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Saatteeksi lukijalle

Tama alueorganisaatioiden verkostojohtamisen malli on syntynyt monialaisen yhteiskehittamisprosessin tuloksena.
Malli on luotu tarpeeseen, rakentamaan yhteista pohjaa ja toimijuutta Lapin matkailun menestymiselle.

Tulevaisuuden matkailuliiketoiminnan ytimessa ovat matkailupalvelujen kayttajien kokonaisvaltaiset, arvokkaat
kokemukset. Arvoa luodaan yhdessa. Matkailutoimijoiden on yhdessa ymmarrettava, millaisia kestavia ja lisdarvoa
tuottavia palveluita asiakkaat tarvitsevat ja toivovat nyt seka tulevaisuudessa. Asiakkaat myos luovat arvoa itse
kdyttaessaan organisaatioiden ja niiden luomien verkostojen tuottamia palveluja. Matkailun toimijat ja verkostot
vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon lupaamalla ja tarjoamalla kokonaisvaltaisia kokemuksia, jotka yllattavat asiakkaat
positiivisesti.

Verkostojohtamisen mallissa pyritaan vastaamaan kysymyksiin miksi, mitd, kuka ja miten: Miksi verkostoidutaan? Mita
verkostotyo pitaa sisallaan? Ketka ovat mukana ja toimijoina verkostossa? Miten verkostoyhteistyo kaytanndssa
rakennetaan ja miten sita johdetaan?

Hyvin johdettu verkosto vastaa ihmis- ja elamalahtoisiin nykyhetken ja tulevaisuuden tarpeisiin ja elaa vahvasti mukana
muutoksessa.
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Tavoite

Verkostojohtamisen mallinnuksessa on ollut tavoitteena maaritella matkailun alueorganisaatioiden verkostojohtamisen

malli eli alueorganisaatioiden sisdisten ja yhteisten verkostojohtamisen rakenteiden ja toimintatapojen keskeiset
elementit.

Mallinnusta pyrittiin tekemaan:

* Kartoittamalla ja soveltamalla parhaita kaytantoja tutkimuksista ja eri toimialoilta

* Houkuttelemalla esille ja hydodyntamalla Visit Rovaniemen, Visit Yllaksen, Visit Levin ja Inari-Saariselka Matkailun
toimitusjohtajien seka hanketyontekijoiden nakemyksia verkostojohtamisen tarpeista Lapissa

* Pysahtymalla jakamaan kokemuksia, ajatuksia ja ideoita yhdessa
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Taustaa

Koronakriisi teki nakyvaksi Lapin matkailuun liittyvia haasteita. Yllattavassa tilanteessa alueorganisaatioiden niukkoja
resursseja haluttiin kohdentaa tehokkaasti yhteisiksi koettujen haasteiden ratkaisuun. Perinteiset ja valtakunnalliset
alueorganisaatiot koettiin monen toimijan suunnalta jahmeiksi, eika niiden aina koettu omaavan riittavaa
paikallistuntemusta. Edellisten koettiin nakyvan heikkona vaikuttavuutena. Verkostotydlle haluttiin etsia uutta voimaa.

Verkostomainen tydskentely ei ole Lapin matkailun alueorganisaatioille uusi asia. Alueiden valilla tapahtuva yhteisty on
aiemmin rakentunut spontaanisti, toimitusjohtajavetoisesti ja tietyn teeman/tarpeen ympdrille. Uutta verkostomallia
|lahdettiinkin kehittdmaan jo aiemmin spontaanisti rakentuneen neljan alueorganisaation (Visit Rovaniemi, Visit Yllas, Visit
Levi ja Inari-Saariselka Matkailu) verkostomaisen toiminnan pohjalta.

Todettiin, etta matkailun tulevaisuus on alueorganisaatioiden toiminnan kehittamisessa ja asiakkaan tarpeet paremmin
huomioivassa verkostomaisessa toimintatavassa, jossa vallitsevaa ekosysteemia muutetaan alueen toimijoiden pitkan
linjan osaamiseen ja hiljaiseen tietoon sekda monialaiseen asiantuntijanakemykseen perustuen.
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Mallinnuksen toteutustapa ja hyodynnetyt aineistot

Mallinnuksessa lahdimme etsimaan luovaa jannitettd, joka usein rakentuu koetun nykytilan seka tavoitellun
tulevaisuudentilan valille. Mallinnustydssa tata jannitetta hyddynnettiin alueorganisaatioiden verkoston uusien
toimintatapojen maarittelyssa.

Projekti aloitettiin syvahaastattelemalla neljan alueorganisaation toimitusjohtajat ja hankkeen henkilostoa seka
tutustumalla matkailun alueorganisaatioita kuvaavaan kirjallisuuteen. Haastatteluiden ja aineiston tulkinnan kehys
rakennettiin hyodyntamalla verkostojohtamisen tutkimuksia ja viitekehyksia (ks. liite: Verkostojohtamisen viitekehykset).

Haastattelujen avulla pyrittiin tekemaan nakyvaksi nykyista verkostomaista toimintaa seka nykyisen verkostomaisen
tyoskentelyn vahvuuksia ja kehittamiskohteita. Toimitusjohtajien haastatteluissa korostui myds tavoitetilan visiointi -
haluttiin ymmartaa, milta verkostomainen tydskentely ideaalitilanteessa voisi nayttaa.

Haastattelujen ja kirjallisuuden pohjalta laadittiin alustava verkostomalli, jossa nostettiin esiin selkeita toimija- ja
toimintatasoja seka kehittamistarpeita. Jotta verkostomainen toiminta olisi aitoa ja kestavalla pohjalla, toimintaa tulisi
kehittaa useilla eri verkostotasoilla. Haastatteluiden pohjalta laadittiin my&s toimija- ja toimintakartat. Lisaksi tilanteisiin
sopivat muilta toimialoilta hyviksi havaitut toimintamallit toimivat syotteina mallin jatkokehittamiselle.

