyon mielekkyys ja yhteinen etu
liittyvat tavoitteiden ymmartamiseen, joten tavoitteiden ymmartaminen edistaisi myos oppi-

mista.

Muuton lisaksi palveluehdotusten tekemista kasitelleella Team Finland -tunnilla on saattanut
olla positiivinen vaikutus oppimiseen. Sen sijaan oppimiseen suoraan vaikuttavien muutosin-
terventioiden eli tiedotustilaisuuksien ja verkkokoulutuksen lanseerauksen jalkeen verkosto-
oppimisessa tapahtui heikentymista. Toinen tiedotustilaisuuksista koski Finpron ja Tekesin
ohjelmatoimintojen yhdistamista vuonna 2017 (joka myohemmin vahvistui Finpron ja Tekesin
yhdistamiseksi), joten se ei sisaltonsa vuoksi luultavasti vastannut yksiloiden kasitysta oppimi-
sesta muilta kollegoilta. Verkkokoulutuksista puuttuvat suoran vuorovaikutuksen tuomat edut
kuten hiljaisen tiedon valittyminen, luottamuksen ja keskinaisten suhteiden rakentuminen ja
osallistujien jakamaton huomio (Angehrn, Gibbert ja Nicolopoulou 2003, 559-561). Lisaksi
verkkokoulutuksen suorittaminen ei ollut pakollista ja kesti tunnin, joten moni on saattanut
jattaa sen suorittamatta. Verkkokoulutuksilla voidaan taydentaa oppimista, mutta operatiivi-
sen toiminnan alku- ja muutosvaiheessa oppimistapahtumien olisi hyva olla vuorovaikutusta

lisaavia ja pakollisia. Lisaksi niissa tulisi korostaa yhteistyon hyotyja, myos yksilotasolla.

Team Finland -verkostossa jo alkumittauksen yhteydessa todettu kumppaneiden valinen luot-
tamus ei ollut yllatys, silla demografisilta ominaisuuksiltaan samankaltaisten, toistensa am-
mattipatevyyteen luottavien verkostotoimijoiden on helpompi luottaa toisiinsa (katso esim.
Nummela 2003, 43; Kumar & Das 2007, 1426). Loppusyksysta 2016 luottamus alkoi kuitenkin

yllattaen heikentya, vaikka vuorovaikutuksen ja sosiaalisten suhteiden olisi pitanyt lisaantya
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muuton ja muutosinterventioiden vaikutuksesta. Mitaan nakyvaa syyta heikentymiselle, kuten
esimerkiksi negatiiviset kokemukset yhteistyosta, ei ollut. Myoskaan avoimessa palautteessa
ei ilmennyt mitaan, mika selittaisi asian. Voi olla, etta samaan aikaan tehtavansa aloittaneel-
la Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittamisen tyoryhmalla seka
22.11.2016 julkaistulla tyoryhman valiraportilla oli negatiivinen vaikutus keskinaiseen luotta-
mukseen. Valiraportissa kerrottiin Finpron ja Tekesin toimintojen mahdollisesta yhdistamises-
ta seka uudesta ohjausmallista. Koska verkosto on muutostilanteessa, luottamukseen vaikut-
taa myos yhteistyosuhteen hyotyjen ja haittojen arviointi. Hyotyjen ja haittojen arviointi jaa

lahinna arvailujen varaan, jos yhteisia tavoitteita ei ole ymmarretty.

Aiempien tutkimustulosten perusteella voidaan paatella, etta toimitilojen jakamisella on li-
saantyneen vuorovaikutuksen seurauksena positiivinen vaikutus luottamukseen. Sen sijaan
muilla muutosinterventioilla ei ollut merkittavaa vaikutusta. Luottamusta voi tietoisesti ra-

kentaa esimerkiksi vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita vahvistavilla muutosinterventioilla.

Luottamus on myos yhteistyon tekemisen edellytys. Vajaa kaksi kuukautta muuton jalkeen
Team Finland -yhteistyota alettiin tehda enemman. Yhteistyon lisaantyessa myos verkosto-
oppiminen lisaantyi odotetusti. Marraskuun 2016 lopulla suoritetun viimeisen mittauksen tu-
loksissa yhteistyo oli jo selkeasti lisaantynyt. Valkokarin (2009, 222) tekemassa tutkimuksessa
tuli esille, etta verkostokumppanien maantieteellinen laheisyys ja aiemmat liiketoimintasuh-
teet edistavat halukkuutta tehda yhteistyota. Finnveralla, Finprolla ja Tekesilla oli entuudes-
taan kokemusta yhteistyosta. Muutto yhteisiin toimitiloihin vaikutti selkeasti yhteistyon tiivis-
tymiseen. Muutosinterventioista tavoitteita, yhteista palvelumallia ja ohjelmatoimintojen
yhdistamista kasittelevilla Team Finland -tunneilla on saattanut myos ollut yhteistyota lisaava

vaikutus.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yhteiset tavoitteet, verkosto-oppiminen, luottamus ja yh-
teistyon tekeminen vaikuttavat toisiinsa ja verkostositoutumiseen positiivisesti. Sitoutuminen
puolestaan lisaa halukkuutta ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi yhteistyota tekemalla,

mika puolestaan lisaa verkosto-oppimista ja vahvistaa luottamusta.

Team Finland -toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kehittamisen tyoryhman valirapor-
tissa verkoston ohjausmalli todettiin epaselvaksi. Tasavertaisten toimijoiden verkostossa yh-
teistoiminnan ohjaaminen on kuitenkin aina haasteellista, silla selkea paatoksentekomalli
puuttuu karkiyrityksen puuttuessa (Valkokari 2009, 221). Valkokarin (2009, 154) yhteisen
identiteetin (shared identity) maaritelman mukaisesti kasitys siita, keita verkostoon kuuluu ja
miksi yhteistyota tehdaan, muodostuu vasta operatiivisen toiminnan, yhteisten kokemusten ja
tulkinnan kautta. Team Finland -verkostossa operatiivinen toiminta on hiljattain syventynyt ja

laajentunut. Vankan perustan verkostositoutumiselle luovat ennen kaikkea yhteiset toimitilat,
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samankaltainen kulttuuri- ja yrityskulttuuritausta, aiemmat kokemukset yhteistyosta seka
yhtenevat demografiset tekijat. Sitoutumisindeksi on lahtenyt nousuun, ja jos keskinainen
luottamus ei olisi lievasti heikentynyt, verkostositoutuminen olisi lyhyessa ajassa vahvistunut
enemmankin. Kun verkoston tavoitteet saadaan jalkautettua paivittaisiin rutiineihin muiden-
kin kuin rajapinnoilla tyoskentelevien asiantuntijoiden osalta, voidaan verkostositoutumisen
olettaa vahvistuvan ja vaikuttavan positiivisesti Team Finland -verkoston menestymiseen. Ta-
voitteiden jalkauttamisessa kuten muidenkin verkostositoutumisen tekijoiden vahvistamisessa
harkituilla ja oikein kohdistetuilla muutosinterventioilla voi olla merkittava vaikutus. Opin-
naytetyon viimeisessa luvussa esitellaan kehittamisehdotuksia verkostositoutumisen vahvista-
miseksi.

Johtopaatosten tekemista rajoitti opinnaytetyon ajanjakso, joka oli aikataulullisista syista
verkostositoutumisen kehittymisen tutkimiseen verrattain lyhyt. Verkostositoutuminen ei ta-
pahdu hetkessa, ja vaihtelee ajan kuluessa ja olosuhteiden muuttuessa. Lisaksi muutosinter-
ventioiden vaikutus saattaa alkaa vasta myohemmin. Johtopaatokset koskevat siten vain kol-
mea verkostotoimijaa tutkimusajanjakson kontekstissa ja verkoston ollessa seka operatiivisen
yhteistyon alussa etta muutosvaiheessa. Trendin muodostamiseksi toimintatutkimusta ja mit-
tausta olisi pitanyt jatkaa ainakin syksyyn 2017, jolloin yhteisissa toimitiloissa olisi tyosken-
nelty vuosi, sosiaaliset suhteet olisivat ennattaneet kehittya enemman ja uuden ohjausmallin
ja muiden muutosten seka vuoden 2017 puolella toteutettujen muutosinterventioiden vaiku-
tusta olisi voitu arvioida. Lisaksi johtopaatosten muodostamista olisi tarkentanut mahdollisuus
lukea kaikki mittaustulosten yhteydessa annettu palaute. Puutteista huolimatta verkostositou-
tumisen kehittymisessa on havaittavissa positiivisen trendin alku. Tuloksia ja kehittamisehdo-
tuksia voitaisiin hyodyntaa jatkokehityksessa. Lisaksi niista voi olla hyotya myos Team Finland
-verkoston muissa organisaatioissa. Erityisesti tuloksia voitaisiin hyodyntaa toimitilaratkaisuja

pohdittaessa.

