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Johdanto

UROOPPALAINEN KORKEAKOULU OSALLISTAVAN TUTKIMUS-, KEHITTAMIS- JA INNOVAATIOTOIMIN-
NAN MAHDOLLISTAJA-ORKESTROIJANA. INNOVAATIOEKOSYSTEEMIN NAKOKULMA MONITOIMIJAI-
SEEN YHTEISKEHITTAMISEEN -kokoomateos on tuotettu Laurean profiilia tukevassa Monitoimijai-
sen yhteiskehittamisen orkestrointi -hankkeessa .

Tietoa, osaamista ja innovaatioita koskeva tutkimus- ja kehittdmistoiminta ovat jatkuneet vuosikymme-
nid. Siita huolimatta tdman teoksen aihepiiri ja sen keskeiset kasitteet eli innovaatioekosysteemi, monitoi-
mijainen yhteiskehittdminen ja orkestrointi ovat vield vakiintumattomia ja aiheuttavat siksi hammennysta.
Innovaatiopolitiikan vaikutus korkeakouluihin on aihepiiri, joka on viime vuosikymmenina herattényt intohi-
moja, jannitteita ja ristiriitoja. Korkeakouluretoriikassa jannitteita on ilmennyt etenkin tieteen ja sivistyksen
suhteen. Ristiriidat selittyvat osin sill, etta innovaatiotoimintaan ja korkeakouluihin liittyy intressiristiriitoja
— joko todellisia tai kuviteltuja. Kdytannon ongelmia ovat aiheuttaneet aihepiirin kasitteiden runsaus seka
tiedettd, koulutusta ja innovaatiotoimintaa ohjaavien rahoitus- ja politiikkaohjelmien monet muutokset.

Talla kokoomateoksella onkin kolme tarkoitusta. Ensiksi se avaa aihepiiriin liittyvia erilaisia kasitteita seka
niiden taustalla vaikuttavia keskeisia politiikkaohjelmia ja niiden vaikutuksia korkeakouluihin. Toisaalta se
pyrkii herattamaan ajatuksia korkeakoulujen mahdollisista rooleista ja tehtavista innovaatioekosysteemissa
seka siitd, kuinka osallistuminen innovaatioekosysteemien toimintaan voisi tapahtua vaarantamatta tieteen
ja koulutuksen riippumattomuutta ja tiedon luotettavuutta. Kolmanneksi teos tarjoaa ajatuksia ja esimerkkeja
siitd, minkalaisin eri tavoin eurooppalainen korkeakoulu voisi mahdollistaa kaikkia yhteiskehittdmisen osa-
puolia hyodyttavan ja hyddyntavan yhteistyon.

Yhteiskunnasta seka korkeakoulujen rahoituksesta ja korkeakoulujen siséltd nousevista muutospaineista

johtuen teoksen aihepiiri lienee my0s tulevaisuudessa ajankohtainen. Sita indikoivat globaalien haasteiden



monitahoisuuden ja keskinaisriippuvuuden lisddntyminen. Kansallisten toimijoiden yhteisena tavoitteena on
tehda Suomesta osaavin ja vetovoimaisin innovaatio- ja kokeiluymparisto vuoteen 2030 mennessa. Samaan
aikaan Euroopan unionin TKI-rahoitusohjelmat seka ammatti- ja tiedekorkeakouluista muodostuvat Euroop-
pa-yliopistot kehittavat ja ottavat kilvan kayttoon uusia tapoja, joilla tiede, osaaminen ja innovaatiot valjas-
tetaan kunnianhimoisten tavoitteiden saavuttamiseen. Nykykasityksen mukaan koulutus, jatkuva oppiminen
seka uteliaat ja kriittisesti ajattelevat kansalaiset ovat innovaatioiden ja tiedon hyédyntamisen, kehittamisen
ja kayttoonoton edellytys. Siksi aihepiiri koskee suoraan tai valillisesti korkeakoulujen kaikkia toimijoita ja
toimintoja, aivan erityisesti opiskelijoita ja oppimista, seka kaikkia kansalaisia.

Kahdenvilisella yhteiskehittamiselld, joka tapahtuu yleensa yrityksen ja sen asiakkaan kesken, on pisim-
mat perinteet, ja sitd on myds tutkittu eniten. Tassa teoksessa keskitymme kuitenkin monen toimijan valiseen
yhteiskehittamiseen eli korkeakoulujen seka julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin ja kansalaisten kesken
tapahtuvaan arvon luontiin. Siina tavoitteena on synnyttaa ratkaisuja ja innovaatioita seka edistaa innovaati-
oiden kdyttoonottoa ja levidmista tai yhteiskunnallista muutosta. Teoksen toinen rajaus liittyy ekosysteemien
tavoitteeseen, silld monitoimijainen yhteiskehittdmien sopii parhaiten tilanteisiin, joissa halutaan ennakoida
tai ratkaista globalisaatioon liittyvia laajoja yhteiskunnallisia haasteita. Tama rajaus on yhteensopiva myo6s
snellmanilaisen yliopistokasityksen kanssa. Sen mukaan sivistys ja akateeminen vapaus nivoutuvat vastuu-
seen maailman ja yhteiskunnan tarkeista haasteista ja ongelmista.

Yleens& eurooppalaiset korkeakoulut mielletdan neutraaleiksi julkisiksi toimijoiksi, jotka eivat ole uhka
innovaatioekosysteemin jasenten liiketoiminnalle. Siksi ne voivatkin toimia alueellisissa innovaatioekosystee-
meissa ja kansainvalisissa verkostoissa paitsi jasenind myods mahdollistaja-orkestroijan roolissa, joko yksin tai
yhdessa muiden organisaatioiden kanssa. Kirjallisuus ja kdytannén kokemus ovatkin osoittaneet, ettd inno-
vaatioekosysteemit ja monitoimijainen yhteiskehittaminen vaativat systemaattista orkestrointia. Tassa teok-
sessa kutsumme innovaatioekosysteemien monitoimijaisen yhteiskehittdmisen johtamista ja koordinointia
orkestroinniksi. Orkestrointi varmistaa tiedon liilkkumisen seka innovaation riskien ja tuottojen tasapuolisen
jakautumisen. Lisaksi se huolehtii verkoston vakaudesta ja siitd, etta kaikki padsevat hyodyntamaan innovaa-
tion arvonmuodostuspotentiaalia.

Toistaiseksi ekosysteemien orkestrointia on kuitenkin tutkittu varsin véhan etenkaan vapaan ja vastuul-
lisen tieteen ja autonomisten korkeakoulujen nakokulmasta. Tasta syystd ajatusta korkeakoulusta mahdollis-
taja-orkestroijana on teoksessa pohdittu myos suhteessa sellaisiin uusimpiin avauksiin ja aloitteisin kuin uusi
eurooppalainen tutkimusalue (ERA), ERA-hubit ja Eurooppa-yliopistot.

Kokoomateoksen ensimmainen luku, Eurooppalainen korkeakoulu monitoimijaisen yhteiskehittdmisen
mahdollistaja-orkestroijana, muodostaa kokonaisuuden, joka avaa teoksen aihepiirin ja sen keskeiset kasit-
teet.

Luvun ja koko teoksen keskidssa on KTT Anne Ayvirin artikkeli Innovaatioekosysteemin orkestrointi.
Siina Laurean entinen yliopettaja kuvaa innovaatioekosysteemien tai -verkostojen orkestroinnin jasennyksig,
orkestroijatyyppejd ja orkestrointityyleja sekéa mahdollistaja-orkestroijan perustehtavia.

Luvun ensimmaisessa artikkelissa johtaja Tuija Hirvikoski (PhD) kuvaa korkeakoulujen ja yhteiskunnan
védlisen vuorovaikutuksen kehitysta kohti 2020-luvun monitoimijaisen yhteiskehittamisen orkestrointia. Lu-
vun kolmannessa artikkelissa Hirvikoski tarkastelee monitoimijaisen yhteiskehittdmisen orkestrointia vapaan
ja vastuullisen tieteen sekd autonomisen korkeakoulun nkdkulmasta. Artikkelissaan hén soveltaa Ayvérin

kuvaamaa mahdollistaja-orkestroija-kasitetta suhteessa Eurooppa-yliopistojen kunnianhimoiseen tehtavaan.




Teoksen toinen luku, Orkestroinnissa huomioon otettavia vaihtoehtoisia nédkokulmia ja ldhestymistapoja,
sisaltda seuraavat nelja itsendista artikkelia.

Tutkija (FT) Sanna Ketonen-Oksi kirjoittaa artikkelissaan Kaupunkiekosysteemien tulevaisuuskestévyys
haasteista ja mahdollisuuksista, jotka liittyvat laajaan ekosysteemiyhteistyohon perustuvan strategisen tule-
vaisuustiedon tuottamiseen ja hyodyntamiseen. Artikkelin keskitssa on keskustelu niin elinkeinoeldman kuin
koko sitda ymparoivan kaupunkiekosysteemin tulevaisuuskestavyytta tukevien ajattelu- ja toimintamallien
muutostarpeista.

Yliopettaja (KTT) Hanna-Kaisa Ellonen esittelee dynaamisten kyvykkyyksien kasitteen ja perusoletukset
artikkelissaan Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma korkeakoulun monitoimijaiseen yhteistychon. Lisaksi
Ellonen avaa lukijalle ajankohtaista keskustelua dynaamisten kyvykkyyksien merkityksesta korkeakoulujen
innovaatioekosysteemeissa.

Artikkelissa Vuorovaikutustaidot yhteiskehittamisen fasilitoinnissa Laurean yliopettaja (terveystieteiden
tohtori) Mikko Hakkinen ja lehtori (TtM) Irene Latva-Korpela kuvaavat omiin kokemuksiinsa ja kirjallisuu-
teen perustuen fasilitaattorin keskeisia taitoja yhteiskehittamistoiminnassa. Hakkinen ja Latva-Korpela
keskittyvat fasilitoinnissa tarvittaviin vuorovaikutustaitoihin erityisesti pienryhmassa tapahtuvan yhteiskehit-
tamisen nakokulmasta.

Laurean yliopettaja (FT) Satu Luojus ja projektip&allikkd (MA) Sami Kauppinen kuvaavat artikkelissaan
Laurea-ammattikorkeakoulussa toteutettua ammattikorkeakoulupedagogiikan kehittamisty6ts, jonka tar-
koituksena oli ammattikorkeakouluopetuksen ja TKI-toiminnan entista tiiviimmin yhteen nivovat toimintata-
vat. Kehittdmistyon pohjana oli Laurean kehittamispohjaisen oppimisen malli (Learning by Developing, LbD).

Korkeakoulut ja maailma niiden ymparilla muuttuvat nopeasti myds kokoomateoksen ilmestymisen
jalkeen; siksi luotamme siihen, ettd lukija ei ota tata teosta ylhaalta annettuna, vaan pohtii ja haastaa siina
esitettyjd ajatuksia. Varmemmaksi vakuudeksi jokaisen luvun lopussa on muutama kysymys lukijalle. Toi-
vomme, etta niiden avulla monitoimijainen yhteiskehittdminen ja korkeakoulut innovaatioekosysteemien
mahdollistaja-orkestroijina saa siivet ja lukijan taito vaihtaa ndkokulmaa ja kyky ndhda mahdollisuuksia siella,
missa globaali talous tarjoaa [dhinna haasteita, padsevat oikeuksiinsa.

Lukuisat kollegat Laureassa, Suomessa ja maailmalla ovat vaikuttaneet ajatuksiimme ja tukeneet meits,
mista heille kiitokset. Kiitokset Opetus- ja kulttuuriministeriolle seka Laurea-ammattikorkeakoululle mahdol-
lisuudesta kdyttaa aikaa aihepiiriin ja tunnistaa siihen liittyva haasteita ja mahdollisuuksia. lman rahoitusta
emme olisi voineet tutkia, kehittaa ja testata korkeakouluihin ja innovaatioekosysteemeihin liittyvia konsep-
teja ja toimintamalleja tai edustaa European Network of Living Labs -verkostoa ja korkeakouluamme Euroo-
pan Unionin asiantuntijaryhmissa tai tehda yhteisty6ta muiden eurooppalaisten tutkimus-, kehittamis- ja
innovaatiohankkeiden kanssa. Idea korkeakoulusta mahdollistaja-orkestroijina on tulosta Helsingin ja Espoon
kaupunkiekosysteemien orkestrointirakenteiden ja toimintatapojen kehittamisesta. Orkestrointi-kasitteen
analysointi ja jatkokehittdminen tieteelliseen kirjallisuuteen nojautuen on kuitenkin yksin KTT Anne Ayvérin
ansiota. Siita hanelle [ammin kiitos. Kiitos my6s FM Heidi Uitolle avusta keskeisten kasitteiden jasentamises-
sd. llman mutkatonta, ammattimaista ja palkitsevaa yhteisty6ta Kaisla Saastamoisen ja Laurean julkaisu-

suunnittelija Maija Merimaan kanssa teos ei olisi valmistunut ajallaan. Heille suuri kiitos.
Vantaa, 14.12.2021

Laurea Co-creation Orchestration -tiimin ja kirjoittajien puolesta,

Tuija Hirvikoski






Osa1

Eurooppalainen korkeakoulu
monitoimijaisen yhteiskehittamisen
mahdollistaja-orkestroijana




1Korkeakoulujen ja yhteiskunnan valisen
vuorovaikutuksen kehitys Euroopassa:
kohti 2020-luvun monitoimijaisen
vhteiskehittamisen orkestrointia

Tuija Hirvikoski

ABSTRAKTI

Artikkelissa kdsittelemme monitoimijaisen yhteiskehittdmisen syntyyn vaikuttaneen kdsitteiston kehitystd
1960-luvulta tihdn pdivdd sekd sitd, miten kehitys on nékynyt eurooppalaisen korkeakoulun ja yhteiskunnan
vilisessd vuorovaikutuksessa ja sen muutoksessa.

Prosessoimme muutosta ensin talous- ja innovaatioldhtéisen korkeakoulun vdlittémien vaikutusten ja sitten
itsendisen tieteen ja korkeakouluinstituution vdlillisten vaikutusten nédkokulmasta. Lisdksi pohdimme niiden arvo-
Jjen ja toimintatapojen eroja sekd jdnnitteitd ja paradokseja, jotka vaikuttavat yhteiskehittdmisen orkestrointiin

arjessa.
Artikkelin johtopddtdkset ovat:

1. 1960-luvulta jatkunut talous- ja innovaatiovetoinen kehitys on muuttanut tieteen ja korkeakouluinsti-
tuution legitimaatiota eli olemassaolon oikeutusta. Lisdksi se on vilineellistinyt tieteen ja korkeakoulut
innovaatioekosysteemin apulaisiksi. Samalla kehitys on mahdollistanut monitoimijaisen yhteiske-
hittdmisen (engl. multistakeholder co-creation) levidmisen innovaatioekosysteemien kaikille tasoille
mikrotasolta makrotasolle.

2. 2020-luvulla yleistynyt missio- ja haasteldhtéinen TKI-rahoitus ja -toiminta korostavat inklusiivista
yhteiskehittimistd, johon osallistuvat kaikki innovaatioekosysteemin tasot, toiminnot ja toimijat.
Innovaatioldhtéisessd TKI-toiminnassa korostetaan kansalaisten roolia toiminnan subjektina, ei inno-
vaattorin objektina tai tutkimuksen faktorina.

3. Samalla kun osallisuus ja korkeakoulun vilittémdit vdlineelliset hy6dyt ovat korostuneet, usein unoh-
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detaan, ettd itsendinen tiede ja autonominen korkeakouluinstituutio ovat kautta historian pelkdlld
olemassaolollaan todenndkdéisesti aikaansaaneet yhteiskuntaan samanlaisen muutoksen, jota talous-
vetoisella innovaatiojdrjestelmdlld on viime vuosikymmenet tavoiteltu. Siksi on muistutettava, ettd
autonominen tiede tuottaa yhteiskehittimiseen riippumatonta ja luotettavaa tietoa vain, jos se pitdd
itse huolen tutkimuksen laadusta, silld vapauden, vastuullisuuden ja kriittisyyden yhdistelmd on tieteen
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tdrkein edellytys.

4. Paradokseista ja ristiriitaisuuksista huolimatta suosittelemme, ettd orkestrointia koskevassa jatko-
tutkimuksessa etsittdisiin yhteiskehittimisen kaikkia osapuolia ja toimintoja hyddyttdvdd positiivista
yhteisty6td myds itsendisen tieteen ja autonomisen korkeakouluinstituution suunnasta. Tydvilineeksi
siihen ehdotamme snellmanilaista yliopistokdsitystd, jossa sivistys ja akateeminen vapaus nivoutuvat

vastuuseen maailman ja yhteiskunnan tdrkeistd haasteista ja ongelmista

AVAINSANAT: monitoimijainen yhteiskehittaminen (engl. multistakeholder co-creation), innovaatioekosys-

teemi, tiede, korkeakoulu, yhteiskunnallinen vuorovaikutus, avoin innovaatio 2.0, neloskierre, orkestrointi.

The test of a first-rate intelli-
gence is the ability to hold two
opposed ideas in the mind at the
same time, and still retain the
ability to function.

F.Scott Fitzgerald, 1936, ‘The
Crack Up’
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JOHDANTO

LOBAALISSA TIETOON POHJAUTUVASSA taloudessa tutkimustiedosta ja innovaatioista on tullut
keskeisia talouden kasvun ja kilpailukyvyn lahteita (Valiverronen 2020; Tuunainen, Miettinen
& Esko 2020; Gumport 2019; Stevens, Miller-ldriss & Shami 2018; Vaikuttavuussaatio 2021*).
Innovointi on kuitenkin riskialtista ja epdvarmaa toimintaa. Tasta syysta taloustieteilijat ovat
muistuttaneet, ettd innovaatioihin liittyva arvo luodaan usein yhteiséllisestiz. Tama perustellaan silla, etta
innovaatio ja teknologinen kehitys ovat laheisessa yhteydessa poliittisiin paatoksiin, koulujen, yliopistojen
ja julkisten virastojen tekemiin investointeihin. Talléin myds niihin liittyvat riskit ja palkkiot on jaettu tai ne
tulisi tietoisesti pyrkia jakamaan eri sektoreiden valilla ja eri toimijaryhmien kesken. (Mazzucato 2021, 2019.)

Yhteisollista tai osallistuvaa innovaatiotoimintaan tarvitaan myds, koska vihelidiset ongelmat (engl. wic-
ked problems), kuten ilmastokriisi, lajikato ja vaeston vanheneminen, vaikuttavat yhteiskuntiin, organisaati-
oihin ja ihmisiin. Vihelidisiin ongelmiin liittyy kolme ominaisuutta, jotka edellyttavat sektorirajat ylittavaa yh-
teistyota: ne muuttuvat ajan saatossa, niiden syyt ja vaikutukset ovat tieteellisesti epavarmoja, ja niihin liittyy
arvoristiriitoja yhteiskunnan eri sidosryhmien valilla. Viheligisten ongelmien kohtaamiseen tarvitaan kollektii-
vista toimintaa ja yhteiskehittamista3 (engl. co-creation) yhteiskunnan eri sektoreiden, eli yksityisen, julkisen,
akatemian ja kansalaisyhteiskunnan kesken. Vain néin organisaatioissa ja systeemeissa voidaan aikaansaada
vaikuttavaa ja muutosvoimaista kehitystd, joka pohjautuu yksildiden tiedon, asenteiden ja kompetenssien
perustavanlaatuiseen muutokseen. Tarve reagoida nopeasti moniin vihelidisiin ongelmiin on lisénnyt moni-
toimijaisten aloitteiden maaraa (engl. multi-stakeholder initiatives; MSls). MSI viittaa erilaisten sidosryhmien
kesken tapahtuviin vapaaehtoisiin ja itseohjautuviin jarjestelyihin (Dentoni & Bitzer, 2015; Hdmaélainen 2015).

Yksittaisten yritysten ja korkeakoulujen valisten bilateraalisten yhteistyohankkeiden sijasta tutkimus-,
kehittdmis- ja innovaatioyhteistyota (TKI) pyritdén nykyisin toteuttamaan pitkaaikaiselle multilateraaliselle
yhteistydlle otollisten rakenteiden ja innovaatioekosysteemien kautta. Niissa yhteiskehittamisella tarkoite-
taan innovaatioiden ja markkinoiden luomista tai muokkaamista seka ratkaisujen kayttoonottoa toimijoiden
valiselld yhteistyolld ja yksiloita osallistamalla“.

Monitoimijainen yhteiskehittdminen on avoimissa innovaatioekosysteemeissa tapahtuvaa innovointia,
jonka tavoitteena on synnyttda runsaasti ratkaisuja, jotka luovat arvoa ekosysteemin toimijoille ja edistavat
ekosysteemin hyvinvointia (Reypens, Lievens & Blazevic 2016). Taloustieteilijiden ja filosofien nakokulmasta
avoimet systeemit mahdollistavat kaikkien toimijoiden aktiivisen toiminnan (latinaksi vita activa®). Avoimissa
innovaatioekosysteemeissa kaikki osallistuvat yhteisen hyvéan ja yhteisen arvon (engl. common good and
public value) luomiseen seka niiden vaatimiin kokeiluihin. Kumppanuudet jaljittelevat vastavuoroisia luonnon
ekosysteemeja. Ne ovat avoimia palautteelle ja oppivat sen avulla seka ovat jatkuvasti valmiita muuntumaan.

Kompleksisissa innovaatioekosysteemeissa tapahtuvien muutosten ymmartaminen edellyttaa systee-

min osien ja kokonaisuuden vélisen vuorovaikutuksen hahmottamista. Tama tarkoittaa sité, kuinka ihmisten

1 Suomen valtio perusti vuonna 2019 Tutkimuksen vaikuttavuuden tukisdition, jonka tavoitteena on “vahvistaa tutkimuksen public-pri-
vate-yhteyksia ja lisata elinkeinoeldman ja tutkimuksen vilistd yhteistyota” (Vaikuttavuussaatio 2021).

2 Esimerkiksi sihko ja koronarokote ovat perustutkimuksen tuloksia ja dlypuhelimen dlykkaaksi tekevit teknologiat on kehitetty julkisin varoin
yhteistyossa julkisten korkeakoulujen kanssa (Enquist 2020; State-of-play on the PACT for research and innovation 2021; Mazzucato 2019 ja 2021)

3 Suomen kielen sana yhteiskehittiminen ymmarretdin kontekstista riippuen eri tavoilla. Palvelumuotoilussa se ndhdd4n menetelmani, tyGtapana
tai asiakasldhtoisen liiketoiminnan lihestymistapana. Tissd artikkelissa yhteiskehittiminen nihdéén kuitenkin laajemmin innovaatioiden ja niiden
markkinoiden yhteiskehittimiseni erityisesti silloin, kun tieteelti ja innovaatioilla halutaan ratkaisuja maailman kiperiin ongelmiin ja koulutuksen
halutaan edistidvan kestavii tulevaisuutta. Tavoitteena on, ettd ratkaisut vastaavat kiyttdjien tarpeisiin ja lisdévit kansalaisten luottamusta tietee-
seen ja muuttavat ihmisten kyttaytymista.

4 Tieteenalasta ja toiminnan tarkoituksesta riippuen osallistaminen ja osallistuminen viitaa esimerkiksi kansalaisiin tavallisina ihmisina tai ammat-
tilaisina, kuluttajiin, asukkaisiin, asiakkaisiin.

5 ”Arendt asetti etiikan tavoitteeksi antiikin etiikan ihanteen siitd, ettd kdytos on hyvaa jos se edistdd yhteison hyvia. Siten kiinnostuksen keskipist-
eessd on maailma yksilon sijaan.” Tieteen termipankki 12.12.2021: Filosofia:vita activa. https://tieteentermipankki.fi/wiki/Filosofia:vita activa.
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keskindinen kanssakdyminen mikrotasolla maarittdd makrotason rakenteita, ja kuinka toimintaymparisto

puolestaan vaikuttaa mikrotason vuorovaikutukseen. (Wessner 2005; Mazzucato 2021.)

Orkestrointi

Tassa artikkelissa kutsumme innovaatioekosysteemien monitoimijaisen yhteiskehittamisen johtamista
ja koordinointia orkestroinniksi ja keskitymme erityisesti korkeakoulun rooliin mahdollistaja-orkestroijana,
joka ei toimi kilpailluilla markkinoilla eika taten ole uhka verkoston jasenten liiketoiminnalle (ks. Ayvari 2021).
Mahdollistaja-orkestroijan tavoitteena on innovaatioverkoston hyvinvointi ja sujuva yhteisty6 (Pikkarainen,
Ervasti, Hurmelinna-Laukkanen & Nétti 2017; emt). Tiedon liikkumisen johtaminen, innovaation tuotto-
jen tasapuolisen jakautumisen varmistaminen ja verkoston vakaudesta huolehtiminen ovat orkestroinnin
paaprosesseja (Dhanaraj & Parkhe 2006; emt). Verkostokumppanit luottavat ei-pelaajaorkestroijan toimiin,
jotka varmistavat sen, etta kaikki paasevét hyodyntamaan innovaation arvonmuodostuspotentiaalia (Leten,
Vanhaverbeke, Roijakkers, Clerix & van Helleputte 2013; emt.).

Paradoksaalisesti, kun tarve nopeisiin ratkaisuihin on yhteiskunnassa kasvanut, enda ei ole luotettu
siihen, etta korkeakoulujen olemassaolo ja niiden harjoittama vapaa tutkimus ennemmin tai myéhemmin
johtaisivat siihen, ettd maailma niiden avulla muuttuu. Vapaan ajattelun ja tutkimuksen tila maailmalla onkin
kaventunut, vaikka juuri itseddn korjaavan tieteen tiedetdéan olevan ihmiskunnan kehityksen tarkea voima
(Valiverronen & Ekholm 2020; Saarikivi & Saarikivi 2021).

Globaalin innovaatiovetoisen talouden, vihelidisten ongelmien ja Uuden julkisjohtamisen opin eli New
Public Management (NPM) yleistyttya korkeakouluilta on odotettu yha kasvavaa innovaatioiden virtaa ja
osaamista, jotta yksil6t, yritykset, alueet ja kansakunnat pystyvat toimimaan nopeasti muuttuvassa toimin-
taymparistossa seka kilpailemaan kiristyvilla globaaleilla markkinoilla. Samalla kun tutkimuksen arvostus
yhteiskunnallis-taloudellisena vélineend on kasvanut, myds koulutuksen vélineellinen arvo on korostunut.
Korkeakoulutuksen odotetaan parantavan yhteiskunnan, yritysten ja yksildiden kykya hy6dyntaa uvutta tietoa
ja innovaatioita paivittdisessa paatoksenteossa ja toiminnassa. Vapaan tutkimuksen ja autonomisten kor-
keakoulujen roolia nykyisissa yhteiskehittdmisen ja innovaatioekosysteemien TKI-rahoituksissa ja -politiik-
kaohjelmissa on kuitenkin vaikea tunnistaa. Mutta jos edelleen luotamme itsendiseen tieteeseen, haluamme
luoda edellytyksia sen riippumattomalle kehitykselle myds tulevaisuudessa. (Valiverronen 2020; Gumport

2019; Stevens ym. 2018)

Artikkelin rakenne ja lahestymistapa

2020-luvulla koulutus- seka TKI-toiminta nahdaan maailmanlaajuisesti osana innovaatiopolitiikkaa seka
eri tasoisia innovaatiojarjestelmia ja -ekosysteemeja. Pitkaan jatkuneen muutoksen seurauksena korkea-
koulujen toimintaan kohdistuu ulkoap&in mutta myos tieteesta ja korkeakoulujen sisalta erilaisia ristikkaisia
paineita.

Artikkelissa kuvaamme tiedeinstituution, korkeakouluinstituution ja yhteiskunnan valisen vuorovaikutuk-
sen muutosta ja nykytilaa. Kuvaamme sitd, kuinka kehitys on vienyt kohti monitoimijaista yhteiskehittamista
ja lisannyt tarvetta sen orkestrointiin. Orkestroinnilla viittaamme kaikkiin niihin yhteiskunnan eri tasoilla
tapahtuviin toimenpiteisiin, joilla tuetaan innovaatioekosysteemin eri tahojen, toimintojen ja tasojen valista
positiivista vuorovaikutusta lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Tassa artikkelissa raajaamme korkeakouluja koske-
van tarkastelun koskemaan mahdollistaja-orkestrointia (ks. Ayvéri 2021).

Kuvaamme ensin tiedeinstituution ja korkeakouluinstituution valitonta valineellista roolia innovaatioe-

kosysteemeissa ja sitten pureudumme niiden itsendiseen rooliin ja vélillisiin vaikutuksiin. Artikkeli keskittyy
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ensin kuvaamaan sita vuosikymmenia jatkunutta kehitysta ja vusien kasitteiden virtaa, joka on edeltanyt
monitoimijaisen yhteiskehittdmisen (engl. multistakeholder co-creation) yleistymista. Artikkelin toisessa
luvussa kasittelemme korkeakouluihin 2020-luvulla vaikuttaneita rahoitus- ja politiikkaohjelmia® ja kasitteita,
jotka kuvaavat talousvetoisen ja innovaatiopainotteisen tiedeinstituution ja korkeakouluinstituution syntya.
Luvussa kolme kuvaamme itsendisen ja itseddn korjaavan tieteen, autonomisen korkeakoulun, kriittisen
ajattelun ja sivistyksen taustalla vaikuttavia, perustavaa laatua olevia arvoja seké pohdimme niiden valillisia
yhteiskunnallisia vaikutuksia ja suhdetta vélineelliseen korkeakoulukasitykseen.

Tarkastelemme kehitysta seka ilmididen maailmassa etta reaalimaailmassa tai aktuaalisessa, todelli-
sessa maailmassa. Kdytamme tarkastelussa padasiassa innovaatio- ja koulutustutkimuksen seka rahoitus- ja
politiikkaohjelmien kasitteita (ilmididen maailma). Niiden ja havaintojemme avulla kuvaamme siita, kuinka
eurooppalaiset politiikka- ja rahoitusohjelmat ovat kehittyneet ja kuinka ne ovat toteutuneet korkeakoulujen
arjessa (reaalimaailma).

Kuvaamme yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen vaiheita ja jannitteita hyodynt&en kirjallisuutta, rahoitus-
ja politiikkaohjelmia ja kdytannon havaintojamme sellaisista yhteiskehittamiseen ja avoimeen innovaatioon
liittyvista aloitteista ja kehitysvaiheista, joissa olemme itse olleet osallisina’.

Pohdimme kuvattavia ilmioita identiteetin ja muutoksen ongelmana. Ideoiden maailmassa ja metafysii-
kassa kysymys kuuluisi, missa maarin tai miten olion tai muun entiteetin identiteetti sailyy sen muuttuessa.
Reaalimaailmassa kysymme, kuinka korkeakoulun ja yhteiskunnan valisen vuorovaikutuksen muutos on
vaikuttanut korkeakoulun ja tieteen identiteettiin, ja kuinka niiden muutos on vaikuttanut innovaation ole-
mukseen, yhteiskehittdmisen syntyyn tai tapaamme hahmottaa maailmaa.

Lahestymme identiteetin ongelmaa modernin tieteen muutosta ja transformaatiota koskevien maaritel-
mien avulla. Tieteenalasta riippumatta maaritelmille on yhteistd se, ettad “transformaatio ilmenee muutok-
sena systeemin fundamentaalisissa attribuuteissa” (Brown, O'Neill & Fabricius 2013, 100—101). Talla lauseella
Brown ym. (emt.) tarkoittavat tarkkaan ottaen seuraavia asioita: Muutos ilmenee yksilon, yhteiskunnan,
instituution, teknologian, talouden ja ekologian tasoilla. Se voi ndkya esimerkiksi valtasuhteissa, normeissa
ja arvoissa tai elamantyylina ja tavassa toimia. Muutos edellyttda kykya kuvitella vaihtoehtoisia ja mahdol-
lisia tulevaisuuksia ja siksi se korostaakin oppimista ja sitoutumista innovaatioon, uusiin asioihin ja moni-
muotoisuuteen. Muutos vaatii jatkuvaa kriittista kyseenalaistamista. Koska muutokseen liittyy ristiriitoja ja
konflikteja, on tarkea pohtia myos sitd, mika on muutoksen kohde ja paaajuri, onko muutos suunniteltua vai
vapaaehtoista tai kuinka se muuttaa tapaamme katsoa maailmaa.

Muutoksen katalyytit toimivat monella eri spatiaalisella eli avaruudellisella ja ajallisella asteikolla ja tasol-
la, ja ne voivat olla asteittaisia tai nopeita koostuen yllatyksista tai jaksottaisista tapahtumista. Vuorovaikutus
nopeiden ja hitaiden muutosajureiden valilla tapahtuu globaalilla, kansallisella ja paikallisella tasolla. Muu-
tosajureiden valinen vuorovaikutus johtaa usein ennustamattomiin ja sekaviin transformaatioprosesseihin,
jotka ovat harvoin tyylikkdita tayskaannoksia yhdesta olotilasta toiseen. Useimmissa tapauksissa monet
muutosta edeltdneen vaiheen elementit sdilyvat uudessa systeemissa tai ihmiskunnan kollektiivisessa muis-
tissa, ja siten ovat valmiita herdaamaan ja vaikuttamaan uuteen jarjestelmaan heti, kun tapahtumaketjut ja

olosuhteet muuttuvat niille suotuisiksi.

6 Naitd ovat esimerkiksi Euroopan komission Horisontti Eurooppa -rahoitusohjelma, Euroopan tutkimusalue (engl. European Research Area;
ERA), Euroopan koulutusalue (engl. European Education Area; EEA) ja Eurooppa-yliopistoaloite (engl. European Univeristy Initiative; EUI) tai
Suomen hallituksen innovaatio- ja kokeilupolitiikka.

7 Hy6dynnamme kokemustietoamme suomalaisen korkeakoulun pilottiarvioinnista, ammattikorkeakouluinstituutioon liittyvéstd lainsaadanto-
tyostd, ammattikorkeakoulun johtamisesta seka TKI- ja opetustyostd, European Network of Living Labs -verkoston perustamisesta ja johtamisesta,
kdytannon innovaatioekosysteemeji koskevasta TKI-hanketyostd ja rahoitushakemusten arvioinnista, H2020-ohjelman vaikuttavuuden
viliarvioinnista, Open Science and Policy Platformin (OSPP) jasenyydestd, yhteistyostd Open Innovation Strategy and Policy Goupin (OISPG) ja
Euroopan alueiden komitean (CoR) kanssa, uuden ERAn valmistelutyosta ja osallistumisesta Uudenmaan maakunnan yhteistyoryhman (MYR)
lakisdateiseen paatoksentekoon.



Innovaatioekosysteemit monitoimijaisen yhteiskehittamisen orkestroinnin
ymparistona

Tassa alaluvussa kuvaamme erilaisia innovaatiojarjestelmia ja -ekosysteemeja monitoimijaisen yhteiske-
hittdmisen orkestroinnin ymparistona.

Innovaatioiden yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja monimutkaisiin yhteiskunnallisiin ongelmiin (Rittel &
Webber 1973) vastaaminen edellyttavat systeemisia ja kestavia innovaatioita (Hautamaki & Oksanen 2015)
seka kaupallisten ja sosiaalisten innovaatioiden yhdistelmia (Russo & Hughes 2000). Niita tavoitellaan tie-
teenala-, organisaatio- ja maarajat ylittavalla (Mazzucato 2018; Pera, Occhiocupo & Clarke 2016) julkisen ja
kolmannen sektorin seka korkeakoulujen, tutkimuslaitosten ja yritysten valiselld yhteistyolla (Hautamaki &
Oksanen 2015; Luoma-Aho & Vos 2010; Kaihovaara, Harmald & Salminen 2016; Zivkovic 2018).

Moniulotteisen ja multilateraalisen yhteistyon orkestroijalla tulee olla ymmarrysta kompleksisista ja
systeemisista ongelmista ja kyky koota yhteen riittdvan monitahoinen yhteiseen tavoitteeseen sitoutuva ja
systeemiseen innovaatioon kykeneva joukko toimijoita (Kaihovaara ym. 2016; Zivkovic 2018). Innovaatio-
Jjérjestelmd- ja ekosysteemi-kdsitteet kuvaavat yritysten, tutkimuslaitosten, julkisen ja kolmannen sektorin,
kuluttajien ja muiden toimijoiden tiivista yhteiseen tavoitteeseen pyrkivaa vuorovaikutusta®.

Suomi on tiettdvasti maailman ensimmainen maa, joka otti kdyttéon innovaatiojarjestelma-kasitteens.
Silla tarkoitetaan taloudellisesti kayttokelpoisen tietdmyksen tuottamiseen, levittémiseen ja hyodyntamiseen
osallistuvia erialaisia toimijoita ja ndiden valisia vuorovaikutussuhteita (Sotarauta & Mustikkamaki 2008, 18).

Edquistin (2005) mukaan innovaatiojdrjestelmét koostuvat kaikista niistd talouden, politiikan, yhteis-
kunnan, instituutioiden ja organisaatioiden tekijoista, joilla on vaikutusta innovaatioiden kehittamiseen, dif-
fuusioon eli leviamiseen ja kdyttoon. Innovaatiojarjestelmia koskevien tutkimusten mukaan moninaisuuden
ja vuorovaikutuksen lisddntyessa myds innovatiivisuus lisadntyy. Korkeakoulujen ja voittoa tavoittelevien
organisaatioiden vuorovaikutus edistaa innovaatioiden synty3, ja sen on todettu olevan tarkein yksittainen
innovaatiojarjestelmien ulottuvuus. (Mercan & Goktas 2011; Florida 2002; Hautamaki & Oksanen 2015.)

Ekosysteemin kdsite on metafora luonnosta, ja silla viitataan tilanteeseen, jossa systeemin kaikkien
elementtien valilla on dynaaminen keskindisriippuvuus. Granstrandin & Holgerssonin (2020) mukaan innovaa-
tioekosysteemi on joukko toimijoita, toimintoja ja artefakteja seka sellaisia instituutioita ja suhteita, mukaan
lukien taydentavat ja korvaavat suhteet, jotka parantavat yksittdisen toimijan tai toimijajoukon innovatiivista
suorituskykya.

Innovaatioekosysteemi kehittyi Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjeston OECD:n (engl. Organisa-
tion for Economic Co-operation and Development) kuvaamista kansallisista ja alueellisista innovaatiojarjes-
telmista. Jarjestelmia, toisin kuin ekosysteemeja, johdetaan kunkin maan valtiohallinnon ja politiikan keinoin.
My®s korkeakoulut ja tiede ovat osa virallisia innovaatiojarjestelmia. Ekosysteemi kuvaa sanana kuitenkin
paremmin innovaatiotoimintaan liittyvan vuorovaikutuksen epamuodollista, dynaamista ja itseohjautuvaa
luonnetta ja sitd, ettd julkinen sektori, yritykset, korkeakoulut ja jarjestot seka niiden henkildkunta ja jasenet
voivat valintansa mukaan toimia lukuisissa eri ekosysteemeissa. Roolit, tyénjako seka arvonluonti ja hal-
tuunotto vaihtelevat niissa tapaus- ja tilannekohtaisesti kulloisenkin yhteisen vision mukaan.

Innovaatioekosysteemit voivat olla suljettuja tai avoimia. Tassa artikkelissa keskitymme sellaisiin yhteis-
kehittdmisen rakenteisiin, jotka ovat avoimia. Niissa ei portinvartijaorganisaatio yksin paata sita, mika taho

voi osallistua yhteiskehittdmiseen. Sen sijaan niiden moninaisuus sekd monimutkaiset ja ristikkaiset vaikutus-

8 Ilmiota kuvataan monilla eri kisitteilld, esimerkiksi: innovaatioverkosto, innovaatiojarjestelm, innovaatioekosysteemi (Fasnacht 2018; Euroopan
komissio 2016a), alueellinen innovaatiojarjestelma tai -ekosysteemi (Lappalainen, Markkula & Kune 2015) ja Living Labs (Euroopan komissio
2016b).