Haastatteluiden, kirjallisuuden ja viitekehysten pohjalta luotiin kysymykset (ks. seuraava dia), jotka toimivat perustana
kokopadivaiselle tyopajalle, jossa alueorganisaatioiden toimitusjohtajien ja hankehenkiloston kanssa mallia kehitettiin
vhdessa. TyOpajan aineistot ovat toimineet taman raportin ytimena.
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Tyopajatyoskentelyn perustana olleet kysymykset

Mista verkostosta puhumme?
Mitka toimijat ja millaisissa rooleissa?
Mitka ovat eri toimijatasojen suhteet

toisiinsa?
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Toimitusjohtajat

DMO(t)

DMO:n alueen verkosto:
Asiakas, kumppanit,
yritykset, muut

Koko Lappi verkostona
Suomi ja KV: Visit Finland ja
muut toimijat

Miten verkosto pidetaan
elinvoimaisena?

Miten verkosto |0ytaa ja yllapitaa
tavoitettaan (miksi olemme
olemassa?)

Miten arvomme toteutuvat?
(Rohkeus / avoimuus / rehellisyys /
kestavyys / muut arvot)
Pysahtyminen ja dialogisuus: Miten
uudistamme luottamusta,
sitoutumista?

Miten toimimme ketterasti ja
pitkajanteisesti?

Miten olemme samanaikaisesti
tehokkaasti reaktiivisia (Korona) ja
pitkdjanteisesti tulevaisuutta
rakentavia (ansaintalogiikka)?
Miten teemme paatoksia?

Miten kdaytamme aikaa yhdessa?
Miten koordinoimme ja
fasilitoimme?

R 1 1
ooooooooooooooooo
AAAAAAAAAAAAA



Matkailun alueorganisaatioiden
verkostojohtamisen malli

/, e Roxéniemi

Alueiden matkailuelinkeinon elpymista edistavat hankkeet / Verkostojohtamisenmalli 4t GFFICIAL HOMETOWN

AAAAAAAAAAAAA



Verkostomallin ydinajatus:
Kohti yhdessa ohjautumista, luovalla johtajuudella

Muuttuvan ja monen erilaisen toimijan verkoston johtaminen edellyttaa johtajalta kaikkien ekosysteemin toimijoiden ja
kumppaneiden toimijuuden mahdollistavaa, verkostomaista toimintamuotoa suojelevaa, luottamukseen ja tiedon
avoimeen jakamiseen pohjautuvaa johtamisotetta. Verkostotydssa keskeisia asioita ovat eri toimijoiden tarpeiden
tunnistaminen, tarpeiden lisdarvoa luova yhteen sovittaminen, yhteisen tyon koordinointi seka fasilitointi.

Verkostoissa tuodaan erilaisia toimijoita yhteen, opitaan tuntemaan ihmisia, organisaatioita ja tyotapoja, rakennetaan
luottamusta ja sitoutumista sekda mahdollistetaan kommunikaation ja tiedonsiirron sujuvuus samalla vetdaen yhteen
vhteisen tyoskentelyn teemoja. Oman haasteensa verkostotyolle antaa se, etta jonkun kuuluu usein my6s varmistaa etta
vhteisille tavoitteille ovat olemassa niiden edellyttamat resurssit, raha, aika ja ihmiset. Tarvitaan siis myos johtajuutta, joka
kuitenkin perustuu yhteisen tyon tukemiseen, ei ajatteluun ja paatoksentekoon muiden puolesta.

Kun verkostotyon edellytykset ovat kunnossa verkosto alkaa ruokkia itseaan. Yhteisessa tydssa onnistuminen vahvistaa
me-henkead, tyoskentely tehostuu ja myos verkoston ulkopuolella olevat innostuvat hakeutumaan mukaan yhteisiin
onnistumisiin. Verkostojohtajan tehtavana on tukea tata myonteista kehitysta mahdollistavalla prosessijohtamisella.

Verkostojohtamisen taustalla olevat, tutkimuksiin perustuvat viitekehykset on esitelty taman mallin liitteena (Liite:
Verkostotyon viitekehykset).
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Yhteisen tyon toimijatasot

Lapin matkailun
asiakaslahtoisten tekijoiden ja
nakijoiden yhteistyoverkosto

Alueorganisaatioiden
yhteiset tiimit

Matkailujohtajien
tiimi
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Lapin matkailun asiakaslahtoisten tekijoiden ja nakijoiden yhteistyoverkostossa

e Jaetaan tietoa seka opitaan ja toimitaan konkreettisesti yhdessa

e Rakennetaan yhteista nakemysta nykytilasta, tulevaisuudesta ja strategiasta

e Muodostetaan yhteinen perusta Lapin matkailuun lisdarvoa tuottaville tuotteille,
palveluille ja paatoksille

e Organisoidutaan yhteisille tekemisen, tiedonjaon, oppimisen foorumeille, joita
koordinoidaan ja fasilitoidaan yhdessa sovitulla tavalla

e Perustetaan tarvittaessa yhteisia hankkeita ja kokeiluja kehittamisen tueksi

Alueorganisaatioiden yhteisissa tiimeissa

e Jaetaan tietoa, osaamista ja vertaistukea seka toimitaan ja opitaan yhdessa

e Luotetaan ja kannustetaan yhteistyéhon

e Karsitaan pois turhat ja keskitytaan olennaiseen: pidetaan asiakkaille ja
loppuasiakkaille tuotettava lisdarvo toiminnan keskitssa

e Sitoudutaan yhdessa tehokkaaseen yhteistyohon Lapin matkailun kehittamiseksi

e Organisoidutaan tehokkaiksi ratkaisutiimeiksi ja perustetaan tarvittaessa yhteisia

hankkeita ja kokeiluja yhteisesti valituissa teemoissa

Matkailujohtajien tiimissa
Luotetaan ja kdydaan avointa vertaisdialogia
Toimitaan yhteisista arvoista kasin ja niita vahvistaen
Rakennetaan ndakemysta nykytilasta ja tulevasta