Tutkimusta olisi mielenkiintoista jatkaa pidemman aikavalin trendin selvittamiseksi. Useita
muitakin mielenkiintoisia tutkimuskohteita on, esimerkiksi rajapinnoilla tyoskentelevien asi-
antuntijoiden verkostositoutumisen kehittyminen ja itseorganisoituvien parvien muodostumi-
nen. Myos organisaatiokohtaisten erojen vaikutus verkostositoutumiseen olisi mielenkiintoinen
tutkimusaihe. Lisaksi olisi mielenkiintoista selvittaa, miten asiakkaat kokevat olevansa muka-

na lisaarvon luomisessa Team Finland -verkostossa.
7.2 Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyossa kasitellyista verkostositoutumiseen vaikuttavista tekijoista tavoitteilla on
keskeinen rooli. Nummelan (2000, 186) mukaan verkostositoutumisen kehittaminen on mah-
dollista vain siina tapauksessa, etta sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on varmaa. Tauluk-

koon 14 on koottu kehittamisehdotuksia jaoteltuina sen mukaan, mihin opinnaytetyossa kasi-
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teltyyn verkostositoutumisen tekijaan ne lahinna liittyvat. Positiivinen kehitys yhdessa teki-

yhteistyota, yhteistyo oppimista, oppiminen luottamusta ja niin edelleen.

Verkostositoutumiseen vaikuttava tekija

Kehittamisehdotus

Yhteiset tavoitteet ja asiakaslahtoisyys

Valitavoitteiden asettaminen (esim.
oppiminen)

Positiivisten tulosten jakaminen
Onnistumisen kokemusten jakaminen
Lahetystehtavan korostaminen
Yhteistyon hyotyjen kartoittaminen

tiimi- ja yksilotasolla

Verkosto-oppiminen

Oppimistarpeiden ja tiedon jakami-
sen kartoitus

Prosessien, toimintamallien ja kay-

tantojen maarittely

Yhteiset koulutukset

Parhaiden toimintamallien kartoitus
Rajapinnoilla tyoskentelevien sillan-
rakentajien asiantuntemuksen hyo-

dyntaminen

Luottamus

Yhteisollinen kayttaytyminen
Vuorovaikutus erityisesti rajapinnoil-
la tyoskentelevien kesken

Kaytannon yhteisdjen (communities

of practice) muodostaminen

Yhteistyo

Verkostomielikuvien ymmartaminen
Yhteisten rajapintojen kartoittami-
nen

Sillanrakentajien hyodyntaminen
Yhteistyon monipuolistaminen (re-
surssien hyodyntaminen, tyokierrot)

Itseorganisoituminen, parvet

Taulukko 14: Kehittamisehdotukset verkostositoutumisen vahvistamiseksi Team Finland

-verkostossa

Yhteisten tavoitteiden saavutettavuus on usein tarkein sitoutumiseen vaikuttava tekija (katso

esim. Nummela 2003, 144). Team Finland -verkoston tavoitteet ovat pitkan aikavalin tavoit-
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teita, jotka tulisi pilkkoa lyhyemman aikavalin valitavoitteiksi. Valitavoitteiden tulisi koskea
kaikkia, ei pelkastaan rajapinnoilla tyoskentelevia asiantuntijoita. Esimerkiksi oppiminen on
valitavoitteena monimuotoinen seka helposti mitattavissa ja yhdistettavissa tavoite- ja kehi-
tyskeskusteluihin. Valitavoitteet voivat olla myos yhteistyohon liittyvia oppimistapahtumia,

esimerkiksi eripituiset, organisaatiorajat ylittavat tyokierrot. Valitavoitteita asetettaessa tu-

lee samalla maaritella, miten ne saavutetaan.

Verkostositoutumisen vahvistamiseksi tarvitaan konkreettisia, positiivisia tuloksia (Nummela
2003, 145; Johnsen ym. 2008; Clarke 2006; Valkokari 2009, 224). Tavoitteiden saavuttaminen
vahvistaa erityisesti Team Finland -verkostolle tarkeaa asenteellista sitoutumista. Tavoittei-
den, myos valitavoitteiden, saavuttamisesta ja onnistumisen kokemuksista tulisi viestia saan-
nollisesti. Valitavoitteille tulisi asettaa oma seurantajarjestelmansa, esimerkiksi tavoite- ja

kehityskeskusteluja hyodyntaen.

Team Finland -verkoston tavoitteiden lahtokohta poikkeaa valtion roolin vuoksi tavanomaises-
ta tilanteesta, joten verkostositoutumisen kannalta on entista tarkeampaa ymmartaa, mita
tavoitteilla halutaan saavuttaa (visio), mita hyotya tavoitteiden saavuttamisesta verkostotoi-
mijoille on, ja miten pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteet saavutetaan. Team Finland
-verkoston visiona on asiakaslahtoinen aito kumppanuus, jossa jokaisella toimijalla on oma
roolinsa. Sitouttamisessa onnistutaan, kun visio ja yksiloiden unelmat saadaan nivottua toi-
siinsa. Paras tulos saavutetaan yleensa osallistavien menetelmien avulla. (Juuti & Lindstrom
1995, 33.) Selkean ja tunteisiin vetoavan vision kautta verkoston ja sen jasenten arvot linkit-
tyvat toisiinsa tuoden merkityssisaltoa jasenten tyohon ja elamaan (Juuti & Lindstrom 1995,
34). Team Finland -verkostolla on merkittava ja haasteellinen tehtava eli Suomen talouden
kohentaminen. Juuti ja Lindstrom (1995,34) kutsuvat tallaista tehtavaa lahetystehtavaksi.
Heidan mukaansa sitoutuminen lahetystehtavaan luo toiminnalle laajemman merkityksen,
jolloin tehtava ja visio koetaan osaksi yksilon minuutta. Lahetystehtavaa ja sen merkitysta
tulisi korostaa viestinnan ja osallistavien menetelmien avulla. Lahetystehtavaan sitouttami-
sessa yksiloita voivat motivoida esimerkiksi maine vertaisten keskuudessa, nayttamisen halu,
ilo omasta osaamisesta, halu antaa jotakin takaisin yhteisolle, auttaminen ja altruismi (mu-
kaillen Valkokari & Karvonen 2014, 19-21).

Team Finland -verkoston hyotyina ovat lisaarvon luominen asiakkaille ja verkostolle seka vai-
kuttavuuden kasvu. Yhteistyon hyodyt tulisi konkretisoida tiimi- ja yksilotasolle osallistavia
menetelmia kayttaen. Tiimit voisivat esimiestensa johdolla pohtia itse, mita konkreettista
hyotya verkostoyhteistyosta heille on. Yksilotasolla hyodyt liittyvat oppimiseen ja kehittymi-

seen, jolloin yksiloa motivoivat samat asiat kuin lahetystehtavaan sitoutumisessa.
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Adlerin ym. (2008) mukaan verkostojen vahvuutena on osaamisen monimuotoisuus, silla mo-
nimuotoisuuden katsotaan edistavan innovatiivisuutta, ketteraa toimintaa, tehokkuutta ja
skaalattavuutta. Oppimisen kannalta tasapaino monimuotoisuuden ja samankaltaisuuden valil-
la on keskeisessa asemassa (Huemer 2004), erityisesti samankaltaisten toimijoiden verkostos-
sa kuten Team Finland. Oppimista saattaa hidastaa epatietoisuus siita, mita muut verkoston
jasenet osaavat ja mita heilta kannattaa oppia (Soekijad & Andriessen 2003, 581). Oppiminen
edellyttaakin, etta jasenilla on sama kasitys oppimisen tarpeesta ja sisallosta. Yhteisen kasi-
tyksen muodostamisessa auttaa oppimiseen ja tiedon jakamiseen liittyvan kartoituksen teke-
minen. Kartoituksessa maaritellaan, missa maarin tietoa jaetaan yhteistyon eri vaiheissa
(Lamming ym. 2006, 211), mitka ovat verkoston oppimistarpeet, millaista osaamista verkos-

tossa on, ja miten osaamista voidaan parhaiten hyodyntaa.

Kollektiivisen verkosto-oppimisen kannalta on tarkeaa, etta Team Finland -verkoston proses-
sit, toimintamallit ja kaytannot on tarkasti maaritelty, ja niiden on oltava selkeat kaikille.
Valkokarin ym. (2008, 143) mukaan koko arvojarjestelman ydinprosessit pitaisi kuvata. Valko-
kari ym. jatkavat, etta jo itse kuvausprosessi edistaa oppimista ja yhteisen nakemyksen muo-
dostumista. Kuvauksen yhteydessa loytyvat myos yhteiset rajapinnat, joiden ansiosta yhteis-
tyota voidaan laajentaa. Team Finland -verkostossa kotimaan palvelulupauksen toimintamalli
on jo kuvattu. Lisaksi on laadittu yhteisiin toimitiloihin liittyvat toimintaohjeet. Yhteistyon
laajentuessa prosessien, toimintamallien ja kaytantojen maarittelya tulisi jatkaa ja kehittaa

seka huolehtia siita, etta kaikki toimijat ovat niista tietoisia.

Prosessien, toimintamallien ja kaytantdjen jalkautuksessa voidaan hyodyntaa yhteisia koulu-
tustilaisuuksia kuten jo kaytannoksi muodostuneet Team Finland -tunnit. Osallistuminen on
talla hetkella vapaaehtoista, mutta kaikille pakollisia koulutuksia olisi myos hyva harkita. Li-
saksi oppimiskartoituksen pohjalta voitaisiin yhdistaa toimijoiden sisaiset ja ulkoiset koulu-
tusohjelmat kuten kielikoulutus. Koulutuksissa voitaisiin hyodyntaa myos verkoston omia osaa-

jia kouluttajina.