9 ”1980-luvun lopussa kansallisen innovaatiojarjestelmén ajatus omaksuttiin Suomessa koulutusta, tutkimusta ja elinkeinoelaméén ohjaavaksi
superpolitiikaksi” (Tuunainen, Miettinen & Esko 2020, 114).
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suhteet ovat avoimia uusille toimijoille, koska moninaisuuden uskotaan kasvattavan innovaatiopotentiaalia ja
parantavan ekosysteemin hairionsietokykya yhteiskunnan ja talouden epéajatkuvuuskohdissa.

Avoimet ekosysteemit ovat monialaisia, dynaamisia ja keskinaisriippuvaisia tieteen, tutkimuslaitosten,
yritysten, julkisen sektorin, kansalaisten ja muiden toimijoiden seka artefaktien valisia tiiviita vuorovaikutuk-
sen verkostoja. Korkeakoulu voi toimia eri ekosysteemeissa yhtend jasenena tai se voi ottaa isompaa vastuuta
ekosysteemin orkestroinnista. (Reypens ym. 2016; Curley & Salmelin 2018; Hoffecker 2019; Curley & Salmelin
2013; Euroopan komissio 2016a.)

Ty6- ja elinkeinoministerion (TEM 2021) mukaan ekosysteemit ovat yritysten, yrittajien, tutkimuksen,
julkishallinnon seka kolmannen sektorin toimijoiden vélille rakentuvia keskingisriippuvuuden verkostoja. Kai-
hovaara ym. (2016) seké Zivkovic (2018) korostavat sitd, ettd innovaatioekosysteemit ovat tiiviitd, dynaamisia
ja itseohjautuvia verkostoja, joissa avoimuus, vuorovaikutus ja keskindisriippuvuus ovat tavanomaisia verkos-
toja ja klustereita voimakkaampia.

Curleyn & Salmelinin (2013) mukaan monitoimijainen ja organisaatiorajat ylittava, luottamukseen seka
jaettuihin resursseihin, visioon ja arvoihin perustuva avoin ekosysteemi on tehokkaimmillaan, kun sita orkest-
roidaan selkeasti.

Moniddniset ja dynaamiset ekosysteemit toimivat yhteiskunnallisessa ymparistossa, jonka ilmiot ovat
monimutkaisia ja ongelmat vihelidisia. Koska mikaan toimija ei yksin kykene ymmartamaan kompleksisten
ilmididen kaikkia ulottuvuuksia saatikka kehittama&an niihin sellaisia ratkaisuja, joiden negatiiviset ulkoisvai-
kutukset yhteiskunta kykenee my6s hallitsemaan, on monitoimijainen yhteiskehittaminen valttamatonta.
Ekosysteemeja tarvitaan myds ratkaisujen ja tiedon levittdmiseen ja markkinoiden luomiseen.

Monimuotoiset ekosysteemit eivat kuitenkaan toimi téysin itseohjautuvasti vaan niita tulee orkestroi-
da, jolloin niiden yhteisty6ta ohjataan ja tuetaan. Aluekehitt&jat viittaavat orkestroinnilla tutkimukseen ja
yhteiskuntaan seka niiden vuorovaikutukseen. Tutkimuksen ja kdytannon toiminnan seka tieteen ja yhteis-
kunnan dialogin tuloksena tutkijoiden ja muun yhteiskunnan kesken syntyy yhteinen ymmarrys haasteista ja
tutkimuksen mahdollisuuksista synnyttaa ratkaisuja. Yhteisen ymmarryksen pohjalta toteutetaan tutkimus-
toimintaa, turvataan paasy tutkimustuloksiin, ymmarretdan niiden seuraukset ja vieddan tutkimustulokset
kaytantoon. (Ayvari 2021; Ayvéri, Jyrama & Hirvikoski 2018; Lappalainen, Markkula & Kune 2015; Curley &
Salmelin 2018.)

Kuten aiemmin todettiin, tassa artikkelissa keskitymme korkeakoulujen rooliin mahdollistaja-orkestroi-
jana, joka ei toimi kilpailluilla markkinoilla eik titen ole uhka verkoston jésenten liiketoiminnalle (ks. Ayvari

2021).

KORKEAKOULUJEN TALOUSVETOINEN JA INNOVAATIOPAINOTTEINEN
KEHITYS

Korkeakouluihin ja tieteeseen kohdistuvaa talous- ja innovaatiovetoista kehitysta on seka tutkittu etta
poliittisesti johdettu erilaisten kasitteiden ja viitekehysten avulla. Tassa alaluvussa tarkastelemme 1970-luvul-
la kiihtynyttd muutosta tiedon, innovaatioiden ja osaamisen syntytavoissa ja niita kuvaavissa kasitteissa seka
sitd, kuinka monitoimijainen yhteiskehittdminen on yleistynyt muutoksen rinnalla. Muutamien havaintojen

avulla valoittamme sitd, kuinka muutos on ilmentynyt korkeakoulujen ja yhteiskunnan valisessé vuorovaiku-

tuksessa seka TKI-toimintaa ja korkeakoulutusta koskevissa rahoitus- ja politiikkaohjelmissa.




Monitoimijaisten tiedontuotanto- ja innovaatiotoimintojen varhaiset
kehitysvaiheet

Korkeakoulujen ja sidosryhmien valinen yhteisty6 ja innovaatiotoiminta ovat muuttuneet voimakkaasti
toisen maailmansodan jalkeisind vuosikymmenina. Yleisesti ajatellaan, etta tiedon kaupallistaminen ja mo-
nitoimijaisen innovaatiotoiminnan kehittaminen ja tutkiminen kaynnistyivat toden teolla, kun Taloudellisen
yhteistyon ja kehityksen jarjesto OECD perustettiin 1960-luvulla. OECD:n raportti (1971) Science, Growth and
Society oli lahtdlaukaus, joka ohjasi huomion tieteen yhteiskunnalliseen rooliin ja yhteiskunnan haluun ohjata
tiedetta.

Tieteen ja korkeakoulujen tutkimuksessa ja kehitystydssa painopiste on vaihdellut kuluneiden vuosikym-
menten aikana, ja monen toimijan véliseen innovaatiotoimintaan on viitattu ensin epdsuorasti ja viime aikoina
suoraan lukuisilla erilaisilla, kulloisenkin toiminnan luonnetta tai Iahestymistapaa korostavilla kasitteilla (ks.
Taulukko 1). Kasitteiden avulla on pyritty paitsi ymmartamaan korkeakoulujen muutosta ja niiden valitonta
vaikutusta innovaatioihin, myds maaratietoisesti johtamaan muutosta yhteiskunnan toimesta. Kdsitteet ovat
paaosin ja tarkoituksella vljia tai kuvainnollisia jattden siten tilaa tieteiden ja politiikkaohjelmien véliselle dis-
kurssille (engl. transdiscursive concept, ks. Miettinen 2002). N&in kasitteet ovat luoneet edellytyksid 2020-lu-
vulla voimistuneeseen suuntaukseen lisdta tieteiden rajat ja sektorirajat ylittdvaa vuorovaikutusta seka avata
tiedettd, innovaatiotoimintaa ja oppimista. Korkeakoulujen ja sidosryhmien nakokulmasta toimintojen avaa-

minen on ollut yksi askel kohti monitoimijaista yhteiskehittamista.

Tiede-teknologia ja innovaatio (STI) -jatkumo ja kokemustietoon perustuva DUI-
innovaatiomalli

Tieteen ja innovaatioiden yhteiskunnallista yhteisvaikutusta on hahmotettu seka lineaarisena tiede-tek-
nologia ja innovaatio -jatkumona etta sittemmin monitieteisena ja eri alat ylittdvana avoimena innovaationa.
Aiemmin innovaatioiden ajateltiin syntyvan ensisijaisesti kodifioidusta tieteellisesta tai teknologisesta tiedos-
ta. Lahtokohtana oli, ettd innovaatio syntyy, kun tieteellista tietoa siirretdan lineaarisessa tiedonsiirtoproses-
sissa yritysten ja muiden hyodynsaajien kdyttoon. Tastd lineaarisesta innovaatiomallista kaytetdan nimitysta
STI. Lyhenne tulee sanoista Science, Technology ja Innovation (Jensen, Johnson, Lorenz & Lundvall 2007).

Mitd ilmeisimmin innovaatioita on aina syntynyt myds tieteen ja teknologian ulkopuolelta, mutta vasta
1980-luvulla tutkimus nosti STI-mallin rinnalle muita innovaatiomalleja. Tutkiessaan kansallisia ja alueellisia
innovaatiojarjestelmia Aahlborgin yliopiston Bengt-Ake Lundvall (1985) tunnisti ja nimesi DUI-innovaatiomal-
lin. Siind tieto ja innovaatiot eivdt edenneet lineaarisesti vaan syklisesti lukuisten toistojen ja kaksisuuntaisen
palautteen avulla. DUI-mallin mukaan ekosysteemin toimijat, mukaan lukien kansalaiset tai kuluttajat ja orga-
nisaatioiden henkilosto vaihtavat kokemuksellista ja hiljaista tietoa epavirallisessa vuorovaikutussuhteessa.
Vuorovaikutus edistda innovaatiokyvykkyytta ja oppimista, joka on innovaatioiden syntymisen tarkeimpia
edellytyksia. DUI-lyhenne tulee sanoista Doing, Using ja Interacting, jotka viittaavat mallin ydinviestiin eli
monin eri tavoin tapahtuvaan oppimiseen: Learning-by-Doing, learning-by-Using, and learning-by-Interacting
(Jensen ym. 2007).

Mario Davide Parrillin ja Henar Alcalde Herasin (2016) mukaan STI-malli vaikuttaa etenkin teknologisiin
innovaatioihin, kun taas DUI-mallin vaikutus on suurempi kaupallisten, organisatoristen ja muiden ei-tek-
nologisten tai sosiaalisten innovaatioiden kehittdmiseen. STI-malli on mahdollistanut tiedekorkeakoulujen
keskittymisen perustutkimukseen ja siihen, etta my6s tohtorikoulutusohjelmien opiskelijat on ovat voineet

osallistua STI-toimintaan. Perustutkimuksen ja tohtoriohjelmien rinnalle ja STI-mallin tueksi yliopistoihin
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on syntynyt myds tiedon- ja teknologiansiirtoyksikéita tai niiden laheisyyteen on perustettu tiedepuistoja
edistdmaan yritysyhteistyota ja tutkimustulosten kaupallistamista. STI-malli ja siihen liittyvat tiedonsiirto-
mekanismit ovat synnytténeet tiedeldhtoisia kasvuyrityksia ja talouskasvua seka kasvattaneet monien aluei-
den vetovoimaa. Tunnettuja esimerkkeja ovat Silicon Valley Yhdysvalloissa, Cambridge Isossa-Britanniassa,
Sophia Antipolis Ranskassa ja Leuvenin alue Belgiassa. Suomessa esimerkiksi Oulun innovaatioallianssissa
tieteellinen tieto, yhteiskunnalliset haasteet ja yritysten intressit nivoutuvat toisiinsa (Ayvéri & Hirvikoski

2021). Voidaankin ajatella, ettd Oulun seudulla STI- ja DUI-mallin hy6dyt yhdistyvat.

Monitoimijainen yhteiskehittaminen hyédyntaa seka STI- ettd DUI-mallia
Monitoimijainen yhteiskehittdminen ja kokeilutoiminta liittyvat sekd STI- etta DUI-malleihin. DUI-malli
on niista Iahimpana tarvelahtoisen innovaation yhteiskehittdmisen ideaa. Suomessa varsinkin ammattikor-
keakoulujen monet alueelliset ja kdytannonlaheiset TKI-hankkeet perustuvat DUI-malliin. STI-malli puo-
lestaan tuottaa innovaatioprosessiin sellaista uniikkia tieteellista tietoa, jonka avulla toivotaan syntyvan
my0s radikaaleja tai lapimurtoinnovaatioita (engl. breakthrough innovation). Covid-19-rokote on esimerkki
tieteeseen perustuvasta innovaatiosta. Rokote syntyi nopeasti vain, koska sen kehittgjien kdytdssa oli vuosi-
kymmenten aikana syntynyt laaja tieteellinen ymmarrys ja syvallinen virologinen tieto. Rokotteen varsinainen
kehitysty6 tapahtui sitten monitoimijaisesti julkisen ja yksityisen rahoituksen turvin. (State-of-play on the

PACT for research and innovation 2021.)

KORKEAKOULUJENYHTEISKUNNALLISTAVUOROVAIKUTUSTA JA
YRITTAJAMAISTATOIMINTAA KOROSTAVAT VAIHEET

1980- ja 1990-lukujen aikana korkeakoulujen ja yhteiskunnan vélista vuorovaikutusta johdettiin ja tut-
kittiin tiedon, osaamisen ja innovaation tuottamisen ja kaupallistamisen nakékulmasta. Tutkijat kuvasivat
korkeakouluja koskevaa muutosta kasitteilld Tiedon tuottamisen moodi 1 ja 2, kolmois- ja neloskierre seka
yrittdjamainen korkeakoulu. Samaan aikaan niiden kanssa lanseerattiin ajatus korkeakoulujen kolmannesta
tehtavasta. Eurooppalaisessa kontekstissa otettiin mydhemmin kdyttéon kasitteet Responsible Research and
Innovation (RRI), Knowledge Triangle ja Eurooppa-yliopisto-aloitteen kayttama kasite Knowledge Square,
jossa korkeakouluilla on nelja missiota®. Artikkeli kasittelee tarkemmin naita kasitteita tuonnempana. Yhdes-

sa nama kasitteet ja niiden rahoitus ovat ohjanneet korkeakoulujen ja yhteiskunnan nykyista vuorovaikutusta.

Tiedon tuottamisen Moodi 1 ja 2

1980—1990-lukujen taite ndyttaytyi korkeakoulujen talousvetoisessa kehityksessa tarkeana vaiheena. Sil-
loin halu ratkaista reaalimaailman ongelmia kasvoi ja tieteenalojen vélinen yhteisty0 tiivistyi. Tatd muutosta
kuvasi Gibbonsin ja kumppaneiden (1994) lanseeraama kasite Knowledge Creation Mode 2. Tiedontuotannon
Moodi 2 korostaa soveltavaa tutkimusta ja kuvaa sitd, kuinka tietoa tuotetaan innovaatiotoiminnalle tyy-
pillisesti monitieteisesti ja autenttisissa ymparistdissa. Tiedontuotannon Moodi 1 puolestaan viittaa tieteen
autonomiaa korostavaan, yleensa yhden tieteenalan sisdiseen ja usein hierarkkisesti kodifioidun tiedon tuo-

tantoon. (Etzkowitz & Leydesdorff 2000; Mustikkamé&ki & Sotarauta 2008.)

10 Eurooppa-yliopistoaloitteen tavoitteena on kehittiaa monipuolisesti yhteisty6té erityyppisten korkeakouluinstituutioiden vililld. Korkeakoululi-
ittoumien toiminta perustuu tiiviiseen, jirjestelmalliseen ja kestévian yhteistydhon, jolla samalla vahvistetaan korkeakoulutuksen ja tutkimus- ja
innovaatiotoiminnan valisid yhteyksid sekd korkeakoulutuksen yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja vuoropuhelua alueellisissa ekosysteemeissa.
Knowledge Square on Eurooppa-yliopistojen toimintaperiaate ja rahoituksen kriteeri. Euroopan komission tiedonanto (Euroopan komissio 2020a)
Euroopan parlamentille méarittelee sen seuraavasti: “A concept understood as the junction of four core domains: education, research, innovation,
and service to society”.



Tiedon tuottamisen Moodi 1 ja 2 olivat Suomessa ahkerassa kdytossa 1990-luvulla, kun maahan raken-
nettiin korkeakoulujen duaalimallia, ja sen kehitystydssa painotettiin eroja tiede- ja ammattikorkeakoulujen
eetoksissa. Moodi 2 antoi ammattikorkeakouluille teoreettisen viitekehyksen, jonka puitteissa sovellettiin
subsidiariteettiperiaatetta® seka tulkittiin ja kehitettiin Suomen ammattikorkeakoululainsdddannon maarit-
tdmaa aluekehitystehtavaa.

Laureasta tuli tuolloin aluekehitysvaikutuksen ja koulutuksen laatuyksikkdarvioinneissa Suomen palkituin
ammattikorkeakoulu sen kehittdman Learning by Developing (LbD) -toimintamallin ansiosta. LbD:n kehitys-
ty0 nojasi vahvasti Moodi kakkoseen. Lisaksi se hyddynsi silloisen lainsdddannon subsidiariteettiperiaatetta.
Periaatteen mukaisesti paatosvalta ja vastuu tuloksista vietiin my6s Laureassa mahdollisimman lahelle opet-
tajaa ja oppijaa. Nain LbD-toimintamallin synty vauhditti yhteistydssa kumppaneiden kanssa my6s kaytanto-
ja kayttajalahtoista innovaatiotoimintaa.

1990- ja 2000-lukujen lukuisat kokeilut ja tydelamaprojektit muodostivat mydhemmin perustan Laurean
ulkoisesti rahoitetuille ja kansainvalisille TKI-hankkeille ensin TEKESin ja eurooppalaisen Ambient Assisted
Living -rahoituksen tuella ja myohemmin EU:n puiteohjelmarahoituksella. Laurean saanto puiteohjelmista
on ollut koko 2000-luvun Suomen ammattikorkeakoulujen paras, ja koko maan saantotilastossa Laurea oli

vuonna 2021 sijalla 14.

Kolmois- ja neloskierre

Vuonna 1995 Henry Etzkowitz ja Loet Leydesdorff esittivat tutkimustuloksen, jonka mukaan tiedon
tuottaminen tapahtuu niin kutsutun kolmoiskierteen eli korkeakoulujen, elinkeinoeldman ja julkisen hallinnon
vélisessa yhteistyossa. Kolmoiskierteessa tuottava toiminta tapahtuu elinkeinoeldamassa, julkinen hallinto
turvaa vakaan vuorovaikutus- ja vaihdantaympariston, ja yliopistojen tehtdvana on tuottaa tietoyhteiskunnan
tarvitsema tieto ja teknologia.

Kolmoiskierre on kielikuva DNA-molekyylin kaksoiskierteesta. Se on kdannés mallin englanninkielisesta
nimestd, joka on Triple Helix University-Industry-Government Innovation. 2000-luvulla nimitykset kolmoiskier-
re, neloskierre ja viitoskierre ovat levinneet laajalti ja juurtuneet myds innovaatiopolitiikan ja -toimijoiden
arkikieleen. Neloskierteessa (engl. Quadruple Helix) korkeakoulujen, julkisen hallinnon ja elinkeinoelaméan
yhteistyon rinnalle tai Iahtokohdaksi otetaan kansalaisyhteiskunta, yhteisot tai kansalaiset. (Leydesdorff &
Etzkowitz 1996; 1998; Etzkowitz & Leydesdorff 2000; Kostiainen 2008; Carayannis & Campbell 2009; R6nka,
Orava, Niitamo & Mikkeld 2007, 29; Opetus- ja kulttuuriministeric 2015.)

Retoriikan muutos kolmoiskierteesta neloskierteeseen laajensi ja moninaisti monien korkeakoulujen
aiempaa dyadista eli kahdenvalisyyteen rajoittunutta vuorovaikutusta. Samalla tarve-, markkina- ja kay-
tantolahtoiset epdsuorat innovaatiomallit yleistyivat. Niita kehitettiin ja hyddynnettiin Suomessa, jossa
korkeakoulujen ja Nokian aloitteesta syntynyt Helsinki-manifesti kdynnisti vuonna 2006 Suomen hallituksen
ja Euroopan komission yhteisty6lld globaalin LivingLabs-verkoston toiminnan (Euroopan komissio 2006).

European Network of Living Labs eli ENoLL-verkoston toiminnassa jérjestét, kuluttajat tai kansalaiset
osallistuvat innovaatioiden yhteiskehittamiseen, testaamiseen, pilotointiin, demonstraatioihin ja validointiin.
He ovat aktiivisia toimijoita yritysten, tutkijoiden ja julkisen sektorin toimijoiden rinnalla. LivingLabsit koros-
tavat ihmisen roolia innovaatiotoiminnan ja oppimisen subjektina, ei objektina eika tutkimusfaktorina.

2020-luvulle tultaessa aktiivisen kehitystoiminnan seurauksena myds kasitteet inkluusio eli kaikkien

toimijoiden mukaan ottaminen (engl. inclusiveness), kansalaisten osallistaminen (engl. citizen engagement)

11 Liheisyys- tai subsidiariteettiperiaatteen mukaan julkisen vallan paatokset tulisi tehdd mahdollisimman lahelld ihmisia ja késitelld alhaisim-
malla mahdollisella tasolla byrokratiassa. Ylemmille tasoille tulisi viedd vain sellaiset paitokset, joita ei alemmilla tasoilla voida tehda. Wikipedia
https://fi.wikipedia.org/wiki/L%C3%A4heisyysperiaate
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ja seka kansalaistiede (engl. citizen science) ovat mm. ERAn, Eurooppa-yliopistojen (ks. Tietolaatikko 1) ja
eurooppalaisen TKI-rahoituksen perussanastoa.

Kun tietoisuus ilmastomuutosta koskevista tutkimustuloksista levisi tieteesta ja korkeakouluista yh-
teiskunnan muiden sektoreiden ja kansalaisten keskuuteen, kayttoon otettiin myds ilmaisut viitoskierre ja
monikierteinen malli (engl. penta/quintuple helix ja multiple helix). Na&ill kasitteilla ja uusilla yhteiskehittami-
sen menetelmilld haluttiin antaa aani paitsi haavoittuvassa asemassa oleville kansalaisille myds luonnolle ja
tuleville sukupolville.

Monitoimijaisen yhteiskehittamisen TKl-rahoituksen tavoitteissa korostui tarve osallistaa organisaatioi-
den ja ihmisten lisaksi artefakteja tai uusia instituutioita, kuten media ja kulttuuri. N&in tapahtui varsinkin ko-
mission H2020- ja Horisontti Eurooppa -rahoitusohjelmakausien taitteessa. Tydohjelmien ehdotuspyynndissa
(esim. SwafS eli Science with and for Society ja Green Deal) etsittiin tasapainoa kolmoiskierteen toimijoiden
ja edella mainittujen uusien ulottuvuuksien kesken. Vihrean siirtyman ohjelmissa pyydettiin myos etsiméan
keinoja, joilla yhteiskehittamiseen osallistuvien ihmisten maaraa voidaan kasvattaa teknologisia ratkaisuja
hyodyntaen niin, ettd jopa sadat tuhannet tai miljoonat ihmiset eri maissa voivat osallistua laajamittaisiin
pilotteihin tai demonstraatioihin. (Euroopan komissio 2020b, Carayannis, Barth & Campbell 2012; Franc &

Karadzija 2019; Peris-Ortiz, Ferreira, Farinha & Fernandes 2016.)

Yrittajamainen yliopisto

Kolmoskierteeseen liittyy myos yrittdjamainen yliopisto (engl. entrepreneurial university). Kasitteen
avulla Clark (1998, 2001) on kuvannut korkeakoulujen muuttumista innovaatioekosysteemien keskeisiksi
osiksi. Kasite korostaa tieteellisten ratkaisujen kaupallistamista yhteiskunnan kayttoon ja sitd, etta korkea-
koulut ovat muuttuneet ensisijaisesti yhteiskunnan hyvaksi toimiviksi ja tulevaisuuden tarpeisiin vastaaviksi
toimijoiksi.

Tama suuntaus korostuu 2020-luvulla my6s Euroopan innovaatio- ja teknologiainstituutin (engl. Euro-
pean Institute of Innovation and Technology; EIT) EIT HEI Initiative -nimisessa aloitteessa sekda OECD:n ja
Euroopan komission koulutuksesta vastaavan padosaston (DG EAC) lanseeraamassa korkeakoulujen HEInno-
vate-itsearviointityokalussa. Innovaatiotutkijat kuten Nelson ja Miettinen ovat kuitenkin todenneet jo vuosi-
tuhannen alussa, etta “tutkimustulosten kaupallistamisesta ei voi tulla merkittavaa tulonldhdetta yliopistoille.
He my0s varoittivat, ettd yliopistojen tuottaman tiedon omistusoikeuksien laajentaminen voisi rajoittaa

tiedon kehitysta ja yliopistojen ja teollisuuden yhteisty6ta”. (Tuunainen ym. 2020, 104.)

Korkeakoulujen kolmas ja neljas tehtava, vastuullinen tutkimus ja innovaatio RRI
seka Knowledge Triangle ja Knowledge Square

Kasittelemme seuraavaksi uusimpia, osin vield vakiintumattomia kasitteitd, joilla korostetaan korkea-
koulujen yhteiskunnallisen tehtdvan tarkeyttd. 2000-luvun alussa monissa Euroopan maissa yliopisto- ja
ammattikorkeakoululakiin lisattiin opetuksen ja tutkimuksen rinnalle kolmas perustehtdvi: yhteiskunnallinen
vaikuttavuus tai aluekehitystehtava. Paradoksaalisesti kolmannella tehtavalla ei suinkaan viitata korkea-
koulujen kansainvédliseen nimeen Universitas, suomeksi yhteys, ykseys tai yhteisuniversumi tai siihen, etta
tiede ja korkeakoulutus jo olemassaolollaan johtavat tiedon kasautumiseen jokaisen uuden sukupolven maa-
ilmankuvassa ja siten vaajaamatta luotsaavat yhteiskunnalliseen muutokseen ja innovaatioihin (Saarikivi &
Saarikivi 2021).

Sen sijaan kolmas perustehtava viittaa korkeakoulujen ja yhteiskunnan vélineelliseen vuorovaikutukseen

seka yritysten tai yhteiskunnan odotuksiin valittdmista tilaustutkimus- ja kehityshanketyyppisista tuloksis-
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ta. Eurooppa-yliopistoja koskevissa odotuksissa puhutaankin vield suoremmin ns. neljinnestd missiosta eli
korkeakoulujen palveluista yhteiskunnalle. Kolmanteen tehtavaan tai neljanteen missioon voitaneen liittaa
seuraavat kasitteet: yrittdjdmainen yliopisto, tiedontuotannon uusi muoto Moodi 2, kolmoskierre seka vas-
tuullinen tutkimus ja innovaatio eli RRI.

Euroopan unionin puiteohjelmissa vastuullinen tutkimus ja innovaatio (RRI) korostaa yhteiskunnallisten
toimijoiden, innovaattoreiden ja tutkijoiden vastavuoroista yhteisty6ta (von Schomberg 2012). RRI:ssa tutki-
mus- ja innovaatioprosessi edistaa eettistd hyvaksyttavyytta, kestavyytta ja yhteiskunnallista haluttavuutta
seka tieteellisen ja teknologisen kehityksen hyédyntamista kaupallisissa tuotteissa, joiden negatiiviset ulkois-
vaikutukset ymparistoon ja yhteiskuntaan on pyritty eliminoimaan (emt.).

Korostaessaan tutkimuksen ja innovaatioiden kaupallistamista ja taloudellista merkitysta ja Euroopan
alueiden komitea (CoR) ovat suositelleet kayttdmaan myos termia Knowledge Triangle. Euroopan parlamentin
ja neuvoston asetuksen (2008) mukaan Knowledge Triangle kuvaa korkea-asteen koulutuksen, tutkimuksen
ja innovaation muodostamaa “osaamiskolmiota”. Myohemmin Euroopan komission tiedonanto (Euroopan
komissio 2020a) kayttaa termia Knowledge Square kuvaamaan “osaamisneliota” tai tietdmyksen “kohtaamis-
pistetta”, joka muodostuu korkeakoulun neljasta missiosta eli koulutuksesta, tutkimuksesta, innovaatiosta ja
palvelusta yhteiskunnalle.

EIT tarkoittaa osaamiskolmiolla myds korkeakoulujen, yritysten ja tutkimuskeskusten kumppanuutta,
jota se kutsuu my6s innovaatioyhteisoiksi (EIT 2012; EIT 2021a). Yhteiskunta ja Euroopan komissio ovat tu-
keneet EIT-yhteis6ja myos taloudellisesti, joten ne ovat avoimia myds uusille korkeakoulujen hakemuksille.
Yrittajamaisesta toiminnasta kiinnostuneita korkeakouluja varten Euroopan komissio ja OECD ovat yhdessa
kehittaneet myds aiemmin mainitun itsearviointityovalineen (HEInnovate). Tyovéline kattaa kaikki 2020-lu-
vun talous- ja innovaatiovetoisen korkeakoulun ulottuvuudet, ja sen avulla korkeakoulu voi l16yta3 itselleen

sopivia vertailukohteita ja hyodyntaa niiden parhaita kdytanteita (EIT 2021b).

Ol2-PARADIGMA HAASTAA KAIKKI INNOVAATIOTASOT JATOIMUJAT

Avoin innovaatio 2.0 (Ol2) on 2010-luvulla syntynyt uusi paradigma, joka perustuu seuraaviin periaattei-
siin: “integroitu yhteistyd, yhteisen arvon yhteiskehittdminen, kehittyneet innovaatioekosysteemit, vapau-
tuneet eksponentiaaliset teknologiat ja ddrimmaisen nopea kayttoonotto”. Lisdksi paradigma korosti sita,
ettd se ei ole vain harvojen asiantuntijoiden valinen vaan soveltuu laajoille toimijajoukoille. Mallinnuksessa
korostettiin systemaattisen orkestroinnin merkitysta. (Curley & Salmelin 2013.)

Ol2-paradigma tunnistettiin analysoimalla reaalimaailman innovaatioekosysteemien toimintaa ja so-
veltamalla niihin em. periaatteita. Se mallinnettiin 2010-luvun taitteessa Euroopan komission Avoimen inno-
vaation strategia- ja politiikkaohjelmaryhmén (OISPG), johtavien teknologiayritysten ja tutkijoiden vélisessa

dialogissa. Toimintatapaa tutkittiin ja sovellettiin ekosysteemien toimijoiden vélisessa vuorovaikutuksessa.

Ol2 monitoimijaisen yhteiskehittamisen orkestroijan nakdkulmasta

Koska Ol2-malliin liittyvia tutkimuksia korkeakoulujen roolista mahdollistaja-orkestroijina ei ole tiedos-
samme, hyddynnamme tassd alaluvussa omia kokemuksiamme kdytannon orkestroinnista ja siihen liittyvista
odotuksista. Ol2-toiminnan kuvauksen paaldhteita ovat Curley & Salmelin (2013 ja 2018), Open Innovation
2.0 Yearbook (Directorate-General for Communications Networks, Content and Technology 2013-2018) ja
Euroopan komissio (2016a).

Ol2-malli tdhdent&a sita, etta ideaalimaailmassa sen avulla kddnnetaan ylhaalta johdetut tiedon ja in-
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novaation tuottamisen mallit yl6salaisin. Chesbroughin (2003) lanseeraama avoimen innovaation (Ol) kasite
korosti aikanaan dyadista yritysten ja niiden tuotteiden kayttajien valistd yhteistyota. Neloskierteen ja moni-
toimijaisen yhteiskehittdmisen lapimurron kannalta Ol2:n idea oli kuitenkin mullistava. Se kaansi aiemmat yl-
haalta johdetut mallit ylosalaisin, ja ensimmaisena se myos hyodytti ja hyddynsi ekosysteemien kaikkia tasoja
ja reaalimaailmaa kokonaisuudessaan — siis sita todellisuuden ekosysteemista sekamelskaa (engl. mash-up),
joka muodostuu monista eri yhteiskunnallisista ja poliittisista elementeistd, teknologioista ja ekologisesta
ymparistdsta.

Autenttisissa ympadristoissa Ol2:n osapuolet kerdavat ja yhdistavat seka tieteellista etta kdytannollista
tietoa ilmidistd, tarpeista, kokemuksista ja markkinoista. Reaalimaailmassa ne myos toteuttavat nopeita
kokeiluja tai pilotoivat, validoivat ja demonstroivat ratkaisuja ja erilaisten innovaatioiden yhteisvaikutusta.
Nopeat epdonnistumiset, nopea oppiminen ja nopea skaalautuminen seka serendipiteetti ovat Ol2-toimin-
nalle tyypillisia ominaisuuksia. (Curley & Salmelin 2018.)

Ol2:ssa huomio on seka tarjonta- etta kysyntapuolessa, toisin sanoen seka innovaatioiden yhteiskehitta-
misessd ettd niiden levidmisessa. Tarkedna periaatteena on myds alueiden ja kansalaisten kyky hyodynt&a tie-
toa ja ottaa innovaatioita kayttoon. Malli korostaa yhteiskehittamisen tarvetta ja haastaa kaikki ekosysteemin
tasot ja toimijat innovaatioiden ja markkinoiden luomiseen. Toteutuakseen tama edellyttaa mahdollistavia
toimenpiteitd ja orkestrointia innovaatiojarjestelman ja yhteiskunnan kaikilta tasoilta. Padorkestroijan roolis-
sa ovat regulaatiosta vastaavat Euroopan unioni ja jdsenvaltiot seka TKI-toiminnan rahoittajat.

Julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuus (engl. public-private-partnership; PPP) ja Euroopan sisa-
markkinat ovat yhteiskehittdmisen tarkeimmat vélineet markkinoiden luomisessa. Korkeakoulut puolestaan
tuottavat tutkimustietoa ja aloitteita politiikkaohjelmiin, markkinamekanismeihin, regulaatioon ja rahoitus-
ohjelmiin. Valtiohallinto vastaa yleensa siit4, etta kansalaisten koulutus ja osaaminen mahdollistavat innovaa-
tioiden ja tiedon hyddyntamisen. Naita toimia voitaisiin kutsua jarjestelmatason orkestroinniksi (ks. Euroopan
komissio 2018¢, 2019; Mazzucato 2018, 2019).

Innovaatioiden ja erilaisten ratkaisujen yhteiskehittdminen tapahtuu temaattisissa ja alueellisissa inno-
vaatioekosysteemeissa. Niissd veturiyritykset tai konsultit orkestroivat yleensa kaupallisten innovaatioiden
kehittdmista (ks. Ayvéri 2021, Zegel ym. 2021). Kunnat ovat julkisten innovaatioiden mahdollistaja-orkest-
roijia (ks. 6Aika) ja korkeakoulut esimerkiksi yhteiseen hyvaan ja ekosysteemin hyvinvointiin tahtaavia mah-
dollistaja-orkestroija (Ayvéri 2021). Seuraavissa alakappaleissa keskitymme kuvaamaan sellaisia Ol2 -mallin
ominaisuuksia, joita korkeakoulun tulee ottaa huomioon toimiessaan mahdollistaja-orkestroijan roolissa.

Toisin kuin aiemmin esitellyissa malleissa, joissa kayttdja oli yleensa innovaatiotoiminnan objekti tai
tutkimuksen faktori, Ol2:ssa korostetaan ihmisen subjektiutta, kriittista ajattelua ja aktiivista roolia moniaa-
nisissa innovaatioekosysteemeissa. Tama muutos haastaa myos korkeakoulujen sivistystehtévan ja koulutus-
ohjelmat.

Avoin innovaatio 2.0 ei ole endd kapeaa kahden organisaation bilateraalista yhteistyota tai dyadista vaih-
dantaa. Se ei ole my6skéaan yhden organisaation innovaation kehittamistd asiakkaita ja kayttajia osallistamal-
la (Ol). Se ei ole sen enempéa hallinnon ja yritysten kuin tieteenkaan johtamaa lineaarista STI-toimintaa, vaan
sen sijaan Ol2 etenee syklisesti toistuvien vaiheiden kautta, jolloin ekosysteemin toimintojen ja toimijoiden,
myos korkeakoulujen, rooli vaihtelee jatkuvasti syklista toiseen.

Korkeakoulujen yksisuuntainen tiedeviestintd tai teknologiansiirto eivat enda riita. Ne eivat yksin pal-
vele riittavan hyvin ekosysteemin yhteisten eivatka korkeakoulun omien tavoitteiden saavuttamista. Sen
sijaan syklisyys edellyttaa mahdollistaja-orkestroijalta ketteryytta ja kykya arvioida milloin se voi parhaiten

hyodyttaa tai hyodyntaa yhteisty6ta tai minka tahon kanssa tiimiytyminen kulloinkin tehostaa orkestrointia.




Kompleksisuuden lisaantyessa mahdollistaja-orkestroija hyodyntaa tietoaltaita (esim. European Open Scien-
ce Cloud EOSC), TKI-portfolion hallintachjelmia ja digitaalisia ratkaisuja tehostaakseen orkestrointipalvelui-
taan tutkijoille ja innovaattoreille.

Ol2-ekosysteemissa toimijoiden yhteinen nakemys haasteista ja mahdollisuuksista ohjaa innovaatioiden
kehitysta. Tiede voi olla innovaatioiden lahtokohta (STI-malli), mutta se voi yhtd hyvin olla jossain muussa
roolissa mist& tahansa syklin vaiheesta (DUI-malli). Orkestroija voi tunnistaa tieteellista osaamista ja opinnay-
tetoiden tekijoit4, joiden kanssa yhteistyodssa voidaan kehittaa esimerkiksi innovaation testaus- ja validointi-
vaiheita. Kansalaistiedetta hyodyntden voidaan kerdta ja analysoida tutkimusdataa tieteellisia tarkoituksia
varten.

Lukuisat nopeat ja samanaikaiset Ol2-kokeilut kdynnistyvat ja paattyvat seka syottavat jatkuvasti tietoa,
kokemuksia ja oppeja muiden innovaatioiden kehittdmiseen seka tieteen, kdytannon toimijoiden ja paattdjien
kayttoon. Tiedonvalityksen turvaaminen edellyttaa seka orkestrointia etta teknologisia ratkaisuja. Niiden
avulla myos korkeakoulujen projektityot ja oppimistehtavat voidaan integroida kokeiluihin.

Ol2 ei taistele reaalimaailman monidanisyytta tai toimijaverkostojen ja artefaktien sekamelskaa vastaan
vaan se hyddyntaa erilaisuutta. Orkestroijana toimivan tahon tulee ole neutraali ja luottamusta herattava, silla
sen tehtdvana on pitda huoli siitd, ettd innovaatioekosysteemi myos hyodyttaa kaikkia niitd toimijoita, jotka
omalta osaltaan vaikuttavat niin inkrementaalien ja radikaalien innovaatioiden kuin disruptioidenkin syntyyn.

Ol2:ssa tieteellinen tieto, markkinatieto, kokemustieto ja ammatillinen asiantuntijatieto taydentavat
toisiaan. Mahdollistaja-orkestroijan on jatkuvasti ylitettava tieteenalojen, sektoreiden ja organisaatioiden
rajoja voidakseen jakaa ja hyodyntaa ilmion ymmartdmiseen ja haasteen voittamiseen tai yhteisen arvon
tuottamiseen tarvittavaa tietoa ja osaamista. Tehtdavassa onnistumista voidaan helpottaa eri sektoreiden
asiantuntijoiden muodostamalla orkestrointitiimilla (ks. Ayvari 2021).