Jaetaan tunnetta, tietoa ja kokemuksia

Organisoidutaan vapaamuotoisesti ja orgaanisesti

Kaaritaan tarvittaessa yhdessa hihat

Pidetaan yhdessa huolta, etta kehittamiseen on energiaa ja etta kehittamisen fokus
pysyy olennaisessa eli asiakkaiden lisdarvossa

R 1 1
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Matkailujohtajien tiimi

Sydan ja yhteiset arvot: luottamus, avoimuus, rakkaus, rehellisyys,
vapaus, rohkeus ja uskallus, dynaamisuus, luovuus ja haastaminen,
arvo asiakkaalle, “arvoista euroihin”

Yhteinen missio: pidetaan tyon ja kehittamisen fokus olennaisessa ja

otetaan johtajuus Lapin matkailun lisdarvon kehittamisessa Ideoidaan yhteisia lisdarvoa tuottavia, merkittdvid hankkeita ja

Vertaistuki ja tyossa jaksaminen kokeiluja alueorganisaatioiden tiimityon ja koko Lapin verkoston
Tila luovalle tekemiselle ja tavoitteelliselle kehittymiselle tasolla

Yhteinen kehittamisvoima mahdollisuuksien seka ulkoisten ja
sisaisten uhkien aarella

Jaetaan tunnetta, tietoa ja kokemuksia

Etsitdaan yhdessa keinoja toimia tehokkaasti yhteisten arvojen ja
mission suuntaisesti

Rakennetaan yhteista nakemysta nykytilasta ja tulevaisuudesta

Miten?

Matkailujohtajat, jotka haluavat ja kykenevat ottamaan vastuuta
Lapin matkailun kehittamisesta yhdessa ja kokonaisuutena

... mutta ei ihan kaikille avoin ryhma, vaan Lapin tulevaisuutta
rohkeasti rakentavien, yhteiseen paamaaraan ja luottamukseen
sitoutuvien, yhteiset arvot jakavien, osaavien, intohimolla ja
suurella sydamella toimivien matkailujohtajien joukko, jotka
sitoutuvat yhteisen, turvallisen, avoimen ja rohkean tilan
rakentamiseen

Toimitaan tavoilla, jotka vaalivat yhteisia arvoja, luottamusta,
kuuntelemista, keskinadista valittamista ja yhteista intohimoa
Jaetaan kokemuksia ja ndakemyksia siita, mika alueorganisaatio-
tyossa ja matkailujohtajan tyossa on olennaista

Kdydaan avointa vertaisdialogia

Organisoidutaan vapaamuotoisesti ja orgaanisesti

Kaaritaan tarvittaessa yhdessa hihat

p /
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Matkailujohtajien tiimi organisoituu, viestii ja paattaa

keskenaan vapaamuotoisesti, tehokkaasti ja intuitiolla

Keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyohon tarvitaan tehokkaat, mutta joustavat ja
vapaamuotoisen viestinnan mahdollistavat valineet

* Arkinen nopea viestinta
*  WhatsApp-rinki tai muu kevyt pikaviesteja hyodyntava toimintatapa
* Luottamuksen, avoimuuden ja keskindisen vertaistuen vahvistaminen
* Nopea viestinta WhatsAppissa ja puhelimitse
* Lasnakohtaamiset ja dialogit epasaanndllisen saannollisesti, esimerkiksi tapahtumien yhteydessa
* Tavoitteellinen yhteinen oppiminen ja kehittyminen
* Yhteinen osaamista vahvistava koulutusprosessi
* Yhteiset hankkeet ja tyopajat
* Kriisiviestinta sekda muu ajankohtainen, nopeaa toimintaa vaativa yhteinen vaikuttamistyo
* Nopea viestinta WhatsAppissa ja puhelimitse
* Raivataan kalentereista tarvittava aika yhteiselle koordinoidulle viestinnalle ja toiminnalle
* Yhteinen paatoksenteko keskindisella luottamuksella ja kokemukseen perustuvalla intuitiolla
e Eitiukkoja rakenteita, vaan intuitiivista paatoksentekoa perustuen yhteiseen luottamukseen, aiemmin
kerattyyn tietopohjaan, kokemukseen ja asiakasymmarrykseen seka omistajien tukeen
* Reflektoidaan ja arvioidaan kokemuksia, tilanteita ja paatoksenteon tarpeita yhdessa aina kun kohdataan.
Tarvittaessa otetaan ad hoc -aika yhteiselle paatoksenteolle
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Alueorganisaatioiden yhteiset tiimit
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Alueorganisaatioiden yhteiset tiimit toimivat ja
tyoskentelevat yhdessa teemoittain

e Matkailujohtajien tiimi fasilitoi teemojen valinnan seka tiimien muodostamisen valittujen teemojen ymparille
o Teematyoskentelyssa priorisoidaan konkreettista lisdarvon tuottamista asiakkaille ja loppuasiakkaille
o Teemat valitaan yhteistydssa Lapin matkailun nakijoiden ja paattajien laajan verkoston kanssa

e Tiimeille maaritellaan koordinaattorit ja fasilitoijat ja tahan tyohon osoitetaan riittavat resurssit
e Tarvittaessa teematyoskentely hankkeistetaan ja hankkeille haetaan rahoitus
e Mukana tiimeissa ja hankkeissa tarpeen mukaan myos hallituksen seka yritysten ja muiden kumppaneiden edustajat
e TeematyoOskentelya ohjaa matkailujohtajien tiimi ja/tai hallitukset tarpeen mukaisesti
e Tiimityoskentelyn etenemisesta ja tuloksista raportoidaan Lapin matkailun tekijoiden ja nakijoiden
yhteistyoverkostolle
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Aihioita Lapin matkailun yhteisiksi kehittamisteemoiksi