Samankaltaisten toimijoiden verkostossa voidaan luoda alan parhaat toimintatavat ja -mallit
(Valkokari 2009, 75). Parhaiden toimintatapojen ja -mallien maarittelyssa auttavat kaytannon
yhteisot seka rajapinnoilla tyoskentelevien asiantuntemus. My0s prosessien, toimintamallien

ja kaytantojen kuvauksia voidaan hyodyntaa.

Rajapinnoilla tyoskentelevilla asiantuntijoilla eli sillanrakentajilla on keskeinen merkitys ver-
kostossa seka muutosagentteina etta verkosto-oppimisen keskuksina (Kragh & Houman Ander-
sen 2009, 652; Valkokari ym. 2008, 74). Sillanrakentajia tulisi hyodyntaa seka tiedon tuottaji-
na etta valittajina, esimerkiksi sisaisissa koulutuksissa. Valkokarin ym. (2008, 146) mukaan

kehittymista ei voi tapahtua, jos rajapinnoilla olevaa tietoa ei hyodynneta.
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Sillanrakentajilla on tarkea rooli myos luottamuksen rakentajina (Mandjak ym. 2015). Team
Finland -verkostolle tarkeaa asenteellista sitoutumista voidaan vahvistaa kayttaytymalla yh-
teisollisesti, silla Nummelan (2003, 138) mukaan kaytoksen halutaan yleensa kuvastavan asen-
teita. Toisin sanoen kayttaytymiseen perustuva sitoutuminen voi vaikuttaa positiivisesti asen-
teelliseen sitoutumiseen. Team Finland -verkostossa yhteisten toimitilojen jakaminen, vuoro-
vaikutus, sosiaaliset suhteet ja yhteisten palveluehdotusten laatiminen ovat asenteellista si-
toutumista ja luottamusta vahvistavaa kaytosta. Vuorovaikutuksen ja sosiaalisten suhteiden
vahvistamiseksi on jarjestetty muutosinterventioita, joihin osallistuminen on ollut vapaaeh-
toista. Osaa muutosinterventioista voitaisiin harkita pakollisiksi. Myos yhteistyon laajentumi-
nen lisaa vuorovaikutusta, sosiaalisia suhteita ja luottamusta seka vahvistaa asenteellista si-

toutumista.

Sillanrakentajia tulisi hyodyntaa myos kaytannon yhteisojen rakentamisessa. Yhteisoja voi-
daan muodostaa samankaltaisten kokemusten, osaamisen tai koulutuksen pohjalta. Kaytannon
yhteis6jen muodostaminen lisaa luottamusta vuorovaikutuksen, sosiaalisten suhteiden ja am-
matillisen patevyyden valityksella. Lisaksi niista on apua parhaiden toimintamallien ja kaytan-
tojen luomisessa, verkosto-oppimisen edistamisessa ja yhteisten rajapintojen maarittelyssa.
Kaytannon yhteisojen muodostumista voidaan rohkaista muutosinterventioiden kuten tietyille
ammattiryhmille kohdistettujen koulutusten, tilaisuuksien ja tyokiertojen avulla. Yhteisissa
toimitiloissa ei ole nimettyja tyopisteita, mutta kaytannon yhteisojen jasenet voisivat tarvit-

taessa istua yhdessa.

Muutosjohtaminen verkostoissa poikkeaa organisaatioiden muutosjohtamisesta siten, etta se
perustuu kumppanuuteen, jasenten arvonluontirutiinien ymmartamiseen verkostomielikuvien
(network pictures) valityksella seka rajapinnoilla tyoskentelevien sillanrakentajien keskeiseen
asemaan (Kragh ja Houman Andersen 2009, 642 & 652). Kragh ja Houman Andersen viittaavat
verkostomielikuvilla siihen subjektiiviseen merkitykseen, jonka verkoston johto on verkosto-
ymparistosta luonut. Kun verkostotoimijat ymmartavat toinen toisensa verkostomielikuvat,

auttaa se ymmartamaan kunkin arvonluontirutiinit ja loytamaan yhteiset rajapinnat.

Yhteisten rajapintojen kartoittaminen on yhteistyon monipuolistamisen, resurssien hyodynta-
misen ja kustannustehokkuuden edellytys. Yhteisten rajapintojen kartoittamisessa voidaan
hyodyntaa sillanrakentajia seka kaytannon yhteisoja. Mita enemman yhteisia rajapintoja loy-

tyy, sita helpompi on linkittaa verkoston tavoitteet tiimien ja yksiloiden tavoitteisiin.

Valtion tulisi Nummelan (2003, 138) mukaan kiinnittaa huomiota verkostoyhteistyon sisallon
monipuolisuuteen. Team Finland -verkostossa yhteistyota voidaan monipuolistaa lisaa, kunhan

yhteiset rajapinnat on kartoitettu. Yhteistyota voidaan lisata jo ennen kartoituksen tekemista
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esimerkiksi hyodyntamalla osaamista ja jarjestamalla tyokiertoja yli organisaatiorajojen.
Tyokierrot voivat olla joko pitkia tai sitten lyhyita, matalan kynnyksen tyokiertoja, jotka kes-
tavat puolesta paivasta paivaan. Tyokiertoja voidaan hyodyntaa kaytannon yhteisojen muo-
dostamisessa ja ammatillisen patevyyden ylla pitamisessa. Tyokierrot lisaavat yhteistyon li-

saksi myos vuorovaikutusta, sosiaalisia suhteita, luottamusta ja oppimista.

Tasavertaisten toimijoiden verkostossa hierarkian puuttuminen mahdollistaa itseorganisoitu-
misen (Valkokari 2009, 221). Itseorganisoituminen verkostossa tarkoittaa jatkuvaa osaamisen
ja tiedon uudelleen jarjestelya ja oppimista ilman yksittaisen verkostotoimijan ohjausta (Val-
kokari & Karvonen 2014, 44). Itseorganisoitumisen tuloksena voi syntya parvia, joille on tyy-
pillista nopea kokoontuminen ja hajoaminen ratkaistavan ongelman tai yhteisen mielenkiin-
non kohteen ymparille. Parven voivat muodostaa yksilot tai organisaatiot niiden omien valin-
tojen ja osaamisen perusteella. (Vesalainen & Rajala 2014, 64-65.) Myos parvien syntymisessa
siltojen rakentajilla on keskeinen rooli. Parvissa yhteistyo perustuu vapaaehtoisuuteen, vuo-
rovaikutukseen, osaamiseen ja avoimuuteen (Nuutinen 2014, 57). Parvien muodostumista voi
edistaa rohkaisemalla itseorganisoitumiseen, avoimeen kommunikaatioon ja innovatiivisuu-
teen seka panostamalla vuorovaikutukseen, sosiaalisiin suhteisiin, koulutukseen ja osaami-
seen. Osaaminen voitaisiin koota verkoston yhteiseen tietokantaan, jossa nakyvat toimenku-

vien ja koulutuksen perusteella muu erikoisosaaminen kuten kielitaito.

Team Finland -verkostossa verkostositoutumisen lahtokohdat ovat hyvat. Verkostositoutumi-
sen voidaan sanoa olevan hyvalla tasolla ottaen huomioon, etta verkoston operatiivinen toi-
minta on vasta hiljattain syventynyt ja laajentunut, ja verkosto on lisaksi muutosvaiheessa.
Verkostositoutumisen positiiviseen kehittymiseen on vaikuttanut eniten yhteisten toimitilojen
jakaminen. Tehokkailla muutosinterventioilla ja toiminnan jatkuvalla kehittamisella voidaan

varmistaa verkostositoutumisen vahvistuminen tulevaisuudessakin.
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Liite 1: Team Finland -palveluehdotusten sisaltd 20.10.2016 (TF -tunti 27.10.2016, Team Fin-
land Service Model 2.0)

Finano

TF service proposals: service content

Proposed TF services name Proposed services pes
ELY development funding for companies B3
ELY development services for companies 32
Finnwvera o0
Finpro 14
Tekes / KK, Kiito or Tempo funding T8
Tekes / Digibooster kT
Tekes / HZDZ0D 14
Tekes [ funding for fairs 13
Tekes [ R&D funding 76
MFA 47
MFA i Finnpartnership k)
Finnfund k)
Industry investment 2
TE services 23
Patent and register 13
Chambers of commerce i
Others B

Total 688
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Liite 2: Haastattelut ja havainnot teemoittain, sisaltoanalyysi

22.3.2016 Team Finland -kummien ensimmainen tyopaja, jossa tavoitteena oli pohtia seka
parhaita tapoja hyodyntaa tiloja etta parhaita tapoja luoda hyva yhteishenki ja tekemisen
meininki. Tapaamisessa kierreltiin uusissa, viela kalustamattomissa toimitiloissa ja keskustel-
tiin aiheista. Kummit jaettiin ryhmiin, ja jokainen ryhma laati oman aihealueensa puitteissa
toimintaohjeet: kuinka pelin henkea tulisi rakentaa yksin, ryhmassa ja yli organisaatiorajojen?
Ryhmat esittelivat omat ehdotuksensa muille, ja ehdotuksista keskusteltiin vilkkaasti. Ryhma
vaikutti innostuneelta ja aktiiviselta. Lopputuloksena syntyivat Pelin henki - toimintaohjeet.
Yhteenveto tyopajasta ja toimintaohjeista on liitetty opinnaytetyohon.