Julkisen, yksityisen ja korkeakoulusektorin yhteistd orkestrointitiimia tarvitaan my®os, jotta voidaan hyo-
dyntaa Ol2:n periaatteiden mukaisesti seka perustieteen tuloksia ja “oheisvahinkoja” (Enqvist 2020, 63) etta
serendipiteettid haastavien ongelmien ratkaisemiseksi. Orkestroijatiimi voi myds auttaa, kun eri toimijoiden
kesken pyritdan oikeudenmukaisesti jakamaan Ol2-toimintaan liittyvia riskeja ja kustannuksia tai siihen tarvit-
tavia tietoja ja muita resursseja. Oikeudenmukainen jako mahdollistaa kalliiden disruptioiden synnyttdmisen

tai vihelidisten ongelmien voittamisen seka jakaa syntyvan arvon ja hyodyn toimijoiden kesken.

Ol2 ja korkeakoulut kirjallisuudessa

Ol2-lahestymistavan mukaisissa innovaatioekosysteemeissa myos korkeakouluilla ajatellaan olevan tar-
kea rooli. Vaikka Ol2-vuosikirjoista (Open Innovation 2.0 Yearbook 2013, 2014, 2015, 2016, 2017-18) [6ytyy ha-
kusanoilla "higher education”, “university/universities” ja “academia” satoja mainintoja koskien korkeakouluja
neloskierteen toimijoina seka yhteistyon ja avoimen innovaation hydtyja ja yliopisto-yritysyhteistyota, jaa
korkeakoulujen roolia koskeva analyysi ohueksi. Liséksi osa artikkeleista tarkastelee korkeakouluja Idhinna
vélineend, joka vaikuttaa siihen, syntyyko teknis-sosioekonomisista ekosysteemeista mielekkaita tuloksia
(Salmelin 2018).

Schofield (2015) korostaa korkeakoulujen roolia tiedon luomisessa, vaihdossa ja siirtamisessa. Korkea-
koulujen ajatellaan toimivan “liimana” ekosysteemin toimijoiden ja koulutusohjelmien valill§, ja niiden toi-
votaan kehittavan innovaatioita mahdollistavia opetussuunnitelmia. Vuosikirjoissa pidettiin lisdksi tarkeang,
ettd korkeakoulut tarjoavat laboratorioitaan, Living Labeja ja muita ymparist6ja, toimintoja ja yrittajyyskou-
lutusta ekosysteemin muille toimijoille.

Késitelleessaan Ol2-toiminnan yhteyttd Euroopan unionin H2020-puiteohjelmaan Markkula ja Kune
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(2013) korostivat artikkelissaan tarvetta orkestroida tietoja, taitoja, osaamista ja toimintoja, jotta komplek-
sisissa projekteissa syntyisi uutta innovaatio-osaamista. He tahdensivat, ettd monitieteisten, sektori- ja
kulttuurirajat ylittavien yhteisojen orkestroinnissa tarvitaan edistynytta johtajuutta ja managerointitaitoja.
Lisaksi heiddn mukaansa alhaalta yl6s suuntautuva toiminta ja kayttajakeskeisyys vauhdittavat mukaansa
innovaatioita ja mahdollistavat niiden kdyttéonoton ja leviamisen. Tallainen kehitys avaa yliopistoille uuden ja
haastavan roolin: kuinka ottaa orkestroijana avainasema téllaisten vuorovaikutteisten prosessien ohjaamises-
sa ja saada tasapainoisesti mukaan kaikki kolmoiskierteen toimijat. (Markkula & Kune emt.)

Autonomisen korkeakoulun roolia sivutaan Schofieldin (2015) artikkelissa, jossa hdn huomauttaa, etta
yliopistoille on my6s tarke&d 16ytaa oikea tasapaino avoimuuden ja tiedon kaupallistamisen vélilla voidakseen
suorittaa tehtdvanss, lisata kestavyytta ja sailyttaa kilpailukykynsa. Ol2-ekosysteemien ja neloskierre-toi-
mintamallien yleistyessa on tarkeda toteuttaa myos sellaisia tutkimuksia, joiden avulla voidaan arvioida seka
korkeakoulujen panostuksia monitoimijaiseen yhteiskehittamiseen etta niiden paatehtavien eli opetuksen ja

tutkimuksen saamia hydtyja.

MONITOIMIJAISEN YHTEISKEHITTAMISEN AJURIT JA ORKESTROINNIN
TARVE 2020-LUVULLA

Vaikuttavuussadation (Koski, Suominen & Hyytinen 2021) tuore raportti tarjoaa ajantasaisen kirjallisuus-
katsauksen yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen tdhtaavasta tutkimus—yritys yhteistyosta. Katsauksessa
referoitujen tutkimusten tulokset korostavat mm. yritysten ja tutkijoiden jatkuvan, monisuuntaisen ja limit-
taisen vuorovaikutuksen merkitysta yhteistyon vaikuttavuuteen. Mutta tamaékin raportti ja sen tutkimukset
tarkastelevat yhteistyota paaasiassa vain korkeakoulujen tuottaman valineellisen hyédyn ndkokulmasta eika
sitd, kuinka korkeakoulujen perustehtéavat hyotyvét yhteistyosta kasitelld juuri ollenkaan. Siispé tassa alalu-
vussa keskitymme etsimaan ilmiota kasittelevasta uusimmasta eurooppalaisesta retoriikasta seka rahoitus- ja
politilkkaohjelmista merkkeja siitd, huomioidaanko niissa inkluusioperiaatteen mukaisesti kaikki toimijat, ei
yhteiskehittamisen valineina eikd objekteina vaan kunnioittaen kaikkien toimijoiden subjektiutta, arvoja ja

itsemaaraamisoikeutta.

Ekosysteemien hyvinvointiin tahtaavat korkeakoulut ja Ol2-paradigma

Kun tarkastelemme vihelidisid ongelmia seka monitoimijaista yhteiskehittamista ja sen orkestrointia
yleishyddyllisten ja voittoa tavoittelemattomien korkeakoulujen kannalta, kdytamme apuvalineend avoimen
innovaation 2.0-paradigmaa. Kuten itsenainen tiede ja autonomiset korkeakoulut julkisina laitoksina, myos
Ol2 tunnistaa ja tunnustaa yhteiskunnallisen ja ekosysteemisen ndkékulman seka mahdollisuuden yhteisen
tai kollektiivisen arvon yhteiskehittdmiseen. (Curley & Salmelin 2018; Porter & Kramer 2011.) Kuten taloustie-
teen nobelisti George Akerlof totesi (teoksessa Mazzucato 2019, 293) “tuottamamme rajatuotanto ei ole vain
omaamme”, vaan se on kumulatiivisen oppimis- ja investointiprosessin tulos.

Kun Ol (Chesbrough 2003) rajautui rikastamaan yhden organisaation innovaatiota asiakkaiden ja kayt-
tdjien nakemyksilld, Ol2 ja korkeakoulut julkisina laitoksina laajentavat nakokulmaa ekosysteemin kaikkien
toimijoiden yhteiseen arvontuotantoon ja arvon yhteiseen haltuunottoon. Lisaksi ne tarkastelevat innovaa-
tiotoimintaa tai korkeakouluja yhteiskunnallisen hyvan tuottajina (Calhoun 2009) kestdvén vaurauden ja

ihmiskunnan hyvinvoinnin nakékulmasta.




Ol2-paradigma auttaa ekosysteemin orkestroijaa hahmottamaan monitoimijaista yhteiskehittamista
reaalimaailman sekasortoisissa innovaatioekosysteemeissg, silld se luo synergiaa siiloutuneiden julkisten,
akateemisten ja kaupallisten innovaatioiden vélille ja korvaa siilot Creative Commons -lisenssilld seka hyodyn-
tamalla systemaattisesti syntyneita ratkaisuja ja kokeilujen satoa. Tieto- ja viestintateknologiaa kayttaen Ol2
mahdollistaa massojen osallistumisen innovaatioiden kehittdmiseen seka innovaatioiden leviamisen.

Seka tutkimus etta kdytannon toiminta ovat osoittaneet, ettd monitoimijainen yhteiskehittdminen ja Ol2
vaativat systemaattista orkestrointia yhteiskunnan kaikilla tasoilla. Valtionhallinnon tasolla se tarkoittaa yh-
teiskunnan mahdollistavia toimia ja kannusteita kuten rahoitusta, politiikkainstrumentteja, toimintaymparis-
ton saantelya ja innovaatioiden kokeilua rajoittavien saddosten purkamista tai kysyntapuolen instrumentteja
kuten julkisia innovatiivisia hankintoja, innovaatioiden kayttoonottoa kannustavaa saantelya tai verotusta.
Korkeakoulut tai kunnat voivat toimia mahdollistaja-orkestroijan roolissa paikkaan tai tiettyyn temaattiseen
haasteeseen suuntautuneissa innovaatioekosysteemeissa. Mahdollistaja-orkestroijan tavoitteena on ekosys-
teemin omien tavoitteiden ja hyvinvoinnin toteutuminen, ja siihen se paasee tukemalla ekosysteemin sisaista
toimintaa ja kdymalla ennakoivaa ja mahdollistavaa dialogia my6s valtiohallinnon ja Euroopan komission
kanssa.

Yhteiseen hyvaan ja ekosysteemien hyvinvointiin tdhtaavassa toiminnassa yhteiskunnan mahdollista-
vat toimenpiteet ja tasapainottavat kannusteet ovat tarkeita. llman niita korkeakoulut, jérjestot ja julkinen
sektori nayttaytyvat pelkdstaan veturiyritysten orkestroimien kaupallisten innovaatioiden apulaisina ja mah-
dollistajina. Parhaaseen mahdolliseen yhteiskunnalliseen tulokseen paaseminen edellyttaa kuitenkin seka
valtiovallalta ettd ekosysteemin mahdollistaja-orkestroijalta kaikkien osapuolten olemassaolon tarkoituksen,
arvojen, tavoitteiden ja tarpeiden syvallista ymmartamista ja jatkuvaa tasapuolista huomioimista. Se onnistuu
vain, jos niilla on kyky jatkuvasti vaihtaa nakokulmaa yksittdisten toimijaryhmien ja ekosysteemin yhteisen

hyvinvoinnin vélilla.

Missiot, haastelahtoisyys ja avoimuus rahoituksen kriteereina

Aiemmissa luvuissa referoimamme kasitteet kuvaavat, kuinka tiedeinstituution ja korkeakouluinstituuti-
on johtaminen on muuntunut vuosikymmenten kuluessa talousvetoiseen ja innovaatiokeskeiseen suuntaan.
Tassa alaluvussa kasittelemme uusimpia eurooppalaisia politiikkaohjelmia. Tarkastelemme sita, millaisena
korkeakoulut ja niiden rooli monitoimijaisessa yhteiskehittdmisessa ilmenevat.

2020-luvulla EU:n rahoitus- ja politiikkaohjelmien missiosuuntautuneisuus® (engl. mission-oriented)
on vienyt innovaatiotoimintaa kaikki toimijaryhmat osallistavan ja monitoimijaisen yhteiskehittamiseen
suuntaan. Missiosuuntautuneella innovaatiolla OECD tarkoittaa kaikkia teknologisia, yhteiskunnallisia ja
organisatorisia ratkaisuja, tuotteita, palveluita ja prosesseja, joiden tavoitteena on auttaa kohtaamaan suuria
yhteiskunnallisia haasteita (ts. missioita) ja jotka tuottavat yhteiskunnallista arvoa. Ratkaisuihin liittyvaa
tutkimusta, yhteiskehittamistd, testaamista, demonstrointia seka kayttoonottoa ja levidmista tuetaan eri
politiikkaohjelmat ylittavilla paatoksilla seka saadoksilla yhdistden seka tarjontaa etta kysyntaa lisdavia me-

nettelytapoja (OECD 2021).

12 Nykyista missiopolitiikkaa edelsi RISE-asiantuntijaryhmén (Research, Innovation and Science) raportti (Euroopan komissio 2018c). Raportti
kisitteli missio-orientoitunutta tiede- ja innovaatiopolitiikkaa muistuttaen, ettd yhteiskunnat tarvitsevat seké teknologian diffuusiota edistavaa

ettd isoja yhteiskunnallisia ongelmia ratkaisevaa ns. missiolédhtoista politiikkaa. Raportin mukaan missioille on yhteistd haastelahtoisyys,
markkinoiden luominen seka politiikkaohjelmien tarjonta- ja kysyntapuolien integraatio. Raportti kuvaa isojen kompleksisten yhteiskunnallisten
haasteiden kohtaamiseen tarvittavaa moniulotteista ja monitasoista lihestymistapaa, joka ei tuota vain yksittdisid innovaatioita tai teknologioita,
vaan aikaansaa samaan aikaan muutoksen seka toimintaympariston olosuhteissa ettd ihmisten kayttaytymisessa. (Ks. raportin kuvio 1 Multilevel
Perspective to Socio-Technical Change Source: Geels and Schott.) Raportti (emt. s. 11) toteaa: “In short, a mission-oriented policy requires engage-
ment of all levels of society. [..] Hence, when we mention the engagement of all levels of society, we do not mean the engagement of representative
actors. A mission touches everyone, every person. Engagement therefore does not pass through “representation” but through direct engagement of
“all” those concerned.”
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Missiot ovat realistisesti saavutettavia ja mitattavia haasteita (esimerkiksi roskien vahentaminen valta-
meressa). Missio on siis globaaleja haasteita alempi ja konkreettisempi taso, jota tavoitellaan projektiport-
foliolla. Missioldhtdisen innovaatiopolitiikan erottaa perinteista innovaatiopolitiikasta se, etta yksittdisten
innovaatioiden kehittamisen ja levittdmisen (lineaarinen STI ja Knowledge Transfer) sijaan keskitytaan mis-
sioihin ja niihin mahdollisesti [6ytyviin ratkaisuihin tieteenalat ja sektorirajat ylittden. Missioldhtoiseen inno-
vaatiopolitiikkaan kuuluu vahvasti myos ajatus perustieteen oheisvahingoista tai knowledge spillovereista,
eli siitd, ettad yhden mission alla kehitetty innovaatio saattaa muuttua radikaaliksi vasta my&hemmin toisessa
kontekstissa. Esimerkiksi monet dlypuhelimen ja internetin kriittisista teknologioista on kehitetty alun perin
muihin tarkoituksiin. (Euroopan komissio 2018¢; Mazzucato 2018; Euroopan komissio 2019; Enqvist 2020.)

Euroopan unionin nykyisen puiteohjelmakauden missiot edistavat yhteisia prioriteetteja, joita ovat vihrea
ja digitaalinen siirtyma, sy6van voittaminen ja uuden eurooppalaisen Bauhausin synty (engl. The European
Green Deal, Europe fit for the Digital Age, Beating Cancer and the New European Bauhaus; ks. Euroopan
komissio 2021a).

Euroopassa korkeakoulujen ja niiden tutkijoiden motiiviin osallistua monitoimijaiseen yhteiskehittami-
seen vaikuttaa myos komission ja jésenvaltioiden yhteinen Eurooppa-yliopistoaloite ja valmisteilla oleva uusi
eurooppalainen tutkimusalue (ERA). Niissa korkeakouluja ohjataan missio- ja haasteldhtéiseen suuntaan
(engl. challenge-based; ks. Euroopan komissio 2021¢; Euroopan komissio 2020b; Eurooppa-neuvoston paa-
telmét 8658/21).

Muita tiede- ja korkeakouluinstituutioita ohjaavia uuden ohjelmakauden kasitteitd ovat muun muassa
avoin tiede ja tutkimus (engl. open science), kansalaistiede (engl. citizen science), avoin innovaatio seka
avoin oppiminen ja oppimateriaali. Liséksi tieteellisen datan saatavuutta edistetdan EU:n ja OECD:n yhteisilla
FAIR-periaatteilla. Pyrkimyksena on, ettd tutkimusaineistot ovat niin avoimia kuin mahdollista ja niin suljettu-
ja kuin on tarpeellista. Tarkoitus on tehda data helposti |6ydettavaksi (Findable), saavutettavaksi (Accessible),
yhteentoimivaksi (Interoperable) ja uudelleenkayettavéksi (Re-usable). (Euroopan komissio 2018b.)

Nykyisen ohjelmakauden periaatteiden avulla korkeakouluja mutta myds kaikkia sidosryhmia kannus-
tetaan yhteiskehittdmisen suuntaan ja ratkomaan kompleksisia ja laaja-alaisia yhteiskunnallisia haasteita.
(Mazzucato 2018; Euroopan komissio 2021b; Euroopan komissio 2021c; Avoimen tieteen koordinaatio, Tie-
teellisten seurain valtuuskunta 2020; Chesbrough 2003; Curley & Salmelin 2018; Euroopan komissio 2018b.)

Korkeakouluja koskeva jarjestelmédtason muutos on nakynyt pitkdaan Euroopan tutkimusalueessa. ERA on
vuodesta 2000 lahtien poistanut Euroopan tutkimus- ja innovaatiojarjestelman hajanaisuutta ja siten edista-
nyt korkeakoulujen ja niiden sidosryhmien yhteistd eurooppalaista tiedon ja innovaatioiden sisémarkkinake-
hitysta (Euroopan komissio 2020a).

Lukuisissa komission vuonna 2021 jarjestamissd uutta ERAa koskevissa sidosryhmakuulemisissa on kui-
tenkin yha uvudelleen kiinnitetty huomiota myds siihen, kuinka monet sanavalinnat, kuten haasteldhtoisyys,
voivat ohjata painopistetta pois tieteellista uteliaisuutta (engl. curiosity driven research) ja itse itsedan korjaa-
vaa tiedetta korostavista tavoitteista kohti kapeutuvaa valineellistd ja valitontd hyotya korostavaa tiedetta ja
korkeinta opetusta. Niinpa dialogissa onkin painokkaasti todettu, etta tieteelld ja korkeimmalla opetuksella
on ldhtokohtainen itseisarvo, joka palvelee ihmiskuntaa. Tulevaisuus osoittaa, onko sidosryhmien valittama

viesti myos kuultu.

Eurooppa-yliopistoaloite yhteistyon vauhdittajana
Eurooppa-yliopistoaloitteen (Euroopan komissio 2021¢) mukaiset liittoumat ovat kaikkien eurooppalais-

ten korkeakoulujen roolimalleja ja inspiraation lahteitd. Eurooppa-yliopistoksi pyrkiville kunnianhimoisille
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tiede- ja ammattikorkeakouluille maarajat, sektorirajat ja tieteenalarajat ylittava yhteistyd on seka tavoite
etta valine, jolla tulisi aikaansaada korkeakoulujarjestelm&an “perustavaa laatua oleva institutionaalinen
transformaatio” seka yhteiskehittaa “yhteiskunnallisiin haasteisiin sosiaalisia ja teknologisia innovaatioita®".

Eurooppa-yliopistoilta* odotetaan paitsi kykya kehittda yhteisty6td myds kykya parantaa yhteistyolla
koulutuksen, tieteen, innovaatiotoiminnan ja palveluiden laatua tai “huippuutta” (engl. excellence) seka
niiden yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Eurooppa-yliopistojen kriteereissa etsitaan tasapainoa tieteellisen
riippumattomuuden ja huippuuden seka korkeakoulujen valittomien ja valillisten yhteiskunnallisten vaikutus-

ten kesken.

Jatkuva dialogi hitaasti etenevan muutoksen takana

Kuten kasitteellinen kehitys osoittaa, muutos kohti talous- ja innovaatiovetoista korkeakoulua on tapah-
tunut hiljalleen kuluneiden vuosikymmenten aikana. Siihen ovat vaikuttaneet globaalin toimintaympéristén
muutos ja veronmaksajien tyytymattdmyys mutta myds vallalla olleet taloustieteelliset teoriat (Mazzucato
2019).

Euroopan unionin ohjelmakausien ylittdvaa muutosta on johdettu maaratietoisesti. Muutoksen suun-
nittelu, paatoksenteko ja toimeenpano on perustunut komission, jasenvaltioiden, asiantuntijaryhmien ja
eri sidosryhmien kanssa kaytyyn massiiviseen ja jannitteiden tayteiseen dialogiin. Ohjelmien suunnittelua,
paatoksentekoa ja toimeenpanoa voisi jopa kutsua politiikkaohjelmien yhteiskehittdmiseksi. On tarked muis-
tuttaa, ettd myos tutkijoilla ja korkeakouluilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa siihen joko osallistumalla kuule-
misiin, ilmoittautumalla asiantuntijatehtaviin tai julkaisemalla policy briefeja. Hitaasti etenevalld ja jatkuvalla
asiantuntijoiden ja paatoksentekijoiden vuoropuhelulla voi vaikuttaa my6s paatoksiin.

Esimerkiksi vuoden 2017 asiantuntijoiden laatimassa 8o miljardin euron H2020-puiteohjelmarahoituksen
valiarviointiraportissa (Euroopan komissio 2018a) tavoitteeksi asetettiin sekd TKI-rahoituksen lisédminen etta
rahoituksen vaikuttavuuden samanaikainen parantaminen. Kehittamiskeinoiksi asiantuntijat suosittelivat
missio- ja haasteldhtdista toimintaa, avointa tiedettd, kansalaisten osallistamista ja lapimurtoinnovaatioiden
tavoittelua. Suositukset otettiin nykyista rahoitusta ja toimintaa ohjaaviksi kriteereiksi Horisontti Euroo-
passa, Eurooppa-yliopistoaloitteessa (EUI), uudessa ERA:ssa, eurooppalaisessa koulutusalueessa EER:ssa ja
Euroopan osaamisohjelmassa. Nailla vusilla kasitteilld ja periaatteilla ohjataan rahoitusta hakevia tutkijoita
ja korkeakouluja muun muassa avaamaan toimintaansa ja jakamaan tutkimustietoa ja -dataa. Tavoitteena on
parantaa samanaikaisesti tieteen ja innovaatiotoiminnan laatua seka lyhent&a aikaa, joka kuluu innovaation

kehittdmisestd sen kayttoonottoon (Euroopan komissio 2021d).

Uusi julkisjohtamisen oppi ja akateeminen kapitalismi

Ulkoisten tekijoiden lisaksi korkeakouluihin kohdistuu muutospaineita korkeakouluinstituution ja tie-
deinstituution sisalta. Korkeakoulujen soveltama Uusi julkisjohtamisen oppi (engl. New Public Management,
NPM) on suunnannut korkeakouluja kehittdmaan vusia ansaintamalleja, jotka perustuvat nopeatavoitteiseen
yritysyhteisty6hon ja toimeksiantotutkimukseen, palvelumyyntiin tai patentoinnin, lisensoinnin ja aineetto-
mien oikeuksien suojaamisesta syntyvaan taloudelliseen etuun. (Véliverronen 2020; Gumport 2019; Stevens

ym. 2018; Remenyi, Grant & Singh 2019; Vuolteenaho 2021.)

13 Erasmus+ Programme (ERASMUS), Call for proposal -dokumentissa sanotaan: “(..) all learners, teachers, researchers and staff to cooperate
and co-create knowledge within different European and global cultures, in different languages, across borders, sectors and academic disci-
plines.” (...) “(..), thus fostering education, social and technological innovation to address societal challenges, and build a more sustainable
future””

14 Erasmus+ Programme (ERASMUS), Call for proposal -dokumentti kuvaa Eurooppa-yliopistojen tavoitteita ja rahoituksen kriteereita seké
niiden roolia Euroopan koulutusalue 2025 -vision toteuttamisessa ja synergiaa ERAn ja Euroopan korkeakoulualueen kanssa.
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Akateemisen kapitalismin (Slaughter & Leslie 1997) kasitteella kuvataan sita, kuinka yliopistot, korkea-
koulut ja tutkijat toimivat markkinoilla ja kilpailevat rahoituksesta tai tavoittelevat voittoa lisenssien ja patent-
tien avulla. My®s erilaiset korkeakoulujen rahoitusindikaattorit, kansainvéliset rankinglistat ja julkaisumittarit
ilmentavat akateemista kapitalismia, sillé niiden tuottama maine parantaa korkeakoulujen asemaa rahoitus-
kilpailussa ja opiskelijarekrytoinnissa lisaiten myds korkeakoulun sijaintialueen vetovoimaa investoreiden,
osaavan tyovoiman ja yritysten keskuudessa.

NPM:n ja akateemisen kapitalismin tausta-ajatuksena on, ettd ideaalitilanteessa korkeakoulun ja alueen
sidosryhmien kesken syntyy luova ymparisto ja positiivinen kehd, joissa tieto, osaaminen ja erilaisuuden
sietokyky (engl. technology, talent & tolerance) vetavat puoleensa seka osaajia, pddomaa etta yrityksia.
Vastaavasti, jos keha on negatiivinen, aluetta ja sen elinkeinoeldmaa uhkaa taantuminen. (ks. Florida 2002;
Curley & Salmelin 2013.)

Rahoitus- ja politiikkaohjelmat (Euroopan komissio 2018a; Euroopan komissio 2017) tavoittelevat téllaista
positiivista kehaa lisdantyvalla kansalaisten osallistumisella (engl. citizen engagement), uusilla Iapimurtoin-
novaatioilla ja tieteen avautumisella. Valillisesti niiden uskotaan yhdessa synnyttavan kilpailukyvyn lisaksi
yhteista hyvaa (Calhoun 2009), kuten verotuloja, kestavaa kehitysta, mielekkaita uusia tyopaikkoja ja kykya
estdd, kohdata tai varautua viheligisiin ongelmiin. Toimenpiteilld haetaan my6s kansalaisten hyvaksyntaa
julkiselle rahankaytélle.

Reaalimaailmassa ideaalimaailman tavoitteet voivat kuitenkin aiheuttaa jannitteitd ja ongelmia, kuten
tutkijoiden itsesensuuria. N&ita jannitteita kasitelldan professori Esa Véliverrosen ja tutkija Kai Ekholmin toi-
mittamassa artikkelikokoelmassa Tieteen vapaus & tutkijan sananvapaus (2020), joka voitti Suomen Vuoden
tiedekirja -palkinnon vuonna 2021. Véliverronen viittaa kansainvalisiin tutkimuksiin, joiden “perusteella tiede-
taan, etta tieteen vapautta ja tutkijoiden sananvapautta voidaan pyrkia rajoittamaan ep&suorasti esimerkiksi
kanteluilla, rahoituksen epaamiselld, uhkaamalla katkaista tydsuhde tai mustamaalaamisella. (..) Tavanomai-
nen seuraus on tutkijoiden itsesensuuri: he luopuvat tutkimusaikeista ja julkaisemisesta tai vaikenevat julki-

suudessa aiheista, joiden julkistuominen voi aiheuttaa hankaluuksia” (emt., 32).

Aiempi kehitys kumuloituu 2000-luvun korkeakoulujen arjessa

Suomessa vuosikymmenia jatkunut kehitys kohti monitoimijaista yhteiskehittdmista korostui jo vuosi-
tuhannen taitteessa, jolloin toimeenpantiin ammattikorkeakoulujen kokeilulainsdadantoa seka toteutettiin
niiden toimilupaprosessiin ja huippuyksikkokilpailuihin liittyvia arviointeja. Niiden seurauksena suomalaisten
ammattikorkeakoulujen yhteisty6 yritysten ja alueen muiden tyonantajien kanssa on ollut kdytannossa kaiken
toiminnan lahtokohta.

Nykyisin suomalaisten tiede- ja ammattikorkeakoulujen perusrahoituksen kriteeristo korostaa tulonmuo-
dostuksen suoritusperustaisuutta ja maarallisia mittareita, kuten tutkintojen maaraa tai kilpaillun tutkimus- ja
kehittamistoiminnan rahoituksen volyymia.*s

My6s eurooppalaisissa TKI-rahoituskilpailuissa menestyminen edellyttaa tutkijoilta rahoitushakemusten
kirjoittajina kykya implementoida muun muassa edella kuvattujen politiikkaohjelmien tavoitteita seka taitoa
hyodyntaa Euroopan eri alueilla toimivia verkostoja ja innovaatioekosysteemeja.

Etsiessaan kansainvalista rahoitusta tutkijat ja korkeakoulut tormaavat nykyisin kaikkialla Euroopassa
co-creation-kasitteeseen, eli monitoimijaiseen yhteiskehittdmiseen. Pelkdstaan Euroopan komission europa.

eu-verkkosivustolta 16ytyy hakusannalla “co-creation” yli 19 ooo osumaa, ja ne kattavat kaikki politiikkaloh-

15 Tutkijat (Tuunainen ym. 2020) ovat arvostelleet yliopistojen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden maarallisia mittareita siitd, ettd ne eivat kykene
ottamaan huomioon vaikuttavuuden moniulotteista, valillistd, pitkikestoista ja ennakoimatonta luonnetta.
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kot. Komission rahoittama Co-VAL-hanke (2021) osoitti, etta yhteiskehittdminen on lisddntynyt yritysten
ohella korkeakoulujen toisen tarkedn kumppanin julkisen sektorin toiminnassa. Hankkeen toteuttaman
eurooppalaisen kyselyn (Arundel, Mureddu & Osimo 2020) mukaan 85 % julkisen hallinnon edustajista kertoi
hyddyntavansa yhteiskehittamista innovoidessaan tapoja toimittaa julkisia palveluita.

Suomessa innovaatioiden ja markkinoiden yhteiskehittaminen ja nopeat kokeilut yleistyivat nopeasti
vuonna 2014 kuuden suurimman kaupungin 6Aika-hankkeen ja yhteisen strategian myota. Euroopan alueke-
hitysrahasto (EAKR), Euroopan sosiaalirahasto (ESR), Suomen valtio, kuutoskaupungit ja hankekumppanit,
kuten korkeakoulut, rahoittivat 6Aika-strategian toimeenpanoa ldhes 8o miljoonalla eurolla (6Aika 2021).
Pilotoinnit ovat edelleen vuonna 2021 keskeinen rahoituskohde muun muassa Etela-Suomen maakuntien liit-
tojen EAKR-ohjelmassa (Rakennerahastot 2021). Naiden matalan kynnyksen rahoitusten turvin korkeakoulut
ovat voineet tiivistaa yhteisty6ta paikallisten sidosryhmien kanssa, olla mukana rakentamassa yhteistydalus-
toja (ks. Ayvéri & Hirvikoski 2021) tai kehittaa ja levittda yhteiskehittdmisen osaamista.

Yhteiset TKI-hankkeet ovat lisdantyneet vuosikymmenten aikana, ensin korkeakoulujen ja yritysten tai
julkisen sektorin kanssa, sittemmin monitoimijaisesti kaikkien sidosryhmien yhteisty6lla. VTT:n ja Tampereen
yliopiston Vaikuttavuussaatiolle tekeman selvityksen (Koski ym. 2021) mukaan Suomessa tutkimuksen ja
elinkeinoelamén vuorovaikutus on ollut huomattavaa, vaikka trendi yhteistyon maarassa on ollut laskeva®.

Voidaankin sanoa, ettd innovaatioiden monitoimijainen yhteiskehittaminen ei ole Euroopassa enaa vain
voittoa tavoittelevien organisaatioiden tyévaline, silld sita kayttavat ja rahoittavat myos voittoa tavoittele-
mattomat tahot ja kansalaiset. Yhteiskehittamisen yleistyminen lisannee tulevaisuudessa myds siihen liitty-
van koulutuksen kysyntaa.

Yhteistyotarpeen lisaantyessa tutkijat ovat kehittaneet ja hyddyntaneet paitsi yhteiskehittamisen mene-
telmid myos osallistavaa TKI-toimintatapaa (engl. participatory research, participatory action reseach, inclu-
sive reserach) (Banks, Hart, Pahl & Ward 2018). Lisdksi avoimen innovaation (Ol2) sekd yhteiskehittamisen ja
kokeilutoiminnan operatiivista toteuttamista varten on kehitetty runsaasti menetelmia ja kasikirjoja (ks. esim.
Polaine, Lavlie & Reason 2013; Stickdorn, Hormess, Lawrence & Schneider 2018; Miettinen & Koivisto 2009;
Stdhlbrost & Holst 2012; Mustonen, Spilling & Bergstrom 2017; Santonen et al. 2019; Hagman, Hirvikoski,
Wollstén & Ayviri 2018; Co-creation Orchestration Resources 2021). Oppaita on suunnattu joko yhteisesti kai-
kille toimijoille tai esimerkiksi kaupungeille, mutta ei erityisesti korkeakouluille. Koska oppaiden tavoitteena
on antaa keittokirjatyyppisia ohjeita, niissa ei siten kasitelld korkeakoulujen strategista merkitysta tai pitkan

tahtdimen roolia ekosysteemien kehityksessa ja kilpailukyvyssa.

MONITOIMIJAINEN YHTEISKEHITTAMINEN ITSENAISEN TIETEEN JA
KORKEAKOULUAUTONOMIAN NAKOKULMASTA

Kuten edellisessa luvussa kuvattiin, rahoitus- ja politiikkaohjelmat ovat valineellistdneet tiedetta ja kor-
keakouluja ohjaamalla niiden kehitysta talousvetoiseen ja innovaatiokeskeiseen suuntaan. Vaikka samalla
vapaan ajattelun ja tutkimuksen tila ovat kaventuneet (Valiverronen 2020; Saarikivi & Saarikivi 2021; Kivisto &

Pihlstrém 2018), on politiikkaohjelmien valmistelussa my&s pyritty varjelemaan tieteen autonomiaa ainakin

16 "Euroopan maihin verrattuna Suomessa tutkimuksen ja elinkeinoelimin vuorovaikutus on ollut huomattavaa, mutta trendi yhteistyon médrassd
on ollut laskeva. Esimerkkina muutoksesta voidaan pitid sitd, ettd viime vuosikymmenelld yritysten rahoittaman tutkimuksen maaré ja suhteel-
linen painoarvo ovat vihentyneet tuntuvasti korkeakoulujen prOJektlportfohossa [..] nykyiselladn Suomessa elinkeinoeldma tekee poikkeuksellisen
paljon yhteistyGta tutkimusorganisaatioiden kanssa myos tiedejulkaisemisessa.”
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retoriikan tasolla.” Vaikka tieteen vapauden periaate on kirjattu monissa maissa lainsaadantéon®®, vaatii sen

toteutuminen korkeakouluilta jatkuvaa vaikuttamisty6ta julkisuudessa ja politiikkaohjelmien valmistelussa.

Perusrahoituksen niukkuus ja koulutusalojen poisvalinta jaytavat tutkijoita ja
korkeakouluja

Tiedettd, tiedonjanoa ja sivistysta arvostava retoriikka tai Suomen hallituksen lupaama korkeakoulutuk-
sen kunnianpalautus eivat kuitenkaan nay toistaiseksi korkeakoulujen rahoituksessa ja niiden pluralistisen
maailmankuvan turvaamisessa. Korkeakoulututkijat ovat tunnistaneet eri puolilla maailmaa samanlaisena
toistuvan kehityksen: vaikka yhteiskunnassa korostetaan sivistysta ja henkista kasvua, suoritusperusteisten
mittareiden kaytto valitsee pois tietoa ja lakkauttaa sellaista tutkimusta ja koulutusta, jolla ei ole valiton-
t4 taloudellista arvoa. Kun monitieteinen nakékulma maailman ongelmiin nain kapeutuu, riskina on, etta
lyhytjanteisen innovaatiotoiminnan aiheuttamat negatiiviset ulkoisvaikutukset jaavat huomiotta ja vasta
kehkeytymassa olevat ongelmat jadvat havaitsematta. (Kivisto & Pihlstrom 2018; Valiverronen 2020; Saarikivi
& Saarikivi 2021; Gumport 2019; Stevens ym. 2018.)

Myés vallitseva hallintokieli ja sanasto hyokkaavat paradoksaalisesti tutkitulla tiedolla tiedetta ja sivis-
tystd vastaan. Sanavalinnat ja retoriikka eivat suoraan sano, ettd todellisuudessa halutaan kapeaa tiettyihin
aloihin liittyvaa, kaupallistettavaa ja strategisesti ohjattua tutkimusta, tiedettd ja osaamista. lhmiskunnan
tulevaisuudesta huolestuneet tutkijat ovat muistuttaneet, etta yliopistoista on tulossa tyoeldman tuotanto-
laitoksia tai ajatuspajoja, joissa tutkittu tieto ja voimakkaat ideologiat yhdistyvat uudella tavalla, joka ei turvaa
tutkimuksen luotettavuutta. Samalla he muistuttavat siitd, ettd itsedan korjaava tiede on luotettavaa vain, jos
se on yhteiskunnallisista arvoista riippumatonta ja suhtautuu kriittisesti yhteiskunnallisiin eetoksiin. (Kivistd &
Pihlstrom 2018; Valiverronen 2020; Saarikivi & Saarikivi 2021; Gumport 2019.)

Jotta monitoimijaisen innovaatiotoiminnan orkestroijina kykenisimme tunnistamaan tieteen ja korkea-
koulujen tuomat monipuoliset mahdollisuudet — ei vain yksipuolisesti hyddyttamaan innovaatioita vaan vas-
tavuoroisesti myos rikastamaan seka itsenaista tiedetta ja sivistystd — kasittelemme seuraavaksi tutkijoiden

nakemyksid itseddn korjaavasta tieteestd sen yhteiskunnallisesta roolista.

Tiede ja korkeakoulut muuttavat maailmaan ja sita, mita siita ajattelemme

Siind missa talous on muuttanut nykyista korkeakoulua, ovat tiede ja koulutus aina muuttaneet maail-
maa, silla ihmiskunnan kehitys on perustunut ihmisen uteliaisuuteen, haluun ymmartaa ja oppia.

“Tiede on maailmanhistoriaan eniten vaikuttanut voima” ja “perustutkimuksen hyéty on liki mittaama-
ton” (Enqvist 2020, 62). Myds monet itsestdanselvyyksind pitdmamme tuotteet ja teknologiat* perustuvat
tieteeseen. Uteliaisuuteen perustuva tiede (engl. curiosity-driven science, blue sky science) on suurelta osin
suunnittelematonta tai ennakoimatonta. Se on myds autonomista, itseohjautuvaa ja itsedan korjaavaa. (En-
qvist 2020, 59, 62.)

Valiverronen muistuttaa, etta koska tiede muuttaa maailmaa ja késityksidmme maailmasta, “tieteen

instituutioiden tulee pitaa huolisiits, etta yhteisty6 tapahtuu tieteen omista lahtokohdista kasin avoimuuteen

17 ”Euroopan maihin verrattuna Suomessa tutkimuksen ja elinkeinoelimén vuorovaikutus on ollut huomattavaa, mutta trendi yhteistyén maaréssi

on ollut laskeva. Esimerkkind muutoksesta voidaan pitii sité, ettd viime vuosikymmenella yritysten rahoittaman tutkimuksen maari ja suhteel-

linen painoarvo ovat vihentyneet tuntuvasti korkeakoulujen projektiportfoliossa [..] nykyiselladn Suomessa elinkeinoelima tekee poikkeuksellisen

paljon yhteisty6td tutkimusorganisaatioiden kanssa myos tiedejulkaisemisessa.”

18 Suomessa tieteen vapauden periaate on kirjattu perustuslakiin, jossa todetaan, etté “tieteen, taiteen ja ylimman opetuksen vapaus on turvattu”
(Suomen perustuslaki 11.6.1999/731, 16§).

19 Engqyvist (2020, 62) viittaa perustutkimuksen vililliseen taloudelliseen hybtyyn ja kaytta esimerkkini sihkoa: ”Vaikka sitd tulee nyt seindstd, se

on taytynyt ensin keksid ja ymmirtaa” Han (2020, 64) lisdd, ettd “perustutkimus voi synnyttdd oheisvahingon, joka osoittautuu yhteiskunnallisesti

ja taloudellisesti merkittavaksi”; esimerkkind hin kiyttia CERNissd hiukkasfysiikan tutkimuksen suurten tiedostojen siirtelyd varten kehitettyja

ratkaisuja, joista syntyi internetselain.
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pyrkien ja yhteiseksi hyvéksi. Ilman sita tiede ei kehity eika korjaa itsedan eivatka kaikki paase osalliseksi
tieteen tuloksista” (Valiverronen 2020, 25, 52). Jonathan R. Colea lainaten Valiverronen (2020, 54) jatkaa, etta
tutkijoiden tehtdvana “ei ole vain valittaa tietoa vaan myos provosoida, herdttaa ajatuksia ja opettaa opiske-
lijoita ajattelemaan”.