* Tuote- ja palvelukehitys lahella kaytant6a, konkretian aarella
* Kestava kehitys

e Markkinoinnin yhteiskehittaminen, yhteiset kampanjat ja “Lapin yhteiset mediamyllakat”
* Digimarkkinointi

* Yhteinen data ja tiedolla johtaminen

* Yrityksia palveleva b2b-kehittaminen

* Uusien markkinoiden avaaminen

* Saavutettavuus

* Ymparivuotisuus

* Yhteinen edunvalvonta

e Tulevaisuus, ennakointi, yhteistyo futuristien kanssa

Teemoihin keskittyvia hankkeita ja kokeiluja voidaan toteuttaa alueorganisaatioiden yhteisilla tiimeilla ja
vhteistyossa Lapin tekijoiden ja nakijoiden verkostossa.
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Lapin matkailun asiakaslahtoisten tekijoiden ja nakijoiden
vhteistyoverkostot

Miksi?

Kuka?

Yhteinen missio: Lapin matkailun konkreettisen lisdarvon ja laadun
kehittaminen loppuasiakkaille (matkailijat) seka yrityksille,
kumppaneille ja sidosryhmille

Luottamukseen perustuva yhteinen tekeminen, oppiminen,
nakemyksellisyys ja paatdksenteko. Pois arvoa tuhoavasta
kilpailukierteesta

Resurssiviisaus: keskitytdan yhdessa olennaiseen ja tehdadan
tehokasta tyonjakoa

Iso aani Lapin matkailun konkreettisen yhteistyon ja dialogin
puolesta: “Tehdaan Lapin matkailu yhdessa”

Vahvat ja notkeat yritykset ja matkailutoimijat, jotka haluavat ja
kykenevat etenemaan tehokkaasti ja joustavasti Lapin matkailun
konkretian, asiakastyon ja yritysten kanssa

Lapin matkailun keskeiset vaikuttajat, joilla on ndkemysta ja tahtoa
kehittaa Lapin matkailua yhteiselld arvopohjalla ja konkreettisesti
Valtakunnalliset ja kansainvaliset toimijat, jotka haluavat olla
mukana kehittamassa konkreettisesti Lapin matkailua

Etela-Savon
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Mita?

® Jaetaan tietoa ja opitaan yhdessa

e Toimitaan yhdessa konkreettisesti ja resurssiviisaasti

e Kehitetdaan yhdessa lisdarvoa tuottavia tuotteita ja palveluita

e Rakennetaan yhteista nakemysta Lapin matkailun nykytilasta ja
tulevaisuudesta

® Muodostetaan yhteinen perusta koko Lapin matkailulle lisdarvoa
tuottavalle toiminnalle (hankkeet ja paatokset)

Miten?

e Organisoidutaan yhteisille tekemisen, tiedonjaon, oppimisen ja
paattamisen foorumeille, joita koordinoidaan tehokkaasti ja
fasilitoidaan laadukkaasti

e Rakennetaan luottamusta yhteisilla foorumeilla ja erityisesti
yhteisen toiminnan kautta

®  Perustetaan resurssiviisaasti ja tehokkaasti yhteisia hankkeita Lapin
matkailun kehittamiseksi

o Selked johtajuus kokonaisuudesta on matkailujohtajien tiimilla
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Lapin matkailun asiakaslahtoisten tekijoiden ja nakijoiden
vhteistyoverkosto: yhteistydn organisointi on omissa kasissa

Organisoinnista on vastuussa matkailujohtajien tiimi, joka voi vastuuttaa foorumien
koordinoinnin ja fasilitoinnin esimerkiksi alueorganisaatioiden yhteiselle tiimille tai tahan
tarkoitukseen perustettavalle hankkeelle tai kevyelle koordinoivalle organisaatiolle.*

Koordinoinnilla varmistetaan, etta oikeat toimijat kohtaavat oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa.
Yhteinen vuosikello ja tehokas viestinta varmistavat, etta toimijat tietavat, mita, missa, milloin ja
miksi tapahtuu ja voivat nadin osallistua toimintaa ennakoivasti.

Fasilitoinnilla varmistetaan, etta toimijoiden kohtaamiset ovat laadukkaita. Laadukkaissa
kohtaamisissa on aikaa 1) avoimeen dialogiin pysahtymiselle ja vapaamuotoiselle luottamuksen
rakentamiselle seka 2) tehokkaalle yhteisen ymmarryksen muodostamiselle, yhteiselle
tekemiselle ja yhteiselle paatoksenteolle.

Foorumeilla muodostetaan yhteistydssa yhteinen toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelmassa
koordinoidaan yhteen alueorganisaatioiden toiminnan vuosikellot, budjetit ja paatoksenteko
ennakoivasti siten, etta yhteiset hankinnat voivat onnistua ja yhteisilla hankkeilla on aidot
onnistumisen edellytykset.