6.4.2016

Palaveri Tekes Midcapit 6.4.2016

Kari Komulainen, Tekes: fasilitoi Tekesilla TF-yhteistyota

- TF-operatiivinen ryhma (Uudenmaan tiimi starttaamassa)

- TF-koordinaattoreita on 15 eli yksi jokaisessa ELY-keskuksessa
- Strateginen ohjaus: TEM

- WPM-ryhma toimii vuoden 2016 loppuun asti

- CRM-mittaustulokset eli toteutuneiden palveluehdotusten maaran saa Ailalta,
Jukalta tai Lauralta

7.4.2016 haastattelu: AT1, Senior Advisor

AT1 koordinoi muuttoa kolmen verkostotoimijan puolesta seka Team Finland -kummien toi-
mintaa. AT1 ideoi kummitoiminnan tukemaan muutosta kaytannossa. Kummitoiminta koordi-
noidaan yhdessa TF-HR:n kanssa. Han kertoi Design Studio Muotohiomon roolista seka toimitti
muuton suunnitteluun ja osallistamiseen liittyvaa materiaalia. Lisaksi sain vinkkeja siita, keta
kannattaisi haastatella. Vahvistui kasitys siitd, etta rajapinnoilla tyoskentelevat ovat aktii-
visesti toiminnassa mukana oman tehtavansa osalta. Kokonaiskuva verkostosta puuttuu.

14.4.2016 haastattelu: AT2, Senior Advisor, TF-operatiivisen tiimin jasen.

AT2 antoi materiaalin, jonka operatiivinen tiimi oli valmistellut Etela-Suomen toimipisteen
Team Finland

-toiminnan motivoimiseksi ja -ohjeistukseksi. Vahvistui entisestaan kasitys siita, etta raja-
pinnoilla toimivat ovat taysilla toiminnassa mukana oman tyotehtavansa puitteissa. Ero
rajapinnoilla toimivien ja muiden valilla vaikuttaa suurelta. Lisaksi on rajattu, etta yhteisen
tavoitteen eteen tekevat tyota esim. Finnverassa vain alueelliset toimipisteet ja Helsingin
kasvavien ja kansainvalistyvien yritysten yksikkd. Tama sulkee automaattisesti esim. Finnve-
rassa kotimaan asiakkaiden ja suurasiakkaiden kanssa seka tuki- ja hallintotehtavissa toimivat
yhteistyon ulkopuolelle. Verkoston haasteena on ohjauksen ja koordinoinnin puute.

9.5.2016 TF -kummien seurantapalaveri, jossa keskusteltiin tarkemmin toimintaohjeista ja
kummien roolista.

Miten 600 ihmista saadaan tutustumaan toisiinsa ja verkottumaan?
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Kesakuun 2016 alussa jarjestetaan kummeille koulutus (sijainnit, sijoittelu ja liilkkuminen
Team Finland-talossa).
Todettiin muuton jalkeisten ensimmaisten paivien olevan erityisen tarkeita.

Kummien rooli: auttaa kaytannon asioissa, esimerkkina oleminen ja toimintatapojen ohjeis-
tus. Kummien pitaisi oppia tuntemaan toisensa yli organisaatiorajojen, kummien roolin pitaisi
olla toiminnan kehittaminen ja ratkaisukeskeisyys, Finpron pitaa oppia vanhoista toimintata-
voista pois (Finpro muutti taloon ensimmaisena maaliskuussa 2016), siirtymakausi kestaa
yleensa kolme kuukautta, kummeista kerrotaan Intranetissa toukokuun 2016 puolessavalissa,
kummien tulisi itse rakentaa oma itselleen sopiva tehtavankuva, kummien ei tarvitse olla po-
liiseja, yhteista virkistystoimintaa tulisi kehittaa, kummien pitaisi olla aktiivisia vahintaan
puoli vuotta muuton jalkeen, verkostotoimijoiden yhteinen Intranet on tekeilla. Kummit tun-
nistaa muuton ensimmaisina paivina sinisista Team Finland -huppareista.

Muut ovat jaaneet verkoston ulkopuolisiksi, kun toiminta ja siitd tiedottaminen on keskit-
tynyt vain Team Finland -taloon ja muuttoon.

Pelin henki -toimintaohjeet kaydaan lapi yksikkopalavereissa. Niita on tarkoitus kehittaa ajan
myota. Esimiehet on ohjeistettu kaymaan ne lapi kaikkien kanssa.

Tarvitaan avoimuutta, myos hankalissa asioissa. Kummien tulisi korostaa avoimuuden merki-
tysta.

Kummien on annettava esimerkkia ja etsiydyttava itse aina eri paikkoihin istumaan. Kummeja
on riittavasti sekoittamaan pakkaa. Miten muut tyontekijat tulevat suhtautumaan kummeihin?

Hyodyt paikan vaihtamisesta on saatava esille.

Team Finland -toiminta ei nay talla hetkella muuten kuin muuton ymparilla. Miten saatai-
siin kaikki mukaan? Vaikuttaa silta, etta vain rajapintojen asiantuntijat ovat perilla ver-
koston toiminnasta ja mukana siinda. Muut kokevat, etta verkoston toiminta ei koske heita

13.5.2016 haastattelu, Kari Komulainen, palvelujohtaja, PK-yritykset, Tekes.

”Vedan Team Finlandin operatiivista tiimia. Tassa tiimissa on mukana henkiloita Tekesin ja
ELYjen lisaksi Finnverasta, Flnprosta, UM:sta, FInnpartnershipista ja PRH:sta. Operatiivinen
tiimi tukee asiantuntijoita TF-organisaatioissa naiden laatiessa TF-palveluehdotuksia. Lisaksi
koekaytamme yhteista CRM-jarjestelmaa seka vaihdamme tietoa siita, miten kussakin organi-
saatiossa sisaisesti on jarjestetty TF-asiakkuuksiin liittyvat palvelut ja asiakkuudenhoito.

Olen ollut verkostomaista yhteistyota kehittamassa jo takavuosina Tekesin kv. verkoston osal-
ta (FinNode-innovaatiokeskukset, Tekesin ja Finpron valinen DuO-yhteistyo). Viime vuonna
olin lainassa TEM:issa sielta kasin vauhdittamassa kotimaan TF-palveluiden kayttoonottoa.

TF:n idea on mielestani varsin simppeli: me palveluntuottajat pyrimme back office -
toimintona tekemaan palveluiden yhteensovittamisen, joka on tahan saakka jatetty palveluita
kayttavien yritysten tehtavaksi. Tahan asiakaslahtoiseen toimintatapaan siirtyminen teettaa
lisatyota, koska asiakkaan aiemmin tekemaa tyota siirtyy meidan palveluntuottajien hoidetta-
vaksi. Toimintatavasta seuraa myos tarve saada aikaan organisaatiorajat ylittavia asiakkuus-
prosesseja, mika on haastavaa kun tietaa miten vaativia noiden prosessien suunnittelu ja to-
teuttaminen on yksittaisen organisaation sisalla.”

16.5.2016 haastattelu, PA1, TF-HR
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Keskusteltiin mahdollisuudesta osallistua kolmen verkostotoimijan yhteisiin HR-palavereihin,
mutta se ei onnistu, koska niissa saatetaan kasitella myos henkilostoa koskevia luottamukselli-
sia asioita. Samasta syysta ei ole mahdollista osallistua esimiesten muutosvalmennukseen, ei
edes havainnointeja varten. Kaytiin myos lapi opinnaytetyon lupaprosessit.

31.5.2016 jarjestettiin kolmen tunnin mittainen tilaisuus Pelin henki -toimintaohjeista kaikis-
sa organisaatioissa. Finnverassa tilaisuus videoitiin, niin etta sita voidaan seurata myos muual-
la Suomessa. Tilaisuudessa esiteltiin kummit, ja kaksi kummia kertoi Pelin henki -
toimintaohjeista, ja perusteli, miksi juuri naihin ohjeisiin on paadytty. Finnverassa tilaisuu-
dessa esitettiin paljon muuttoon liittyvia kaytannon kysymyksia. Paikalla Finnverassa olivat
HR:n, IT:n, hallinnon ja johdon edustajat vastaamassa kysymyksiin ja esittelemassa muita
muuttuvia kaytantoja. Yhteinen tilaisuus kolmelle organisaatiolle olisi ollut parempi vaihtoeh-
to, mutta luultavasti hankala jarjestaa.

15.6.2016 muutoskoulutus, Team Finland -kummit. Valmennusta on kasitelty opinnaytetyos-
sa. Tilaisuudessa oli innostunut ilmapiiri, ja osallistujat vaikuttivat tyytyvaisilta valmennuk-
seen. Osallistujat vaikuttivat enimmakseen muutosmyonteisilta. Osaa askarrutti edelleen
kummien rooli ja muiden suhtautuminen. Tilaisuudessa syntyi avointa keskustelua, jota
kummit arvostivat. Lisaksi pidettiin hyvana mahdollisuutta tutustua paremmin muihin kum-
meihin yli organisaatiorajojen

4.8.2016 haastattelu, Pilvi Maattanen, henkiloston kehittamispaallikko, Tekes. Keskusteltiin
opinnaytetyon sisallosta ja lupa-asioista. Sovittiin, etta Tekes saa opinnaytetyon luettavaksi
ennen julkaisua. Pilvi valitti myos Tekesin vuoden 2015 henkilostoraportin. Lisaksi Pilvi kertoi,
etta interventiosta riippuen ne suunniteltiin tyoryhmissa, joissa mukana Team Finland -
henkilostohallinnot ja viestintad seka tapauskohtaisesti asiantuntijoita, jotka toimivat sisal-
lontuottajina ja testasivat verkkokoulutuksen. AS3 toteutti muutosvalmennuksen.