Kari Enqvist (2020, 66) kirjoittaa, ettd jopa perusluonnontieteiden merkittavin arvo on niiden huma-
nistisessa ulottuvuudessa ja humanistisessa sivistysprosessissa eika tieteen valineellisissa seurauksissa tai
teknologisissa spin-offeissa. Han painottaa, ettd luonnonteelliset |6ydokset liittyvat aina ihmisyyteen, silld ne
madrittdvat ihmisen kasitysta itsestadn ja ovat siten ihmisyyden mitta. “Se on arvo, jolla ei ole hintaa.” Lopuk-
si han toteaa, etta luonnontieteiden “elintilaa rajoittaa lahinna valittomia hyotyja painottava lyhytnakdinen

kamreeriajattelu, jonka mukaan humanistinen sivistysprosessi on resurssien tuhlausta.”

Snellmanilainen yliopistokasitys, avain monitoimijaiseen yhteiskehittamisen
mahdollistavaan orkestrointiin?

Edelld kuvattujen ndkemysten pohjalta ja korkeakoulujen vélineellistédmisen sijaan ehdotamme, etta
mahdollistaja-orkestroija lahestyisi tieteen ja korkeakoulujen perimmaista roolia ja tehtévaa snellmanilaisen
yliopistokdsityksen avulla. Siina “sivistys ja akateeminen vapaus nivoutuvat vastuuseen maailman ja yhteis-
kunnan téarkeista haasteista ja ongelmista. Nakemysta voidaan perustella kriittisen realismin kasityksella
tiedon kaksoismaaraytymisesta, jonka mukaan tieteellista tyota motivoivat samanaikaisesti seka tiedon
tuottaminen ja totuuden tavoittelu ettd osallistuminen yhteiskunnan ongelmien ratkaisemiseen.” (Tuunainen
ym. 2020, 105.)

Kun orkestroija etsii korkeakouluille niiden perimmaista tehtavaa kunnioittavaa roolia monitoimijaisessa
yhteiskehittdmisessd, suosittelemme soveltamaan myds seuraavia Valiverrosen (2020), Enqvistin (2020) seka
Tuunaisen ym. (2020) nakemyksia vapaasta ja vastuullisesta tieteesta:

Ensinnakin, koska yliopistoille on kerrostunut historian saatossa erilaisia tehtévia ja eri tieteenalat ovat
eri tavoin ja eri mekanismien vélityksella vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa, on yhteiskehittdmisen
orkestroinnissa syytd luopua ajatuksesta korkeakoulujen ja tieteenalojen ykseydestd. Sen sijaan orkestroijan tu-
lee tietoa, osaamista ja kumppaneita etsiessdcdn tiedostaa ja huomioida tieteelle tyypillinen epdyhtendisyys. On
tarked tiedostaa, milloin eri tieteenalojen, julkisen sektorin ja kaupallisten toimijoiden todellisuuskasitykset,
metodit ja yhteiskunnalliset vuorovaikutusmuodot ovat samanlaisia ja milloin erilaiset |dhestymistavat tay-
dentdvat toisiaan tai miten niiden avulla aikaansaadaan innovaatioprosessissa tarvittavaa luovaa jannitetta.

Toiseksi, kun tiedetta integroidaan yhteiskehittdmiseen, tulisi lahtokohdaksi ottaa tieteen episteeminen
eli tieto-opillinen vaikuttavuus (kreikan kielen ilmaisuun epistémé logos viitataan suomen kielessa sanalla epis-
teeminen). Toisin sanoen tieteellisen tiedon vélinearvon lisaksi yhteiskehittamisessa tulisi hyddyntdd myds
tieteen tuoma ymmdrrys: se, "miten tieteellisessa tutkimuksessa saavutettu ymmarrys tekee mahdolliseksi
kehittda uusia tapoja yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseksi” (Tuunainen ym. 2020, 106). Tutkimuk-
sessa niin kutsuttu epdsuora strategia saattaa palvella vihelidisten ongelmien kohtaamista paremmin kuin
suoran ratkaisut tai optimointi. Epdsuoralla strategialla Seppo Raiski teoksessa Tuunainen ym. (2020, 119)
viittaa siihen, ettd “ilmididen ymmartaminen ja yleistykset mahdollistavat tulosten soveltamisen useissa
kayttoyhteyksissa”.

Kolmanneksi yhteiskehittdjien tulisi tunnistaa ja tunnustaa se, etta tutkijat ja autonomiset korkeakoulut
kantavat vastuun yhteisestd hyvdstd ja hyvinvoinnista sekd vastaavat aikakauden suuriin ongelmiin, vaikka
eivat aina itse osallistuisi yhteistydhon tai muuten tuottaisi valitonta hyotya. Sen sijaan autonominen tiede

tuottaa yhteiskehittdmisen prosessiin luotettavaa tietoa vain, jos se pitda itse huolen tutkimuksen laadusta,
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silla "vapauden, vastuullisuuden ja kriittisyyden yhdistelma on tieteen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
tarkein edellytys” (emt. 113). Avoimien innovaatioekosysteemien eetoksen hengessa on tiedostettava, etta
lyhytnakoisen rahoituksen ja kontrollin sijaan Snellmanin korostama akateemisen vapauden ja yhteiskun-
nallisen vastuullisuuden yhdistelma synnyttaa luottamuksen ilmapiirin, joka on paras keino vaikuttavuuden
edistamiseksi®.

Tiede ja korkeakoulut auttavat yhteiskuntaa kohtaamaan suuria yhteiskunnallisia haasteita. Niiden
vaikutus tapahtuu vilillisesti ja valittdmien toimenpiteiden kautta. Siksi lienee perusteltua kysya, tulisiko ni-
menomaan yliopistojen ja korkeakoulujen tuottaa omille tutkijoilleen ja sidosryhmilleen myos syklisesti etenevdd
innovaatioprosessia ja yhteiskehittdmistd tukevia mahdollistavia orkestrointipalveluita. Tieteenalojen epéayh-
tenadisyys, tieto-opillinen vaikuttavuus seka vapauden, vastuullisuuden ja kriittisyyden yhdistelma vaativat
nimittdin akatemian toimintamekanismien syvallista tuntemusta seka kykya kuratoida tieteen tuloksia ja
tulkita tieteen tuottamaa ymmarrysta yhteiskehittamisen osapuolille. Yhteiskehittdmisen orkestroijan, oli se
sitten korkeakoulu tai jokin muu toimija, tulee myds vahvistaa akateemista luottamuksen ilmapiiria samalla

kun hyédynnetdan sen oppeja sektorirajat ylittavassa yhteistyossa.

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Artikkelissa kuvasimme korkeakoulujen ja yhteiskunnan véliseen vuorovaikutukseen vaikuttanutta ka-
sitteistoa ja sen muutosta 1960-luvulta lahtien. Muutoksen tarkastelussa hyédynsimme eri tieteenalojen
transformaatiomaaritelmia ja niiden kysymyksenasettelua muutoksen olemuksesta (Brown ym. 2013). Pyrim-
me nain jatkuvasti vaihtamaan ndkékulmaamme seka tarkastelemaan monitoimijaisen yhteiskehittamisen
kehitysta eri suunnista eli tieteen, yhteiskunnan, innovaation, korkeakoulun ja innovaatioekosysteemin nako-
kulmasta (ks. luku 1, artikkelin rakenne ja lahtokohdat).

Kasittelimme korkeakoulujen ja yhteiskunnan vuorovaikutusta ensin talous- ja innovaatioldhtdisen ja
sitten autonomisen tieteen ja korkeakouluinstituution ndkdkulmasta. Lisaksi pohdimme niiden eetoksissa, ar-
voissa ja toimintavoissa olevia eroavaisuuksia seka naista eroavaisuuksista nousevia jannitteitd ja paradokse-
ja, jotka monitoimijaisen yhteiskehittdmisen orkestroija joutuu reaalimaailmassa kohtaamaan. Referoimme
kehitysta kuvanneita kasitteitd ja vertasimme niitd havaintoihimme korkeakoulujen arjessa ja niita koskevassa

retoriikassa seka Euroopan komission asiantuntijaryhmien tyoskentelyssa.

Korkeakoulujen ja yhteiskunnan vilinen vuorovaikutus: 1960-luvulta jatkuneen
muutoksen olemus

Artikkelin kuvaamia ilmioita koskevat kasitteet ja muutokset ovat edenneet pitkan ajan kuluessa yhteis-
kunnan eri sektoreilla. Kehitys on edennyt padasiassa tietoa, tiedettd, innovaatioita sekd korkeakouluja ja
niiden sidosryhmien valista vuorovaikutusta kuvaavien tieteellisten kasitteiden ja eurooppalaisten rahoitus- ja
politiikkaohjelmien? jaksottaisena muutoksena ja paallekkaisyytena.

Brownin ja kumppaneiden (2013) transformaatiokuvausta soveltaen on oletettavaa, ettd kutakin korkea-

koulujen ja yhteiskunnan valisen vuorovaikutuksen muutosta edeltaneen vaiheen kasitteet ovat sdilyneet

20 Tuunainen ym. (2020, 127) kuvaavat Suomen lainsadadannon subsidiariteettiperiaatteeseen nojaavaa luottamusta peruskoulujen opettajiin ja sen
seurauksena syntyneitd hyvid kansainvilisid tuloksia. Sen jilkeen he kysyvit: "Eivitko yliopistotutkijat ansaitse samanlaista luottamusta ja kykene
omassa toiminnassaan kantamaan sen myotd tulevaa vastuuta?”

21 Keskeisimmit kisitteet ja politiikkaohjelmat (suluissa) koskivat tietoa (Moodi 1 ja 2), tiedettd (STI, DUI, itseddn korjaava itsendinen tiede,
ERA), innovaatioita (kéyttdjalahtdisyys ja avoimuus, O12) seké korkeakouluja ja niiden sidosryhmien vilistd vuorovaikutusta (yrittdjimainen ko-
rkeakoulu, neloskierre, OI2, monitoimijaisen yhteiskehittiminen, missio-ldhtoisyys tai Eurooppayliopisto-aloite ja Suomen tavoite olla maailman
osaavin ja vetovoimaisin yhteiskehittamis- ja kokeiluympiristo).
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uudessa vaiheessa seka toimijoiden kollektiivisessa muistissa. Nain muutos on ikdan kuin liukunut vaiheesta
toiseen, ja aiemmat vaiheet ovat vaikuttaneet seuraavaan vaiheeseen.

Eri politiikkalohkojen ja rahoitusohjelmien seka korkeakoulujen sisalta tulleiden muutospaineiden vai-
kutuksesta kehitys ei ole suinkaan ollut sarja tyylikkaita tdyskaannoksia yhdesta olotilasta toiseen. Sen
sijaan korkeakoulujen ndkékulmasta muutos on ollut enemman tai vdhemman jatkuvaa ja sekavaa transfor-
maatioprosessia. Siina jdnnitteet, ristiriidat ja paradoksit ilmenevat erityisesti talous- ja innovaatiovetoisen
valineellisen korkeakoulun seka itsendisen tieteen ja autonomisen korkeakoulun vililla. Niiden roolia monitoi-

mijaisen yhteiskehittdmisen orkestroinnissa tulisikin edelleen tutkia.

Johtopaatokset korkeakoulujen valittomien ja valillisten vaikutusten kannalta

Kuvaamamme korkeakoulut vélineellistava kehitys, tai teollinen institutionaalinen logiikka (engl. in-
dustrial institutional logic), kuten sosiologi Gumport (2019) muutosta kutsuu, on muuttanut korkeakoulujen
legitimaatiota eli niiden perustavinta laatua olevaa olemassaolon oikeutusta sekd maailmaa korkeakoulujen
ympdrilld.

Tiede-, innovaatio- ja korkeakoulujarjestelmiin kerrostuneet kasitteet kuvaat tieteen ja korkeakoulun
vélineellistymista innovaatioekosysteemien apulaisiksi. Lisaa tutkimusta kuitenkin tarvitaan, jotta tietdi-
simme, syntyykd vdlineellistymisestd vastavuoroisia vdlittémid hyotyjd myds tieteelle ja korkeakoululuille vai
palautuvatko yhteisestd arvonluonnista syntyvdt hyddyt tieteelle ja korkeakouluille vain vilillisessé muodossa
(esim. perusrahoitus).

Valittdmien hyotyjen lisaksi korkeakoulut sekd vapaa ja vastuullinen tiede vaikututtavat myos pelkalla
olemassaolollaan maailman muutokseen ja tapaan, jolla hahmotamme maailmaa. Riippumattoman tieteen
ja sivistyksen vaikutus maailman muutokseen on kuitenkin jaanyt suurelta osin huomioimatta monissa TKl-ra-
hoituksissa ja -hankkeissa samalla kun niissa on korostettu monitoimijaisuutta, osallisuutta ja korkeakoulun
valineellisia hyotyja. Hieman paradoksaalisesti johtopaatoksemme onkin, ettd todennakdoisesti itsendinen tie-
de ja autonominen korkeakouluinstituutio ovat kautta historian pelkallad olemassaolollaan aikaansaaneet yh-
teiskuntaan samanlaisen muutoksen, jota talousvetoisella innovaatiojarjestelmalla on viime vuosikymmenet
tavoiteltu. Tapa, jolla muutos syntyy, on innovaatiovetoisessa ja tieteen itsenaisyytta kunnioittavassa lahes-
tymistavassa tyystin erilainen, joten toimintamallien valilla on jannitteita ja ristiriitoja. Mutta miksi keskittyd
vastavuoroisuutta korostavan monitoimijaisen yhteiskehittdmisen orkestroinnissa pelkdstdcdn korkeakoulujen
vdlittomiin yhteiskunnallisiin hyétyihin, kun tarjolla on myés vilillisid hyotyjda? Molempia kuitenkin tarvitaan.

Korkeakoulujen valittomat yhteiskunnalliset hyodyt seka tieteen ja koulutuksen “huippuuden” tavoittelu
nakyvat molemmat uudessa Eurooppa-yliopisto-aloitteessa, jonka mukaan korkeakoulujen tulee paatavoit-
teidensa ohella mm. edistaa eurooppalaisia missioita seka reagoida digitaaliseen ja vihredan kaksoissiirty-
ma&an ja yhteiskunnallis-taloudellisiin haasteisiin samalla, kun ne sitoutuvat huipputeen ja korkeakoulujen
autonomiaan®.

Kuvaamamme kehitys on mitd ilmeisimmin mahdollistanut ja edistdnyt monitoimijaisen yhteiskehittdmisen
levidmista innovaatioekosysteemien kaikille tasoille mikrotasolta (yksildiden valisestd vuorovaikutuksesta)
makrotasolle (jarjestelmien rakenteisiin ja makrotalouden tasolle). 2020-luvulla yleistynyt missio- ja haas-

teldhtdinen TKI-rahoitus ja -toiminta korostavat inklusiivista yhteiskehittamista, johon osallistuvat kaikki

22 Erasmus+ Programme (ERASMUS), Call for proposal, Partnership for Excellence — European Universities - ERASMUS-EDU-2022-EUR-
UNIV, Version 1.1, 30 NOV 2021 -dokumentti kuvaa Eurooppa-yliopistojen tavoitteita mm. néin:

“Develop and implement an integrated long-term joint strategy for education with, where possible, links to research and innovation and service
to society, that is responsive to the digital and green transition and key socio-economic challenge, while remaining committed to excellence:.” (..)
“Build European knowledge-creating teams (“challenge-based approach”) of students and academics, possibly together with researchers, entrepre-
neurs, companies, local and regional actors, and civil society actors (..) working together to address societal and other challenges of their choice in
anter-disciplinary approach through:.”
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innovaatioekosysteemien tasot, toiminnot ja toimijat. Osallistavassa TKI-toiminnassa korostetaan erityisesti
kansalaisten roolia toiminnan subjekteina; ei siis riitd, ettd heidat ndhdaan innovaattorin objekteina tai tutki-
muksen faktoreina.

Monitoimijaisen yhteiskehittamisen yleistyminen nékyy paitsi TKI-rahoitusohjelmissa myés siind, kuinka
reaalimaailman yhteistyélld lvodaan innovaatioita ja yhteistd arvoa sekd muokataan markkinoita yksittdisille
innovaatioille tai synnytetddn systeemisid innovaatioita ja ratkaisuja, joilla yhteiskunta estaa tai varautuu
isoihin yhteiskunnallisiin haasteisiin. Teknologiset tieteet ovat ratkaisuissa yleensa itseisarvoisia, mutta muun
perustutkimuksen, erityisesti humanististen ja yhteiskuntatieteiden, kyky esittaa kysymyksia ja ennakoida
tulevia haasteita tai tunnistaa innovaatioiden mahdollisia tulevia negatiivisia ulkoisvaikutuksia jaa usein hyo-
dyntamatta. Johtop&aatoksena on, ettd monitoimijaisuuden ja kdytdntéldhtdisten innovaatioiden korostuessa
tieteen rooli on paradoksaalisesti kaventunut. Se ei ole kuitenkaan innovaatioiden tai yhteiskunnan eika seu-
raavien sukupolvien etu ja siksi vapaata ja vastuullista tiedetta tulisi tarkastella my6s orkestroinnin haasteena
ja mahdollisuutena.

On syytad muistaa, etta autonominen tiede tuottaa yhteiskehittdmiseen luotettavaa tietoa vain, jos se pitdd
itse huolen tutkimuksen laadusta, silld vapauden, vastuullisuuden ja kriittisyyden yhdistelmd on tieteen riippu-
mattomuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tdrkein edellytys.

Uuden tiedon lisaksi korkeakoulutus opettaa kansalaiset katsomaan eldmdd ja maailmaa aina vusin silmin,
uusista ndkékulmista, kriittisesti ja itsekriittisesti (Kivistd ja Pihlstrom 2018). Vastaavasti opetuksessa tutkijoi-
den tehtdvana on “my0s provosoida, herattaa ajatuksia ja opettaa opiskelijoita ajattelemaan” (Valiverronen
2020, 54). Korkeakouluopetus ja sivistys ovat myds keino turvata yhteiskuntaa vaaralla tiedolla johtamista
vastaan. Uteliaat, kriittisesti ajattelevat ja ndkdkulmaa vaihtavat kansalaiset ovatkin innovaatioiden kehitta-
misen ja kdyttdonoton edellytys ja siten my6s monitoimijaisen yhteiskehittamisen voimavara.

Koska artikkelimme ja sen johtopaatokset perustuvat kirjallisuuteen, politiikka- ja rahoitusohjelmiin ja
hyvin rajalliseen kokemustietoon, johtopaastosten tueksi tarvitaan lisdd empiiristd tutkimusta korkeakoulujen
valittomista ja valillisista yhteiskunnallisista vaikutuksista seka, kuten aiemmin mainittiin, monitoimijaiseen
yhteiskehittamiseen liittyvista hyodyista riippumattomalle tieteelle ja korkeakouluille. Lisaksi tulisi selvittaa,
kuinka mahdollistaja-orkestroija rakentaa dynaamista tasapainoa vélineellisen ja autonomisen korkeakoulun
seka innovaatioekosysteemien ja niiden muiden toimijoiden vlille.

Kuvauksemme eri tieteenalojen ja politiikkalohkojen kasitteistostd auttanee rahoitusta hakevia tutkijoita
ja korkeakoulujen johtoa tulkitsemaan rahoittajien erilaisia tavoitteita. Kuvausta viime vuosikymmenten
kehityksesta voitaneen hyodyntaa erityisesti, kun mahdollistavassa orkestroinnissa etsitdan dynaamista tasa-
painoa huippuuden, vapauden ja vastuullisuuden seka yhteiskunnallisen vaikuttavuuden valille.

On hyva pitaa mielessa Brownin ja kumppaneiden (2013) ohje mielikuvituksen kayton tarpeellisuudesta,
silld kasitteiden jatkuva muutos ja muutoksen ymmartaminen edellyttavat korkeakoulujen toimijoilta kykya
kuvitella vaihtoehtoisia ja mahdollisia tulevaisuuksia. Abstrahointi ja mielikuvitus auttavat myos sietdmaan
politiikkaohjelmien kayttamien kasitteiden jatkuvaan muutokseen liittyvaa epavarmuutta seka nakemaéan

yhtalaisyyksia vahojen ja uusien rahoitusohjelmien valilla=.

23 Esimerkiksi Eurooppa-yliopistojen 2021 kuvauksessa kaytetdan kasitettd Knowledge Square ja silld viitataan korkeakoulujen neljaén missioon,
jotka ovat tiede, opetus, innovaatiotoiminta ja palvelu yhteiskunnalle. Vield jokin aika komissio kaytti kisitetta Knowledge Triangle, johon kuului-
vat tutkimus, opetus ja innovaatio muttei palvelu yhteiskunnalle. Suomessa korkeakouluja koskevien lainsaadantéjen taustalla on ajatus opetuksen
ja tieteen lisdksi korkeakoulujen kolmannesta tehtévéstd, jolla viitataan korkeakoulujen yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.




Snellmanilainen yliopistokasitys jatkotutkimuksen ja politiikkaohjelmien
lahtokohdaksi

Vastakkainasettelun sijaan yhteiskehittamisen orkestroinnissa tulisi etsia keinoja, joilla kaikkia osapuolia
ja toimintoja hyodyttavaa positiivista yhteistyota ja rinnakkaiseloa voidaan paradokseista ja ristiriitaisuuksis-
ta huolimatta edistaa. Suosittelemme, ettd jatkotutkimuksissa ja politiikkaohjelmissa positiivista yhteistyota
etsittaisiin myos itsenaisen tieteen ja autonomisen korkeakouluinstituution suunnasta.

Lahtokohdaksi siihen ehdotamme snellmanilaista yliopistokdsitystd. Siina “sivistys ja akateeminen vapaus
nivoutuvat vastuuseen maailman ja yhteiskunnan tarkeista haasteista ja ongelmista” ja “ne toteutuvat tutki-
joiden moninaisessa vuorovaikutuksessa yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa” (Tuunainen ym. 2020, 105,
124). Snellmanilaisessa yliopistokasityksessa niin kutsuttu “kriittisen realismin kasitys tiedon kaksoismaaray-
tymisesta ohjaa tieteellista tyota”. Siina tutkijoita “motivoivat samanaikaisesti seka tiedon tuottaminen ja
totuuden tavoittelu etta osallistuminen yhteiskunnan ongelmien ratkaisemiseen”. (emt., 105.)

Kirjoituksessaan Akateemisesta opiskelusta Johan Vilhelm Snellman edellytti opiskelijalta jo vuonna 1840
“tietoja, joiden avulla han selvittaa jonkun talla hetkella tarkean yhteiskunnallisen kysymyksen, joka perustuu
tieteenalaan, jota hdn on ammattinsa perusteella opiskellut” (emt., 111). Korkeakoulutus perustuu syvalliseen
ymmarrykseen opetuksen, oppimisen ja sivistyksen dynamiikoista ja niiden yhteiskunnallisista merkityksista.
Siksi tahdenndmme lopuksi, etta tatd ymmarrysta hyodyntden tulisi edistdd myds innovaatioekosysteemeis-

sa tapahtuvaa oppimista.
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Taulukko 1. Tiede-, innovaatio- ja korkeakoulujen toiminnan muutosta kuvaavia kdsitteitd (Tdydennetty Hirvikoski 2009 pohjalta).
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TIETOLAATIKKO 1.
EUROOPPA-NEUVOSTON PAATELMAT (8658/21) KOSKIEN EU-
ROOPPA-YLIOPISTOALOITETTA

Eurooppa-neuvoston paatelmat (8658/21):

"EU-johtajien vuonna 2017 kdynnistdma aloite toteutetaan kokonaisuudessaan
EU:n rahoituskaudella 2021—2027. Opiskelijoiden, opettajien ja tutkijoiden olisi
eurooppalaisten yliopistojen yhteenliittymien puitteissa voitava liikkua saumat-
tomasti kumppanilaitosten valilld opiskelua, opetusta ja tutkimusta varten.

Paatelmissaan ministerit kannustavat jdsenmaita ja komissiota varmistamaan,
ettd aloite on keskeisessd asemassa eurooppalaisen koulutusalueen rakenta-
misessa vuoteen 2025 mennessa, inspiroi korkea-asteen koulutuksen muutosta
EU:ssa ja auttaa saavuttamaan kunnianhimoisen vision innovatiivisesta, maail-
manlaajuisesti kilpailukykyisesta ja houkuttelevasta eurooppalaisesta koulutus-
alueesta ja eurooppalaisesta tutkimusalueesta. Jotta jassenmaat voisivat tukea
eurooppalaisten yliopistojen kehittamistd, neuvosto kehottaa niitd hyddynta-
maan kaikkia kaytettdvissa olevia rahoitusmahdollisuuksia, myos elpymis- ja
palautumistukivalinettd (EU:n kriisinjalkeistad budjettivalinetta).

Euroopan tason yhteistyon esteiden poistamiseksi ministerit suosittelevat myos
koulutusviranomaisten, korkeakoulujen ja sidosryhmien yhteistydn lisaamista.
Tata silmalla pitden he ehdottavat sen tutkimista, olisivatko yhteiset eurooppa-
laiset tutkinnot aiheellisia ja toteutettavissa eurooppalaiset yliopistot -yhteen-
littyman puitteissa. Eurooppalaisten yliopistojen olisi edistettdva vaiheittaista
ldhestymistapaa opettajien ja tutkijoiden yhteisissa rekrytointiohjelmissa, joilla
pyritaan tehokkaaseen “monisuuntaiseen” ja “tasapainoiseen” osaamiskiertoon
kaikkialla Euroopassa seka vahvistamaan erityisesti nuorten tutkijoiden vastuul-
lista tutkimus- ja opetusuraa.

Ministerit korostivat myds, etta aloitteesta alkaa nakya tuloksia, silla hiljattain
tehdyn kyselyn mukaan 17 ensimmaisen eurooppalaisen yliopiston edustajat
katsoivat, etta liittoutuma auttoi heita selviytymaan koronakriisistd ja etta
resurssien ja vahvuuksien yhdistdminen nopeuttaisi toipumista.”

Lahde: Eurooppa-neuvoston paatelmat 8658/21.
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KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Minkalaisin toimin ja kaytantein korkeakoulu mahdollistaja-or-
kestroijina voisi hyodyntaa ja hyodyttaa innovaatioekosystee-
mien osallistavaa TKI-toimintaa ja yhteista oppimista vaaranta-
matta omaa riippumattomuuttaan?

Minkalaisin toimin ja kaytantein korkeakoulu mahdollistaja-or-
kestroijana voisi turvata sen, etta autonominen tiede pitaa itse
huolen tutkimuksen laadusta, riippumattomuudesta ja yhteis-
kunnallisesta vaikuttavuudesta?

Kuinka Eurooppa-yliopisto voisi luoda dynaamisen tasapainon
rahoittajan seka korkeakoulujen ja monien eri kaupunkieko-
systeemien tavoittelemien valittomien ja valillisten hyotyjen
kesken?
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2 Innovaatioekosysteemin orkestrointi

Anne Ayvari

NNOVAATIOEKOSYSTEEMEISTA TAI -VERKOSTOISTA on keskusteltu sekd ammattilaisille suunnatuissa

teksteissa ettd tieteellisissa julkaisuissa jo ainakin parinkymmenen vuoden ajan. Innovaatioekosystee-

min tai -verkoston toimijat luottavat avoimen innovaation paradigmaan, jonka mukaan yritysten tulee
hyodyntaa myos yrityksen ulkopuolisia ideoita tuotteiden, palveluiden ja teknologioiden kehityksessaan
(Chesbrough 2003).

Nykyisin innovaatioekosysteemikeskustelujen lahtokohtana on useimmiten nakemys ongelmien moni-
mutkaisuudesta, minka vuoksi monitoimijainen yhteiskehittdminen on valttdmatonts, silla mikaan toimija
yksindan ei pysty syvallisesti hahmottamaan ongelmaa eika I6ytamaan yksin ratkaisuja. Monitoimijaisen
yhteiskehittdmisen johtamista on alettu kutsua orkestroinniksi.

Taman artikkelin tavoitteena on kuvata geneerisella tasolla innovaatioekosysteemien tai -verkostojen
orkestroinnin jasennyksia, orkestroijatyyppeja ja orkestrointityyleja. Artikkelia voi luonnehtia innovaatioeko-
systeemin orkestroinnin kasitteelliseksi analyysiksi. Tassa artikkelissa kdytetddn seka innovaatioekosysteemi-
ettd innovaatioverkostokésitteita.

Artikkeli alkaa veturiyrityskeskeisten innovaatioverkostojen orkestroinnin kuvauksella, silld teemaa on
ensin tutkittu nimenomaan yrityskontekstissa. Nykydan innovaatioekosysteemeihin tai -verkostoihin kuuluu
useimmiten hyvin erityyppisid toimijoita, siis yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin organisaatioita eri
toimialoilta seka tutkimus-, kehittdmis- ja koulutusalan organisaatioita ja kansalaisia. Samoin ymmarrys siita,

minkalainen toimija voi toimia orkestroijana on laajentunut.
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Taman kehityksen my6ta on tunnistettu myos sellaisia orkestroijia, jotka ovat ensijaisesti kiinnostuneita
koko ekosysteemin tai verkoston hyvinvoinnista. Vastaavasti orkestrointityylien tutkimus on tuonut esiin uu-
denlaisia kdytanteita ja hybridimalleja innovaatioekosysteemien ja -verkostojen johtamiseen.

Artikkelin viimeinen osio tiivistaa orkestroinnin jasennysten muutokset. Johtopaatoksina ehdotetaan
laajennuksia orkestroinnin paaprosesseihin. Lisaksi artikkelin lopussa kiinnitetdan huomiota jatkotutkimus-

tarpeisiin.

INNOVAATIOEKOSYSTEEMIN ORKESTROINNIN MONINAISET
JASENNYKSET

Veturiyrityskeskeinen nakemys orkestroinnista

Orkestroinnin jasennysten kirjo on viime vuosina kasvanut. Usein kuitenkin edelleen viitataan Dhanarajn
ja Parkhen nakemyksiin innovaatioverkostojen orkestroinnista vuodelta 2006. Naiden tutkijoiden nakemyk-
sen mukaan innovaatioverkostojen orkestroinnista vastaa veturiyritys, jolla on keskeinen, ndkyva asema
verkostossa ja jolla on valtaa — ilman hierarkista asemaa — koordinoida, ohjata ja johtaa muita verkostoon
kuuluvia yrityksia. Veturiyritys pyrkii harkituilla ja maaratietoisilla orkestrointitoimillaan tuomaan yhteen
muiden toimijoiden hajallaan olevat resurssit ja kyvykkyydet, jotta verkoston yritysten lanseeraamat avoimet
innovaatiot kasvattaisivat seka markkinaa ettd verkostotoimijoiden markkinaosuutta ja kannattavuutta.
(Dhanaraj & Parkhe 2006.)

My6s Nambisanin ja Sawhneyn (2011) mukaan verkostokeskeisen innovaation orkestroinnista vastaa
veturiyritys yksindan. Merkille pantavaa on se, etta varhaisemmissa orkestroijan roolia ja tehtavia koskevissa
tutkimuksissa keskitytaan sellaisiin verkostoihin, joiden jasening on vain yrityksid. N&in ollen voidaan lyhyesti
todeta orkestroinnin viittaavan veturiyrityksen toimiin, joilla se kehittaa, johtaa ja koordinoi yritysten inno-
vaatioverkostoa (Ritala, Armila & Blomqyvist 2009).

Veturiyritys saattaa orkestroijana omaksua arkkitehdin roolin, jolloin se paattaa, mitka yritykset kutsu-
taan mukaan innovaatioverkostoon tai minka yrityksen kanssa yhteistyo lopetetaan. Tassa roolissa veturiyri-
tys myds maarittaa, mitd kyseinen verkosto tutkii ja kehittaa. (Pikkarainen, Ervasti, Hurmelinna-Laukkanen
ym. 2017; Hurmelinna-Laukkanen & Na&tti 2018.)

Veturiyrityksen tarkeimmat orkestrointiprosessit liittyvat tiedon liilkkumiseen, innovaatiosta saatavien
tuottojen tasapuoliseen hyddyntamiseen ja verkoston vakauteen (ks. kuvio 1, Dhanaraj & Parkhe 2006).
Tiedon liikkumisen johtaminen viittaa tietojen jakamiseen, hankkimiseen ja hyodyntamiseen. Veturiyritys
jarjestaa verkoston toimijoille tilaisuuksia, joissa verkoston yritykset jakavat seka eksplisiittista etta hiljaista
tietoa toisilleen ja oppivat yhdessa uutta (Gausdal & Nilsen 2011). Tilaisuudet pyrkivat myos vahvistamaan
verkoston identiteettid ja toimijoiden valista sosiaalisaatiota. Epaviralliset siteet vahvistavat sosiaalista paa-
omaa ja samalla luovat edellytyksia innovaatioiden syntymista edistaville suotuisille sattumille. Tukemalla
verkostotoimijoiden toinen toisiltaan saaman tiedon omaksumis- ja hyodyntamiskyvykkyytta veturiyritys
vahvistaa monitoimijaisen innovaatioprosessin ja innovaation onnistumisen mahdollisuuksia. (Dhanaraj &

Parkhe 2006.)




Innovaation tuottojen
tasainen
jakautuminen

Tiedon Verkoston
liilkkumisen vakauden
johtaminen johtaminen

Kuvio 1. Veturiyrityskeskeisen innovaatioverkoston orkestroinnin
pddprosessit (Ayviri perustuen Dhanaraj & Parkhe 2006).

Tiedon sujuva likkkuminen verkoston sisalla edistaa arvonluontia. Veturiyrityksen tehtavé on varmistaa,
ettd arvo jakaantuu tasapuolisesti verkoston sisélla ja etta verkoston jésenet kokevat jaon tasapuolisena. Yh-
teistyon kustannusten ja hy6tyjen oikeudenmukaiseksi koettu jakautuminen on olennaisen tarkeaa verkoston
vakauden kannalta. (Dhanaraj & Parkhe 2006.) Tahan paaprosessiin on sisallytetty myés innovaatioprojektin
aikana syntyvien aineettomien oikeuksien tasapuolinen ja reiluksi koettu jako (Nambisan & Sawhney 2011).
Kuviossa 1 orkestroinnin paaprosessit on kuvattu osittain paallekkaising, jolla havainnollistetaan niiden sy-
nergiaa.

Jos innovaatioverkoston sisélle syntyy klikkeja tai tietyt organisaatiot vetaytyvat yhteistyosta joko koko-
naan tai osittain, verkosto menettaa arvonluomiskyvykkyyttaan. Tasta syysta veturiyrityksen orkestroinnin
yhtena tavoitteena on kasvattaa dynaamista vakautta. Verkostoille on ominaista dynaamisuus ja ketteryys:
toimijajoukko vaihtelee vaistamatta ajan myéta ja toimijoiden valisten suhteiden vahvuus saattaa muuttua.
Yht&alta siis dynaamisuus on tarpeen, jotta verkoston kasvu ei tyrehdy. Toisaalta taas vakautta tarvitaan, jotta
verkoston arvonluomiskyvykkyys ja innovointikyvykkyys eivét heikenny. (Dhanaraj & Parkhe 2006.)

Kuten edelld jo todettiin, orkestroija koordinoi innovaatioverkoston tai ekosysteemin toimijoiden vuoro-
vaikutusta ja yhteisty6ta (Davidson, Harmer & Marshall 2015; Leten, Vanhaverbeke, Roijakkers, Clerix & van
Helleputte 2013; Nambisan & Sawhney 2011). Koordinointi voi osin olla virallista, sopimuksiin ja sadnndksiin
perustuvaa ja osin epavirallista, arvoihin, normeihin ja julkilausumattomiin pelisdantoihin perustuvaa (David-
son, Harmer & Marshall 2015; Dessaigne & Pardo 2020).

Koska avoimessa innovaatiossa on kyse siitd, etta yritys hydodyntaa myoés muiden toimijoiden resursseja
innovaatioprosessissaan, Nambisan ja Sawhney (2011) ehdottavat yhdeksi orkestroijan vastuualueeksi sen
varmistamisen, ettd verkostokumppanit pystyvat hyddyntdamaan seka veturiyrityksen etta toinen toistensa
teknologioita, tyokaluja ja muita resursseja, jotta tuotekehitystyd nopeutuu ja laatu pysyy tasaisena. Vetu-

riyrityksen tulee myos huolehtia yhtaaltad verkoston kehitystyon yhtenevaisyydesta ja johdonmukaisuudesta
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(monitoimijaisen innovaatioprosessin sisdinen koherenttius) ja toisaalta siitd, etta kaikkien verkostokumppa-
neiden kehitystyo vastaa markkinoiden muuttuvia vaatimuksia (innovaatioprosessin ulkoinen koherenttius)
(Nambisan & Sawhney 2011).

Edelld kuvatut veturiyrityskeskeiset nakemykset innovaatioverkostojen orkestroinnista ovat edelleen
tietynlainen kivijalka, johon uudemmat jasennyksen nojaavat. Niitd on kuitenkin kritisoitu siita, etta orkest-
roijan oletetaan aina olevan suuryritys (esimerkiksi Verhoeven & Maritz 2012). Kriitikot ovatkin korvanneet
veturiyrityksen (“a hub firm”) geneerisemmalla ilmaisulla: keskeinen organisaatio (“a focal organisation”, josta
voisi myos kayttaa suomenkielistd vastinetta, veturiorganisaatio). Tama kasite voi viitata yrityksiin, julkisen
sektorin organisaatioihin tai muihin voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin. (Verhoeven & Maritz 2012,
Hurmerinta-Laukkanen & Natti 2018.)

Kritiikista huolimatta Verhoevenin ja Maritzin muokkaama innovaatioverkostojen maaritelma on hy-
vin lahellda Dhanarajn ja Parkhen (2006) jasennysta: “Orkestrointi viittaa veturiorganisaation harkittuihin
ja maaratietoisiin toimiin, joiden tavoitteena on panna alulle ja johtaa innovaatioprosesseja markkinoiden
mahdollisuuksien hyddyntamiseksi. Tarkoituksena on siten tukea veturiorganisaation ja verkoston jasenten
arvonluomista (kasvattaa markkinaa) ja/tai saada enemman arvoa (saada isompi osuus markkinasta) verkos-

tostai1.” (Verhoeven & Maritz 2012, 5.)

Orkestroijien kirjo

Innovaatioekosysteemeista ja -verkostoista puhutaan nykyaan hyvin monissa konteksteissa. Vaikka
innovaatioekosysteemien tarkkaa typologiaa ei ole vield tehty, kirjallisuudesta voidaan tunnistaa ainakin
seuraavat: avoimen innovaation liiketoimintaekosysteemit, alueelliset ja kansalliset innovaatioekosystee-
mit, digitaaliset innovaatioekosysteemit, kaupunkiperustaiset innovaatioekosysteemit tai innovaatioalueet,
korkean teknologian pk-yrityskeskeiset ekosysteemit, yrityshautomojen ja kiihdyttdamajen hyvin paikalliset
innovaatioekosysteemit seka yliopistoperustaiset ekosysteemit (Oh, Phillips, Park & Lee 2016).

Innovaatioekosysteemit puolestaan linkittyvat osaamisekosysteemeihin, joiden tavoitteena on uuden
tiedon tai teknologian tuottaminen. Osaamisekosysteemit keskittyvat verkostomaiseen, usein projektimuo-
toiseen tutkimukseen, jonka tuloksia innovaatioekosysteemit hyédyntavat. (Valkokari, Hyytinen, Kutinlahti
& Hjelt 2020.)