Etela-Savon
& maakuntaliitto
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* Tarvitaanko organisointiin uusi
yhdistdvd organisaatio, kuten
yhdistys? Ei. Yhtddn uutta
organisaatiota ei sindllédn
tarvita. Ty6hoén ryhdytddn
alueorganisaatioiden
yhteistyélld. “Uusi DMO”
perustuu tehokkaaseen ja
joustavaan yhteistyéhén, ei
uusien rakenteiden jatkuvaan
kehittelyyn. Uudet rakenteet
voivat toki kehittyd toiminnan
myétd luontevasti. Esimerkiksi
rahoituksen kanavoimiseen
voidaan tarvita yhteinen rakenne.
Rakenteet muodostuvat
toiminnasta ja lisdarvosta, ei
pdinvastoin!
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Lapin matkailun asiakaslahtoisten tekijoiden ja nakijoiden
vhteistyoverkosto: yhteistydn foorumit

e Alueorganisaatioiden hallitusten yhteinen “advisory board” (2 krt/vuosi)
o  Yhteinen strategiaty0 ja yhteisen nakemyksen muodostaminen alueiden ja koko Lapin matkailun lisdarvon kehittamisesta

o  Osallistujina hallituksen jasenet, joilla on substanssiasiantuntemusta ja nakemyksellisyytta. Ei valttamatta tarvitse olla hallituksen
jasen, mutta on katalysoimassa matkailun alueorganisaation hallitustydskentelya

e Tyoryhmat, jotka kehittavat yhteisia arvontuotantoketjuja, palveluita ja tuotteita tarvelahtoéisesti (kokoontuvat sadannollisesti)
o  Muodostetaan yhteisia loppuasiakaskeskeisia malleja Lapin matkailun (tulevasta, uudenlaisesta) arvonluonnista

o  Kehitetdaan yhteisia palveluita ja hankkeita, joilla Lapin matkailun arvoketjuja vahvistetaan
o  Osallistujina keskeiset yritykset ja toimijat, joilla on nakemyksellisyytta ja halua rakentavaan yhteistyohon konkretian aarella
O  Tarvittaessa perustetaan yhteinen organisaatio hallinnoimaan hankerahoitusta ja kehittamisen jatkuvuutta

e “Lapland Tourism” -verkostotilaisuudet (vuosittain)
o  Muodostetaan yhteista nakemysta Lapista kansainvalisena menestyvana matkailukohteena

o Houkutellaan uusia toimijoita ja kumppaneita Lapin matkailulle

o  Eivalttamatta perusteta uutta foorumia tai tilaisuutta uudella nimelld, vaan voidaan kehittdaa myods olemassa olevia verkostoja ja
tapahtumia tahan suuntaan

o  Osallistujina Lapin matkailun kaikki alueelliset toimijat, verkostot, hankkeet, yritykset, kumppanit ja myos kansalliset toimijat
kuten Visit Finland ja Metsahallitus seka kansainvaliset kumppanit

® Ad hoc -organisoituminen kriisitilanteissa (tarpeen mukaisesti)
o  Hallitusten yhteisessa “advisory boardissa” sovitaan kriisiajan toimintatavasta, jolla ennakoimattomien kriisien yhteydessa Lapissa
organisoidutaan yhdessa tehokkaasti ja ajantasaisesti

/I Ehelili(-sﬁ:volgtt } 1 1
taalyqkallitts Rovaniemi
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Resurssiviisas,
asiakaslahtoinen
matkailun alue-
organisaatioiden
verkosto

Miten?

Lapin matkailun
asiakasldhtoisten
tekijoiden ja nakijoiden
yhteistyéverkosto

Alueorganisaatioiden
yhteiset tiimit

Matkailujohtajien

tiimi

Etela-Savon
& maakuntaliitto

Miksi?

nakemysta ja tuloksia
Lapin matkailuun

tehokasta,
asiakaslahtoista, lisdarvoa
tuottavaa toimintaa

arvoista
euroihin

osaamisen

jakamistaja  konkreettista
toisilta yhteistyota

oppimista

vuoro- .. . . rohkeus ohjausta
. yhdessa avoimesti . .
vaikutuksessa yhteis-
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Lapin matkailun
asiakaslahtoéinen tekija ja
nakija
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Kohti kaytannon toteutusta
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Verkostojohtaminen elaa (ja kuolee) arjen kaytannoissa

Edella olemme kuvanneet perusrakenteet ja
-toimintatavat, jotka muodostavat alueorganisaatioiden
verkostojohtamisen mallin. Mallin lisdarvo toteutuu
kdaytannossa vain, jos se otetaan kayttoon.

Ratkaiseva kysymys kuuluu:

Kuinka malli todellisuudessa viedaan
alueorganisaatioiden ja verkostojen toiminnan
arkeen?

Ehdotamme, etta toteutuksessa edetaan kokeilemalla,
joka muodostaa jatkuvasti kehittyvan prosessin.
Ensimmainen askel on nykytilan arviointi, sitten
tavoitetilan asettaminen. Taman jalkeen voidaan ottaa
ensimmaiset kokeilevat askeleet, jotka muuttavat
nykytilaa ja nostavat esille myds tarpeita tavoitetilan
paivittamiselle.

Etela-Savon
& maakuntaliitto
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Nykytilan & Tavoitetilan
kokeilujen asettaminen &
myota paivittaminen
kehittyvan Verkostojohtamisen kokeilujen myota
tilanteen mallin kokeileva
arviointi toteutus

Kaytannon kokeilujen

suunnittelu & toteutus
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Tyokalu verkostojohtamisen nykytilan arviointiin,
tavoitetilan asettamiseen ja toimenpiteiden suunnitteluun

Nykytila: Nykytila: Tavoitetila 2025 / 2030: Toimenpiteet:
Vahvuudet top 3 Kehittamiskohteet top 3 Tiivis kuvaus Kokeilut top 3

Matkailujohtajien tiimi

Alueorganisaatioiden
yhteiset tiimit

Lapin matkailun
tekijoiden ja
nakijoiden
yhteistyoverkosto

/, e Roxéniemi
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Liite: Verkostotyon viitekehykset
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Verkostoissa edetaan, kehitetaan ja opitaan yhdessa

luottamukseen perustuen

Verkostotyota tehdaan tilanteissa, joissa avaimet
haasteiden ymmartamiseen ja ratkaisemiseen eivat
ole kenenkaan yksittaisen toimijan hallussa.
Haasteet on ymmarrettava ja ratkaistava yhdessa.