11.8.2016 Team Finland -talokummien tyopaja, muuton ensimmaisen tyopaivan ja viikon
suunnittelua. Tyopajaa on kasitelty opinnaytetyossa. Epavarmuus ja hammennys uuden
edessa nakyvat myos rajapinnoilla.

15.9.2016 Team Finland -talokummien muuton jalkeinen seurantapalaveri, jota on kasitelty
opinnaytetyossa. Myos rajapinnoilla tyoskentelevilld on muutosvastarintaa, mutta myos
muutosmyonteisyytta.

15.9.2016 haastattelu, Laura Yla-Sulkava, henkilostojohtaja, Tekes

Keskusteltiin opinnaytetyosta ja muutosinterventioista. Laura lupasi jarjestaa haastattelun
Team Finland Pulse -kanavan toimittajan Celkee Oy:n kanssa. Lisaksi Laura ehdotti paakaytta-
jaoikeuksia Team Finland Pulseen. Asia ei kuitenkaan toteutunut, silla kanavassa on myos ai-
noastaan HR:n nahtavaksi tarkoitettua palautetta (palautteen antaja ei ole halunnut palau-
tetta kaikkien luettavaksi). Muutosinterventiot aikataulutti ryhma, johon kuuluivat TF -
henkilostohallinnot ja viestinta. Paapaino oli muutosprosessissa, toimintaohjeissa, TF -
tunneissa ja TF -intrassa. Ryhma kokoontui kerran viikossa ja seurasi Team Finland Pulsen
tuloksia. Tulokset pyrittiin ottamaan huomioon interventioissa. Lisaksi tulokset raportoi-
tiin saannollisesti ylimmalle johdolle.

14.10.16 Celkee Oy/Kimmo Vatto, toimitusjohtaja

Paakayttajaoikeudet eivat ole minun tapauksessani tarkeat, mutta minut voitaisiin ehka siir-
taa HR-ryhmaan, jolloin nakisin loppukayttajaliittymasta enemman.
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Yksittaisten kyselyjen asemesta TF-Pulse on konsepti: valittujen asioiden systemaattinen tar-
kastelu -> sovelletaan poikkitieteellisesti, suunniteltu yhteistyossa kv-tutkimuslaitosten kans-
sa

Nae, tunne, toimi -dynamiikka, joka on todettu hyvaksi muutosjohtamisessa.

Trendin ymmartaminen, satunnaistekijoiden (esim. haasteellinen palaveri tai huonosti nukut-
tu yo) vaikutusten minimointi, koska vastaajan miettiminen ankkuroidaan hanen edelliseen
vastaukseensa.

Patteristokysymykset, joita raataloidaan. Patteristokysymykset on tehty muutostutkimuksen
Best Practices - pohjalta

Lisakysymys sitoutumisesta: olen sitoutunut TF-verkoston toimintaan? Sen piti olla mahdollis-
ta, mutta ei toteutunut: viimeisen mittauksen piti olla joulukuun lopussa. Kun kysyin asiasta
uudelleen marraskuun lopussa, minulle sanottiin, etta 28.11.16 tehty mittaus olikin viimei-
nen.

Paakayttajat ovat TF -henkilostohallinnoista.

14.10.2016 haastattelu, Susanna Raitala, Senior HR Advisor, Finpro. Keskusteltiin opinnayte-
tyosta. Susanna antoi Finprota koskevia henkilostoraportin taustatietoja. Tiedot on kirjattu
opinnaytetyohon.

28.11.2016 Team Finland -talokummien seurantapalaveria on kasitelty opinnaytetyossa. Vai-
kuttaa silta, etta uusiin toimitiloihin ollaan tyytyvaisia. Osa on tutustunut yli organisaatiorajo-
jen, osa ei. Samankaltaiset tyonkuvat yhdistavat. Osa ei ole tutustunut muiden organisaatioi-
den henkilostoon ollenkaan, vaikka istutaan samassa kerroksessa ja lohkossa. Nayttaa johtu-
van siita, etta toimenkuvat ovat erilaiset. Paivittainen istumapaikkojen vaihtaminen ei ole
toteutunut. Ihmiset hakeutuvat samoihin kerroksiin, lohkoihin ja jopa samoihin tyopisteisiin.
Muutosvastarintaa my0s rajapinnoilla, erityisesti paikan vaihtaminen askarruttaa.

19.1.2017 haastattelu, Paivi Lehtonen-Palmqvist, tiimipaallikko, Finnvera.

Keskusteltiin esimiesten muutosvalmennuksesta seka valmennuksen yhteydessa kaytetysta
tyokirjasta. Paivi koki valmennuksen hyodylliseksi ja kertoi saaneensa sen vaikutelman, etta
muutkin olivat olleet tyytyvaisia. Valmennus noudatti samaa linjaa Team Finland -
kummeille tarjotun muutosvalmennuksen kanssa. Lisaksi keskusteltiin siita, miten ihmiset
vaikuttivat sopeutuneen uusiin toimitiloihin ja toimintatapoihin. Joillakin on sellainen
tunne, etta monitoimitilojen myota tyoyhteiso on kadonnut.

Haastattelut ja havainnot teemoittain:



118
Liite 2

Haastattelut:

AT1=Asiantuntija, talokummien ja muuton koordinointi
AT2=Asiantuntija, TF-operatiivinen toiminta
JO1=Johtaja, TF-operatiivinen toiminta

PA1=Paallikko, TF-HR/koulutus

PA2=P&allikko, TF-Viestinta

JO2=Johtaja, TF-HR

AT3=Asiantuntija, TF-HR

PA3=P&allikko, FV-tiimi

CE=Celkee Oy, TF Pulsen toteutus

Havaintotilanteet:

KU TP TF-kummien tyopaja

PA TF-palaveri, operatiivinen toiminta
KU SP TF-kummien seuratantapalaveri
TFTT TF-tiedotustilaisuus

KU MV TF-kummien muutosvalmennus
Teemat:

Henkilostokatsaus, TF -talokummit, muut muutosinterventiot, TF -rakenne ja -ohjaus, palve-
luehdotusten toimintamalli ja TF Pulse -kanava.

Haastattelu/Havaintotilanne Henkilostokatsaus

PA1 16.5.2016 Selvitettiin ONT -lupa-asiat. En saanut lupaa
osallistua TF-HR:n palavereihin, koska niissa
kasitellaan myos luottamuksellisia asioita.

PA2 4.8.2016 Keskusteltiin opinnaytetyon sisallosta ja lu-
pa-asioista. Sovittiin, etta opinnaytetyolahe-
tetaan TF-HR:lle luettavaksi ennen julkai-
semista. Sain organisaation henkilosto-
raportin.

JO2 15.9.2016 Keskusteltiin opinnaytetyosta ja muutosinter-
ventioista.Haastateltava lupasi jarjestaa
haastattelun Celkee Oy:n kanssa liittyen TF
Pulse -kanavaan seka paakayttajaoikeuksiin.
Jalkimmainen ei toteutunut, koska kanavan
suljetussa palautteessa on myos luotta muk-
sellista tietoa.

AT3 14.10.2016 Keskusteltiin opinnaytetyosta. Sain tietoja
henkilostokatsausta varten, mutta vain tiet-
tyja osia henkilostoraportista

Haastattelu/Havaintotilanne TF -talokummit

AT17.4.2016 Keskusteltiin muutosta ja muotohiomon roo-
lista. Sain muuton suunnittelun ja osallista-
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misen materiaalit seka vinkkeja siita, keta
haastatella. Havaitsin Intoa ja osaamista
omassa tekemisessa, mutta kokonaiskuva
verkostosta ja verkostoitumisen taustoista
puutteellinen.Osallistamisen materiaalien
mukaan perinteiset keinot kaytossa eli yhtei-
nen suunnittelu ja ideointi seka vaikuttami-
nen tilojen kalustukseen ja kayttoon. Lisaksi
jarjestettiin tutustumiskaynnit ennen muut-
toa.

KU TP 22.3.2016

Lasna n. 30. Monet toimivat rajapinnoil-
la/mukana "viran puolesta”. Ilmapiiri oli in-
nostunut ja keskustelu vilkasta, mutta toi-
saalta myos pohdittiin paljon miten toimi-
taan, kun enaa ei saa/ei ole... Pelin henki -
suunnittelussa vanha tapa toimia nousi valilla
esille.