Samanaikaisesti my6s ymmarrys siitd, minkalaiset toimijat voivat toimia orkestraattoreina on laajen-
tunut. Orkestroitujen ekosysteemien toimijoita voivat olla esimerkiksi globaalit alustayritykset (Amazon,
Google, Microsoft), globaalit suuryritykset, kansallisella tasolla toimivat julkisen ja yksityisen sektorin suuret
organisaatiot (postipalvelut, satamat, vesi- ja sahkdalan toimijat), pienet ja keskisuuret yritykset, startup-yri-
tykset, tutkimusorganisaatiot ja korkeakoulut seka julkiset sektorin organisaatiot (kaupungit, valtionhallin-
non organisaatiot) @ ja mika tahansa naista toimijoista voi toimia orkestroijana (Kola, Koivukoski, Koponen &
Heino 2020). Kompleksisilla innovaatioverkostoilla tai ekosysteemeilld voi olla useita orkestraattoreita, joilla
on toisistaan poikkeavia rooleja (Pikkarainen ym. 2017).

Lisaksi orkestroijiin viitataan erilaisilla kasitteilla, kuten innovaatiovalittaja tai valittajaorganisaatio, jonka
tehtdvana on tukea muiden organisaatioiden yhteista innovointia. Innovaatiovalittaja ei siten itse osallistu
varsinaiseen tuotekehitykseen tai uuden tuotteen valmistukseen. (Batterink, Wubben, Klerks & Omta 2010.)
Englanninkielisissa teksteissa kasitteiden kirjo on vield laajempi: “innovation broker” (Batterink ym. 2010),
“intermediary” (Howells 2006), “innovation intermediary” (de Silva, Howells & Meyer 2018) ja “innovation
champions” (Klerkx & Aarts 2013). Lisaksi verkostojohtamisen jasennykset ovat hyvin ldhelld orkestrointi-ka-

sitettd (ks. esimerkiksi Aarikka-Stenroos & Ritala 2017, Ritter, Wilkinson & Johnston 2004)
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Orkestroijatyypit

Edella kuvatun kaltaista veturiyritysorkestroijaa on kutsuttu pelaajaorkestroijaksi (“a player-orchestra-
tor”). Innovaatioverkoston pelaajaorkestroija pyrkii verkoston avulla saavuttamaan omia liiketoiminnallisia
tavoitteitaan ja parantamaan kilpailukykyaan. (Leten ym. 2013.) Pelaajaorkestroija johtaa melko suljettua sys-
teemia tai verkostoa, silld se pyrkii valitsemaan verkoston jasenet harkitusti sen mukaan, miten hyvin muiden
toimijoiden voimavarat ja kyvykkyydet vastaavat innovaatioverkoston tarpeita. Arviointi kohdistuu siis kunkin
toimijan verkostolle tuottaman hyddyn potentiaaliin. orkestroija pyrkii hyédyntamaan muiden resursseja
koordinoimalla kaikkien innovaatiotoimia. (Guidici, Reinmoeller & Ravasi 2018.)

Innovaatioverkostoa voi kuitenkin orkestroida myos ei-pelaajaorkestroija (“a non-player orchestrator),
joka ei toimi kilpailluilla markkinoilla eika taten ole uhka verkoston jasenten liiketoiminnalle. Esimerkiksi
teknologian kehittamiseen keskittynyt tutkimuslaitos voi toimia ei-pelaajaorkestroijana, jolloin se huolehtii
muun muassa aineettomien oikeuksien oikeudenmukaisesta jaosta. Ei-pelaajaorkestroijan johtamassa in-
novaatioverkostossa toimijoiden vélinen keskustelu saattaa olla avoimempaa kuin pelaajaorkestroijan ver-
kostossa, koska ei-pelaajaorkestroijalla ei ole omia voitontavoitteluintresseja. Verkostokumppanit luottavat
ei-pelaajaorkestroijan toimiin varmistaa sen, etta kaikki paasevat hyddyntamaan innovaation arvonmuodos-
tuspotentiaalia. (Leten ym. 2013.)

Ei-pelaajaorkestroija voi olla ns. sponsoriorkestroija, jolla saattaa itsellaan olla taloudellisia tavoittei-
ta, mutta joka ei ole innovaatioverkoston yritysjasenten suora kilpailija markkinoilla. (Katso taulukko 1.)
Sponsoriorkestroija voi veloittaa jasenmaksuja tai palkkioita tydskennellessaan verkoston jasenten eduksi.
Témantyyppinen orkestroija voi myds edellyttda omistusosuuksia innovaatioita kehittavista yrityksista, jolloin
se odottaa saavansa liiketaloudellisia hyotyja itselleen pitkalla aikavalilla. Sen oma menestys perustuu siten
innovaatioverkoston muiden jasenten menestykseen.

Sponsoriorkestroijalta edellytetdan vahvaa verkostoasemasa, silla sen tarkeana roolina on toimia valittaja-
na seka verkoston jasenten ettd muiden toimijoiden ja muiden innovaatioverkostojen valilla. Lisaksi silta edel-
lytetaan taloudellisia tai teknologisia resursseja (esimerkiksi padomasijoittaja tai teknologian kehittamiseen

erikoistunut organisaatio, jolla on runsaasti aineettomia oikeuksia). (Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018.)

Taulukko 1. Orkestroijatyypit (Ayviiri).

OLENNAISIN PIIRRE TYYPILLINEN

ORGANISAATIO

Pelaajaorkestroija Pyrkii saavuttamaan omia liiketalou- Suuryritys
dellisia tavoitteitaan ja vahvistamaan
kilpailukykyaan.

Ei-pelaajaorkestroija: Pyrkii saavuttamaan liiketaloudellisia Padomasijoittaja,
sponsori-orkestroija tavoitteitaan pitkalla aikavalillg; ei kil- yrityskiihdyttamo,
paile verkoston yritysjasenten kanssa teknologian kehitys-
samoilla markkinoilla. keskus
Ei-pelaajaorkestroija: Tavoitteena innovaatiekosysteemin Kaupunki, korkea-
mahdollistaja-orkestroija  hyvinvointi ja sujuva yhteisty toimi- kouly, 3. sektorin

joiden kesken; kannustaa vuorovaiku-  organisaatio
tukseen, tietojen jakamiseen ja moni-
toimijaiseen yhteiskehittamiseen.
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Toinen ei-pelaajaorkestroijatyyppi on mahdollistaja-orkestroija2, joka poikkeaa molemmista edelld esi-
tellyistéd orkestroijatyypeista siin, etta silla ei ole omia liiketaloudellisia intresseja (Hurmelinna-Laukkanen &
Natti 2018), vaan sen tavoitteena on innovaatioverkoston hyvinvointi ja sujuva yhteisty6 (Pikkarainen, Ervasti,
Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2017). Siten kaupunki, korkeakoulu tai kolmannen sektorin organisaatio toimii
nimenomaan mahdollistaja-orkestroijana, kun se johtaa monitoimijaista yhteiskehittdmisen ekosysteemia tai
verkostoa.

Paamaarana on siis tukea muiden toimijoiden innovaatioprosesseja linkittdmalla toimijoita yhteen ja
poistamalla yhteistyon esteitd. Orkestrointi on toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja tietojen jakamiseen
kannustavaa seka monitoimijaista yhteiskehittamista mahdollistavaa ja tukevaa.

My6s mahdollistaja-orkestroijalla pitaa olla vahva, muiden toimijoiden tunnustama verkostoasema, joka
perustuu puolueettomuuteen ja rehellisyyteen (Hurmelinna-Laukkanen & Natti 2018). Tamantyyppisella
orkestroijalla odotetaan olevan syvallinen ymmarrys ongelma-alueesta. Mahdollistaja-orkestroija suhtau-
tuu ongelmaan ja ratkaisujen etsimiseen intohimoisen kiihkedsti (Pikkarainen ym. 2017, ks. myds Gausdal
& Nilsen 2011). Koska sen tavoitteena on koko innovaatioverkoston hyvinvointi, se pyrkii omilla toimillaan
auttamaan muita toimijoita havaitsemaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja sosiaalisten innovaatioiden
tarpeita. Lisdksi se tukee toimijoiden kyvykkyyksien ja osaamisen kehittymista tukemalla kokemuksellista

oppimista monitoimijaisissa innovaatioprosesseissa.

ORKESTROINTITYYLIT

Edella kuvattiin, miten pelaajaorkestraattoreiden tavoitteet eroavat ei-pelaajaorkestraattoreiden tavoit-
teista. Pelaajaorkestroija pyrkii saavuttamaan kilpailuetua ja parantamaan kannattavuuttaan innovaatiover-
kostoa hyodyntamalla. Sen orkestrointiorientaatiota voidaan kuvata orkestroijakeskeiseksi ja muita toimijoita
ohjaavaksi (Guidici ym. 2018). Kuten edella todettiin, pelaajaorkestroija on usein iso yritys, joka johtaa melko
suljettua innovaatioverkostoa. Samantyyppisia verkostoja ovat useimmiten myos laajojen TKI-hankkeiden
konsortiot ja julkisen rahoittajan tukemat toimialojen rajat ylittavat kehitysohjelmat (ks. Guidici ym. 2018).

Orkestrointityylien daripaat ovat dominoiva tyyli ja konsensusta hakeva tyyli3 (Reypens, Lievens & Blaze-
vic 2020). Dominoiva tyyli muistuttaa veturiyrityskeskeista orkestrointia, siis suljetun systeemin tai verkoston
orkestrointia (katso suljetun systeemin orkestroinnista lisaa Guidici ym. 2018). Konsensusta hakevan tyylin
kuvaus puolestaan vaikuttaisi olevan yhdenmukainen mahdollistaja-orkestroijan toimintatavan kanssa. Tata
tyylia voidaan kutsua myds avoimen systeemin orkestroinniksi (katso lisda Guidici ym. 2018). Taulukossa 2
konsensusta hakeva orkestrointityyli on nimetty toisin: sitd kutsutaan vuorovaikutusta ja toimijoiden itseoh-
jautuvuutta tukevaksi tyyliksi, silld konsensus-sana saattaa luoda mielleyhtymia konfliktien valttamisests ja

erilaisten ndkékulmien ja tavoitteiden pakollisesta yhteensovittamisesta.




Taulukko 2. Dominoivan sekd vuorovaikutusta ja toimijoiden itseohjautuvuutta tukevan orkestrointityylin

pddpiirteet (Ayviri, muokattu ja tdydennetty Reypens ym. 2020, 64 ja Guidici ym. 2018, 1371).

ORKESTROINTI-
TEHTAVA

Vision
muodostaminen

Monimuotoisuuden
hallinta

Toimijoiden valisten
yhteyksien luominen

Koordinointi

Tiedon liikkumisen
johtaminen

Tulosten ja vaikutusten
seuranta;

innovaation tuottojen
oikeudenmukaiseksi
koettu jakautuminen

Jasenten sitoutuminen;
verkoston vakauden
johtaminen

DOMINOIVATYYLI
(SULJETTU SYSTEEMI)

Orkestroija maarittaa ekosys-
teemin vision.

Orkestroija valitsee toisiaan
taydentavia toimijoita, joiden
tavoitteet ovat mahdollisimman
yhdenmukaisia ekosysteemin
tavoitteen kanssa.

Jarjestettyja avioliittoja ja
sokkotreffeja.

Ylh&alta-alas johdettu tyonjako
ja orkestroijalle keskitetty inno-
vointitehtévien jako.

Orkestroija pyrkii omaksumaan
muiden toimijoiden tietoja ja
oppimaan muiden kokemuk-
sista.

Orkestroija seuraa tulosten saa-
vuttamista ja viestii tuloksista.

Vahvistettu sopimuksin.

VUOROVAIKUTUSTA JA
TOIMIJOIDEN ITSEOHJAU-
TUVUUTTATUKEVATYYLI
(AVOIN SYSTEEMI)

Visio syntyy neuvottelemalla.

Orkestroija luo alustan yhteistydl-
le. Orkestroija pyrkii lisédmaan
toimijoiden tietoisuutta ja
yhteisymmarrysta erilaisista
tavoitteista.

Orkestroija tukee tiimien rakentu-
mista alaongelmien ja avaintoimi-
joiden ympéirille.

Alhaalta-ylos, vapaaehtoinen,
kunkin toimijan itsensa valitsema
tehtdva innovaatioprosessissa.

Orkestroija tukee kaikkien toimi-
joiden toinen toisiltaan oppimista
seka vuden tietamyksen synty-
mista ja sen jakamista innovaation
yhteiskehittamisessa.

Orkestroija viestii aktiivisesti koko
ajan seka ekosysteemin tuloksista
ettd toimijakohtaisista tuloksista

ja toimijoiden kokemista yhteiske-
hittdmisen hyodyista. Yhteiskehit-
tamisen pelisddannoista on sovittu.

Perustuu toimijoiden vélisiin suh-
teisiin; suhteen osapuolet tuntevat
toisensa ja luottavat toisiinsa.
Toimijat osallistuvat vapaaehtoi-
sesti yhteisiin toimiin.

Dominoivan, toisin sanoen hallitsevan tyylin omaksunut orkestroija méérittaa innovaatioekosysteemin
vision padasiassa itse ja tiedottaa siitd muille toimijoille, kun taas vastakohtaisen tyylin omaava orkestroija
fasilitoi toimijajoukon keskuudessa keskusteluja, joiden tuloksena syntyy jaettu ndakemys visiosta. Viimek-
simainitussa tapauksessa alustava visio voi toimia avoimena kutsuna laajemman toimijajoukon koolle saa-

miseksi. Vuorovaikutusta ja toimijoiden itseohjautuvuutta tukevan tyylin omaksunut orkestroija ei siten itse
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paata, mille toimijoille kutsu ekosysteemiyhteistydhon |ahetetdan, vaan seka ratkaistava haaste ettd alustava
vaikuttavuuskeskeinen visio kutsuvat mukaan ne toimijat, jotka ovat kiinnostuneita kehittdmaan uvusia rat-
kaisuja monitoimijaisessa yhteistyossa tai jotka kokevat, ettd haaste ja sen mahdolliset ratkaisut vaikuttavat
heidan omiin toimiinsa.

Dominoiva orkestroija sen sijaan kutsuu verkostoon mukaan omaan harkintaansa perustuen sellaisia
toimijoita, jotka tdydentavét seka orkestroijan ettd toinen toistensa voimavaroja ja kyvykkyyksia. Tama edel-
lyttaa, etta orkestroija kartoittaa ennen yhteistyon aloitusta mahdollisten kumppanien kompetenssit (Kazadi,
Lievens & Mahr 2016). Lisaksi hallitsevan tyylin omaksunut orkestroija kiinnittaa huomiota siihen, ettd muiden
toimijoiden tavoitteet ovat mahdollisimman yhdenmukaisia innovaatioekosysteemin tavoitteiden kanssa
(Reypens ym. 2020). Koska orkestroija tuntee muiden toimijoiden kompetenssit, se ohjaa sopivat toimijat
yhteen, siis organisoi “jarjestettyja avioliittoja ja sokkotreffeja”.

Avoimen systeemin mahdollistaja-orkestroija puolestaan hallitsee toimijoiden monimuotoisuutta toisin.
Se luo alustan vuorovaikutukselle ja yhteistyolle. Vuorovaikutuksen tarve on suuri, silla haasteen ja vision
ympdrille hakeutuneet toimijat eivat valttdmatta tunne toisiaan. Orkestroija pyrkii lisadmaan toimijoiden tie-
toisuutta toinen toistensa voimavaroista, osaamisista ja tavoitteista. Vuorovaikutuksen mahdollistavilla koh-
taamisilla on suuri merkitys, jotta toimijat pystyvat hahmottamaan ja ymmartamaan toinen toistensa erilaiset
nakokulmat ja tavoitteet (Reypens ym. 2020). Jaettu ymmarrys haasteesta ja vaikuttavuuskeskeisesta visiosta
yhdistaa moninaiset toimijat. Kun toimijat ovat oppineet tuntemaan toisensa, ne pystyvét itseohjautuvasti
rakentamaan tiimeja avaintoimijoiden ja alaongelmien ympaérille.

Hallitsevan tyylin omaksunut orkestroija huolehtii suljetun systeemin toimijoiden valisesta tyonjaosta. Se
paattaa, mita tehtavia kukin toimija ottaa innovaatioprosessissa vastuulleen. Toimijoiden itseohjautuvuutta
tukeva orkestroija taas antaa kunkin toimijan itse valita omat tehtavansa.

Tiedon liikkumisen johtaminen on yksi orkestroijan tarkeimmista tehtavista (Dhanaraj & Parkhe 2006).
Dominoiva orkestroija pyrkii omaksumaan mahdollisimman paljon tietoja ja oppeja muilta toimijoilta ja
hyodyntaméaan uuden tiedon sekd omassa lilketoiminnassaan etta suljetun innovaatioekosysteemin johta-
misessa.

Avoimen innovaatiosysteemin orkestroija panostaa omilla tukitoimillaan siihen, ettd uuden tiedon omak-
sumis- ja hyodyntamiskyvykkyys vahvistuu koko verkoston tasolla (ks. Natti, Hurmelinna-Laukkanen &
Johston 2014). Orkestroija siis tukee kaikkien toimijoiden toinen toisiltaan oppimista, mika edellyttaa kunkin
toimijan tietdamyksen ja kokemusten avointa reflektointia orkestroijan organisoimissa ja fasilitoimissa koh-
taamisissa. Orkestroija pyrkii maksimoimaan kaikkien kokemuksellisen oppimisen, uuden jaetun tietdmyksen
syntymisen ja tiedon hyédyntamisen innovaation yhteiskehittamisessa.

Hallitsevan tyylin omaksunut orkestroija seuraa innovaatioekosysteemin tasolla tavoitteeksi asetettujen
tulosten saavuttamista ja viestii niista. Jos tietty toimija ei saavuta tavoitteitaan, orkestroija saattaa irtisanoa
yhteistyésopimuksen (Aarikka-Stenroos, Jaakkola, Harrison, ym. 2017). My0s toisentyyppinen orkestroija
viestii aktiivisesti koko ekosysteemin tuloksista. Myonteista ilmapiirid luodaan lisaksi viestimélla toimijakoh-
taisista panostuksista ja niilla saaduista tuloksista ja vaikutuksista seka toimijoiden kokemista yhteiskehit-
tdmisen hyodyista. Yhdessad sovitut yhteiskehittamisen pelisddannéot tukevat sitd, ettd innovaation tuottojen
jakautuminen koetaan oikeudenmukaiseksi.

Dominoivan orkestroijan johtamassa suljetussa verkostossa jasenten sitouminen on vahvistettu sopimuk-
sin. Toimijoiden itseohjautuvuutta tukeva orkestroija edistaa verkoston vakautta auttamalla toimijoita tunte-
maan toinen toisensa myos henkildkohtaisella tasolla, mika on ihmisten valisen luottamuksen rakentumisen
edellytys. Luottamukseen perustuvat suhteet luovat vakautta. Sitd vahvistavat myos kaikkien omaksumat

normit, monitoimijaisen yhteiskehittdmisen pelisdannot.




Orkestroija tukee luottamuksen rakentumista

Monitoimijaista yhteiskehittamista tarvitaan silloin, kun ratkaistava ongelma tai tarve on niin moniulot-
teinen, ettei mikaan toimija yksindan pysty kehittamaan ratkaisua. Innovaatioekosysteemin toimijat ovat
siten riippuvaisia toinen toisistaan. Tasta keskindisesta riippuvuudesta seuraa luottamuksen tarve. Vaikka
dominoivaa orkestrointityylia noudattava orkestroija pyrkii siihen, etté kirjalliset sopimukset maarittavat
yhteiskehittamisen vastuut, valtuudet seka tuotoksiin liittyvat oikeudet organisaatiotasolla, yhteiskehitta-
minen on ihmisten valista tavoitteellista tydskentelya, avointa dialogia, jonka onnistuminen edellyttaa siihen
osallistujien valista luottamusta.

Japanilainen tutkija Mari Sako (1992, 37-48, 122) on tunnistanut kolme luottamuksen tyyppia: sopimus-
luonteinen luottamus, osaamisperustainen luottamus ja luottamus toisen hyvantahtoisuuteen (kuvio 2). So-
pimusluonteinen luottamus viittaa yleiseen eettiseen periaatteeseen, lupausten pitamiseen. Mitd vahvemmin
innovaatioekosysteemin toimijoiden vélinen yhteiskehittdminen perustuu suullisiin sopimuksiin kirjallisten
sopimusten sijasta, sitd enemman osapuolilla on sopimusluonteista luottamusta toisiinsa. Tamantyyppista
luottamusta vahvistavat klassiset moraaliset hyveet: sanansa pitaminen ja totuuden puhuminen (Ilmonen
2000). Orkestroija pystyy vaikuttamaan taman tyyppisen luottamuksen syntymiseen ainakin orkestroijan ja
innovaatioekosysteemin toimijoiden valille viestinnallaan ja teoillaan: lupaa vain sen, minka voi pitda ja viestii
tarvittaessa myos ongelmista ja rajoitteista.

Osaamisperustainen luottamus syntyy toimijoiden valille, kun kumpikin osapuoli uskoo toisen kykenevan
selviytymaan sovituista asioista. Luonnollisesti tdmantyyppinen luottamus rakentuu yhteisty6ta tehdesss,
kokemuksellisen oppisen tuloksena. Orkestroija voi kuitenkin edistdaa osaamisperustaisen luottamuksen
syntymista toimijoiden vélille organisoimalla tilaisuuksia, joissa toimijat esittelevdt osaamistaan ja siihen
perustuvia ratkaisuja. Jo toteutettujen monitoimijaisten yhteiskehittdmisprosessien case-kuvaukset viestivat
seka orkestroijan ettd osallistujien kompetensseista.

Kolmas luottamuksen tyyppi, luottamus toisen hyvantahtoisuuteen (Sako 1992, 38-39, 44) nakyy esimer-
kiksi siina, ettd ekosysteemin toimijat uskovat innovointiyhteistydsta saatavien hyotyjen tasapainottuvan
ajan my6ta, vaikka tietty toimija hyotyisi valilla enemman. Kun orkestroija onnistuu huolehtimaan siita, etta
innovaation tuottojen jakautuminen koetaan oikeudenmukaiseksi, tdman tyyppinen luottamus vahvistuu.
Talloin toimijat sitoutuvat tarttumaan myds sellaisiin mahdollisuuksiin, joiden ennakoidaan parantavan
toisten tuloksellisuutta. Kun innovaatioekosysteemin toimijat luottavat orkestroijan hyvantahtoisuuteen, ne

suostuvat orkestroijan pyyntdihin ilman ennakkoehtoja tai rajoituksia.
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Osaamisperustainen

luottamus
Sopimusluonteinen Luottamus toisen
luottamus hyvédntahtoisuuteen
Sanan pitaminen Reiluuden periaate
Toden puhuminen Solidaarisuuden periaate

Kuvio 2. Luottamuksen tyypit ja klassiset moraaliset hyveet (Ayvri.)

Kolmanteen luottamuksen tyyppiin, luottamukseen toisen hyvantahtoisuuteen, liittyy kaksi moraalista
hyvetta: reiluuden periaate ja solidaarisuuden periaate (Ilmonen 2000), joiden tulisi ohjata monitoimijaista
yhteiskehittdmista ja sen tuloksena syntyneiden innovaatioiden tuottojen jakaantumista. Reiluuden periaate
nimittdin tarkoittaa sitd, etta ihmiset kokevat tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Solidaarisuuden
periaate puolestaan pitda sisallaan ajatuksen siitd, etta tuloksen jakoperusteet eivat kohtuuttomasti suosi
jotakin osapuolta toisen tai toisten kustannuksella.

Téman luottamustyypin edellytyksiksi on tunnistettu muun muassa toimijan moraalinen vastuullisuus,
kiinnostus muita kohtaan, huolenpito ja valittaminen, muiden ymmartaminen ja kunnioitus sekd myonteiset
aikomukset (Blomqvist 2002, 177). N&in ollen innovaatioekosysteemin orkestroijalta edellytetdén vahvan
verkostoaseman ja resurssien lisaksi kehittajdkumppanikeskeista ajattelutapaa ja kayttaytymista orkestroi-

jakeskeisyyden sijaan.

Hybridiorkestrointi

Kaytannossa innovaatioekosysteemien orkestroijat vaihtelevat orkestrointityylejaan tilanteen edellytta-
malla tavalla (katso enemman hybridiorkestroinnista Reypens ym. 2020). Esimerkiksi kun innovaatioverkosto
on hyvin laaja, verkoston toimijoiden saattaa olla vaikea itseohjautuvasti tunnistaa muiden resursseja ja osaa-
mista, jolloin orkestroijan pitaa aktiivisesti tuoda tiettyja toimijoita yhteen, vaikka orkestroijan kaytanteet
eivat muutoin muistuttaisi dominoivaa tyylia.

Laajoissa kansainvalisissa TKI-hankkeissa on usein rahoittajan vaatimusten mukaisesti hyvin erityyppisia
toimijoita, jotka orkestroija on valinnut sen perusteella, ettd ne tdydentavat toinen toistensa voimavaroja

ja nakokulmia. Suuren monimuotoisuuden hallitsemiseksi orkestroija saattaa maarittaa alustavan vision.

56



Varsinaisen monitoimijaisen kehitystyon orkestrointi sensijaan painottaa tavallisesti vuorovaikutusta ja toi-
mijoiden itseohjautuvuutta.

Orkestroijia voi olla my0s useita, jolloin orkestrointityylit voivat tarpeen mukaan vaihdella orkestroijit-
tain. Mahdollistaja-orkestroijan — esimerkiksi korkeakoulun - vastuulla voisi olla tiedon liikkkumisen johta-
miseen liittyvat kaytanteet, jotka tukevat ekosysteemin kaikkien toimijoiden toinen toisiltaan oppimista ja
uuden tietdmyksen syntymistd. Samanaikaisesti toisen, dominoivan tyylin omaksuneen orkestroijan vastuulla

voisi olla ylhaalta alas johdettu innovointitehtavien jako.

Innovaatioprosessien monidaninen orkestroija

Hybridityylin omaksunut orkestroija johtaa innovaatioekosysteemia tilannesidonnaisesti ja joustavasti.
Vastaavasti monitoimijaista tydskentelyd kaytannossa fasilitoiva orkestroija on monidaninen, siis vaihtelee
rooliaan yhteiskehittamistapaamisten vetajana tai osallistujana. Monidaninen orkestroija toimii siten eri ta-
voin kuin ryhmé&prosessia ohjaava palvelumuotaoilija, joka pysyttelee koko ajan samassa ryhman tyoskentelya
ohjaavassa ja tukevassa roolissa, johon ei kuulu kannanottaminen ryhman jasenten nakemyksiin tai tuotok-
siin. Tarvittaessa orkestroija voi luonnollisesti hankkia esimerkiksi yhteiskehittamisen tyopajojen vetajaksi
ekosysteemin ulkopuolisen ryhméprosessin fasilitoinnin ammattilaisen, jolloin orkestroija pystyy syventy-
maan ratkaisujen ideoimiseen ja yhteiskehittamiseen.

Luovaa ryhmaprosessia tukeva moniaaninen orkestroija vaihtelee rooliaan kyseenalaistajasta vauhditta-

jaan seka kontrolloijasta radikaaliin (Ness 2017, kuvio 3).

Radikaali

Kyseenalaistaja Vauhdittaja

Kontrolloija

Kuvio 3. Moniddnisen orkestroijan neljd roolia (Ness 2017)

Jotta yhteiskehittamisen luova prosessi kdynnistyy, orkestoija viestii vauhdittajan aanella. Osallistujien
luovuutta ja ideoiden sekd nakokantojen runsautta lisdtakseen orkestroija voi vaihdella kyseenalaistajan ja
radikaalin rooleissa. Kontrolloijan danta taas tarvitaan etenkin ratkaisun viimeistelyvaiheessa, jotta varmiste-
taan, ettd ratkaisu tayttaa esimerkiksi erilaisten lakien ja s&é&dosten vaatimukset. Vauhdittaja huolehtii siita,

ettd luova prosessi vieddan loppuun asti ja tehdaan tarvittavat paatokset jatkotoimista. (Ness 2017.)
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Monidaninen orkestroija tai orkestroijatiimi pyrkii omilla joustavilla ja vaihtelevilla kdytanteillaan ja pu-
hetavoillaan vahvistamaan toimijoiden valisté dialogia ja jaetun ymmarryksen syntymista. Monitoimijaisen
yhteiskehittamisen hyodyt realisoituvat vain silloin, kun kaikkien toimijoiden nakemykset ja ideat kuullaan

yhteisessa keskustelussa.

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Nykyisin seka tutkijat ettd kdytannon ammattilaiset ovat yhta mielta siitd, ettd innovaatioekosysteemi
koostuu hyvin erityyppisista toimijoista, silla monimutkaisten ongelmien ymmartaminen ja ratkaisu edellyt-
tavat kyvykkyyksien ja ndkékulmien laajaa kirjoa. Innovaatioverkostojen orkestroijina toimivat suuryritysten
lisaksi niin sanotut ei-pelaajaorkestroijat, kuten esimerkiksi tutkimuslaitokset, korkeakoulut, kaupungit tai
yrityskiihdyttdamot. Varhaisimmat orkestroinnin jasennykset ovat veturiyrityskeskeisia, kun taas uusimpien
nakemysten mukaan orkestroija painottaa koko ekosysteemin hyvinvointia.

Orkestroinnin padprosesseiksi tunnistettiin jo 2000-luvun alussa seuraavat: tiedon likkkumisen johtami-
nen, innovaation tuottojen tasapuolisen jakautumisen varmistaminen ja verkoston dynaamisesta vakaudesta
huolehtiminen (Dnanaraj & Parkhe 2006). Naiden prosessien tarkeytta ei edelleenk&an ole syyta kiistda. On
kuitenkin otettava huomioon, ettd yhd useammin innovaatioekosysteemissa tapahtuvaa yhteiskehittamista
johtaa ja koordinoi mahdollistaja-orkestroija, joka tavoittelee toiminnallaan seka haluttuihin vaikutuksiin joh-
tavia ratkaisuja etta koko ekosysteemin hyvinvointia. Lisaksi monitoimijaisen yhteiskehittamisen avulla pyri-
taan ratkaisemaan my®ds laajoja yhteiskunnallisia ongelmia eikd pelkdstaan tavoitella vusia kaupallisia tuot-
teita ja palveluita. Ndista syista edelld mainittujen orkestroinnin padprosessien sisaltod on tarpeen laajentaa.

Ensimmainen paaprosessi, orkestroijakeskeinen tiedon liikkumisen johtaminen, laajenee siten, etta or-
kestroinnin paamaaraksi tulee kaikkien yhteiskehittamiseen osallistuvien toimijoiden oppimisen maksimoin-
ti. Orkestroija tukee omilla toimillaan uuden yhteisen tietamyksen rakentumista seka jaettujen merkitysten
syntymista. Koska ratkaistavat ongelmat ovat yha monimutkaisempia, innovaatioekosysteemissa tarvitaan
paljon uutta tietoa ja yhteistd ymmarrysta ongelma-alueesta tai haasteen teemasta ennen kuin voidaan alkaa
yhdessa kehittda ratkaisuja. Orkestroija tukee myos ekosysteemitoimijoiden toinen toisiltaan oppimista mah-
dollistamalla osaamisen ja kokemusten jakamisen. Kokemuksellisen oppimisen tueksi orkestroija voi rakentaa
digitaalisia alustoja tai oppimisymparistoja.

Innovaatiosta saatavien tuottojen tasapuolisen jakautumisen varmistaminen mainittiin edelld toisena
paaprosessina. Silloin kun kyse on p&ddosin yritystoimijoista koostuvasta innovaatioverkostosta, innovaation
tuotot viittaavat liiketaloudelliseen arvoon. Kun taas otetaan huomioon myds muun tyyppiset toimijat, ongel-
mien kompleksisuus ja niiden ratkaisujen kehittdmisen moniulotteisuus, tamén padprosessin merkityssisalto
laajenee. Orkestroija huolehtii, ettd jokainen monitoimijaiseen yhteiskehittamiseen osallistuva arvioi yhteis-
tyoprosessista ja sen tuloksista saamansa hyédyn olevan oikeudenmukainen suhteessa kayttamiinsa resurs-
seihin ja kokemiinsa riskeihin seka lisdksi reilu suhteessa muiden toimijoiden kokemaan hyodtyyn. Koettu
hyoty voi viitata esimerkiksi osaamisen vahvistumiseen, kontakteihin, merkityksen tunteen vahvistumiseen
tai ratkaisun mydnteisiin vaikutuksiin.

Kun oikeudenmukaisuuden arvioinnin ldhtokohdaksi otetaan kunkin toimijan kokema hyoty innovaatios-
ta saatavan mitattavan tuoton sijaan ja hyétynakokulma laajennetaan koskemaan yhteiskehittdmisprosessia
ja ratkaisun vaikutuksia, orkestroijan on vaikea varmistaa hyotyjen reilu jakautuminen kirjallisten sopimusten
avulla. Tasta syysta orkestroija pyrkii luomaan toimijoiden kanssa yhteiset pelisadnnét, joiden noudattaminen

vahvistaa yhteiskehittdmisen normeja ja luottamusta toisen hyvantahtoisuuteen.

58



Kun orkestroija johtaa avointa innovaatioverkostoa, orkestroinnin kolmannen p&aprosessin — verkoston
dynaamisen vakauden johtamisen — ydinteht&via ovat ensinnakin monimuotoisuuden johtaminen siten, etta
toimijoiden valinen luottamus vahvistuu seka toiseksi toimijoiden itseohjautuvuuden tukeminen. Orkestroi-
jan avoin dialogi seka ekosysteemin toimijoiden kanssa ettd sen ulkopuolisten toimijoiden kanssa vahvistaa
dynaamista vakautta.

Taitava orkestroija toimii joustavasti ja tilannesidonnaisesti, hydridityylin mukaisesti. Innovaatioeko-
systeemin moni-ilmeinen ja moniaaninen orkestrointi voidaan varmistaa jakamalla orkestrointivastuuta ja
tehtdvia useammalle toimijalle. Yhtena vaihtoehtona on ehdotettu niin sanottua Valittdjarinkia (Hirvikoski,
Lehto & Ayvéri 2016, 7-9; Ayvéri, Jyrdma & Hirvikoski 2018). Vélittsjarinki on tietyn innovaatioekosysteemin
orkestroijien tiimi, joka yhdessa johtaa ja koordinoi ekosysteemissa tapahtuvaa yhteiskehittamista. Monitoi-
mijainen orkestrointi kaipaa lisaa tutkimusta, jotta ymmarrettaisiin sen hyodyt ja haitat.

Samoin lisaa tutkimusta tarvitaan monitoimijaisen yhteiskehittamisen orkestroinnista kansalaisten
nakokulmasta. Kayttajat, asiakkaat, kansalaiset — mita nimitysta halutaankaan kayttaa — ovat tarkeita toimi-
joita monimutkaisten ongelmien hahmottamisessa ja ratkaisujen kehittamisessa. Innovaatioekosysteemien
orkestrointikirjallisuudessa on kuitenkin tahan asti padosin keskitytty organisaatioiden ndkékulmaan. Kun
orkestroinnin padmaarana on koko innovaatioekosysteemin hyvinvointi, kansalaisten tarpeita ja kokemuksia

ei voi ohittaa.

KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Miten orkestroijan toimet mahdollisesti vaihtelevat inno-
vaatioekosysteemin eri vaiheissa?

Minkalaista osaamista ja taitoja eri tyyppisilta orkestroijilta
edellytetaan?

Kuinka korkeakoulu mahdollistaja-orkestroijana ennakoi ja
kohtaa globaalit vihelidiset ongelmat?
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3 Monitoimijaisen yhteiskehittamisen
orkestrointi vapaan ja vastuullisen tieteen
seka autonomisen korkeakoulun nakokulmasta

Tuija Hirvikoski

ABSTRAKTI

Globalisaation seurauksena yhteiskunnallisten haasteiden kompleksisuus on kasvanut. Tdmdn kehityksen
seurauksena ratkaisuja etsitddn yhd useammin innovaatioekosysteemeistd ja monitoimijaisesta yhteiskehit-
tdmisestd. Kirjallisuus ja kdytdnndn kokemus indikoivat, ettd toimiakseen innovaatioekosysteemit kaipaavat
systemaattista orkestrointia.

Tdssd tutkimuskirjallisuuteen, rahoitus- ja politiikkadokumentteihin sekd kokemustietoon perustuvassa
artikkelissa “Monitoimijaisen yhteiskehittdmisen orkestrointi vapaan ja vastuullisen tieteen sekd autonomisen
korkeakoulun nédkokulmasta” tarkastelemme innovaatioekosysteemien orkestrointimahdollisuuksia itsendisen
tieteen ja autonomisen korkeakoulun ndkékulmasta. Innovaatioekosysteemin mahdollistaja-orkestroija ottaa ta-
sapuolisesti huomioon kaikki ekosysteemin toimijat, toiminnot ja tasot. Orkestroija luo edellytyksid ekosysteemin
yhteisen tavoitteen saavuttamiselle ja sen hyvinvoinnin edistdmiselle.

Sovellamme snellmanilaista kdsitystd vapaasta ja vastuullisesta tieteestd ja sivistyksestd, mahdollistaja-or-
kestroija-kdsitettd sekd tieteen markkinat -metaforaa. Niiden avulla pohdimme monitoimijaisen yhteiskehittdmi-
sen hyétyjd eri osapuolille. Kuvailemme esimerkein siitd, minkdlaisilla toimenpiteilld korkeakoulut mahdollista-
Jja-orkestroijina voisivat tukea sellaisten innovaatioekosysteemien yhteistyétd, joiden tavoitteena on ennakoida ja
ratkaista laajoja yhteiskunnallisia haasteita. Pohdimme sitd, kuinka itsendisen tieteen riippumattomuus ja laatu
voidaan turvata sekd sitd, mitd ja miten myds vapaa ja vastuullinen tiede ja autonomiset korkeakoulut julkisina

laitoksina hyétyvit siitd, ettd ne osallistuvat orkestroituun monitoimijaiseen yhteiskehittdmiseen.

Avainsanat: monitoimijainen yhteiskehittaminen (engl. multistakeholder co-creation), innovaatioekosystee-
mi, tiede, korkeakoulutus, Eurooppa-yliopisto, snellmanilainen yliopisto, tieteen markkinametafora, mahdol-

listaja-orkestroija

62



Tutkijoicden tehtdivéinéi ei ole

vain viilittdici tietoa vaan
myos provosoida, herdittdic
ajatuksia ja opettaa opiskel-

ijoita ajattelemaan.

JonathanR. Cole
(teoksessa Viiliverronen

2020, 54)

JOHDANTO

LOBALISAATION SEURAUKSENA YHTEISKUNNALLISTEN haasteiden kompleksisuus on kas-

vanut. Se ndkyy myos korkeakoulutusta seka tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa

(TKI) koskevissa politiikka- ja rahoitusohjelmissa. Ratkaisuja etsitdan yha useammin innovaa-

tioekosysteemeista ja monitoimijaisesta yhteiskehittdmisesta. Tama johtuu siitd, etta laajoja
yhteiskunnallisia haasteita tai vihelidisia ongelmia ei voida taklata yksittaisen tieteenalan tai sektorin saatikka
yksittdisen organisaation tai TKI-hankkeen toimesta.