Ratkaisutyohon ei kuitenkaan ole syyta hypata
ennen kuin luottamus on rakennettu. llman
luottamusta tietoa ei jaeta yhteiseksi eika aidon
yhteisymmarryksen syntymiselle ole riittavia
edellytyksia. Liian hataiset ratkaisuyritykset voivat
etaannyttaa toimijoita toisistaan yhteistyon
vahvistumisen sijaan.

Verkostomaisessa yhteisossa on siis ensisijaisesti
rakennettava keskinaista luottamusta. Vasta sitten
kun luottamus on kunnossa, toimijat uskaltavat jakaa
ja ottaa vastaan tietoa, jolloin myos yhteinen
ratkaisutyo tulee mahdolliseksi. Myonteisten
kokemusten myota kyky yhteistydohon kasvaa yha
suuremmaksi.

Etela-Savon
& maakuntaliitto
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/™ Yhteison
luottamus
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_~ Haaste N\ e
Wa sen ratkais< e
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g /Ha\aste// \ / / Vaihe 2:
|/ Ymmémetddn haasteita
) Ja kehitetaéan niihin
P ratkaisuja yhaessé
/
Vaihe 1:
Aloitetaan yhteison / 4
keskindgisen luottamuksen
rakentamisesta
© Timo Jarvensivu 2019 Ai ka
Rox%niemi

ooooooooooooooooooo
AAAAAAAAAAAAA



Verkostot voivat olla tavoitteellisia ja luonnollisesti kehittyvia

Verkostoja on monenlaisia eika ole yhta
oikeaa tapaa verkostoitua. Jotkut verkostot
toimivat strategisesti, tavoitteellisesti ja
selkeilla toimintamalleilla, jopa hierarkkisesti.
Toiset ovat vapaasti kehittyvia ja jopa
kaoottisiakin.

Kaikkia verkostoja yhdistaa luottamukseen
perustuva joustaminen ja kyky tehda
yhteistyota epavarmuudessa.

Kaikissa toimintamalleissa on hyvat ja
huonot puolensa ja toimintamalli on
sovitettava kulloiseenkin tilanteeseen -
yhdessa sopien.

Hyvin toimivissa verkostoissa eteneminen,
oppiminen ja tavoitteellisuus rakentuvat ja
toteutuvat aina vastavuoroisessa
yhteistyossa.

Etela-Savon
& maakuntaliitto

Tavoitteelliset verkostot

Hierarkkisesti
johdetut strategiset
verkostot

Yhteistyon raamit
ja pelisadnnoét
on maaritelty
ylhaalta alas.
Verkostolla on
johtoryhma tai
ohjausryhma.

Yhdessa johdetut
strategiset verkostot

Yhteistyon raamit

ja pelisdannot

on maaritelty
alhaalta ylos
yhdessa. Verkostolla
on tukiryhma tai
koordinoiva ryhma.
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Luonnollisesti kehittyvat

Vapaasti kehittyvit
verkostot

Yhteisty6lla on jaetut
mutta implisiittiset
normit, jotka
kehittyvat ajan ja
toiminnan my6ta.
Verkosto organisoituu
vapaasti ilman
selkeda koordinointia.

Kaoottinen
organisoituminen

Yhteistyolla ei ole
jaettuja normeja.
Jokainen toimija
toimii oman sisdisen
logiikkansa
perusteella.
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Myonteinen yhteistyon kierre rakennetaan systemaattisella
ja dynaamisella yhteistyolla

3. Uudet toimijat innostuvat
ja tuovat mukanaan

uutta tietoa, ymmarrysta

ja osaamista

Verkoston avoimuuden
Ja jaseniston kehittaminen

/ \ Koordinoint] &

fasilitointi

Koordinointi &
fasilitointi

=
Koordinointi &
fasilitointi

1. Tieto, ymmarrys

ja osaaminen levidvat
ja ne omaksutaan
tehokkaammin

Dialogisuus ja yhteiset
tietoalustat

/7 * N\

Koordinointi &

Tanpeet

e

2. Loydetadan yhteiset
tavoitteet. Ratkaistaan
ja opitaan yhdessa.
Me-henki rakentuu.

Yhteisen kehittamistyon
prosessit

Etela-Savon
maakuntaliitto

Koordinointi &
fasilitointi

fasilitointi

/
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Verkostojohtamisen ytimessa ovat tarpeet, koordinointi ja fasilitointi:
Miksi toimimme yhdessa? Tunnemmeko toistemme ja yhteiset tarpeet?
Miten saamme oikeat toimijat kohtaamaan oikeassa paikassa ja oikeaan
aikaan? Miten rakennamme laadukkaita kohtaamisia?

Koordinoinnin ja fasilitoinnin perustavoite on rakentaa ja vaalia
keskinaista tuntemista, luottamusta ja sitoutumista: Tuntevatko toimijat
toistensa tarpeet ja osaamisen? Luottavatko toimijat toisiinsa
epavarmuuden edessa? Haluavatko toimijat sitoutua yhteisen
tulevaisuuden rakentamiseen?

Kun toimijat tuntevat toisensa, he tietavat mita tietoa vaihtaa keskenaan.
Kun he luottavat toisiinsa, he myos jakavat tietoa toisilleen. Kun he
sitoutuvat, tieto laitetaan myods kayttoon.

Nain toimien rakennetaan verkostotydon ensimmainen hyoty: tieto,
ymmarrys ja osaaminen leviavat ja omaksutaan kayttoon.
Verkostojohtajan tehtavana on tukea tata dialogisella osaamisella ja
rakentamalla yhteisia tietoalustoja.