KU SP 9.5.2016

Keskusteltiin Pelin hengesta: ohjeet on kay-
tava lapi tiimipalavereissa ja niita on kehi-
tettava ajan myota. Miten ihmiset saadaan
tutustumaan ja verkottumaan? Muuton en-
simmaiset paivat ovat onnistumisen kannalta
tarkeimmat, siirtymakausi yleensa n. 3 kk.
Kummien rooli: auta, ohjeista, ole esimerk-
kina. Tehtavana on kehittaminen ja ratkaisu-
keskeinen toiminta. Avoimuuden korostami-
nen.Kummien on luotava itselleen sopiva
tehtavankuva. Miten muut suhtautuvat kum-
meihin? Ei ole tarkoitus toimia poliisina. Yh-
teista virkistystoimintaa on kehitettava.TF-
Intranet on avautumassa: kummien esittely.

KU MV 15.6.2016

Valmentajana AS3 Finland Oy, paikalla kaksi
valmentajaa. Aiheina olivat kummien rooli
muutosprosessissa, ihmisten sisainen muu-
tosprosessi, tyokalut muutosprosessissa ja
verkottuminen muiden kummien kanssa. Li-
saksi valittiin tehtavat muuttopaivalle. Yh-
teenveto on opinnaytetyon liitteessa 8. Poh-
dittiin vuorovaikutustaitoja ja asenteen,
kannustamisen ja palautteenannon merkitys-
ta muutostilanteessa seka mietittiin myos
hankalia tilanteita. Monia mietitytti, miten
muut suhtautuvat kummeihin. Tehtiin kay-
tannon ryhmatoita, ja joka ryhmassa oli
kummeja eri organisaatioista. Harjoi-
tusesimerkki on opinnaytetyon liitteessa 9.
Keskusteltiin ulkoisista muutoksista ja siita,
miten niihin sopeudutaan (sisainen muutos-
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prosessi). Tarkeinta on taito kuunnella, val-
mistautua eri tilanteisiin ja olla esimerkkina.
Keskusteltiin some-foorumista, jossa kummit
voisivat jakaa kokemuksia ja mielenkiintoisia
ilmioita. Kummit antoivat valmennukselle
erittain hyvaa palautetta, erityisesti arvos-
tettiin avointa keskustelua ja mahdollisuutta
tutustua muiden organisaatioiden kummei-
hin. Ilmapiiri oli innostunut ja paaosin muu-
tosmyonteinen. Kritiikkia esitettiin uusien
toimitilojen neuvottelu huoneiden merkitse-
mistavoista: niita on vaikea loytaa.

KU TP 11.8.2016

Suunniteltiin ensimmaista tyopaivaa ja viik-
koa Ruoholahdessa. Ilmapiiri oli epavarma,
hammentynyt ja jannittynyt: muutaman pai-
van paassa oleva muutto vaikuttaa. Tutustut-
tiin ICT-ratkaisuihin ja uusiin toimitiloihin
(sijoittelu). Kaytiin lapi ensimmaisen paivan
tehtavat ja logistiikka. Henkilosto jaettiin
neljaan ryhmaan, joilla porrastetusti sama
ohjelma: yhteisten aamukahvien jalkeen
kiertokavelyt, johdon ja Ilmarisen tervehdys,
lokeroiden arvonta ja muuttolaatikoiden pur-
kaminen. Omana tehtavana on vetaa aamun
1. kiertokavely.

KU SP 15.9.2016

Seurantapalaveri, joka jarjestettiin kuukausi
muuton jalkeen. Ilmapiiri oli muutosmyon-
teinen, mutta myos muutosvastarintaa liitty-
en mobileihin tyopisteisiin: miksi ei voisi is-
tua aina samalla paikalla? Korostettiin sita,
etta paikkaa vaihtamalla tutustuu uusiin kol-
legoihin. Paikkoja ei saa varata. Jaettiin ko-
kemuksia ja valitettiin palautetta tilojen
toimivuudesta, toimintaohjeiden noudatta-
misesta ja kehittamisesta seka muuttopaivas-
ta. Palaute koski kalusteita, toimintaohjei-
den noudattamista ja tilojen viimeistelya.
Palautetta oli keratty flappitauluilta ja suul-
lisesti.Palautteessa toivottiin yhteystietoja
tiloja koskevissa ongelmatilanteissa, joten TF
-intranetiin lisattiin kysymyksia ja vastauksia
osio seka julkaistiin sahkopostiosoitteet yh-
teydenottoja varten. Palautteen keraaminen
jatkuu. Tutustumisen ja vuorovaikutuksen
toivotaan alkavan.

KU SP 28.11.2016

Uusiin toimitiloihin ollaan erittain tyytyvai-
sia. Ne, joilla on samankaltaiset tyonkuvat,
ovat alkaneet tutustua yli organisaatio rajo-
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jen. Osa taas ei ole tutustunut muihin toimi-
joihin ollenkaan. Ihmiset hakeutuvat istu-
maan samoihin tyopisteisiin tai vaihtavat
korkeintaan paikkaa samassa lohkossa tai
kerroksessa. Osa kummeistakin vastustaa
paikanvaihtoa. Jarjestetaan vaihda paikkaa -
viikko? Nostettiin esille muuton jalkeisia po-
sitiivisia asioita seka kehittamis kohteita.
Positiivista on hyva ilmapiiri ja pohina, tyo-
kaverit, tutustuminen uusiin ihmisiin, vuoro-
vaikutus, valoisat ja avarat tilat (suomalai-
nen design, yllattavan hyva tyorauha). Toimi-
tiloissa ja kalusteasettelussa on kuitenkin
viela keskeneraisyytta, ihmiset istuvat sa-
moilla paikoilla ja tiedonkulussa on paran-
nettavaa. Paatettiin lahettaa muistutus Pelin
henki -toimintaohjeista ja niiden noudatta-
misesta seka palautekanavan sahkopostiosoi-
te.

Haastattelu/Havaintotilanne

Muut muutosinterventiot

PA1 16.5.2016

En saanut lupaa osallistua esimiesten muu-
tosvalmennukseen edes havainnoijana.

PA2 4.8.2016

Suunnittelu interventiosta riippuen tyoryh-
missa, joissa TF-HR/viestinta ja asiantunti-
joita tapauskohtaisesti. AS3 toteutti muutos-
valmennuksen Asiantuntijat tuottivat sisaltoa
ja testasivat verkko-koulutuksen.

JO2 15.9.2016

Interventiot aikataulutti ryhma, johon kuu-
luivat TF-HR ja TF-viestinta. Ryhma kokoon-
tui kerran viikossa, seurasi Pulsen tuloksia ja
otti ne huomioon interventioissa ja viestin-
nassa. Paapaino muutosprosesseissa, toimin-
taohjeissa, TF-tunneissa ja TF-intrassa

(Nykyisin WPM-ryhma)

PA3 19.1.2017

Keskusteltiin esimiesten muutosvalmennuk-
sesta ja siina kaytetysta tyokirjasta. Valmen-
nuksessa korostui henkilokohtainen yhteys,
vaikuttava keskustelu ja viestinta. Pari- ja
ryhmaharjoituksia tehtiin tapauskertomus-
tenpohjalta. Samalla tutustuttiin muidenor-
ganisaatioiden esimiehiin. Valmennuskoko-
naisuus oli ehja eika siina ollut mitaan tur-
haa. Haastateltava koki oppineensa uutta, ja
koki valmennuksen hyodylliseksi. Muutkin
olivat saadun vaikutelman mukaan olleet tyy-
tyvaisia (Huom. Intranetissa julkaistun uuti-
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sen mukaan palaute oli hyva). Valmennus
noudatti samaa linjaa kummien muutosval-
mennuksen kanssa, mutta suoritettiin use-
ammassa jaksossa. Keskusteltiin myos siita,
miten ihmiset ovat sopeutuneet uusiin toimi-
tiloihin ja toimintatapoihin. Monet kokevat
menettaneensa tyoyhteison.

KU SP 9.5.2016

Viesti kentalta: ulkopuolisuuden tunne, kun
toiminta ja tiedottaminen on keskittynyt
muuton ymparille. Mobiilin tyopisteen hyodyt
tuotava esille: vaihda paikkaa -viikko 2017

TF TT 31.5.2016

Pelin henki -toimintaohjeiden lapikaynti 3h.
Samanaikainen, erillinen tilaisuus kolmessa-
organisaatiossa. Olin lasna Finnverassa, jossa
tilaisuus videoitiin ja lahetettiin suorana
maakuntiin. Paikalla johto, IT, hallinto ja HR
vastaamassa muuttoon liittyviin kaytannon
jarjestelyihin ja muuttuviin toimintatapoihin.
Kummit esiteltiin, kaksi kummia esitteli Pelin
henki -toimintaohjeet ja perusteli ne. Esitet-
tiin paljon muuttoon liittyvia kaytannon ky-
symyksia. Myos uudet etatyokaytannot kiin-
nostivat.

Muita havaintoja muutosinterventioista

Tunnetko naapurisi -viikko syyskuu 2016: idea
hyva, mutta ei toimi, koska ihmiset istuvat
aina samoilla paikoilla. Positiivista: matalan
kynnyksen interventio ja helppo toteuttaa.

TF-tunnit: positiivista interaktiivisuus, web-
cast-lahetykset ja kenen tahansa jarjestet-
tavissa. Osallistuminen voisi olla ainakin
osaan pakollista. TF-tunti muutoksesta oli
liian lyhyt: jos haluttiin vahentaa muutosvas-
tarintaa, olisi pitanyt jarjestaa pidempi val-
mennus. TF-tunti tavoitteista oli liian teo-
reettinen, kaivataan enemman konkretiaa ja
tavoitteiden merkitysta oman tyon kannalta.
Osallistujamaaria vaikea arvioida, koska
webcastit voi katsoa missa ja milloin tahan-
sa.