Monitoimijaisella yhteiskehittdmiselld (engl. multistakeholder co-creation) tarkoitamme avoimissa inno-
vaatioekosysteemeissa tapahtuvaa oppimista ja innovointia, jonka tavoitteena on synnyttaa runsaasti rat-
kaisuja, jotka luovat arvoa ekosysteemin toimijoille ja edistdvat ekosysteemin hyvinvointia. Monitoimijainen
yhteiskehittdminen mahdollistaa korkeakoulujen, yritysten, julkisen ja kolmannen sektorin seka kansalaisten
osallistumisen ekosysteemin yhteisen arvon luomiseen. Kumppanuudet jéljittelevat vastavuoroisia luonnon
ekosysteemejd. Monitoimijaisen yhteiskehittamisen osapuolet ovat avoimia palautteelle ja oppivat sen avul-
la. (Reypens, Lievens & Blazevic 2016; Wessner 2005; Mazzucato 2021.)

Innovaatioekosysteemit, monitoimijainen yhteiskehittaminen ja niiden orkestrointi ovat kasitteina
vakiintumattomia, vaikka niiden taustalla on vuosikymmenia jatkunut kehitys (ks. Hirvikoski 2021). Voidaan
kuitenkin sanoa, etta kirjallisuus ja kdytannon kokemus ovat osoittaneet, ettd innovaatioekosysteemit ja
yhteiskehittdminen julkisen, yksityisen ja korkeakoulusektorin seka kansalaisyhteiskunnan vélisessa vuoro-
vaikutuksessa vaativat systemaattista orkestrointia (Curley & Salmelin 2018; Lappalainen, Markkula & Kune
2015; Ayvéri 2021). Vuonna 2021 julkaistut konsulttiraportit korostivat tarvetta koordinoida ja orkestroida eri-

tyisesti korkeakoulujen ja elinkeinoelaman yhteistyota ja yritysvetoisten innovaatioekosysteemien toimintaa
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Suomessa. (Koski, Suominen & Hyytinen 2021; Zegel ym. 2021). Toistaiseksi ekosysteemien orkestrointia on
kuitenkin tutkittu varsin vahan itsendisen tieteen ja autonomisten korkeakoulujen nakokulmasta.

Tassa artikkelissa kutsumme innovaatioekosysteemien monitoimijaisen yhteiskehittamisen johtamista
ja koordinointia orkestroinniksi ja keskitymme erityisesti korkeakoulun rooliin mahdollistaja-orkestroijana,
joka ei toimi kilpailluilla markkinoilla eika taten ole uhka verkoston jésenten liiketoiminnalle (ks. Ayvéri 2021).
Mahdollistaja-orkestroijan tavoitteena on innovaatioverkoston hyvinvointi ja sujuva yhteisty6 (Pikkarainen,
Ervasti, Hurmelinna-Laukkanen & Né&tti 2017; emt). Tiedon liikkumisen johtaminen, innovaation tuotto-
jen tasapuolisen jakautumisen varmistaminen ja verkoston vakaudesta huolehtiminen ovat orkestroinnin
paaprosesseja (Dhanaraj & Parkhe 2006; emt). Verkostokumppanit luottavat ei-pelaajaorkestroijan toimiin,
jotka varmistavat sen, etta kaikki paasevat hyodyntamaan innovaation arvonmuodostuspotentiaalia (Leten,
Vanhaverbeke, Roijakkers, Clerix & van Helleputte 2013; emt).

Rajaamme tarkastelun koskemaan sellaisia innovaatioekosysteemejs, joista my0s itsendinen tiede ja
autonominen korkeakoulu tai niiden tutkijat, opettajat ja opiskelijat voivat hyotya ja joita ne voivat pelkalla
olemassaolollaan tai TKI-toiminnallaan auttaa. Korkeakoulu voi toimia jasenena téllaisessa innovaatioekosys-
teemissa, tai se voi yksin tai yhdessa muiden yksityisten ja julkisten tahojen kanssa orkestroida ekosysteemin
toimintaa.

Mahdollistaja-orkestroija voi toimia monissa erilaisissa yhteiskunnallisia haasteita taklaavissa alueellisis-
sa ja temaattisissa innovaatioekosysteemeissa. Lisaksi ajatusta korkeakoulusta mahdollistaja-orkestroijana
voidaan soveltaa my6s uusimpiin eurooppalaisia korkeakouluja koskevin avauksiin ja aloitteisiin, kuten uusi
Eurooppalainen tutkimusalue (ERA) ja Eurooppa-yliopistot (ks. Tietolaatikko 1; Eurooppa-neuvoston paatel-
mat 8658/21; Erasmus+ 2021, Euroopan komissio 2021; State-of-play on the PACT for research and innovation
2021)%.

Eurooppa-yliopistot kattavat kaikki korkeakoulutyypit ja koulutustasot, ja niiden tulee olla inspiraation
Iéhde ja roolimalli Euroopassa toimiville muille korkeakouluille. Aloitteen mukaisilta korkeakouluilta odote-
taan instituutioiden tasolla tapahtuvaa aiempaa syvallisempas, kunnianhimoisempaa ja tavoitteellisempaa
kansainvalista yhteistyota. Korkeakoululiittoumien yhteistyon tulee olla systeemista, rakenteellista ja kesta-
vaa. Yhteistyon tulee merkittdvasti parantaa korkeakoulujen laatua, saavutuksia, vetovoimaa ja kansainvalis-
ta kilpailukykya. Lisaksi yhteistyolla edistetadn korkeakoulujen syvallistd institutionaalista transformaatiota.
Korkeakoulujen odotetaan edistavan myos Euroopan unionin digitaalista ja vihreaa kaksoissiirtymaa seka
eurooppalaista osaamistaloutta, tyollisyytta, luovuutta, kulttuuria ja hyvinvointia. Niiden tarjoaman koulu-
tuksen tulee tuottaa valmiudet tehda yhteistyota ja tyoskennella seka yhteiskehittda osaamista maarajojen,
sektorirajojen ja tieteenalarajojen yli. Eurooppa-yliopistoliittoumien odotetaan tukevan paikallisia ekosys-
teemejd ja tuottavan skaalautuvia sosiaalisia ja teknologisia innovaatioita, joilla voidaan vastata yhteiskun-
nallisiin haasteisiin ja tukea yhteiskuntien kestdvaa tulevaisuutta eri puolilla Eurooppaa. Kaiken tdman tulee
tapahtua sitoutuen “huippuuteen” (engl. excellence) seka kunnioittaen akateemista vapautta ja institutionaa-
lista autonomiaa. Liittoumien odotetaan pdésevan tavoitteisiin yhteisten johtamis- ja hallintarakenteiden?

avulla. (Ks. Eurooppa-neuvoston paatelmat 8658/21; Erasmus+ 2021; Euroopan komissio 2021.)

1Erasmus+ Programme (ERASMUS), Call for proposal, Partnership for Excellence - European Universities - ERASMUS-EDU-2022-EUR-UNIV,
Version 1.1, 30 NOV 2021 -dokumentti kuvaa Eurooppa-yliopistojen tavoitteita mm. ndin:

“Develop and implement an integrated long-term joint strategy for education with, where possible, links to research and innovation and service
to society, that is responsive to the digital and green transition and key socio-economic challenge, while remaining committed to excellence:.” (..)
“Build European knowledge-creating teams (“challenge-based approach”) of students and academics, possibly together with researchers, entrepre-
neurs, companies, local and regional actors, and civil society actors (..) working together to address societal and other challenges of their choice in
an inter-disciplinary approach through:.”

2“Examples: setting up joint boards, developing common pool of physical and virtual intellectual and administrative resources, pooling resources,
including common provision of infrastructure, data and services such as student, researcher and staff support, administration and international
relations, with digitalised joint processes wherever possible” (Erasmus+ 2021, 6).
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Tarkastelemme artikkelissa mahdollistaja-orkestroijatoimintoa osana Eurooppa-yliopistoliittoumien
johtamis- ja hallintarakennetta. Keskindisriippuvaisten verkostojen vuorovaikutuksen ja monitoimijaisen
yhteiskehittdmisen orkestroinnilla tuettaisiin siten edelld kuvattujen kunnianhimoisten tavoitteiden saavutta-
mista. Metaforia hyvaksikadyttden Eurooppa-yliopistojen toimijoiden ja toimintojen muodostama Knowledge
Square3 on kuin vilkasliikenteinen Charles de Gaulle -aukio Pariisin lansiosassa. Kaupungin 12 leveaa puisto-
katua yhdistyvat aukiolla. Aukion keskella oleva liikenneympyra auttaa liilkennetta ohjautumaan sujuvasti
eri suuntiin aivan kuten mahdollistaja-orkestroija toimii paikallisten ekosysteemien ja Euroopan kattavan
yhteistyon suhteen. Liikenneympyra on orkestroijan metafora, joka kuvaa sitd, kuinka se tukee sujuvaa liikken-
netta tekematta itsestadn suurta numeroa. Ajoneuvojen kuljettajat ja jalankulkijat toimivat itseohjautuvasti
ja pelisaantojen mukaan, mista syysta aukiolle ei tarvita liikennepoliisia. Kun ongelmia ilmenee, liikennepoliisi
tai orkestroija puuttuu menoon.

2020-luvulla yleistynyt missio- ja haasteldhtéinen TKI-rahoitus ja -toiminta korostavat inklusiivista yhteis-
kehittamista, johon osallistuvat kaikki innovaatioekosysteemien tasot, toiminnot ja toimijat. Osallistavassa
TKI-toiminnassa korostetaan myds kokemustiedon ja kansalaisten roolia. Lukuiset EU-hankkeet ovat tuotta-
neet runsaasti kaytannon oppaita, joita |6ytyy esimerkiksi hakusanoilla palvelumuotoilu, yhteiskehittaminen,
nopeat kokeilut, innovaatioekosysteemi, neloskierre, Living Labs ja Test Beds (ks. esim. Polaine, Lavlie &
Reason 2013; Stickdorn, Hormess, Lawrence & Schneider 2018; Miettinen & Koivisto 2009; Stahlbrést & Holst
2012; Mustonen, Spilling & Bergstrém 2017; Santonen et al. 2019; Hagman, Hirvikoski, Wollstén & Ayvéri 2018;
Co-creation Orchestration Resources 2021).

Oppaissa ja kasikirjoissa on annettu kdytdnnon neuvoja siitd, kuinka yritysten, julkisen sektorin, kansa-
laisjarjestojen, kansalaisten ja korkeakoulujen vélinen arvoa tuottava yhteiskehittaminen ja innovaatioiden
kokeilut toteutetaan. Niissa on kuvattu, kuinka tieteellinen tieto, markkinatieto ja kokemustieto saadaan
palvelemaan parempien tuotteiden ja ratkaisujen luomista. Oppaat ja niilden menetelmat huomioivat yleensa
kaupallistajien ja yhteiskunnan tarpeet seka antavat dénen innovaatioiden kayttajille.

Talous- ja innovaatiovetoista kehitystd mukaileva valtavirtatutkimus ja kdytannon oppaat nakevat kui-
tenkin korkeakoulut ja tieteen ensi sijassa innovaatiotoiminnan valineena tai apulaisena. Ne pureutuvat
harvoin siihen, kuinka vapaa ja vastuullinen tiede ja sivistys tai autonominen yliopisto jo pelkalla olemassa-
olollaan aikaansaavat yhteiskuntaan ja ihmisen tapaan hahmottaa maailmaa sellaista muutosta, jota talous-
vetoisella innovaatiopolitiikalla ja kansalaistieteelld on viime vuosikymmenet tavoiteltu. Kaytdnnon oppaissa
on harvemmin kasitelty sita, kuinka innovaatioekosysteemin orkestroija voi kdytannossa turvata tieteen ja
sivistyksen rijppumattomuuden tai kuinka yhteiskehittdminen auttaa tutkijaa menestyméaan akateemisessa
maailmassa (ks. Hirvikoski 2021).

Artikkelimme ka&siteharjoituksen tavoitteena on tunnistaa yhteistyon haasteita ja hyotyja seka etsia
esimerkkeja erilaisiksi tavoiksi ja keinoiksi, joilla korkeakoulu voi pyrkia sovittamaan yhteen valitonta hyotya
tavoittelevien innovaatioekosysteemien seka riippumattoman tieteen ja autonomisen korkeakoulun erilaiset

toimintatavat.

KOHTIITSENAISEN TIETEEN JAAUTONOMISEN KORKEAKOULUN
TOIMINTALOGIIKAT HUOMIOIVAA ORKESTROINTIMALLIA

Tassa alaluvussa esittelemme ensin ne |dhestymistavat ja perusperiaatteet, joiden pohjalta tarkastelem-

me korkeakoulua mahdollistaja-orkestroijana.

3 joka muodostuu koulutuksesta, tieteesti, innovaatiosta ja palvelusta yhteiskunnalle.
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Ymmartaaksemme tieteen ja tutkimuksen erilaisia toimintalogiikoita kuvaamme sitten Ylijokea (2020)
lainaten tieteen eri markkinoiden piirteitd ja rahoituspohjaa. Tdydennamme rahoituspohjan kuvausta esimer-
keillda monitoimijaiseen yhteiskehittdmiseen sopivista uusimmista rahoitusohjelmista.

Taman jalkeen kasittelemme erilaisia haasteita ja hyotyja, joita voi syntya, kun riippumaton tiedeinstituu-
tio tai tutkija ja korkeakouluopettaja toimii vastavuoroisessa yhteistydssd tieteen eri markkinoiden ja innovaa-
tioekosysteemien kanssa. Lopuksi ideoimme esimerkkeja toimenpiteiksi, joiden avulla mahdollistaja-orkest-

roija voisi sovittaa yhteen tieteen eri markkinoiden ja innovaatioekosysteemien erilaisia toimintalogiikoita.

Lahestymistavat ja perusperiaatteet

Etsiessamme mahdollisia tapoja ja keinoja sovittaa yhteen itsendisen tieteen, autonomisen korkeakoulun
ja innovaatioekosysteemien erilaiset toimintalogiikat tavoitteena on, ettd korkeakoulujen vdlitén ja vilillinen
yhteiskunnallinen hydty voivat toteutua vaarantamatta tieteen rijppumattomuutta.

Pohdintamme nojaa erityisesti kolmeen kasitteelliseen artikkeliin. Ensimmainen on kuvaus monitoi-
mijaisen yhteiskehittamisen kehitysvaiheista ja itsendisen tieteen olemuksesta (Hirvikoski 2021). Toinen
artikkeli on kuvaus innovaatioekosysteemien erilaisista orkestroijista ja orkestrointityyleista (Ayvéri 2021).
Ylijoen (2020, 137-147) artikkeli Tiede markkinoilla puolestaan kasittelee metaforista markkinavetoista pro-

jektimuotoista tiedetta.

Mahdollistaja-orkestroija

Sovellamme korkeakouluihin Ayvérin (emt.) kuvaamaa mahdollistaja-orkestroijatyyppia. Mahdollista-
ja-orkestroijalla ei ole omia liiketaloudellisia intressej, ja se on ensisijaisesti kiinnostunut koko ekosysteemin
tai verkoston hyvinvoinnista. Mahdollistaja-orkestroija soveltaa joustavasti, kontekstisidonnaisesti ja tilan-
teen mukaan uudenlaisia orkestroinnin kdytanteita ja hybridimalleja. Kaupunki, korkeakoulu tai kolmannen
sektorin organisaatio voi toimia tallaisena monidanisena mahdollistaja-orkestroijana tai orkestroijatiimina
johtaessaan monitoimijaisen yhteiskehittdmisen ekosysteemia. Unohtamatta orkestroijan rooliin kuuluvia
monia tehtavia keskitymme erityisesti Ayvarin (emt.) ehdotukseen siitg, ettd korkeakouluorkestroijan vas-
tuulla voisivat olla kaytanteet, joilla turvataan tiedon liilkkuminen ja jotka siten tukevat ekosysteemin kaikkien
toimijoiden toinen toisiltaan oppimista ja uuden tietdmyksen syntymista (ks. Ayvéri 2021).

Mahdollistaja-orkestroijan tulee ottaa huomioon my®os kaikki erityispiireet ja jannitteet tieteen eri mark-
kinoiden (Ylijoki 2020) seka talous- ja innovaatiolaht&isen TKI-toiminnan ja autonomisen tieteen vélilla (Hir-
vikoski 2021). Lisaksi korostamme sitd, ettd monitoimijainen yhteiskehittdminen toimii vain, jos itsendinen
tiede, tutkijat ja korkeakoulut samoin kuin yritykset ja julkinen sektori erikoistuvat omiin tehtéviinsa ja tuovat
yhteisty6hon edustamansa alan parhaan mahdollisen tietamyksen ja osaamisen. Vain siten niista on hyotya
myds muille yhteiskehittdmiseen osallistuville tahoille ja koko innovaatioverkoston hyvinvoinnille etenkin,
kun tarkoituksena on voittaa laajoja yhteiskunnallisia haasteita ja kohdata vihelidisia ongelmia.

Ylijoen kdyttamaa tieteen markkinametaforaa soveltaen ajattelemme, etté viheligisten ongelmien voit-
taminen monitoimijaisen yhteiskehittamisen avulla edellyttda orkestrointikapasiteettia ja -osaamista, jonka
avulla etsitdan ja kuratoidaan yhteiskehittamiseen tarvittava tieto kultakin tieteen eri markkinalta. Erityyppis-
ta mahdollistavaa orkestrointia tarvitaan kaikissa tieteen, kehittamistyon ja innovoinnin vaiheissa ekosystee-
min rakentumisesta ja yksittaisen TKI-hankkeen valmisteluvaiheesta Idhtien lopputuloksen kayttéonottoon
saakka. Mahdollistavaan orkestrointiin erikoistuvan orkestroijatiimin tehtdvana on yllapitaa ekosysteemin
dynaamista vakautta, edistaa oppimista seka tuottaa kollektiivisesti tietoa ja ymmarrysta jatkuvasti muuttu-

van toimintaympariston haasteista ja mahdollisuuksista.
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Snellmanilainen yliopistokasitys

Pohtiessamme itsendisen tieteen ja autonomisen korkeakoulun asemaa innovaatioekosysteemeissa
emme ehdota paluuta humboldtilaiseen vapaus- ja sivistyskasityksiin, vaan otamme lahtokohdaksemme Tuu-
naisen, Miettisen ja Eskon (2020) elvyttdman snellmanilaisen yliopistokdsityksen. Siina “sivistys ja akateeminen
vapaus nivoutuvat vastuuseen maailman ja yhteiskunnan tarkeista haasteista ja ongelmista” ja “ne toteutuvat
tutkijoiden moninaisessa vuorovaikutuksessa yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa” (Tuunainen ym. 2020,
105, 124). Snellmanilaisessa yliopistokasityksessa niin kutsuttu “kriittisen realismin kasitys tiedon kaksois-
maardytymisestd ohjaa tieteellista ty6ta”. Tutkijaa “motivoivat samanaikaisesti seka tiedon tuottaminen ja
totuuden tavoittelu ettd osallistuminen yhteiskunnan ongelmien ratkaisemiseen” (emt., 105).

Kirjoituksessaan Akateemisesta opiskelusta Johan Vilhelm Snellman edellytti jo vuonna 1840 myds opis-
kelijalta "tietoja, joiden avulla hdn selvittda jonkun talla hetkella tarkedn yhteiskunnallisen kysymyksen, joka
perustuu tieteenalaan, jota hdn on ammattinsa perusteella opiskellut” (emt., 111). Nykykasityksen mukaan
uteliaat, kriittisesti ajattelevat ja ndkokulmaa vaihtavat kansalaiset, jotka ovat valmiita muuttamaan myés
omaa kayttaytymistdan, ovat tulevaisuuden innovaatioiden kehittdmisen, kdyttéonoton ja markkinoiden
syntymisen edellytys. Lahtokohtanamme on, etta korkeakoulujen pedagogisella osaamisella edistetdan myos
innovaatioekosysteemeissa tapahtuvaa oppimista ja TKI-toimintaa.

Sen lisdksi, etta korkeakoulu antaa opiskelijoille uutta tietoa seka kaytannon valmiuksia toimia innovaat-
torina tai kansalaistieteilijang, “(..) korkeakoulutus opettaa kansalaiset katsomaan elédmaa ja maailmaa aina
uusin silmin, vusista nakokulmista ja kriittisesti” (Kivistd & Pihlstrom 2018). Myos tutkijoiden tehtdvana on
“provosoida, herattda ajatuksia ja opettaa opiskelijoita ajattelemaan” (Valiverronen 2020, 54). Kriittinen ajat-
telu vaatii aikaa seka mahdollisuuden oppia TKI-hankkeissa ja reflektoida niissa tehtyja havaintoja ja oppimis-
ta. Siksi tarkastelemme myds mahdollisuutta integroida tiede, tutkimus ja innovaatiotoiminta oppimiseen.

Edelld kuvattu snellmanilainen vapaa ja vastuullinen tiede ja sivistys edustavat ideaalitilannetta, johon
autenttisessa maailmassa ei valttamatta paasta. Ideaali tuottaa mielikuvan niista tavoitteista, joita vasten

mahdollistajaorkestroijan toimenpiteita tulisi peilata.

Avoin innovaatioekosysteemi toimintaymparistona

Artikkelin toisena ldhtékohtana on keskittyd tarkastelemaan vain sellaisia avoimia innovaatioekosysteeme-
jd, jotka pyrkivat tieteelliselld ja innovaatiotoiminnalla ennakoimaan ja taklaamaan laajoja yhteiskunnallisia
haasteita tai estamaan syntyvien ratkaisujen mahdollisia negatiivisia ulkoisvaikutuksia. Niiden tavoitteena on
monitoimijaisella yhteiskehittamiselld synnyttaa runsaasti ratkaisuja, jotka luovat arvoa ekosysteemin toimi-
joille ja edistavat ekosysteemin hyvinvointia (Reypens ym. 2016) ja yhteistyotd. Tallaisessa ekosysteemissa
korkeakoulut julkisina laitoksina luovat yhdessa yritysten ja muiden toimijoiden kanssa yhteista arvoa (Porter
& Kramer 2011) tai tuottavat yhteiskunnallista hyvaa (Calhoun 2009; Mazzucato 2021) kestavén vaurauden ja
ihmiskunnan hyvinvoinnin muodossa. Niissa snellmanilainen sivistys ja akateeminen vapaus nivoutuvat vas-
tuuseen maailman ja yhteiskunnan tarkeistd haasteista ja ongelmista (Tuunainen ym. 2020).

Kuten aiemmin on kuvattu, mahdollistaja-orkestroija pyrkii monitoimijaisen yhteiskehittamisen avulla
edistémaan ekosysteemin yhteisten haasteiden ratkaisemista ja innovaatioekosysteemin yhteista hyvinvoin-
tia. Samalla se ottaa huomioon tieteen ja innovaatioiden toimintalogiikat seka yhteiskehittdmiseen osallistu-
vien instituutioiden arvot, tavoitteet ja motiivit.

Julkisen rahoituksen varassa toimivien korkeakoulujen osalta tama tarkoittaa kahta asiaa: Niiden tulee
toisaalta olla joustavia kyetakseen palvelemaan sidosryhmien ja rahoittajien erilaisia odotuksia (engl. plurality

of interests to be served) ja siten osoittamaan olemassaolonsa legitimaatio monitulkintaisten odotusten ris-
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tipaineessa. Samanaikaisesti niiden tulee puolustaa olemassaolonsa perimmdistd eetosta: ihmiskuntaa palvele-
vaa riippumatonta ja luotettavaa tiedettd ja sivistystd. (Gumport 2019.)

Ndin orkestroijan haasteeksi jaa korkeakoulujen valittémien vaikutusten lisaksi tuoda itsendinen tiede
ekosysteemien strategiseen yhteistychon niin, etta tieteen ja korkeimman opetuksen rijppumattomuus ei
vaarannu. Korkeakoulut, TKI-toiminnan rahoittajat ja innovaatioekosysteemin orkestroijat joutuvat pohti-
maan muun muassa naitd kysymyksia: Voidaanko tieteen ja innovaatiotoiminnan eroavaisuudet ylipaataan
sovittaa yhteen? Jos, niin kuinka orkestroijat ja rahoittajat kaytdnnossa jarjestavat instituutioiden valista
yhteistyota? Tai kuinka orkestrointi auttaa korkeakouluja, joiden tulee yha uudelleen osoittaa olemassaolonsa
legitimaatio (Gumport 2019) vaarantamatta tieteen ja opetuksen riippumattomuutta ja huippuutta (ks. Eu-

rooppa-yliopistot, Erasmus+ 2021)?

Tieteen viisi erilaista markkinaa, niiden piirteet ja rahoituspohja

Artikkelissaan Ylijoki (2020) kasittelee niitd odotuksia ja ristiriitaisia paineita, joita tieteeseen kohdistuu
seka tiedejarjestelmadn sisalta ettd innovaatiovetoisesta politiikasta, jossa tiede nahdaan yhteiskunnallis-ta-
loudellisena toimijana (ks. Hirvikoski 2021). Ylijoki (emt.) kdyttaa markkinalogiikkaa seka Sheila Slaughterin
ja Larry Leslien akateemisen kapitalismin kasitetta kuvaamaan tieteen projektoitumista ja siihen liittyvia
ongelmia.

Tassa artikkelissa hyodynnamme Ylijoen kuvaamaa markkina-metaforaa heuristisena valineeng, joka
auttaa suuntaamaan monitoimijaisen yhteiskehittamisen orkestrointiin liittyvaa ajattelua ja ideointia.

Akateemisen kapitalismin mukaan "yliopistot, laitokset, tutkimusryhmat ja yksittdiset tutkijat ovat jatku-
vasti markkinoilla, kilpailevat rahoituksesta ja pyrkivat saavuttamaan my&s suoranaista voittoa muun muassa
lisenssien, patenttien ja spin-off-yritysten kautta. Valillisemmin markkinalogiikka ilmenee kilpailuna huipusta,
kuten korkeista asemista ranking-listoilla, parhaiden osaajien rekrytoinnista ja menestyksesta julkaisujen
bibliometrisissa mittauksissa. Otaksumana on, ettd menestyminen nailla mittareilla tuo lisda mainetta, na-
kyvyytta ja uskottavuutta, mika sitten parantaa markkina-asemia rahoituskilpailussa”. (Ylijoki emt. 135-136.)

Ylijoki (2020, 137-147) pureutuu akateemisen kapitalismin avulla tieteen eri markkinoihin, joita ovat aka-
teemiset markkinat, yritysmarkkinat, politiilkkamarkkinat, professiomarkkinat ja julkiset markkinat. Tieteen
vapaus saa kullakin markkinalla erilaisia muotoja. Markkinoilla tieteen rahoituspohja ja padmaarat ovat
erilaiset. Niilla toimivat tutkijat tekevat yhteistyota eri tahojen kanssa ja suuntaavat tutkimustuloksensa eri
yleisoille. Tai kuten Ylijoki kirjoittaa: “Eri markkinoilla toimitaan erilaisten peliséantéjen mukaan, tavoitellaan
erilaisia yleisoja ja kilpaillaan erilaisista palkinnoista. Eri toimintalogiikat pyrkivat ohjaamaan tiedetta eri
suuntiin, mika synnyttaa kitkaa ja jannitteita tutkimustyon arjessa” (emt. 162-163). Han my&s muistuttaa,
ettd tieteenalat paikantuvat monin eri tavoin tieteen markkinoilla ja ettd kdytannon tutkimustydssa markki-
noiden rajat hamartyvat.

Seuraavaksi referoimme Ylijoen (emt.) kuvausta kunkin markkinan piirteista ja tdydenndmme kuvausta

niiden rahoituspohjasta tiedossa olevilla uusilla rahoitusinstrumenteilla.
Akateeminen markkina - piirteet ja rahoituspohja

Markkinan piirteet
Akateeminen markkina “nojautuu tieteen vapauden ideaaliin, jonka kautta tiedejarjestelma oikeuttaa au-
tonomiansa ja puolustaa rajojaan” (Ylijoki 2020, 138). Tieteellisia kriteereita kayttden akateeminen markkina

toimii tiedeyhteison sisalla edistaen tiedettd seka puolustaen tieteen autonomiaa ja tuottaen kontribuution
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tieteelliseen keskusteluun. Tavoitteena on kansainvalisen tiedeyhteison arvioima huipputiede. Aihevalinta
tehdaan tieteellisin kriteerein, ja yhteisty6 tapahtuu akateemisen maailman sisalla. Vertaisarvioidut tulokset

julkaistaan tieteellisilla foorumeilla. (Emt. 137-140.)

Rahoituspohja

Korkeakoulujen perusrahoitus ja akateemiset rahoittajat, kuten Suomen Akatemia, Euroopan tiedeneu-
vosto ERC ja saatiot, muodostavat paaasiallisen rahoituspohjan. “Ei kuitenkaan raha vaan tieteellinen maine
ja kunnia ovat tiedeyhteison sisdisen uskottavuuden kriteereita ja yhteistyon valuuttaa seka urakehityksen
perusta” (Ylijoki 2020, 137).

Monitoimijaisen yhteiskehittdmisen nakokulmasta on tarkea muistaa, etta akateemista tutkimusta joko

hyédynnetéén tai rahoitetaan lahes kaikissa Euroopan unionin TKl-rahoitusohjelmissa.
Yritysmarkkinat - piirteet ja rahoituspohja

Markkinan piirteet

Yritysmarkkinat sijoittuvat tiedekentan ja yrityskentén leikkauspisteeseen. Niissd uuden tiedon tavoittee-
na on tuottaa kaupallista hy6tya yrityksille. Ne myds ohjaavat ja rahoittavat tutkimusta seka toimivat tutkijoi-
den yhteistyokumppaneina. Yritykset tai tutkimusryhmat kaupallistavat tutkimustuloksia. Tulokset pidetaan
salaisena, joten niista ei yleensa synny JUFO-artikkeleita, eikd H-indeksi kasva. Menestyksen mittana ovat
raha, innovaatiot, keksinnét, tuotekehitys ja taloudellinen voitto. (Ylijoki 2020, 140-141.)

Perinteisesti yritysmarkkinat toimivat ensisijaisesti yhteistydssa teknisten tieteiden kanssa, joten inno-

vaatiopuhe osuu parhaiten yhteen niiden kanssa (emt. 141).

Rahoituspohja

Yritysmarkkinat tarjoavat rahoitusta, tutkimus- ja teknologiainfrastruktuureja seka laitteita tutkijan kayt-
t6on. Ne luovat myds mahdollisuuksia edistdd omaa bisnesta (emt. 141).

Muita monitoimijaisen yhteiskehittamisen rahoittajia ovat Horisontti Eurooppa, Eurostars-ohjelma, Sisa-
markkinaohjelma, CERV, EAKR, EMKR, ESR, Innovaatiorahasto, ISF, LIFE, Luova Eurooppa, Maaseutuohjel-
ma, Oikeusalan ohjelma, Digitaalinen Eurooppa ja Globaali Eurooppa seka Business Finland ja vastaavat muut

kansalliset rahoittajat muissa maissa.
Politiikkamarkkinat - piirteet ja rahoituspohja

Markkinan piirteet

Politiikkamarkkinoilla tuotetaan tutkittua tietoa ja evidenssia paattdjien kayttéon. Suomessa julkis-
hallinnon ja poliittisten paatosten valmistelun, paatoksenteon ja toimeenpanon tulee perustua tutkittuun
tietoon. Tata varten tarvitaan ennakointi-, seuranta- ja arviointitutkimusta. Niita toteutetaan erityisesti
yhteiskuntatieteissa ja ladketieteessa. Tulokset julkaistaan julkisissa tutkimus- ja selvitysraporteissa. (Ylijoki

2020, 141-143.)
Rahoituspohja
Rahoituslahteita ovat mm. Suomen Strategisen tutkimuksen ohjelmat seka sellaiset Horisontti Euroopan

tyoohjelmat, joiden tavoitteena on I6ytaa ratkaisuja vihelidisiin ongelmiin (emt., 141-142) ja tapoja toteuttaa
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jasenvaltioiden yhdessa sopimia missioita, kuten vihreaa ja digitaalista kaksoissiirtymaa. Myos komission
tarjouspyynnot seka kansallisesti paatettavat ESR- ja EAKR-ohjelmat rahoittavat tutkimuksia, jotka tuottavat
tietoa poliittisen paatoksenteon tueksi.

Rahoituksesta kdydaan kilpailua sektoritutkimuslaitosten, korkeakoulujen, ajatushautomoiden ja kon-
sulttitoimistojen kesken. Menestyminen edellyttaa vahvaa asiantuntijaroolia ja jatkuvaa vuorovaikutusta

julkishallinnon kanssa alueellisella, kansallisella ja kansainvélisella tasolla. (Emt. 142-143.)
Professiomarkkinat - piirteet ja rahoituspohja

Markkinan piirteet

Professiomarkkinat perustuvat tieteen ja ammattikunnan sisdiseen yhteyteen. Esimerkiksi laaketieteellg,
oikeustieteelld, kasvatustieteelld, sosiaality6llg, hoitotieteella ja hallintotieteelld on vahva ammattisidos.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa, valineita ja metodeja, joiden avulla ammattikaytantoja voidaan
kehittaa ja vudistaa. Tutkimusaiheiden valinnassa huomioidaan ammattikunnan toiveet ja tarpeet. Tulokset
julkaistaan raportteina, ohjekirjasina ja artikkeleina ammatillisissa julkaisuissa ja oppikirjoina. (Ylijoki 2020,

143-145.)

Rahoituspohja

Taltd markkinalta puuttuu merkittava rahoittajaldhde, mutta sen sijaan ammattikunta tutkimuksen ylei-
sona on sille tarked (emt. 144).

Professiomarkkinoiden ja monitoimisen yhteiskehittamisen lahestymistapaa palvelevat mm. Strategisen
tutkimusneuvoston LITERACY, monet ESR-/EAKR-ohjelmat, Euroopan komission Science with and for Socie-

ty (SwafS) tai Science Education -tyyppisten puiteohjelmien ja ERASMUS+ -ohjelman haut.
Julkiset markkinat - piirteet ja rahoituspohja

Markkinan piirteet

Julkisella markkinalla tietoa tuotetaan suurelle yleisolle, tavallisille ihmisille ja kansalaisyhteiskunnalle.
Tutkimuksen avulla parannetaan ihmisten hyvinvointia, syvennetéan ilmididen ymmartamista ja synnytetdan
voimaannuttavia kokemuksia. Yksisuuntaisen populaarijulkaisemisen ohella kaksisuuntaiset tutkimusproses-
sit osallistavat kansalaisia. Toimintatutkimus ja kansalaistiede mahdollistavat kansalaisten aloitteellisuuden
ja osallistumisen tutkimusaiheiden valintaan, havaintojen ja tutkimusaineiston kerddmiseen seka tulosten
tulkintaan ja tiedon levittamiseen. Koulutustason nousu edistaa tieteen demokratisoitumista. (Ylijoki 2020,

145-147.)

Rahoituspohja

“Julkisella markkinalla toimiva julkinen tiede on siind mielessa hauras, ettd silla ei juurikaan ole omia
rahoittajatahoja. Tosin monet muut rahoittajat ovat alkaneet edellyttaa tutkimustulosten laajaa levittamista”
(emt., 146).

Monitoimijaisen yhteiskehittamisen kontekstissa julkisen markkinan tutkimusta rahoitetaan muun
muassa seuraavien toimesta: Strategisen tutkimusneuvoston LITERACY, monet ESR-/EAKR- ja Euroopan ko-
mission Science with and for Society (SwafS) tai Science Education -tyyppiset puiteohjelmien ja ERASMUS+

-ohjelman haut.
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Monitoimijaisen yhteiskehittamisen orkestrointi tieteen eri markkinoilla

Alan kirjallisuuden ja kokemuksiemme* avulla pureudumme tassa alaluvussa sellaisiin mahdollisiin hyo-
tyihin, joita voidaan tavoitella avaamalla kutakin edella kuvattua markkinaa vastavuoroiseen yhteistyohon
muiden markkinoiden ja innovaatioekosysteemien kanssa. Lisdksi nostamme esiin kuhunkin markkinaan
liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia. Lopuksi ideoimme esimerkkeja sellaisista orkestrointipalveluista ja
-toimista, joilla voitaisiin mahdollistaa monitoimijainen yhteiskehittaminen niin, ettd se huomioi erot ja risti-
riitaisuudet markkinoiden ja innovaatioekosysteemin lainalaisuuksissa.

Kuten missa tahansa luovassa ajattelu- ja innovaatiotydssd, myos monitoimijaisessa yhteiskehittami-
sessa yhdessa ja yksin tyoskentely vaihtelevat, eikd yhteisty6 tai monitoimijainen yhteiskehittaminen ole
suinkaan ainoa tai paras tapa toimia. Monitoimijaisuus ilmenee monella eri tavalla pitkien ajanjaksojen ku-
luessa tapahtuvissa dynaamisesti ja iteratiivisesti etenevissa prosesseissa. Ne koostuvat monista erilaisista
limittaisista ja paallekkaisista vaiheista, joissa monitoimijainen yhteiskehittdminen on ajoittain vahvastilasna,
kun taas toisissa vaiheissa keskitytdan tyoskentelemdan yksin tai toteuttamaan perustutkimusta, kokeilutoi-
mintaa, kaupallistamista tai innovaatioiden kdyttoonottoa muiden viiteryhmien kanssa.

Muistutamme, etta ilman yhteiskunnan luomia mahdollistavia mekanismeja itsendisen tieteen integroin-
ti yhteiskehittdmiseen saattaa osoittautua vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi. Tallaisia mekanismeja ja suosi-
tuksia on kuvattu esimerkiksi avoimen tieteen politiikkaryhméan (Euroopan komissio 2018) raportissa. Siind on
suosituksia komissiolle, jasenvaltioille ja korkeakouluille niiden rahoituksen ja kannusteiden seka tutkijoiden
rekrytoinnin ja meritoitumisen kriteereiden kehittamiseksi.

Lopuksi on todettava, etta taloudelliset syyt rajoittavat korkeakoulujen mahdollisuutta osallistua in-
novaatioekosysteemien toimintaan tai itse orkestroida monitoimijaista yhteiskehittamista. Tasta syysta on
hyva muistaa, etta edellisessa luvussa kuvatut rahoitusldhteet ovat paitsi projektiluonteisia myds erittdin
kilpailtuja, ja suurin osa niista sopii vain maarajat ylittavien ekosysteemien vuorovaikutukseen.s Yksittdisten
projektien rahoitus kattaa toki hankekonsortion sisaisen ja operatiivisen koordinointityén. Mutta silloin, kun
tavoitteena on pitkdjanteisesti edistda korkeakoulujen ja ekosysteemien vuorovaikutusta, orkestrointi tulisi
nahda myos korkeakoulun kaikki toiminnot ja sidosryhmayhteydet kattavana strategisena ja korkean pro-
fiilin osaamista vaativana toimintana. Yhteiskunnallisen pitkan tahtaimen® hyédyn tai Suomen kansallisen
tavoitteen’ turvaava orkestrointipalvelu edellyttdisi kuitenkin pysyvaa rahoituspohjaa®. Eurooppa-yliopisto-
rahoituksen saaneet korkeakoulut ovat siitd onnellisessa asemassa, etta niillda on myos taloudelliset edelly-
tykset halutessaan sisallyttaa orkestrointimekanismi korkeakoululiittouman Euroopan laajuiseen johtamis- ja
hallintamalliin.

Seuraavaksi késittelemme innovaatioekosysteemien ja tieteen eri markkinoiden vuorovaikutukseen liit-

tyvia hyotyja ja haasteita seka kuvaamme mahdollistaja-orkestroijan tyokenttaa kullakin markkinalla.