Kun tieto ja ymmarrys on yhteista, saavutetaan toinen hyoty: I0ydetaan
yhteiset tavoitteet ja opitaan ratkaisemaan haasteita yhdessa.
Yhteisessa ratkaisuty0ssa onnistuminen puolestaan vahvistaa
me-henkea. Verkostojohtajan tehtavana on tukea tata yhteisen
kehittamistyon prosessijohtamisella.

Ratkaisuissa onnistuminen ja me-henki houkuttelevat myos uusia
toimijoita mukaan, mihin perustuu kolmas hyoéty: uudet toimijat
innostuvat ja tuovat mukanaan uutta ymmarrysta ja osaamista.

Me-hengessaan vahva verkosto voi kuitenkin alkaa myos kapertya
sisdanpain ja kuihtua. Elinvoimaisen verkoston johtaja pitaakin huolta
verkoston avoimuudesta ja kehittaa sen jasenistoa huomioiden seka
nykyiset etta uudet jasenet.
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Verkostotyon ytimessa on tunteminen, luottamus ja
sitoutuminen

Tunteminen

Nimi, kasvot ja
taustaorganisaatio
scka thminen
tittelien takana

Luottamus

Hyviantahtoisuus

Sitoutuminen

Halu tehda
lupauksia:
omachtoisuus,
merkityksellisyys,
kytkeytyneisyys

Osaaminen ja kyvyt

Osaaminen ja kyvyt

Osaaminen ja kyvyt

Tarpeet ja
odotukset

Haavoittuvuus

Rakenteelliset
tekijat: estdjat ja
mahdollistajat

Yhteinen historia

Johdonmukaisuus

Lupaustcn

pitaminen

MUUKUNLUIILLY
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Tunteminen. Toimijoiden on mahdotonta tehda laadukasta
vhteistyotd, ellei toisia tunneta. Pinnallinen tunteminen ei riita.
Vahintaadnkin toisten osaamiset ja kyvyt seka tarpeet ja
odotukset on tunnettava. Yhteinen historia voi auttaa, mutta
sielta voi l6ytya myos esteita. Mita kokonaisvaltaisemmin
toimijat tuntevat toisensa, sen vahvemmat edellytykset on
vastavuoroiselle ja joustavalle yhteistydlle.

Luottamus. Tuttuus ei vield yksistaan kannusta avoimuuteena ja
jakamiseen. Voihan olla, etta tunnetaan, mutta ei luoteta. Siksi
on erikseen panostettava luottamukseen, joka on ehka kaikkein
tarkein elementti verkostotyossa. Luottamuksen perusta on
osaamisessa ja kyvyissa. Syvallisempaa luottamusta
rakennetaan kuitenkin luopumalla kyynisyydesta ja luottamalla
toisten hyvantahtoisuuteen seka rakentamalla turvallisia tiIo{a,
joissa uskalletaan olla yhdessa myos haavoittuvuuksien aarella.

Sitoutuminen. IIman sitoutumista ei synnyt toimintaa.
Lupausten herdaaminen verkostotydssa perustuu sisdiseen
motivaatioon, joka syntyy omaehtoisuudesta,
yvhteenkuuluvuudesta merkityksellisissa asioissa seka
mahdollisuudesta toimia omaa osaamista ja kykyja sopivasti
haastaen. Lupausten kiinni pitdamisen kyttaaminen voi heikentda
sitoutumista; verkostotyodssa ei siis pida kytata lupausten
pitdmistda, mutta aina voidaan antaa tukea - “miten voimme
auttaa toisiamme pitamaan hyvista lupauksistamme kiinni?”

R 1 1
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Luottamuksen rakentaminen verkostoissa

. Aloita keskinaisen tuttuuden vahvistamisella. Rakenna tilanteita, joissa osapuolet voivat tutustua toisiinsa. Mita osapuolet tekevat
tyokseen? Missa he ovat hyvia ja mita osaamista heilla on tarjota yhteistyohon? Minkalaisia odotuksia heilla on yhteistyolle? Toisten
osaamisen ja odotusten tunteminen paitsi tekee yhteistyon ylipaansa mahdolliseksi, myos rakentaa luottamusta.

. Luottamus vahvistaa luottamusta. Luottamus on siis itsedan vahvistava kierre. Kdantaen: epaluottamuksella on taipumus vahvistaa
epaluottamusta. Jonkun on siis uskallettava olla se, joka luottaa ensimmaisena. Aloita katsomalla peiliin ja rakenna luottamusta
luottamalla ensin itse kumppaneihisi.

. Ole avoin ja jaa tietoa avoimesti. Luota siihen, etta muut pyrkivat lahtokohtaisesti olemaan luottamuksen arvoisia. Luottamalla
heratat luottamusta ja saat myos muut jakamaan tietoa avoimemmin. Kaantaen: Jos et usko toisten hyvantahtoisuuteen ja paatat
avoimuuden sijaan pantata tietoa, heratat toiminnallasi helposti epaluottamuksen kierteen ja saat muutkin panttaamaan tietojaan.

. Rakenna turvallisia tilanteita ja kohtaamisia, joissa verkoston jasenet uskaltavat kertoa myos ongelmista, virheista ja
haavoittuvuuksista avoimesti. Naiden luottamuksellinen jakaminen ja kasitteleminen yhdessa voi rikastaa keskindista luottamusta
merkittavastikin. Kdantaen: Turvattomissa tilanteissa toimijat sulkeutuvat ja peittelevat ongelmiaan, virheitaan ja
haavoittuvuuksiaan, joiden paljastuminen sitten jossain toisessa tilanteessa voi herattda epaluottamuksen kierteen.

. Toimi johdonmukaisesti eli samalla tavoin tilanteesta toiseen. Johdonmukainen toiminta herattaa turvallisuuden tunteen.
Kaantden: Jos toimit kuin tuuliviiri — tandaan yhdella tavalla, huomenna toisella tavalla, kolmannesta paivasta ei tietoa — niin heratat
turvattomuuden tunteen.