Verkkokoulutukset: hyva idea, mutta oppimi-
sen kaynnistamiseksi digitaalinen koulutus ei
paras mahdollinen vaihtoehto: henkilokoh-
tainen vuorovaikutus puuttuu, samoin oppi-
misymparistosta tehtavat havainnot ja hiljai-
sen tiedon valittyminen. Sisalto oli liian
haastava. Oppimistarpeet pitaa kartoittaa ja
tehda koulutussuunnitelma sen pohjalta. Di-
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gitaalista koulutusta voi hyodyntaa myo-
hemmassa vaiheessa.

Tiedotustilaisuudet: toimintatapoja kasitte-

levan tiedotustilaisuuden olisi voinut jarjes-

taa yhteisesti eika organisaatioittain. Tiedo-
tustilaisuuksissa on aina enemman osallistu-

jia kuin muissa interventioissa. Tata ominai-

suutta kannattaisi hyodyntaa enemman. Toi-
nen tilaisuus koski ohjelmatoimintojen yhdis-
tamista: tuskin miellettiin oppimiseksi.

Haastattelu/havaintotilanne

TF -rakenne ja -ohjaus

AT2 14.4.2016

Materiaali TF -toiminnan motivoimiseksi Ete-
la-Suomessa. Yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi tehdaan toita vain tietyissa tiimeissa
ja yksikoissa: ero rajapinnoilla tyoskentelevi-
en ja muiden valilla on suuri, ohjauksen ja
koordinoinnin puute on haaste, intoa ja
osaamista omassa tehtavassa.

JO1 13.5.2016

Operatiivisessa tiimissa Tekes/ELYt, Finnve-
ra, Finpro, UM, Finnpartner ship ja PRH. Teh-
tavana palveluehdotuksia laati vien asiantun-
tijoiden tukeminen, CRM-pilotointi seka tie-
tojen vaihdanta asiakkuuksien hoitamisesta
ja tarjottavista palveluista. TF on back-
office, joka yhteen sovittaa palvelut asiak-
kaiden puolesta. Toimintatapa on asiakaslah-
toinen, joten tarvitaan organisaatiorajat ylit-
prosessien suunnitte lu ja toteuttaminen on
vaikeaa organisaatio tasollakin.

PA 6.4.2016

Uudenmaan TF-operatiivinen tiimi aloitta-
massa vasta toimintaa. 15 TF-
koordinaattoria=1/ELY-keskus. Strateginen
ohjaus: TEM. Rakennetta ja ohjausta vaikea
hahmottaa

KU SP 9.5.2016

Vain osa asiakas rajapinnoilla tyoskentelevis-
ta on mukana verkoston toiminnassa. Muut
kokevat, etta asia ei koske heita.

Haastattelu/havaintotilanne

Palveluehdotusten toimintamalli

PA 6.4.2016

Hankkeiden toteutumista seurataan yhteises-
sa CRM:ssa, joka pilottikaytossa. Hankkeiden
maara: Aila/Jukka/Laura. Haasteellista loy-
taa yritykset, joille palveluehdotus voitaisiin
tehda (yritysten kannattavuus otettava huo-
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mioon)

Haastattelu/havaintotilanne

TF Pulse -kanava

JO2 15.9.2016

Tuloksia seurataan ja raportoidaan ylimmalle
johdolle. Muutosinterventioissa otetaan
huomioon mittaustulokset.

CE 14.10.2016

TF Pulse on konsepti, joka mahdollistaa va-
littujen asioiden systemaattisen tarkastelun.
Sita sovelletaan poikkitieteellisesti, ja se on
kehitetty yhdessa kv-tutkimuslaitosten kans-
sa. Pulsen kayttama nae-tunne -dynamiikka
on todettu hyvaksi muutosjohtamisessa. Sa-
tunnaistekijat kuten huonosti nukuttu yo tai
huono palaveri eivat vaarista vastauksia, kun
vastaajan miettiminen ankkuroidaan edelli-
seen vastaukseen. Pulse auttaa ymmarta-
maan trendia, ja vastaamiseen vaikuttaa se,
mita vastaaja teki ja tunsi juuri ennen vas-
taamista. Pulsessa on raataloitavat patteris-
tokysymykset, jotka on laadittu muutosjoh-
tamisen Best Practices -pohjalta. Paakaytta-
jina TF-HR: paakayttajaoikeuksien puuttumi-
nen ei haittaa, jos saan siirron HR-ryhmaan
(ei toteutunut: raakadata saatiin Celkee
Oy:lta ja tarvitsemani raportit yhdelta paa-
kayttajista). Kysyin, voisiko viimeisessa mit-
tauksessa joulukuun 2016 lopussa kysya suo-
raan verkosto-sitoutumisesta. Sain myonta-
van vastauksenCelkeen puolesta, mutta ei
toteutunut: viimeinen mittaus olikin marras-
kuun eika joulukuun lopussa.
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Liite 3: Verkkoaivoriihen kysymykset

Tervetuloa rakentamaan taysin uudenlaista tyoyhteisoa!

Team Finland -yhteistyo tiivistyy kun Finnvera, Finpro, Tekes ja
Teollisuussijoitus muuttavat yhteisiin tiloihin. Nyt on ajankohtaista miettia,
kuinka toimien olemme yhdessa enemman ja pystymme tyomme kautta
tekemaan Suomelle hyvaa.

Tassa aivoriihessa teemana on hyvan yhteistyon ja toimivien pelisaantsjen
vamistaminen niin, etta olemme suomalaisten yritysten ja organisaatioiden
asiakaslantéinen aito kumppani

Kaikki ajatukset ja ideat, pienet ja suuret, villit ja konkreettiset ovat
tervetulleita ja auttavat meita I6ytamaan parhaat mahdolliset toimintatavat

Varaa 15 minuuttia aikaa ja kemo omat ajatuksesi yhteistydsta ja
tarvittavista pelisaannoista. Samalla naet muiden osallistujien ajatuksia ja
paaset ottamaan kantaa niiden tarkeyteen. Osallistuminen
verkkoaivoriineen tapahtuu nimettdmana ja aikaa on 22.3. ty6paivan
loppuun asti

Mielipiteesi on tarkea!
Yhteistyoterveisin

Pauli Heikkila, Finnvera  Markus Suomi, Finpro Pekka Soini, Tekes Martin Backman, Teollisuussijoitus

Taustaksi

Kaikki vastaavat nimettomina. Taustatiedot auttavat meita analysoimaan vastauksia paremmin.

Taustaorganisaatiosi < Valitse > v

Finnvera

Finpro

Tekes
Teollisuussijoitus
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Valitse alla olevista kuvista se, joka mielestasi parhaiten kuvaa Team Finlandin tulevaa tapaa toimia.

Voit valita vapaasti mietitkd asiaa keskinaisen yhteistyon vai asiakkaan hyvaksi tehtavan tyon nakokulmasta.

Kerro vield lyhyesti, miten taméa mielestdsi kuvaa Team Finlandin tulevaa toimintaa.
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Ohjeet vastaamiseen:

« Kirjoita otsikkokenttaan yksi asia kemallaan

« Avaa asian sisaltoa laajemmin kenttaan otsikkokentan alapuolella

« Klikkaa Tallenna vastaus ja kirjoita halutessasi uusi asia avautuvaan tyhjaan kenttaan
« Voit tallentaa useamman vastauksen

« Kun olet vaimis ja haluat siitya eteenpain, klikkaa Jatka

Miten varmistamme hyvién ja toimivan yhteistydén arjessa?

P e

Otsikko (60 merkkia jaliella)

Vastaus (1500 merkkia jaljella)

Finnveran, Finpron, Tekesin ja Teollisuussijoituksen arvojen yhteiset teemat ovat

« Asiakaskokemus
« Vaikuttavuus
« Yhteistyo

Minkalaisia pelisdaantoja tarvitsemme tyoyhteisossamme?
Vastaa mahdollisimman konkreettisesti.

Otsikko (60 merkkia jaljella)

T NORSOROSRA \\

Vastaus (1500 merkkia jaljella)
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Nyt paaset lukemaan ja arvioimaan satunnaista otosta muiden osalistujien tuottamia ideoita. Naet nita taululla tekstiaatikoissa, Ideat ovat
alkuperaisessa kirjotusasussaan - juuri sellaisina kuin niden kirjoittaja on ne kirjoittanut.

Ohjeet:

« Tekstiaatikoita likuteliaan hirella vetamalia

« Sira mielestasi tarkeimmat ideat lahede taulun keskustaa ja muut taulun reunoille tai sen ulkopuolelie.
« Voit siirtaa pakkeja useita kertoja. Yrita kayttaa koko alue.

« Kun olet mielestasi arvicinut rittavan monta ehdotusta, paina Jatka.

Pesen |
Tarkeaa

yhteisissa
toiminta-

[

Asiakas, Avoimuus, Arvostus = Team Finland on AAA-yritys

avoimuudelia tavoissa

NOL

Kolme tarkeimmiksi arvioimaasi asiaa

Valitsit alla olevat kolme asiaa tarkeimmiksi yhteisten toimintatapojemme kannalta.