4 Kokemustietomme koostuu seuraavista: suomalaisen yliopiston kokonaisarvioinnista; suomalaisen ammattikorkeakouluinstituution
lainsaddantotydstd ja ammattikorkeakoulun perustamisesta, johtamisesta ja opetustydsti; European Network of Living Labs (ENoLL) -ver-

koston perustamisesta ja johtamisesta; kiiytdnnon innovaatioekosysteemeji koskevasta TKI-hankety®sti ja rahoitushakemusten arvioinnista;
H2020-ohjelman viliarvioinnista; Euroopan komission asettaman Open Science and Policy Platformin jasenyydestd seki yhteistydstd komission
asettaman Open Innovation Policy and Strategy Goupin ja Euroopan alueiden komitean (CoR) jasenten kanssa; uuden European Research Area
ERAn valmistelutydsti seki osallistumisesta Undenmaan maakunnan yhteistyéryhmin (MYR) lakisiiteiseen piitoksentekoon. Idea artikkeliin
syntyi, kun opetus- ja kulttuuriministerion ja Laurean rahoittama Co-creation Orchestration -hanke ja ENoLL mahdollistivat paneutumisen ja
osallistumisen ERAn kehittamiseen. Keskustelut komission asiantuntijoiden ja ERA-stakeholdereiden sekid ENoLLin, Uudenmaan liiton ja Laurean
ja kumppanikorkeakoulujen asiantuntijoiden kanssa ovat kaikki omalta osaltaan vaikuttaneet artikkelin syntyyn ja auttaneet jatkuvasti vaihtamaan
nikokulmaa tieteen, innovaation ja koulutuksen valilld.

5 Esimerkiksi Ylijoki (2020) kuvaa projektoituneeseen tieteeseen liittyvid haasteita ja kumuloituvia ongelmia, jotka sy6vit pitkilld aikavalilld paitsi
tieteen laatua my6s sen yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

6 Engvistin (2020) mukaan perustutkimuksen kvartaali on vihintdén 25 vuotta, ja sen vaikutukset ihmiskuntaan lyhyelld ja pitkilld aikavililld ovat
moninaisia. Tavoiteltujen tulosten lisiksi tieteestd syntyy suunnittelemattomia voittokulkuja tai "oheisvahinkoja”. Engvist (emt.) muistuttaa, etti
kukaan tai mikédn komitea tai teollisuuspatruuna ei aikanaan osannut tilata tutkijoilta innovaatiota nimelta sahké, mutta silti me hyddynnamme
sihkén mahdollistanutta tieteellistd tietoa paivittdin.

7 ”Suomi on osaavin ja vetovoimaisin innovaatio- ja kokeiluympirist6 vuonna 2030” (TEM 2021).

8 Suomalaisia sote-innovaatioalustoja koskien ks. Ayvéri & Hirvikoski 2021.
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Akateeminen markkina - hyotyja, haasteita ja mahdollistaja-orkestroijan toimintoja

Eri markkinoiden ja innovaatioekosysteemien vuorovaikutuksen hyodyt

Tieteen yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja tietoon perustuva ymmarrys auttavat kaikkien markkinoiden
ja innovaatioekosysteemien osapuolia tunnistamaan ihmiskunnan kannalta keskeisia tutkimusaiheita ja inno-
vaatiohaasteita. Yhdessa ne mahdollistavat uusia tapoja ratkaista moniulotteisia yhteiskunnallisia haasteita ja
synnyttaa lapimurtoinnovaatiota. Monitieteisyys ja tiede ylipaataan auttavat tunnistamaan ja ennakoimaan
my®s innovaatioiden negatiivisia ulkoisvaikutuksia.

Ideaalitilanteessa markkinoiden ja ekosysteemin vélinen yhteisty6 lisd& seka autonomisen tieteen etta
innovaatiotoiminnan rahoitusmahdollisuuksia ja auttaa siten osaltaan turvaamaan myds tieteen laadun.

Monitoimijainen yhteiskehittdminen innovaatioekosysteemeissa ja yhteistyd muiden markkinoiden
kanssa tuottavat tieteen kdyttoon paitsi tutkimusideoita myds numeerista tai laadullista havainnointidataa.
Ne my0s levittavat tutkimustuloksia, edistavat tieteellisen tiedon levidmista ja hyodyntamista seka lisaavat
kansalaisten kiinnostusta tiedettd kohtaan. Opetuksen integrointi TKI-toimintaan ja kansalaistiede (engl.
citizen science) osana monitoimijasta yhteiskehittdmista ovat konkreettisia valineita naiden tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Haasteet

Akateemisella markkinalla kiristynyt kilpailu ja erilaiset rankingit ovat johtaneet tutkijoiden itsesensuuriin
ja "valttamaan kaikenlaista riskinottoa”, mika puolestaan “vahvistaa tieteen valtavirtaa” ja “kapeuttaa tieteen
vapauden rajoja” (Ylijoki 2020, 139). Tama heijastuu my6s innovaatiotoimintaan, silld ajan oloon ne kapeutta-
vat ymmarrystdmme maailmasta, ja tulevien sukupolvien innovaatiokapasiteetti pienenee.

Orkestroijan haasteena on myos se, ettd yhteistyo innovaatioekosysteemin kanssa ei edista tutkijan uraa

tiedeyhteistssd; kannusteet ja niilden my6ta motivaatio puuttuvat.

Markkina orkestroijan tyokenttana

Kannusteiden ja/tai rahoituksen puuttuessa tieteen tekijoiden osallistuminen innovaatioiden yhteiskehit-
tamiseen on vaikeaa. Orkestroija hyvaksyy sen, etta yhteiskehittaminen tieteen tekijéiden kanssa toteutuu
vain ajoittain ja padasiassa valillisesti. Talloin orkestroinnissa hyddynnetdan ja kehitetaan korkeakoulun palve-
luita, kuten teknologian ja tiedonsiirtoa ja tiedeviestintaa.

Orkestrointi on kuin kahteen suuntaan aukeava ovi. Silla turvataan erilaisen tiedon ja informaation liik-
kuminen ja ekosysteemin kaikkien toimijoiden toinen toisiltaan oppiminen ja uuden tietamyksen syntyminen
(ks. Ayvéri 2021). Mahdollistaja-orkestroijalta edellytetdan paitsi toimintaymparistén lukutaitoa myés eri tie-
teenalojen tulosten, uusien tutkimussuunnitelmien ja tutkijoiden mielenkiinnon kohteiden jatkuvaa seuran-
taa sekd syvempaa tieto-opillista ymmarrysta (ks. Hirvikoski 2021). Siksi on vaikea kuvitella, kuinka ekosystee-
mi tulisi toimeen ilman korkeakoulu- ja tiedemaailman toimintalogiikoita ymmartavaa mahdollistavaa tahoa.

Orkestroijalla on oltava my6s kyky hakea paitsi innovaatiotoiminnalle my6s eri tieteenalojen itseohjau-
tuvalle tutkimukselle ulkoista rahoitusta. Ekosysteemin yhteisty6lla luodaan rahoitusta ja tyomarkkinoita

tiederahoituksen polarisaation (ns. Matteus-efekti) vapauttamille tutkijoille ja tohtoriopiskelijoille.

9 "Robert Mertonin muotoilema klassisen tieteen Matteus-efekti tahdentéd: Ne, joilla on, saavat entistd enemmén, ja niill4, joilla ei ole, otetaan
pois sekin viiha, joka heilld on” (Ylijoki 2020, 138).
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Yritysmarkkinat — hyotyja, haasteita ja mahdollistaja-orkestroijan toimintoja

Eri markkinoiden ja innovaatioekosysteemien vuorovaikutuksen hyédyt

Yritysmarkkinoilla innovaatiotoiminta voi olla lineaarista STI-mallin (engl. Science Technology Innova-
tion) tai syklisen avoimen innovaation 2.0 (Ol2) mallin mukaista toimintaa. STI-malli toteutuu useimmiten
kahdenvalisena (dyadisena) ja Ol2 puolestaan monitoimijaisena yhteiskehittamisena. (ks. Hirvikoski 2021.)

Yritysmarkkinan tavoitteena on yritysten suora taloudellinen ja yhteiskunnan valillinen hyoty. Alastalo
(ks. Ylijoki 2020) kutsuu nailla markkinoilla kilpailevaa tiedettd innovaatiotieteeksi. Tekniset tieteet ovat
ndiden markkinoiden halutuin kumppani. Globaalien vihelidisten ongelmien tunnistamiseen ja kohtaami-
seen seka innovaatioiden aiheuttamien mahdollisten uusien katastrofien estdmiseen tarvitaan kuitenkin
monitoimijaista ja monitieteista ldhestymistapaa, mukaan lukien humanistiset ja yhteiskunnalliset tieteet.
Teknologisten innovaatioiden tueksi tarvitaan usein palveluinnovaatioita ja sosiaalisia innovaatioita, jolloin
orkestroija joutuu luontevasti laajentamaan innovaatiopuhetta haluttuihin tieteenaloihin ja yhteiskunnallisiin
sektoreihin.

Vihelidiset ongelmat ovat myos ehtyméton liiketoimintamahdollisuus ja tutkimuskohde. Mahdollistavien
orkestrointimekanismien avulla kahdenvalinen (yritys ja tutkija) vuorovaikutus voidaan laajentaa koskemaan
my0s julkisen, kolmannen ja neljdnnen sektorin toiminnan. Nadin mahdollisuudet vihelidisten ongelmien
taklaamiseen paranevat ja monitoimijaisen yhteiskehittamisen edut hyédyttavat kaikkia osapuolia. Yhteiske-
hittdmisen ldhestymistapa lahtee siita oletuksesta, ettd haasteiden ratkaisemiseen tarvittava tieto, resurssit
ja riskit seka niiden luoma arvo ja tuotot jaetaan kaikkien toimijoiden kesken. Orkestroija pitaa huolen siits,
ettd jako tapahtuu oikeudenmukaisesti.

Orkestroimalla innovaatioekosysteemin kaikkia tasoja ideaalitilanteessa voidaan kaupallisten innovaati-
oiden tuottamisessa hyodyntaa systeemista missiolahtoistd |ahestymistapaa ja eurooppalaisen innovaatioe-
kosysteemin kaikkia elementtejd: monipuolista kansainvalista rahoitusta, erilaisia tiede- ja teknologiainfra-
struktuureja (engl. Research Infrastructure, Technology Infrastructure), tieteellistd, markkina- ja kayttajatietoa
seka tutkimusdataa (engl. FAIR data), Living Lab -lahestymistapaa autenttisissa yhteiskehittamis-, testaus-,
demonstrointi- ja validointiymparistdissa seka niihin kytkeytyvien innovatiivisten julkisten hankintojen ja 500
miljoonan maailman koulutetuimman kansalaisen muodostamaa eurooppalaista sisamarkkinaa. Yhteistyolla
yritykset, tutkijat ja yhteiskunta voivat saastaa tutkimus-, innovaatio- ja tuotekehityskustannuksissa seka
lyhentaa aikaa, joka kuluu tieteesta innovaatioksi ja innovaatioista markkinoille ja verotuloiksi. Eurooppa-yli-
opistot ovat yksi kaytannon keino paasta naihin tavoitteisiin.

Mahdollistavan orkestroinnin tavoitteena on, etta yksityinen, julkinen, kolmas ja neljas sektori voivat
yhdessa tai erikseen hyodyntaa tieteellista tietoa ja yritysten liiketoimintaosaamista edistdessaan yhteis-
kunnallista hyvaa ja rakentaessaan kestavia lilketoiminta- tai arvontuotantomalleja my6s yhteiskunnallisille,
sosiaalisille ja kaupallisille innovaatioille. Taman tulee kuitenkin tapahtua vaarantamatta tieteen riippumatto-

muutta ja huippuutta.

Haasteet

Ero vapaan tutkimuksen ja yritysten tuotekehityksen valilla sumenee ja vapaa tutkimus kapeutuu. Inno-
vaatiotiede ja huipputiede asettavat ristiriitaisia odotuksia ja paineita. Tutkija voi joutua luopumaan tieteelli-
sestd intressistadn toimiessaan teollisuuden alihankkijana tai ainakin tasapainoilemaan innovaatiotieteen ja

huipputieteen ristiriitaisten paineiden valilla. (Ylijoki 2020.)
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Markkina orkestroijan tyokenttana

Ammattimainen orkestrointi yllapitaa dynaamista tasapainoa, sovittaa yhteen tai hyddyntaa ristiriitoja
seka tahtaa kaikki osapuolia hyodyttavaan win-win-win-tilanteeseen. Orkestroija tunnistaa tarpeen tutkijoi-
den valttamattomalle suoralle osallistumiselle ja oikean hetken osallistua yhteiskehittdmiseen. Orkestroija
I6ytaa myos valillisia keinoja integroida tiedetta seka brokeroida ja kuratoida tieteen tuloksia innovaatiopro-
sessin eri vaiheisiin. Tama voi tapahtua yhteistydssa koulutusohjelmien tai esimerkiksi tohtori- ja maisteriopis-
kelijoiden kanssa. Tieteen riippumattomuuden turvaaminen ja tieteelliselle intressille omistautuneet tutkijat

ovat yritysten ja yhteiskunnan etu ja siksi myos orkestroinnin lahtokohtia.
Politiikkamarkkinat — hyotyja, haasteita ja mahdollistaja-orkestroijan toimintoja

Eri markkinoiden ja innovaatioekosysteemien vuorovaikutuksen hyodyt

Politiikkamarkkinoiden tuottamat ennakointi-, seuranta- ja arviointitutkimukset parantavat kaikkien
toimijoiden toimintaympariston ennakoitavuutta ja vakautta.

Tilaustutkimuksen liséksi myds akateeminen markkina ja yritysmarkkina voivat paatehtavansa ohella
tuottaa tietoa sellaisista uusista haasteista, jotka edellyttaisivat ennakoivaa poliittista paatoksentekoa.
Tilaustutkimusten ohella my6s akateemisen markkinan tutkimustieto voi auttaa arvioimaan poliittisen paa-
toksenteon todennakdisid vaikutuksia. Akateemisen ja yritysmarkkinan hyédyntéaminen poliittisessa paatok-
senteossa vaatii kuitenkin seka kaksisuuntaista viestintaa etta tutkimustiedon jatkuvaa kuratointia.

Vastaavasti tiede ja eri alojen tutkijat hy6tyvat politiikkamarkkinoiden rahoituksesta, asiantuntijatyopai-
koista ja vaikutusmahdollisuuksista (Ylijoki 2020). Liséksi tutkijat voivat hyodyntaa politiikkamarkkinoiden
tutkimus- ja selvitysraportteja muodostaessaan kasitystd omaan tutkimusintressiinsa liittyvista yhteiskunnal-

lisista vaikutuksista ja verkostoista tai rahoitusohjelmien kriteereista.

Haasteet

Politiikkatoimijan pddmaarat ja arvolahtokohdat eivat vastaa tiedeyhteison omia paamaaria tai tutkijan
arvoja, ihmiskasitysta ja maailmankuvaa. Tutkimuskysymyksia koskeva maarittelyvalta siirtyy helposti tie-
teen vapauden ulottumattomiin. Lisdksi orkestroijan haasteena on se, etta politiilkkamarkkinoilla syntyneita,
tutkijan asiantuntijuuteen perustuvia meriitteja ei kuitenkaan noteerata akateemisilla markkinoilla. (Ylijoki

2020.)

Markkina orkestroijan tyokenttana

Mahdollistaja-orkestroija yllapitaa jatkuvaa oppimista, kuratoi tietoa ja turvaa tiedon liikkumisen kaksi-
suuntaisessa dialogissa tiedeyhteison, ekosysteemin muiden intressiryhmien seka politiikka- ja rahoitusoh-
jelmien valmistelu-, paatoksenteko- ja toimeenpanokoneiston kesken. Ammattimainen orkestroija osallistuu
yhteistyossa tutkijoiden kanssa tai heidan puolestaan asiantuntijalausuntojen valmisteluun ja policy brief
-dokumenttien laadintaan tai tulosten esittelemiseen ja paneelikeskusteluihin. Orkestrointi auttaa tieteente-
kijoitad suuntaamaan ja kuvaamaan tieteen tuloksia ja suosituksia poliittisille paattdjille ja heidan danestaja-
kunnalleen. Orkestroija auttaa tutkijaa valikoimaan tieteen kannalta oikeat asiantuntija- ja arviointitehtavat
tai suosittelee hakeutumista ja osallistumista Euroopan komission uusien tyoohjelmien kirjoittamiseen.
Eurooppalaisessa tiede-, innovaatio- ja koulutuspolitiikassa my6s tutkijoiden ja korkeakoulujen jarjestot ja

niiden paatoimiset tyontekijat hoitavat edelld lueteltuja orkestrointitehtavia.

74



Professiomarkkinat — hyotyja, haasteita ja mahdollistaja-orkestroijan toimintoja

Eri markkinoiden ja innovaatioekosysteemien vuorovaikutuksen hyédyt

Ylijoki (2020, 144) toteaa, ettd “vuorovaikutus tieteellisen tutkimuksen ja ammattikaytannon valilla voi
edelleen vahvistua tieteen vaikuttavuutta korostavassa ilmapiirissa, silla ammattikdyténteiden kehittdminen
tarjoaa hyvan ja retorisesti uskottavan keinon tieteenalan vaikuttavuuden osoittamiseksi”.

Innovaatioekosysteemi ja sen toimijat saavat professiomarkkinan avulla tietoa ammattilaisten tarpeista
ja voivat hyodyntda ammattilaisten palautetta innovaatioiden nopeissa kokeiluissa, pilotoinneissa ja de-
monstraatioissa. Ammattilaisten havaintoja hyédyntden voidaan tunnistaa my6s innovaatioiden kayttoon-
ottoa estavia tekijoita tai yksiloida niita taydentavien palveluinnovaatioiden, johtamisinnovaatioiden tai

sosiaalisten innovaatioiden tarve.

Haasteet
“"Ammattikunnan pyrkimykset ohjata ja suunnata tutkimusta hankaloittavat tutkijan ty6ta ja rajoittavat

tieteen vapautta” (Ylijoki 2020, 144).

Markkina orkestroijan tyokenttana

Innovaatio-, livinglabs- ja testbed-kirjallisuudessa ja -oppaissa on runsaasti ohjeita siitd, kuinka kay-
tannossa hyodyntaa ammattilaisten havaintoja ja palautetta innovaatiotoiminnassa tai kuinka organisoida
nopeita kokeiluja. Tieteen eri markkinoiden vuorovaikutuksen kannalta oppaita tulisi kuitenkin taydentaa
orkestrointitavoilla ja ohjeilla, joiden tavoitteena on tasapaino ammattikunnan ja koulutuksen tarpeiden seka
tutkijoiden vapauden kesken.

Taitava mahdollistaja-orkestroija hankkii myos sellaista rahoitusta, joka edistaa rilppumatonta tiedetta ja
“suuntaa tutkimusta kansainvaliselle tiedeyhteisolle ja sita kautta vahvistaa tieteenalan uskottavuutta tieteen
kentan sisalla”. Monitoimijaisen yhteiskehittamisen rahoituksella voidaan luoda tdméan markkinan tutkijoille
tyopaikkoja my6s korkeakouluihin, ammattijarjestokenttdan tai alan tydelamaorganisaatioihin.

Orkestroija integroi ammattilaisten liséksi korkeakouluopiskelijat tai opetusmenetelmien avulla aktivoi
my06s muut toimijaryhmat ja tieteen markkinat monitoimijaiseen yhteiskehittamiseen. Korkeakouluja ja
professiomarkkinoita tunteva orkestroija osaa allokoida kuhunkin koulutusvaiheeseen soveltuvia oppimis-
tehtévia, joiden tuloksia voidaan hyodynt&a eri markkinoiden tutkimuksessa. Jos tavoitteena on kouluttaa
mahdollistaja-orkestroijia, voidaan myos opiskelijatyona tunnistaa ja hyddyntaa immateriaalisia ja materiaa-
lisia “prefabeja*”, toisin sanoen kuratoida aiempien TKI-hankkeiden tuotoksia ja ideoida tapoja hyodyntaa tai

yhdistelld niitd uusissa hankkeissa.

Julkiset markkinat — hy6tyja, haasteita ja mahdollistaja-orkestroijan toimintoja

Eri markkinoiden ja innovaatioekosysteemien vuorovaikutuksen hyodyt

Tavallisten kansalaisten osallistuminen TKI-toimintaan tdydentaa kokemustiedolla tai havainnoilla eri
markkinoiden tieteellista tietoa ja voi edistaa innovaatioekosysteemin tavoitteiden saavuttamista monella eri
tavalla ja eri vaiheissa. Osallistujilta saadaan esimerkiksi kaytantolahtoista tietoa ja palautetta tai konkreet-
tista apua innovaatioiden kehittdmiseen ja testaamiseen. Kansalaiset voivat kustannustehokkaasti tuottaa

suuria madria vertailtavia havaintotietoja vaikeasti tutkittavista ilmiosta.

10 “Prefab is short for “prefabricated,” which means “made beforehand,” and not “before fabulous.” Prefab things are made in sections that can be
easily shipped and put together to form a finished product. Some buildings and houses are prefab.” https://www.vocabulary.com/dictionary/prefab
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Operatiivisten tavoitteiden rinnalla vahintdan yhta tarkeda on oppimisen ja tietdmyksen lisdantyminen
seka kriittisen ajattelun ja luovuuden kehittyminen yhteiskunnassa, silld ne lisddvat yhteiskunnan, organi-
saatioiden ja kayttdjien kykya soveltaa ja ottaa kdyttoon tietoa ja innovaatioita. Mahdollisuus osallistua ja
ymmartaa tutkittavia ilmioita lisénnee kansalaisten halua muuttaa myos kayttaytymistaan. Valillisesti kansa-
laisten osallistuminen lisdd myos tieteen arvostusta ja rahoituksen legitimaatiota.

Kun kansalaisten kiinnostus tiedettd, sen rahoittamista ja yhteiskunnallisia asioita kohtaan kasvaa, lisdan-

tyvat myos paineet oikeaan tietoon perustuvaa paatoksentekoa kohtaan.

Haasteet

Menestys julkisuuskilpailussa sopii huonosti yhteen perinteisen yliopistotutkijan ideaalin kanssa, ja tutkija
voidaan leimata ei-vakavasti otettavaksi, mitd puheet “kaiken maailman dosenteista” vahvistavat. Media ja
suuri yleiso suosivat vain tiettyja aihepiireja. Tieteen vapaus kapeutuu, eika julkisilla markkinoilla saavutettua
menestystd huomioida akateemisen tutkijanuran kriteeristossa. (Ylijoki 2020.)

Vaikka kansalaisten osallisuus tuottaa arvoa tieteelle ja innovaatioita kaupallistaville tahoille, kansalais-

ten aineettomien oikeuksien suojaaminen ja meritoitumisen tunnustaminen eivat toteudu.

Markkina orkestroijan tyokenttana

Orkestroijan vuorovaikutus-, viestinta- ja markkinointitoiminnot tukevat tutkijoita ja edistavat tutkimu-
silmididen nakyvyytta julkisuudessa. Samalla ne kouluttavat suurta yleisoa ja paattajia seka avttavat mediaa
huomioimaan myos vahemman trendikkaita aihepiireja. Mahdollistaja-orkestroija toimii tieteen puskurina
"kaiken maailman dosentti” -puheita vastaan. Orkestroijan avulla tutkija voi kustannustehokkaasti, aikaa
saastden ja tieteellistd mainettaan varjellen osallistua myo6s tiedonsiirtoon ja vuorovaikutukseen julkisuus-
markkinan kanssa. Se on valttamatontad myos tieteen rahoituksen turvaamiseksi, silla laajoja yhteiskunnallisia
haasteita koskevat TKl-rahoitukset ja korkeakoulujen perusrahoituksen turvaaminen edellyttavat julkisuus-
markkinan hyédyntamistd. Rahoitushakemusten lapimenomahdollisuuksien kasvaessa julkisuusmarkkinan
tutkijalle syntyy mahdollisuuksia toteuttaa myos akateemisen kriteeriston mukaista tieteellista toimintaa.

Taitava mahdollistaja-orkestroija tunnistaa ne TKI-rahoitusinstrumentit, joiden turvin voidaan tehda tut-

kimus- ja kehittamistyota kansalaisten oikeuksien suojaamiseksi ja meritoitumisen tunnustamiseksi.

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Artikkelissa kehitimme eurooppalaisen korkeakoulun ideaa avoimien innovaatioekosysteemien mah-
dollistaja-orkestroijana. Kdytimme kriteerind Eurooppa-yliopiston kunnianhimoisia tavoitteita ja tehtavia.
Kuvasimme innovaatioekosysteemien ja tieteen eri markkinoiden valiseen vuorovaikutukseen liittyvia hyo-
tyja ja haasteita seka pureuduimme mahdollistaja-orkestroijan tyokenttaan kullakin markkinalla. Esitimme
ajatuksiamme korkeakouluista innovaatioekosysteemien mahdollistaja-orkestroijina (Ayvéri 2021) hyddyn-
taenYlijoen (2020) tieteen markkinat-metaforaa. Listasimme kirjallisuuden ja kokemustiedon perusteella esi-
merkkeja keinoiksi, tehtaviksi ja palveluiksi, joilla korkeakoulu voi edistaa ekosysteemin yhteistd arvonluontia
vaarantamatta tieteen riippumattomuutta ja huippuutta.

Aikaisemmassa kirjallisuudessa (ks. Ayvéri 2021) mahdollistaja-orkestroija-késitteen on ajateltu sopivan
voittoa tavoittelemattomille korkeakouluille sekd niiden valitonta hyotya tavoittelevaan innovaatiotoimin-

taan. Kasite auttoi tarkastelemaan myos korkeakoulujen roolia julkisina laitoksina snellmanilaisen sivistyksen
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sekd vapaan ja vastuullisen tieteen nakdkulmasta. Mahdollistaja-orkestroija-kasite tuo myds selkeytta ylei-
seen innovaatioekosysteemikeskusteluun ja se auttaa erottamaan ekosysteemien ja korkeakoulujen erilaiset
tarkoitusperat toisistaan.

Kiinnitimme huomiota siihen, ettd esittdmidmme palveluita voi uskottavasti tuottaa vain tiedetta ja
korkeakouluja hyvin tunteva taho. Orkestrointitehtdva on vaativa ja voi kdytannossa osoittautua mahdotto-
maksi ilman Euroopan komission ja valtiovallan apua, silla orkestroinnin avulla haetaan tasapainoa tieteen
riippumattomuuden, korkeakouluautonomian sekd innovaatioekosysteemin muiden toimijoiden tavoitteiden
valille.

Tieteen markkinat-metafora sopi ajatteluamme tukevaksi heuristiseksi tyovalineeksi. Sen avulla syntyi
uusia, tosin osin myos paallekkaisia ideoita siitd, mitd mahdollistaja-orkestroijan tulee ottaa huomioon tyds-
kennellessaan tieteen eri markkinoilla. Kuvattujen ideoiden avulla orkestroija voi kehittda toimintojaan ja
palveluita, joilla tukea tutkijoita ja turvata innovaatioekosysteemin yhteistyo niin, etta toimijat eivat hukkaisi
perimmaisen tehtdvansa ideaa tai itseisarvoansa eika niita alistettaisi valineen tai apulaisen roolin.

Korostamme sitd, ettd ideoiden maailmassa toteutetun kasiteharjoituksen ja kokemustiedon tuloksena
syntyneita ehdotuksia mahdollisiksi orkestrointipalveluiksi ja -toiminnoiksi tulee arvioida kriittisesti. Orkest-
rointilogiikkaa tulee koetella ja syventaa tutkimuksella, ja esittdmidmme toimintoja voidaan testata reaali-
maailmassa innovaatioekosysteemien muiden orkestroijatoimintojen yhteydessa.

Innovaatioekosysteemien moninaisuutta ja kompleksisuutta koskevassa orkestroinnissa ja sita koske-
vassa politiikkatutkimuksessa ja -ohjelmissa tulee kiinnittad huomiota erilaisten akateemisten, kaupallisten
ja yhteiskunnallisten toimintalogiikoiden lisaksi ekosysteemien eri tasojen vaikutuksiin toinen toisiinsa.
Orkestrointi yksin tuskin toimii; se tarvitsee tuekseen rahoittajien ja jarjestelmatason samansuuntaisia toi-
menpiteita.

Ayvéria (2021) mukaillen suosittelemme, ettd korkeakoulujen mahdollistaja-orkestroijatehtavia kehi-
tetdan ja tutkitaan my0s osana valittajarinkia tai monitoimijaista orkestroijatiimia. Valittajarinki on tietyn
innovaatioekosysteemin orkestroijien tiimi, joka yhdesséa johtaa ja koordinoi ekosysteemissa tapahtuvaa
yhteiskehittamista. Orkestrointitiimin jdsenena korkeakoulu voi edistaa ekosysteemin tavoitteita yhdessa
muiden tieteeseen ja tiedeviestintaan, kdyttajatietoon ja innovaatiotoimintaan seka innovaatioiden levidmi-
seen, kayttoonottoon ja kaupallistamiseen tai opetukseen ja oppimiseen seka kansalaistieteeseen tai lainsaa-
dantoon, rahoitukseen ja politiikkaan erikoistuneiden tahojen kanssa.

Idea korkeakouluista mahdollistaja-orkestroijina sopii kokeiltaviksi sellaisissa yhteiskunnallisia haasteista
ratkovissa innovaatioekosysteemeissd, joissa korkeakoulujen vélineellisen hy6dyn lisaksi halutaan tehda vas-
tavuoroista yhteisty6ta itsendisen ja riippumattoman tieteen kanssa. Suomessa lukuisten sosiaali- ja terveys-
alan innovaatioalustojen ja -ekosysteemien orkestrointivastuu nayttaisi vaihtelevan alueittain eri organisaati-
otyyppien kesken. Vaikka ammattikorkeakoulut ja tiedeyliopistot ovat paikallisten alustojen ja ekosysteemien
keskeisia toimijoita, on epaselvaa, hyodynnetdankd niissa monipuolisesti tieteen eri markkinoiden osaamista.
Vahvistamalla kansallisen korkeakouluverkoston yhteisty6ta ja roolia innovaatioalustojen orkestroijatii-
meissa ekosysteemit voisivat nykyista tehokkaammin hy6dynt&a ja hyodyttaa myos tiedetta seka vahvistaa
Suomen kansallista tavoitetta olla maailman osaavin ja vetovoimisin yhteiskehittdmisen ja kokeilutoiminnan
ymparistd (ks. Ayvéri & Hirvikoski 2021).

Ideaa korkeakoulusta mahdollistaja-orkestroijana ehdotamme kokeiltavaksi kansainvalisissa Euroop-
pa-yliopistoaloitteen tavoitteiden mukaisissa tieteen, koulutuksen ja innovaatioiden ekosysteemeissa (Eu-
rooppa-neuvoston padtelmat 8658/21; Erasmus+ 2021; Euroopan komissio 2021; ks. myds Tietolaatikko

1). Niissa korkeakoulujen liittoumat ja niiden tuhannet liitdnndiskumppanit muodostavat lukuisia erilaisia
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ja eritasoisia ekosysteemejd. Liittoumien korkeakoulut toimivat yhteistydssa alueellisten tai temaattisten
innovaatioekosysteemien kanssa. Samalla ne muodostavat ja yhdistavat Euroopan kattavia monitoimijaisia
verkostoja. Orkestroimalla yhteisty6ta tieteen eri markkinoiden ja ekosysteemien kesken korkeakoulut voivat
edistda innovaatioita, huipputiedetta ja koulutuksen huippulaatua. Samalla ne mahdollistavat eri maiden,
sektoreiden ja organisaatioiden valisen osaamisen vaihdon luomalla uusia oppimis-, tydllistymis- ja tyon-
kierto- seka uramahdollisuuksia kymmenille tuhansille korkeakouluopiskelijoille, tutkijoille ja opettajille seka
kaupunkien, yritysten ja jarjestojen asiantuntijoille.

Euroopan kattavalla yhteistyolla seka teknologiaa ja innovatiivisia pedagogiikoita hyddyntaen korkea-
koululiittoumat liitannaiskumppaneineen voivat halutessaan osallistaa suuria kansalaisryhmia seka avoimeen
tieteeseen ettd avoimeen innovaation. Ekosysteemien valisella yhteistyolla ne voivat lievittda Euroopan eri
alueiden aivoviennin tai tydvoimapulan haittavaikutuksia. EU-rahoituksen turvin ne voivat edistaa Euroop-
pa-yliopistoille, Euroopan koulutusalueelle ja Euroopan tutkimusalueelle asetettuja tavoitteita ja mahdollistaa
Euroopan vihrean ja digitaalisen kaksoissiirtyman seka vauhdittaa muiden EU:n missioiden seka kansallisten,
alueellisten ja korkeakoulujen omien tavoitteiden toteutumista. Eurooppa-yliopistorahoituksen ehtona on,
etta liittoumilla on yhteinen johtamis- ja hallinnointijarjestelma. Endotamme, ettd mahdollistaja-orkestrointi
olisi jarjestelman yksi osa. Sen avulla liittoumat pyrkisivat mahdollistamaan korkeakoulutuksen, tutkimuksen,

innovaation ja yhteiskunnallisten palveluiden synergiaedut.

Listaamme lopuksi esimerkkeja toimenpiteiksi, joiden avulla mahdollistaja-orkestroija voi kustannuste-

hokkaasti turvata tiedon ja osaamisen liikkumisen tieteen kaikilla markkinoilla ja innovaatioekosysteemeissa:

. Luodaan tutkijoita, opettajia ja opiskelijoita motivoiva jarjestelma. Jarjestelman avulla yhteistyon
orkestroinnista syntyvat synergiaedut ja tuotot suunnataan riippumattoman tieteen ja sivistyksen
varmistamiseen. Jarjestelman tehtdvana on turvata eurooppalaisen tieteen ja korkeakoulutuksen
huippuus seka varmistaa, etta tutkijoille, opettajille ja opiskelijoille jad myos aikaa pohtia ja reflek-
toida oppimaansa.

. Luodaan osallistavaa tutkimusotetta ja vertailevaa metodia hyédyntéen kansainvalisen orkestroin-
nin viitekehys. Korkeakoulut tunnistavat eri maiden lainsaadannossa, kulttuurissa, markkiname-
kanismeissa tai alueellisissa olosuhteissa ja korkeakoulujen omissa arvoissa ja strategioissa olevat
haasteet ja mahdollisuudet seka kehittavat niiden pohjalta Eurooppa-yliopiston yhteisen Knowled-
ge Square-toimintavan.

. Tunnistetaan korkeakoulujen koulutusohjelmien, opetussuunnitelmien ja opetusmenetelmien
mahdollistavat tekijat ja konkreettiset toimintatavat, joilla voidaan edistaa opiskelijoiden liikkumi-
nen ja oppiminen tieteen eri markkinoilla ja Euroopan eri kaupunkien innovaatioekosysteemeissa.
Luodaan mekanismit ja niita tukevat digitaaliset ratkaisut, joiden avulla innovaatioekosysteemien
haasteiden, tiedon ja asiantuntijoiden liikkkuminen eri korkeakouluissa ja tieteen markkinoilla tai
toisissa ekosysteemeissa mahdollistuu.

. Hyoédynnetdan korkeakoulujen universaali koulutukseen ja oppiseen liittyva asiantuntemus eko-
systeemien oppimisen maksimoimiseksi, uuden jaetun tietdmyksen syntymiseksi ja kyvykkyyksien
vahvistumiseksi kaikissa monitoimijaisen yhteiskehittamisen toiminnoissa. Hyédynnetaan yritysten
liiketoiminta- ja markkinaosaaminen korkeakoulujen kansainvalisen orkestrointipalveluiden kehit-

tamisessa, tuotteistamisessa ja toteuttamisessa.
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. Hyodyntaen korkeakoulujen jo olemassa olevia palveluita ja teknologisia ratkaisuja, kuten viestinta-
jainnovaatiopalveluita, tiedon- ja teknologiansiirtoa tai digitaalisia oppimisalustoja (engl. Knowled-
ge Transfer Officer, Technology Transfer Officer), luodaan orkestrointia tukevat palvelut ja mekanis-
mi seka digitaalinen alusta. Niiden avulla valitetaan ja vaihdetaan (engl. information brokering) seka
kuratoidaan tieteellista ja kokemustietoa seka kansalaisten tuottamaa tutkimusdataa. Tuotetaan
ja testataan palveluy, joka auttaa tieteen hyodyntajia tulkitsemaan eri tieteenalojen episteemista
ymmarrysta. Orkestrointipalveluilla luodaan tutkimustyohon tydrauhaa ja kdytetaan tutkijoiden
aikaa mielekkaalla tavalla. Samalla palveluiden avulla mahdollistetaan ekosysteemin toimijoille
padsy uusimpiin tutkimustuloksiin, tutkimusdataan, tietoaltaisiin ja uusimpiin tutkimusaihioihin
seka varmistetaan niiden eettisesti ja tieteellisesti moitteeton hyddyntdminen.

. Systematisoidaan ja hyodynnetdan ammattikorkeakoulujen tapa toimia yhteisty6ssa yritysten, jul-
kisen sektorin ja jarjestéjen kanssa. Nain syntyy tehokas tapa jarjestaa tieteelle ja innovaatioekosys-
teemin muille osapuolille paasy eri ammattikuntien ja kansalaistieteilijoiden kayttajapaneeleihin ja
niiden tuottamaan kokemustietoon, havainnointidataan tai markkinatietoon. Samalla varmistetaan
ammattikorkeakoulujen ja tiedeyliopistojen sekd muiden kumppaneiden hyéty ja eri markkinoilla
tapahtuvan yhteisty6n tuottama synergia.

. Organisoidaan tieteellisen tiedon, tilastotiedon, kokemustiedon, markkinatiedon ja arviointitiedon
seka eri maiden ekosysteemien tuottaman muun tiedon ja datan brokerointi- ja kuratointimekanis-
mit. Niiden avulla tuotetaan ymmarrys kompleksisista haasteista ja innovaatioiden mahdollisista
ulkoisvaikutuksista. Kansainvéliselld yhteistyolla helpotetaan toisiaan tdydentéavien innovaatioiden
samanaikainen yhteiskehittdaminen, nopeat kokeilut seka tiedon ja innovaatioiden leviaminen eri
puolille Eurooppaa.

. Hyodynnetaan korkeakoulujen henkildliikkuvuus seka laajat kansainvaliset verkostot ja niiden liitan-
naisjasenet kahteen suuntaan aukeavana ovena. Nain turvataan paasy kansainvaliseen tieteelliseen
tietoon ja eri puolilla maailmaa toimiviin innovaatioiden test bed- ja landing platform -ymparistéihin
ja jakelukanaviin. Niiden avulla tieteellisen tiedon lisdksi myos ekosysteemien tulokset ja tuotteet

levidvat nopeasti.

Kuvaamamme harjoitus tieteen metaforilla provosoi omaa kriittista ja luovaa ajatteluamme. Toivomme,
ettd se antaa myos tutkijoille, innovaattoreille ja rahoittajille ideoita korkeakoulujen seka niiden sidosryhmien
yhteistyon kehittdmiseen ja tukemiseen.