. Al3 heti epiile kumppanin luotettavuutta, kun tima tekee virheen. Joskus kumppanit voivat myds toimia siten, ettd koet heidan
pettavan luottamuksesi. Talloin ei kuitenkaan kannata heti epailla toista lahtokohtaisesti epaluotettavaksi. Sen sijaan kannattaa
pohtia syita kumppanin toiminnalle ja kysya naista myos suoraan. Mista tapahtunut johtui? Taustalla voi olla joku hyvin
kaytannollinen syy. Kyse voi olla esimerkiksi virheesta, jonka kumppani haluaa korjata. Kun selvitatte yhdessa tallaisen tilanteen,
keskindinen luottamuksenne voi syventya ja rikastua entisestaan.

Timo Jarvensivu (2019)
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Verkostotyo rakennetaan tukemalla ja fasilitoimalla omaehtoista
vhdessa kehittamista - ei kehittamalla toisten puolesta

Verkostossa pyritaan toimimaan
ensisijaisesti rakentamalla alustoja
omaehtoiselle ja itseohjautuvalle yhteiselle
ymmarrystyolle.

Sen lisaksi verkostoissa tarvitaan myos
vhteisen ymmarrystyon fasilitointia eli
ohjaamista. Tama edellyttaa johtajuuden
ottamista siita, etta yhteinen ajattelutyo ja
toiminta etenevat, mutta kuitenkin niin, etta
ajatustyota ja toimintaa ei tehda toisten
puolesta.

ltseohjautuvan ja ohjatun yhteistyon lisaksi
joskus verkostot voivat tarvita sykayksia
myos hierarkkisemmasta ajattelusta ja
paatoksenteosta eli siita, etta joku tietaa ja
tekee ﬁéétéksié toisten puolesta. Tassa on
kuitenkin ilmeinen riski: hierarkkinen
ajattelu ja paatoksenteko ei perustu yhta
laajaan ja siten laadukkaaseen
ymmarrykseen eika useinkaan sitouta
toimijoita riittavasti.

Etela-Savon
& maakuntaliitto
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“Toisten puolesta tietiminen” A

O 5555,

”Yhteisen ymmdrrystyén
ohjaaminen”

“Alustan rakentaminen
itseohjautuvalle ymmdrrystyélle”
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Dialogisuus syventaa verkostotyota: kohti meiddn yhteistd

kysymista ja kriittista ajattelua - pois poteroista huutelemisesta

Dialogisuuden syveneminen askeleittain
(mukaellen Isaacs 1999)

Me Mina Dialogisuuden
X() % rakentaminen:

1) Atto kuuntelu

XO
2) Suora puhuminen
3) Toist
Neutraali ) ko ° en ;
Totaava | unnioittaminen
|

i ———————————
Kriittinen
Kysyva
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4) Pysahtyminen

tarkastelemaan
tilanteita, merkityksia
ja pitlossa olevia
oletuksta

/ o © Timo Jirvensivu 2019
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Verkostot kehittyvat neljan yha uudelleen toistuvan vaiheen kautta

Vaihe 1: Muodostetaan verkostokartta. )~ ~ 14 Y
Mika verkosto? Keita verkostoon kuuluu? g % ‘ ~ \// }{
Minkalaista osaamista ja minkalaisia ( \ @ K L /
tarpeita verkostokokonaisuus sisaltaa? (A@}\ 5 / SRE e d

. 2 — # X 0 tavoitteemme ja j\/
Vaihe 2: Muodostetaan verkostolle il \ - 2, n&in me toimimme
suunta ja toimintatavat. Mita ’ / ) \@)\ > 4}(\ yhdessal”
tavoittelemme yhdessa? Miten toimimme 5 £ Q() @ - N \w—/
yhdessa? % o Miksi? X Z%
Vaihe 3: Edetaan yhdessa kokeilevasti. N Kuka? Miten? l
Toimitaan ja opitaan yhdessa iteratiivisesti Gk
kohti yhdessa sovittuja tavoitteita ja T T Mita?
hyodyntaen yhdessa sovittuja : \3 T Milli __—
toimintatapoja. \s - .--/ resursseilia? V4 ﬁ D/ \/?
Vaihe 4: Arvioidaan verkostoa s/\\/\\/\' . Ga] O
suhteessa ymparistéonsa. Miten /\ < /} o SS— 5 ﬁ% M 74 D s
verkosto toimii suhteessa "verkostojen NI 5 . g
verkostoon” ja verkostoa ymparoivaan ," : //\ \/ \ \_ v @ @ kS E @ [;J ﬁ @ 5
“ekosysteemiin”? Enta suhteessa yhteiseen .
asiakkaaseen? Tama ymparoiva ( (// \\— a ﬁ HQ \/‘5
kokonaisuus on lahtékohtaisesti aina avoin . -
ja suurelta osin myos tuntematon. tntematon vrkost © Timo Jarvensivu 2019
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Kiitos!

Taman mallinnuksen toteuttaminen on ollut prosessi, jossa olemme pyrkineet toimimaan
niin kuin puhumme: verkostomaisesti, luottamusta rakentaen, avoimesti ja ihmislahtdisesti.

Haluamme kiittaa koko tilaajatiimia upeasta yhteistyoprosessista, joka oli aitoa ja arvostavaa ja
johon heittaydyttiin energisesti. Tuotimme yhdessa lisaarvoa!

Kiitos koko toteuttajatiimilta:
Timo Jarvensivu, nommoC seugolaiD osuuskunta
Piritta Hannonen, Et May Oy, Systems Change Finland ry
Pekka Enroth, Seymour Consulting Oy, Systems Change Finland ry
Tomi Lamppula, Synesis Oy
Anni Hapuoja, Et May Oy

Eteld-Savon
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