Kerro vield tarkemmin, mitén nama asiat tulisi huomioida tai toteuttaa kaytannossa.
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Lopuksi

Mita tulisi VALTTAA haettaessa parhaita mahdollisia toimintatapoja?
Mika voisi estaa onnistuneen yhteistyon?

™

Onko muita ehdotuksia tai terveisia? Sana on nyt vapaa.



Liite 4: Team Finland Pulse -kanavan kysymykset ja kollektiiviset vastaukset

Pulse Start Question

2016-11-28 Customers first
2016-11-28 Customers first
2016-11-28 Customers first
2016-11-28 Customers first
2016-11-28 Team Finland's objectives
2016-11-28 Team Finland's objectives
2016-11-28 Team Finland's objectives
2016-11-28 Team Finland's objectives
2016-11-28 Learning

2016-11-28 Learning

2016-11-28 Learning

2016-11-28 Learning

2016-11-28 Team Finland co-operation
2016-11-28 Team Finland co-operation
2016-11-28 Team Finland co-operation
2016-11-28 Team Finland co-operation
2016-11-28 Trust

2016-11-28 Trust

2016-11-28 Trust

2016-11-28 Trust

2016-10-10 Customers first
2016-10-10 Customers first
2016-10-10 Customers first
2016-10-10 Customers first
2016-10-10 Team Finland's objectives
2016-10-10 Team Finland's objectives
2016-10-10 Team Finland's objectives
2016-10-10 Team Finland's objectives
2016-10-10 Learning

2016-10-10 Learning

2016-10-10 Learning

2016-10-10 Learning

2016-10-10 Team Finland co-operation
2016-10-10 Team Finland co-operation
2016-10-10 Team Finland co-operation
2016-10-10 Team Finland co-operation
2016-10-10 Trust

2016-10-10 Trust

2016-10-10 Trust

2016-10-10 Trust

2016-08-22 Customers first
2016-08-22 Customers first
2016-08-22 Customers first
2016-08-22 Customers first
2016-08-22 Team Finland's objectives
2016-08-22 Team Finland's objectives
2016-08-22 Team Finland's objectives
2016-08-22 Team Finland's objectives
2016-08-22 Leaming

2016-08-22 Learning

2016-08-22 Leaming

2016-08-22 Learning

2016-08-22 Team Finland co-operation
2016-08-22 Team Finland co-operation
2016-08-22 Team Finland co-operation
2016-08-22 Team Finland co-operation
2016-08-22 Trust

2016-08-22 Trust

2016-08-22 Trust

2016-08-22 Trust

2016-05-06 Customers first
2016-05-06 Customers first
2016-05-06 Customers first
2016-05-06 Customers first
2016-05-06 Team Finland's objectives
2016-05-06 Team Finland's objectives
2016-05-06 Team Finland's objectives
2016-05-06 Team Finland's objectives
2016-05-06 Learning

2016-05-06 Learning

2016-05-06 Learning

2016-05-06 Learning

2016-05-06 Team Finland co-operation
2016-05-06 Team Finland co-operation
2016-05-06 Team Finland co-operation
2016-05-06 Team Finland co-operation

Order numbe Uuid

Question set Include in ¢ Grouping 1 Answer Coun Average

2

DH DO U A R R REOWWWNNNRN OO @O OO A AR WW WL N NN

DD DD R W W W W NN NN

(S RN S, R RN S R S - UM SURN SURLJE I (U R O S Y

Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common

Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Commen
Common

Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Commen
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common

Common
Common
Common
Commen
Common
Common
Common
Common
Commen
Common
Common
Common
Common
Common
Common
Common

STD DEV
1 64 75,86 2143
2 65 70,62 2307
3 85 69,82 21,72
4 12 73,08 18,97
1 64 66,05 24
2 65 588 28,45
3 85 60,12 247
4 12 65,33 31,14
1 64 64,67 25,56
2 65 5517 27,64
3 85 57,65 24,71
4 12 58,17 2548
1 64 72,83 24,88
2 65 56,49 31,46
3 85 63,16 28,03
4 12 72,02 26
1 64 76,17 18,71
2 65 75,88 22,41
3 85 76,88 21,06
4 12 80 14,99
1 78 72,31 20,07
2 51 65,06 2368
4 14 7157 2546
3 109 65,98 22,24
1 77 62,01 23,09
2 51 58,71 26,7
4 14 7107 2244
3 109 5952 24,22
1 77 67,19 228
2 52 46,25 28,37
4 14 57,14 27,99
3 109 56,9 26,1
1 77 70,23 2479
2 51 46,31 32,58
4 14 63,14 35,58
3 109 62,23 28,65
1 77 77,32 16,77
2 51 71,12 214
4 14 81,14 16,4
3 109 772 20,58
1 64 712 20,23
2 103 66,77 24,66
3 162 66,64 2451
4 20 76,8 19,74
1 64 63,08 2777
2 103 58,13 2837
3 162 57,77 26,2
4 20 7445 24,99
1 63 64,16 24,01
2 103 4949 30,17
3 163 50,87 25,0
4 21 60,05 26,68
1 63 73,06 2305
2 104 544 32,18
3 162 58,02 2025
4 20 7105 274
1 63 7944 17,62
2 104 7781 18,48
3 162 76,45 19,41
4 20 83,35 19,56
1 65 65,32 244
2 121 67,88 2374
3 135 69,19 225
4 24 76,71 2821
1 64 63,08 28,77
2 121 56,96 27,73
3 135 57,49 2645
4 24 76,58 24,24
1 65 60,29 25,04
2 120 4915 28,66
3 135 53,32 2741
4 24 65,42 2929
1 64 66,75 26,7
2 120 56,26 30,64
3 137 60,58 27,19
4 24 77,96 27,58
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MIN Value

20
10

1
34
17
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MAX Value

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

92
100
100
100
100
100
100
100
100

100



Liite 5: Osallistava seina Finnverassa heinakuussa 2016

Osallistu Team Finland
~tybymplristdmme kehitts-
miseen! Vastaa kysymyksiin,

esité kysymyksis ja
keskustele,

Kiitos, ett4 olet mukana!

Kuinka rakentaisimme yhdesss
parhaan tybympéristén aidon,
aslakas|&htdisen kumppanuuden
saavuttamiseksi?

Toam Finland, 3, krs

Team Finland N
~taloon sijoittelu: - &

Toam Flntand Adtalo, 3, ks

[V

ARENT

Toam Finland 4. kre
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Liite 6: Kutsu tutustumiskaynnille uusissa toimitiloissa

Tutustutaan yhdessd Team Finland -taloon
keskiviikkona 28.10.2015 ja pohditaan uusien
toimitilojen muotoiluratkaisuja.

Kierroksia on kaksi. Klo 9-11 ja klo 13-15.
limoittaudu pian! Paikkoja on rajoitettu maara.
https://www.webropolsurveys.com/S/28303C4825066342 par

Ota mukaan henkildkorttisi, kiitos.

Plan avautuvat mybs Team Finland Workplace News -blogl ja
Instagram-till, jolssa voit osallistua keskusteluun, kommentoida
tilasuunnittelua Ja jakaa kokemuksiasi.

N&hd3Sn Lepakossal
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Liite 7: Esimerkki vaiheen 1 Pelin Henki -toimintaohjeista

vaihe 1

PELIN HENKI
TEAM FINLAND
“TALOSSA

Kehitamme tyota
vhdessa

+ Tehdéddn yhdessa ja avoimesti viihtyisa ja toimiva tydymparisto! Jos huomaat
ongelmia, tai keksit toimivampia ratkaisuja, voit kertoa kehitysehdotuksesi TF-
talokummeille. Ideasi hyédynnetdan, kun mietimme tilojen kidyton seuraavaa
vaihetta.
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Liite 8: Team Finland -talokummien tarkeimmat tehtavat, tyokalut ja tuki

- Mielipidevaikuttaja
- Tsemppaus
- Opastaminen/neuvominen
‘- Ensimmdinen kontakfipiste >
vdlittdminen
-~ Anturi
- Kuuntele, ymmanda
- "Talo-osaagja”; mistd 16ytyy mitdkin,
falokartta, yhteinen kieli)
- Vaikuttaminen I&hipiirissc
- Oma persoona - > erilaiset esimerkit
- Rajojen rikkominen
- Haastaminen — parhaiden kaytantdjen
18ytaminen ja hyédyntGminen
- Yh'reishengen luonti

..,“4., - ““1” ) iy
M‘iﬁuh'l H van

- Ohijeistusta faloon liittyvista

|~ “kartta™ tiloista

Roolissa onnistuakseen kummi
tarvitsee:

asioista (laitteet, kokoustilat ect.)

- Kummien "naamakuvat” &
yhteystiedot kotisivuille

- Kummien keskindinen
yhteydenpito ja sparraus
(WhatsApp-ryhmad)

Ry
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Liite 9: Esimerkki Team Finland -talokummien muutosvalmennuksen harjoitustehtavista

Ly W — Pareiftain (2 x 10 min) &
l' palaute 5 min/keskustelu

— Valitse oma tilanteesi
valmiista kuvauksista

— Yhteenveto yhdessa