Viittaamme lopuksi Gumportin (2019) tutkimustuloksiin, jotka antavat uskoa siihen, etta loogisten ristirii-
tojen positiivinen yhteensovittaminen on mahdollista my6s kaytanndssa. Tapaustutkimukset Yhdysvalloista
ja Euroopasta osoittavat, etta korkeakouluihin pitkdan vaikuttaneiden, erilaisten ja kesken&an ristiriitaisten
institutionaalisten toimintalogiikoiden harmoninen rinnakkaiselo on mahdollinen. Korkeakoulut ovat I6yta-
net talle rinnakkaiselolle toisistaan poikkeavia luovia ja onnistuneita ratkaisuja. Gumportin (emt.) mukaan
niitd korkeakouluja, jotka ovat onnistuneet koulutuksen ja tieteen perimmaisten arvojen seka yhteiskunnan
ja talouden imperatiivien valisessa tasapainoilussa, yhdistaa kolme piirretta. Menestyneissa korkeakouluissa
niiden universaali yhteiskunnallinen rooli on institutionalisoitunut syvélle korkeakoulun organsatorisiin ra-
kenteisiin ja ammatillisiin intresseihin. Toiseksi korkeakoulun rahoitus on ollut riittavaa tai vaihtoehtoisesti
korkeakoulun resilienssi ja luovuus ovat mahdollistaneet uusien ennalta-arvaamattomien toimintatapojen
kehittamisen ja kdyttéonoton. Onnistuakseen luovat ja korkean resilienssin korkeakoulut kayttivéat mielikuvi-

tusta, ne olivat sinnikkaitd ja kavivat jatkuvaa vastavuoroista dialogia kaikkien sidosryhmiensa kanssa.
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TIETOLAATIKKO 1.
EUROOPPA-NEUVOSTON PAATELMAT (8658/21) KOSKIEN EU-
ROOPPA-YLIOPISTOALOITETTA

Eurooppa-neuvoston paatelmat (8658/21):

"EU-johtajien vuonna 2017 kdynnistama aloite toteutetaan kokonaisuudessaan
EU:n rahoituskaudella 2021—2027. Opiskelijoiden, opettajien ja tutkijoiden olisi
eurooppalaisten yliopistojen yhteenliittymien puitteissa voitava lilkkua saumat-
tomasti kumppanilaitosten vdlilld opiskelua, opetusta ja tutkimusta varten.

Paatelmissaan ministerit kannustavat jdsenmaita ja komissiota varmistamaan,
ettd aloite on keskeisessd asemassa eurooppalaisen koulutusalueen rakenta-
misessa vuoteen 2025 mennessa, inspiroi korkea-asteen koulutuksen muutosta
EU:ssa ja auttaa saavuttamaan kunnianhimoisen vision innovatiivisesta, maail-
manlaajuisesti kilpailukykyisesta ja houkuttelevasta eurooppalaisesta koulutus-
alueesta ja eurooppalaisesta tutkimusalueesta. Jotta jdssenmaat voisivat tukea
eurooppalaisten yliopistojen kehittamista, neuvosto kehottaa niitd hyddynta-
maan kaikkia kaytettdvissa olevia rahoitusmahdollisuuksia, myos elpymis- ja
palautumistukivélinettd (EU:n kriisinjalkeista budjettivalinetta).

Euroopan tason yhteistyon esteiden poistamiseksi ministerit suosittelevat myds
koulutusviranomaisten, korkeakoulujen ja sidosryhmien yhteistydn lisaamista.
Tata silmalld pitden he ehdottavat sen tutkimista, olisivatko yhteiset eurooppa-
laiset tutkinnot aiheellisia ja toteutettavissa eurooppalaiset yliopistot -yhteen-
liittyman puitteissa. Eurooppalaisten yliopistojen olisi edistettdva vaiheittaista
ldhestymistapaa opettajien ja tutkijoiden yhteisissa rekrytointiohjelmissa, joilla
pyritaan tehokkaaseen “monisuuntaiseen” ja “tasapainoiseen” osaamiskiertoon
kaikkialla Euroopassa seka vahvistamaan erityisesti nuorten tutkijoiden vastuul-
lista tutkimus- ja opetusuraa.

Ministerit korostivat myds, etta aloitteesta alkaa nakya tuloksia, silla hiljattain
tehdyn kyselyn mukaan 17 ensimmaisen eurooppalaisen yliopiston edustajat
katsoivat, etta liittoutuma auttoi heitd selviytymaan koronakriisista ja etta
resurssien ja vahvuuksien yhdistéminen nopeuttaisi toipumista.”

Lahde: Eurooppa-neuvoston paatelmat 8658/21.




KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Miten itsendisen tieteen ja autonomisten korkeakoulujen vaikuttavuutta
tulisi arvioida siten, ettd arvioinnissa otettaisiin paremmin huomioon
niiden osallistuminen innovaatioekosysteemiyhteistyohon ja yhteistyon
tulokset?

Minkalaisia osaamisen kehittamispalveluita yliopistot ja ammattikorkea-
koulut voisivat tarjota nykyisille ja tuleville orkestroijille?

Mitka ovat Eurooppa-yliopiston ilmeisimmat tavat toimia mahdollista-
ja-orkestroijana?
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4 Kaupunkiekosysteemien
tulevaisuuskestavyys

Sanna Ketonen-Oksi

Taman artikkelin tavoitteena on nostaa esille laajaan ekosysteemiyhteistyhon perustuvan strategisen
tulevaisuustiedon tuottamiseen ja hyddyntamiseen liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia. Artikkeli alkaa ku-
vauksella niin eurooppalaisen kuin tarkemmin ottaen suomalaisen elinkeinoeldaman sekd kaupunkialueiden
heikentyneesta uudistumiskyvysta suhteessa niiden toimintaympaéristoissa ja markkinoilla tapahtuviin muu-
toksiin. Seuraavaksi artikkeli johdattelee lukijan pohtimaan sitd, miksi ja miten innovaatiotoimintaa tukevan
vuorovaikutuksen perusluonne, toimijoiden valiset suhteet seka yhteistoimintaa koskevat séannot ovat raken-
tumassa uudelleen. Artikkelin keskiossa on keskustelu niin elinkeinoelaman kuin koko sita ymparoivan kau-
punkiekosysteemin tulevaisuuskestavyytta tukevien ajattelu-, ja toimintamallien muutostarpeista. Artikkelin
viimeisessa luvussa nakemykset ja jatkokehitystarpeet tiivistyvat kolmeen eri nakokulmaan: 1) strategiset

osaamistarpeet, 2) vaikuttavat menetelmavalinnat, ja 3) oppivat ekosysteemit.

JOHDANTO

Jalkiteollisen maailman kehityssuuntiin ja suuriin muutoksiin erikoistunut tulevaisuudentutkija ja tietokir-
jailija Alvin Toffler ennakoi jo vuosikymmenia sitten, kuinka oppimisen kykymme tulee olemaan yksi merkit-
tavimmista seka henkilokohtaisen menestyksemme etta liiketoiminnan uvudistamisen osatekijoista (Toffler,
1970). Toisaalta, ldhes nelja vuosikymmenta ammatillisen osaamisen ja organisaatioiden uudistumisen taus-
talla vaikuttavia yksilotason kognitiivisia edellytyksia tutkinut kehityspsykologi Robert Kegan on todennut,
ettd vain alle puolet aikuisvaestosta tulee koskaan yltdmaan kypsyystasolle, jota yhd nopeammin muuttuvat
olosuhteet heilta edellyttavat (Kegan, 1982).

N&ma kaksi erilaista nakékulmaa oppimisen ja osaamisen uudistumiseen haastavat oivallisesti pohtimaan

sitd, millaisia osaamisen ja osallistamisen kehittdmisen haasteita meilld on kohdattavana 2030-luvulla.
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Tassa artikkelissa |ahestyn osaamisen ja osallistamisen aihepiirid suomalaiselle elinkeinoeldmalle ja koko
niitd ymparoiville kaupunkiekosysteemeille kriittisen tulevaisuusresilienssin eli tulevaisuuskestavyyden na-
kokulmasta. Nailla kasitteilla viittaan Euroopan komission ‘Strateginen ennakointi — edellytysten luominen
Euroopan selviytymiskyvyn parantamiseksi’ -raportissa esille nostettuun yhteiskunnalliseen kykyyn sietaa ja
selviytyd haasteista, seka kohdata muutoksia (Euroopan komissio, 2020a). Toisin sanoen, olipa sitten kyse yk-
silon, organisaation tai ekosysteemitoimijoiden tulevaisuuskestavyydests, viittaa se késitteena tulevaisuutta
koskevan tiedollisen sekd menetelmallisen osaamisen monipuoliseen ja aktiiviseen soveltamiseen. Raporttia
mukaillen kiinnitdn huomiota erityisesti EU:n pitkan aikavalin strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, en
niinkaan yksilo- tai organisaatiotasolla tarkasteltaviin uudistumisen tai muutosjoustavuuden haasteisiin.

Nostan artikkelissa esille laajaan ekosysteemiyhteistyhon perustuvan strategisen tulevaisuustiedon
tuottamiseen ja hyddyntamiseen liittyvia haasteita sekd mahdollisuuksia. Ekosysteeminen tarkastelu sovel-
tuu erityisen hyvin tilanteisiin, joissa haasteet ovat niin isoja, monimutkaisia ja yhteen kietoutuneita (Rittel
and Webber, 1973; Rotmans & Loorbach, 2009) ettei yksittdisten toimijoiden tai toimijaryhmienz ole mah-
dollista niitd ennakoida, tarkastella niiden vaikutuksia tai selviytya niista yksin. Siksi myos EU:n tutkimus- ja
innovaatiopolitiikassa korostetaan nyt tapoja muuttaa YK:n kestavan kehityksen haasteet konkreettisiksi, mi-
tattaviksi ja saavutettavissa oleviksi tehtaviksi (Mazzucato, 2021; 2018). Taustalla on ajatus muutosprosesseil-
le edellytyksia luovasta ekosysteemiyhteistyosta, joissa eri tieto- ja kokemuspadomin varustautuneet toimijat
ohjataan haastamaan vakiintuneita arvokasityksiaan ja jarjestelmatason ratkaisujaan. Samalla painopiste on
siirtynyt raportoinnista ja tiedon jakamisesta laajaan, dialogiseen vuorovaikutukseen.

Ilman vuorovaikutusta ekosysteemit eivdt kykene tuottamaan uusia, innovatiivisia ratkaisuja. Vaikka
ekosysteemitoimijoiden, teknologioiden ja instituutioiden valisia yhteyksid, keskindisriippuvuutta ja yhteis-
toiminnallisuutta on tutkittu pitkdan ja monista eri ndkokulmista, ovat seka niiden muutosvoima etta siihen
liittyva tieteellinen mallintaminen jadneet viela varsin yleiselle tarkastelun tasolle. Tama nakyi esimerkiksi
siind, kuinka koronapandemian aikana monien yritysten katseet nauliintuivat ldhes yksinomaan lahitulevai-
suuteen —jo olemassa olevan liiketoiminnan ja verkostojen tukemiseen. Poikkeuksellisen vakava tilanne nosti
esiin myds sen, kuinka vaillinaisen tiedon ja epdvarmuuden nojalla monia tulevaisuutta koskevia paatoksista
tehtiin (Parviainen & Koski, 2020) etsittdessa konkreettisia keinoja suojata ja tukea yrityseldmaa kriisin valit-
tomilta vaikutuksilta.

Viimeistaan nyt on siis ajankohtaista pohtia: Milld tavoin tulevaisuuskestavyytta tulisi lahesty3, jotta se
loisi edellytyksia elinkeinoeldman ja kokonaisten kaupunkiekosysteemien kilpailukykya uudistavalle innova-
tiiviselle monitoimijayhteistydlle? Millaisen tulevaisuustiedon varassa eri toimijat osaamistansa kehittavat?
Keiden kuvittelemia ovat tulevaisuuskuvat, jotka ohjaavat strategista paatoksentekoa?

Enta millaista yhteistoimijuutta tavoittelemamme tulevaisuus meiltd edellyttda? Miten avoimuuteen
perustuva ekosysteemiyhteisty voisi vahvistaa ennakoivan, tutkitun tiedon tuottamista ja hyodyntamista
organisaatioiden uudistumisen tukena? Miten varmistaa muutosten vaikuttavuus pitkalla aikavalilla? — Par-
haimmillaan kaikki osapuolet voivat ndissa muutosprosesseissa oppia toinen toisiltaan, synnyttaen uusia
nakokulmia ja tiedon intresseja seka osallisuuden ja aktiivisen toimijuuden muotoja (Breslin, Kask, Schlaile &
Abatecola, 2021; Potts, 2019).

Artikkelin rakenne on seuraava: Ensimmaiseksi luon lyhyen katsauksen kaupunkeihin innovaatioalustoi-
na, kuvaten tulevaisuuskestavyyden kehittamiseen liittyvia tdman hetken keskeisimpia kehittamistarpeita.
Toiseksi nostan esille muutamia tulevaisuuskestavyyden rakentumisen perusperiaatteita, korostaen kehit-
tyneen tulevaisuusajattelun merkitysta vaikuttavan tulevaisuustiedon tuottamiselle ja hyodyntamiselle.

Kolmanneksi esitan havaintojani ja paatelmiani sille, kuinka tulevaisuuskestavyytta voidaan edistaa kaupun-
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kiekosysteemeissa. Lopuksi tiivistan artikkelissa viestin lyhyeksi yhteenvedoksi. Samassa yhteydessa pohdin
ammattikorkeakoulujen mahdollisuuksia tukea elinkeinoeldamaa ja kaupunkiekosysteemeja rikastamalla

niiden moninakokulmaisen tieto- ja osaamispdaoman kehittymista.

KAUPUNGIT INNOVAATIOALUSTOINA

Haasteena elinkeinoelaman heikko uudistumiskyky ja osaajapula

Monet Euroopan kaupungeista ja alueista ovat jo pitkaan karsineet ammattitaitoisen ja huippuosaavan
tydvoiman vahaisestd saatavuudesta (CEDEFOP, 2015; Eurochambres, 2019). IImidn taustalla vaikuttavia
monisyisia muutostekijoita ei ole syyta liikaa yksinkertaistaa, mutta yhtena merkittavéana tekijana voitaneen
mainita yritysten heikko uudistumiskyky suhteessa niiden toimintaympéristéissa ja markkinoilla tapahtuviin
muutoksiin (de Toni, Siagri & Battistella, 2017; Rohrbeck, Kum, Jissink & Gordon, 2018; Schwartz, 2017). Viime
aikoina nama uvudistumishaasteet ovat liittyneet erityisesti digitaalisen liiketoiminnan edellytysten kehittami-
seen (Euroopan tilintarkastustuomioistuin, 2020).

Yritysten heikon uvudistumiskyky seka kroonistunut osaajapula vaikuttavat luonnollisesti myés niiden
vaikutuspiirissé olevien kaupunkiekosysteemien kansalliseen ja/tai globaaliin kilpailukykyyn. Siksi kilpailu-
kyvyn parantamiseen tdhtaavat toimet ovat olleet jo pitkdan EU:n alue- ja rakennepolitiikan keskiéssa. Vain
ndkokulmat ja painopisteet ovat ajan saatossa muuttuneet.

Viimeisimpana, kevaalld 2020 julkaistun uuden teollisuusstrategian my&ta painopiste on siirtynyt noin
sanottuun missioldhtdiseen tutkimus- ja innovaatiotoimintaan. Missioldhtdisestd tutkimus- ja innovaatio-
toiminnasta puhuttaessa keskiéon nousevat julkisen ja yksityisen sektorin keskinaiset riippuvuussuhteet
seka yhteistyon pelisdannot, YK:n kestavan kehityksen tavoitteita tukevien vaihtoehtoisten arvonluonnin
taloudellisten mallien toteuttamiskelpoisuus, seka tutkitun tiedon sovellettavuus ja avoimuus. (Mazzucato,
2021; 2018).

Tavoitteet ovat korkealla, eika niiden toteutuminen ole suinkaan itsestaanselvyys. Kuten hiljattain ilmes-
tyneessd, innovaatioekosysteemeissa tapahtuvaa rinnakkaisevoluutiota tarkastelleessa tutkimusartikkelissa
todetaan, ymmarrys vuorovaikutusta ohjaavista rooleista, sdanndista ja toimintamalleista on viela varsin
riittdmatonta. My0s tavat, joilla yksittaiset yritykset voivat onnistuneesti luovia eri rooliensa valilla (kilpailija
vs. yhteistyGkumppani) ja muodostavat omia mikroekosysteemejaan vaihtelevat yksittaisten ekosysteemien
valilla. Jotta rinnakkaisevoluutio2 ylipd&taan mahdollistuu, on vuorovaikutuksen oltava tiedostettua (=perus-
tuu resurssien vaihdantaan), vastavuoroista (=vaikuttaa molempiin osapuoliin) ja samanaikaista (=ovat osa
samaa prosessia). (Breslin et al., 2021)

Mikroekosysteemitasolla tapahtuvien vuorovaikutussuhteiden syvallisempi ymmartaminen seka rin-
nakkaisevoluutioita tukevan prosessi- ja menetelmaosaamisen kehittaminen tukisivat oivallisesti myos
missiolahtoisen tutkimus- ja innovaatiotoiminnan tavoitteita. Etenkin kun ndiden aiempaa dynaamisempien
taloudellisten mallien kdyttéonotto arvioitiin viime ohjelmakaudella huomattavasti toivottua heikommaksi

(Mazzucato, 2018).

Suomen hidastunut talouskasvu ja tuottavuuskehitys
Meilla Suomessa digitalisaatioon perustuva talouskasvu seka tuottavuuskehitys on ollut jo vuosia toi-
vottua vahadisempaa. Uhkaavasti nayttaa siltd, ettd suomalaiset yritykset ovat jadmassa jalkeen myos alus-

tatalouteen pohjautuvien verkkokauppasovellusten kehityksessa. Suomalaisilla verkkokaupoilla on harvoin

90



kansainvalista myyntia, ja digitalisointiin liittyvien investointien vieminen tasolle, jossa yritykset pystyvat
nostamaan seka tuotteidensa ja palveluidensa kannattavuutta ettd tuottavuutta on haastavaa. (Ali-Yrkko,
Mattila, Pajarinen & Seppéld, 2021; Kivikoski & Kauppinen, 2021; Mattila, Pajarinen, Seppaala, Makarainen &
Neuvonen, 2021).

Haasteena on maailmanluokan huippuosaamista edustavan karjen kapeus. Vaikka Suomi kuuluu maail-
man karkeen julkisen sektorin sdhkoisten palveluiden tarjoajana, ja vaikka suomalaisilla on EU-alueen paras
digiosaaminen (Euroopan komissio, 2021; Kivikoski & Kauppinen, 2021), moni yritys vaikuttaa ryhtyvan muu-
tostyohon vasta pakon edessa. Olemme jo jadneet jalkeen muista skandinaavisista maista, ja riskina on jaada
jalkeen myds globaaleilla markkinoilla. Investoinnit innovaatiotoimintaan ja kehitykseen ovat pysyneet melko
heikkoina, ja vain harvat suomalaiset yritykset ovat vakavissaan harkinneet talousarvionsa kasvattamista.
(Kuismanen, Malinen & Seppéanen, 2020; Pohjola, 2020).

Tulevaisuuskestavyys on ollut monissa yrityksissa koetuksella korona-aikana. Parhaiten koronasta ovat
selviytymassa ne toimijat, joissa digitalisaatioon on panostettu tuntuvasti jo ennen koronaa. Tallaisia ovat
erityisesti kasvuhakuiset, useimmiten suhteellisen nuoret tyonantajayritykset, joista moni toimii ICT-alalla,
liike-elaman palveluissa tai kaupan alalla. (Kivikoski and Kauppinen, 2021). Esimerkkeina muilta toimialoilta
mainittakoon vaikkapa tulevaisuuden asiakastarpeita aktiivisesti pohtivat, luonnonkosmetiikkaan erikois-
tunut Luonkos Finland Oy (Manninen, 2021) seka ravintola-alaa ja sen toimintatapoja innovatiivisesti myos
korona-aikana uudistanut Henri Alén (Alkula, 2020).

Menestyneita ovat yritykset, joissa uusien liiketoimintamahdollisuuksien kartoittamiseen, ideoimiseen
ja kokeilemiseen on panostettu pitkdjanteisesti, rinta rinnan nykyliiketoiminnan vaatimien kehitystoimien
kanssa. Tama on auttanut yrityksia varautumaan vaikeiden tilanteiden luomaan epdvarmuuteen. Analyysia
tukee vuonna 2018 julkaistu kansainvalinen seurantatutkimus, jossa vahvasti tulevaisuusorientoituneiden
yritysten havaittiin olevan merkittavasti muita yrityksia kannattavampia, ja my6s kasvavan ldhes kaksi kertaa
muita nopeammin (Rohrbeck and Kum, 2018). Tulevaisuusorientoituneisuus viittaa tdssa yhteydessa kykyyn
ymmartaa tulevaisuus voimavarana, johon on myds mahdollista vaikuttaa nykyhetkessa (Miller, Rossel, Poli,

Tuomi, 2018).

Kohti 2030-lukua: Ennakoiva, innovatiivinen ekosysteemiyhteistyo

Viimeisimmassa hallitusohjelmassa asetettiin tavoitteeksi nostaa Suomen tutkimus- ja kehittdmismeno-
jen osuus nykyisesta 2,7 prosentin bruttokansantuoteosuudesta neljaan prosenttiin vuoteen 2030 mennessa.
Taustalla on visio Suomesta maailman kilpailukyisimpéana ja vetovoimaisimpana innovaatioiden kehittamis- ja
kokeiluymparistona.

Vision konkretisoimiseksi on Suomessa tehty pitkajanteista kehittamistyota julkisen hallinnon tulevai-
suuskestavan jarjestelmamuutoksen edistamiseksi. Tata kehittamisty6ta on viimeiset pari vuotta tehty seka
Euroopan komission etta OECD:n OPSI-tyéryhman kanssa. OECD:n ensiarvio prosessin etenemisesta Suo-
messa julkaistiin alkusyksystd 2021. Raportissa korostettiin muun muassa tarvetta strategisen ennakoinnin
toimeenpanon vaikuttavuuden lisddmiselle seka kansalaisten avoimen osallisuuden kasvattamiselle osana
laajasti eri toimijoita yhteen tuovaa ekosysteemiyhteisty6td. (OECD, 2021)

Strategisten tavoitteiden toteutumista tukemaan luodun kansallinen tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toiminnan (TKI) tiekartan (Valtioneuvosto, 2020) keskidssa ovat vuonna 2021 allekirjoitetut valtion ja yliopis-
tokaupunkien valiset ekosysteemisopimukset. Sopimuksissa on kiinnitetty huomiota erityisesti julkisen ja
yksityisen sektorin valisten kumppanuussuhteiden vauhdittamiseen, tutkitun tiedon aseman vahvistamiseen

seka suomalaisessa innovaatiopoliittisessa keskustelussa jo pitkaan esille nousseiden, strategisesti tarkeiden
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kasvualueiden tai -aiheiden ympérille rakennettavien maailmanluokan osaamiskeskittymien ja innovaatioym-
paristojen orkestroimiseen. (Euroopan komissio, 2020b). Kéytdnnossa ekosysteemisopimukset vahvistavat
suurimpien kaupunkiemme jo ennestaan vahvaa, kansallisen kaupunkistrategian mukaista ja kansainvalisesti
tunnistettua asemaa osaamisen ja innovaatiotoiminnan seka yritystoiminnan kehittamisen keskittymina.

Vuosikymmen sitten kaynnistynyt kuutoskaupunkiyhteisty® on luonut maahan sadoista asiantuntijoista
koostuvan, kaupunki-, organisaatio- ja toimialarajat ylittavan kaupunkikehittajien avoimen yhteistydverkos-
ton (6Aika, 2021a). Uudet ekosysteemisopimukset tuovat yhteistyohon mukaan 12 uutta kaupunkia. Vuosien
saatossa tehtyjen kaupunkivetoisten innovaatiotoimintaa tukevien rakenteellisten muutosten jdljilta synty-
neet fyysiset, virtuaaliset ja toiminnalliset yhteiskehittamisen tilat (lue: innovaatioalustat) valjastetaan nyt
kohti liketoimintalahtdisempaa tuote- ja palvelutarjonnan kehittamista.

Laajeneva ekosysteemiyhteistyo haastaa aiemmin hyvaksi todettuja yhteistyon malleja, silld kdynnissa
on systeeminen muutos, jossa imididen ja tapahtumien vélille syntyvat voimakkaat keskinaisriippuvuudet
johtavat ajoittain ennakoimattomiin kehityskulkuihin. Samalla kun tavoitteet, toimijaverkostot ja alustoilla
tapahtuvat yhteiskehittdmisen muodot muuttuvat, myos innovaatiotoimintaa tukevan vuorovaikutuksen
perusluonne, toimijoiden véliset suhteet seka yhteistoimintaa koskevat saannét rakentuvat uudelleen (Breslin
etal.,, 2021; Hou & Yongjiang, 2021).

Laajeneva ekosysteemiyhteistydssa kiinnostavia ovat tavoiteltavien ratkaisujen vaikuttavuus ja yksittais-
ten ekosysteemitoimijoiden rooleissa tapahtuvat muutokset, seka eri alueilla tai eri teemakokonaisuuksien
ympérille kehittyvien ekosysteemien vélisessé vuorovaikutuksessa ilmenevien haasteiden luonne. Nahtavaksi
jaa, kuinka eri ekosysteemit onnistuvat luomaan tasapainon niiden taustalla vaikuttavien ajattelu- ja toimin-
tamallien kehittymiseen seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Edellytykset tahan ovat kuitenkin erinomaiset.
Esimerkiksi Tampere sai vastikaan kansainvalisesti poikkeuksellista tunnustusta pitkajanteisesta sitoutunei-

suudestaan innovaatiotoiminnan kehittamiseen (Jantti, Kokkonen & Kulmala, 2021).

TULEVAISUUSKESTAVYYS

Strategisen kilpailukyvyn ja uudistumisen eri aikajanteet ja tavoitteet

Erilaiset luovuutta ruokkivat (Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Dawson & Andriopoulus,
2021; Heunks, 1998) ja tulevaisuuteen suuntautuneen tiedon luomisen hallintaan liittyvat strategisen enna-
koinnin prosessit sekd menetelmat (Adegbile, Sarpong & Meissner, 2017; Dewar & Dutton, 1986; Rohrbeck &
Schwartz, 2013) ovat olleet keskeinen osa innovaatiokirjallisuutta jo vuosikymmenten ajan.

Laajempi kiinnostus organisaatioita uudistavaan, pitkajanteiseen ja systemaattiseen tulevaisuuskes-
tavyyden rakentamiseen on kuitenkin vasta hiljalleen herddmassa — niin maailmalla (Fergnani, 2020; Keto-
nen-Oksi, 2020; Scoblic, 2020; Hojland & Rohrbeck, 2018) kuin meilla Suomessa (Ketonen-Oksi & Viherd, 2021;
Ollila & Karjalainen, 2021). Tastd ovat oivallisina osoituksina niin viime aikoina ilmennyt tulevaisuusajatteluun
ja ennakointiin liittyva kirjallisuusbuumi kuin ennakointia hyédyntavien asiantuntijapalveluiden ja koulutusten
kasvava suosio — josta yhtena esimerkkina mainittakoon Sitran tammikuussa 2020 lanseeraama tyopajamuo-
toinen Tulevaisuustaajuus -koulutus (Nurmi, 2021).

Tietoisuus tulevaisuusajattelun ja ennakoinnin perusperiaatteista on hyva ensiaskel kohti tulevaisuuskes-
tavampia toimintamalleja. Todellisuudessa tavoiteltu kilpailukyky ja uudistuminen jaavat kuitenkin monessa
organisaatiossa puolitiehen. Yleisimmin tama johtuu jannitteista, joita syntyy niiden pitkan aikavalin strate-

giseen suunnitteluun téhtaavien seka lyhyen aikavalin resursointiin ja toiminnan kannattavuuteen liittyvien
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tekijoiden valille. Jannitteet konkretisoituvat muun muassa tilanteissa, jolloin kiinnostus toimintaymparis-
témuutoksia kartoittavaan tieteelliseen tutkimukseen muuttuu nopeasti raportoitaviksi tietopyynndiksi, tai
halu edistda uusia ajattelu- ja toimintamalleja estyy, kun kehittamistydlle ei koskaan 16ydy sopivaa aikaa.
(Ketonen-Oksi & Kirves, 2021; Ollila & Karjalainen, 2021).

Kuten kuva 1 pyrkii havainnollistamaan, ilman ymmarrysta siitd, kuinka pitkan aikavalin ennakointi toimii
syotteend lyhyen aikavélin ennakoinnissa tehtaville valinnoille ja toimenpidelinjauksille, jadvat tulevaisuus-

ajattelun ja ennakoinnin hyodyt helposti toteutumatta.
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Kuva 1. Strateginen ennakointi lyhyelld ja pitkdlld aikavdililld (Ketonen-Oksi).

Strategista kilpailukykya ja uudistumista tukeva tieto sekd osaaminen kehittyvat parhaiten, kun metodi-
sesta keinovalikoimasta paatetaan tavoitellun lopputuloksen ja tutkitusti todennetun vaikuttavuuden nojalla.
Paatos suosia vain muutamaa trendikasta menetelmaa viisasten kivena kaikkeen todennédkdisimmin vain
heikentaa lopputulosta.

Lisdksi on huomioitava, ettd monet aiemmin toimiviksi havaituista menetelmista ja malleista eivat valtta-
matta enaa taivu nykyhetken tarpeisiin. Siksi tulevaisuuskestavyytta on yha vaikeampaa — ellei mahdotonta
—rakentaa erilldan erilaisia toimijoita yhteen kokoavista osaamisen, innovoinnin ja liikketoiminnan verkostoista
tai ekosysteemeistda. Naiden verkostomuotoisten ekosysteemitoimintojen erot on kiteytetty hyvin viime
vuonna ilmestyneessd, VTT:n toimittamassa Yhdessa kestavaa kasvua -ekosysteemioppaassa (Valkokari,

Hyytinen, Kutinlahti & Hjelt, 2020).

Tavoitteena tulevaisuussivistys

Tulevaisuuden tutkimuksessa vakiintuneella tulevaisuuslukutaidon kasitteelld viitataan ldhtokohtaisesti
yksilon kykyyn tiedostaa seka haastaa omien tulevaisuutta koskevien olettamustensa luonnetta ja roolia
(Miller et al., 2018). Mit& kehittyneempaa tulevaisuuslukutaito on, sitd onnistuneemmin se haastaa olemassa

olevia arvojamme ja uskomussysteemejamme, ja avaa ajattelumme vaihtoehtoisille tulevaisuuden kehitys-
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kuluille (Milojevic & Inayatullah, 2015). Samalla kehittyy kykymme ymmartaa, miksi ja miten me 'kaytamme
tulevaisuutta — joko tietoisesti tai tiedostamattamme (Fuller, 2017; Poli, 2014; Rosen, 1985) — ja kuinka avoin
asenteemme tulevaisuutta kohtaan tukee olennaisesti my&s toimintaamme ennakoinnin ja innovoinnin eko-
systeemeissa (Ketonen-Oksi, 2020b; 2018).

Kuvassa 2 esittelen yhdistelmén Sardarin ja Sweeneyn (2016) luomasta tulevaisuustotterdsta seka von
der Grachtin, Vennemannin ja Darkowin (2010) luomasta tulevaisuuskestdvyyden portfoliosta hallitsevine
kehityspolkuineen. Siind missa tulevaisuustotterdssa kuvataan tulevaisuuslukutaidon kehittymisen kannalta
keskeista kykya irtautua menneisyyden painolastista seka nykyhetken vahvasta vaikutuspiirista kuvitelles-
samme vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, tulevaisuuskestavyyden portfolio nostaa esille innovaatiojohtamisen ja
strategisen ennakoinnin vélisen vahvan keskinaisriippuvuuden seka tulevaisuuslukutaidon merkityksen osana
tata tulevaisuuskestavyyden kehittymiseen tahtaavaa prosessia.

Yksinkertaistettuna, mita kehittyneempi on tulevaisuustétteron kuvaama kyky kuvitella vaihtoehtoisia
tulevaisuuksia, sitd laadukkaampaan tulokseen yltavat myds innovointia tukevat strategisen ennakoinnin ja

paatoksenteon prosessit.
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Kuva 2. Tulevaisuuskestdvyyden malli: osallistavat, avoimet innovoinnin ja ennakoinnin prosessit. Mukailtu
yhdistelmd Sardarin ja Sweeneyn (2016) luomasta tulevaisuustétterén versiosta sekd von der Gracht et al.
(2010) lvomasta tulevaisuuskestdvyyden portfoliosta hallitsevine kehityspolkuineen (innovaatiojohtaminen ja
strateginen ennakointi)
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Samalla kuva ottaa symbolisesti kantaa niin elinkeinoeldmén kuin koko kaupunkiekosysteemien tule-
vaisuuskestdvyyden kannalta ajankohtaiseen kehitystarpeeseen: Tulevaisuuden tydeldma tarvitsee ennen
kaikkea laajassa vuorovaikutuksessa kehittyvaa tulevaisuussivistysta.

Tarve on noussut esille useiden tulevaisuusasiantuntijoiden puheissa ja teksteissa jo jonkin aikaa ja on
erittdin hyvin kiteytetty syyskuussa 2021 valmistuneessa, kahdeksan suomalaisen tulevaisuusasiantuntijan
haastatteluihin nojaavassa pro gradu -ty6ssa. Siina todetaan oivallisesti, kuinka tulevaisuuslukutaito tarjoaa
transformatiivisen kehikon, jonka turvin yksittainen asiantuntijan on mahdollista kehittaa tulevaisuusajatte-
lun ja ennakoinnin menetelméaosaamistaan, mutta etta tulevaisuuskestavyyden rakentuminen on aina vah-
vasti yhteisollinen prosessi. (Salonen, 2021).

Tulevaisuuskestavyytta onkin yha vaikeampaa — ellei mahdotonta — rakentaa erilldan erilaisia toimijoita
yhteen kokoavista osaamisen, innovoinnin ja liiketoiminnan verkostoista tai ekosysteemeista 3. Globaalin
toimintaympariston kiihtyva muutosvauhti ja kompleksisuus ovatkin merkittavasti vauhdittaneet tarvetta
kollektiivisille tiedon keruulle ja prosessoinnille, ja tuoneet yhteen julkisen ja yksityisen sektorin ohella voittoa
tavoittelemattoman jarjestotoiminnan seka kasvussa olevan kansalaisaktivismin (Mdenpaa & Faehnle, 2021)
edustajia.

Yhteisollisessad prosessissa olennaista on rakentaa toimijuutta kohti kollektiivisesti toivottua tulevai-
suutta (Appadurai, Neresini & Sassatelli, 2013; Bain, Hornsey, Bongiorno, Kashima & Cromston, 2013). Kohti
tulevaisuutta, joihin kaikkien osapuolten on helppo sitoutua, ja joita he siten haluavat my6s omalla toimin-
nallaan edistaa. Se edellyttaa nykyisten ajattelu- ja toimintamallien taustalla vaikuttavien, monesti tiedosta-
mattomien ja syvélle juurtuneiden olettamusten seka erilaisten kognitiivisten vinoutumiemme tunnistamista,
haastamista ja yhteen sovittamista.

Lisaksi tarkeaa olisi kehittaa ja hyodyntaa sellaisia laadullisesti varmistettuja kokeellisia malleja, menetel-
mia ja tyokaluja, joilla voidaan tukea strategista kilpailukykya ja uudistumista tukevan tiedon sekd osaamisen

kehittymista kulloinkin tavoitellulle prosessille ja/tai lopputulokselle sopivimmalla tavalla.

TULEVAISUUSKESTAVYYDEN RAKENTUMINEN
KAUPUNKIEKOSYSTEEMEISSA

Translationaalinen, siltoja rakentava yhteistoimijuus

Kuvan 3 keskelld on kehittdmani organisaatioiden tulevaisuuskestavyyden kuusivaiheinen kehittamispro-
sessi (Ketonen-Oksi, 2021; 2020a). Se syntyi tyoskennellesséni yritysfuturistina, ja soveltaessani tuolloin kay-
tant6on UNESCO:n tulevaisuuden tutkimuksen professori Sohail Inayatullahin luomaa, tulevaisuusajatteluun
nojautuvaa muutosjohtamisen mallia (Inayatullah, 2008).

Kehittamisprosessi sopii erinomaisesti myos ekosysteemiyhteistyon perustaksi, silld sen ytimessa on
ajatus jatkuvasta, tekemalla oppimisen kautta tapahtuvasta muutosprosessista. Ja kuten ekosysteemiyhteis-
ty0ssd, myos tassa kehikossa kyvykkyydet kehittyvét yksildiden ajattelun ja ymmarryksen varassa, laajassa
vuorovaikutuksessa niin oman toimintaympaéristonsa kuin sen lukuisien sidosryhméatoimijoiden kanssa.

Kehikon tulevaisuusajattelua painottavissa vaiheissa 1-3 tavoitteena on ennen kaikkea innostaa, moti-
voida ja haastaa kehittamistoiminnan kohteena olevien henkildiden ajattelua. Kehikon tulevaisuussuuntau-
tuneisuutta painottavissa vaiheissa 4-6 korostuvat erilaiset laajan ennakointi- ja innovointiyhteistyon mah-
dollistavat Idhestymistavat ja arjen kaytanteita edistavat menetelmat. Kaiken kaikkiaan, tdma kuusivaiheinen
kehittamisprosessi kuvaa pitkalti niita eri vaiheita, joiden kautta tavoiteltu tulevaisuuskestdvyys (ja -sivistys)

kehittyy.
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SOSIAALINEN PAAOMA
(kansalaisyhteiskunta)

Translationaalinen Kognitiivinen
oppiminen vastaanottokyky

LUONNON
PAAOMA
(ymparisto)

IHMISPAAOMA
(tutkimus ja koulutus)

JULKINEN PAAOMA
(julkinen hallinto)

Vaikuttavuus- Metodit
analyysi ja konseptit

TALOUDELLINEN PAAOMA

(elinkeinoelama) ©KetonenOksi 2021

Kuva 3. Translationaalinen toimijuus tulevaisuuskestdvyyteen tdhtddvdssd ekosysteemiyhteistydssd
(Ketonen-Oksi).

Kehikkoa ympéraivat viisinkertaiseksi innovaatiokierteeksi (engl. quintuple helix model) kutsutun inno-
vaatiomallin (Carayannis, Barth & Campbell, 2012) mukaisesti kaikki kaupunkiekosysteemien keskeiset toimi-
jat —tutkimus ja koulutus, elinkeinoeldmg, julkinen hallinto, seka kansalaisyhteiskunta.

Olen sijoittanut nama toimijat tuota tulevaisuuskestévyyden kuusivaiheista kehittdmisprosessia myo-
taillen sen mukaan, missa prosessin vaiheessa kunkin toimijaryhman osaamiset, nakokulmat ja intressit ovat
luontaisesti vahvimmillaan: Tutkimus- ja koulutustoiminnassa korostuvat ihmistuntemus ja pedagoginen
osaaminen, jotka edellyttavat monipuolista ja harkittua menetelmien kayttoa. Elinkeinoelama hyédyntaa
syntynytta ihmispddomaa luodessaan kiinnostavia tuotteita ja palveluita. Julkinen hallinto puolestaan toimii
sillanrakentajana seka kansalaisyhteiskunnan ettd elinkeinoelaman tarpeet huomioiden. Ja kansalaisyhteis-
kunta kuvastaa nousevaa neljannen sektorin aktivismia, joka kyseenalaistaa totuttuja kaytanteita seka hie-
rarkioita. Lisdksi kaiken keskiossa on luonto, luoden synergiaa talouden, yhteiskunnan ja demokratian vélille.

Avaan kehikon taustalla olevia hypoteeseja, paatelmia ja tutkimusaihioita hieman tarkemmin seuraavis-
sa, artikkelini kolmessa viimeisessa kappaleessa. Lahestyn tulevaisuuskestavyytta seuraavien kolmen nako-

kulman kautta: 1) strategiset osaamistarpeet, 2) vaikuttavat menetelmavalinnat, 3) oppivat ekosysteemit.

1: Strategiset osaamistarpeet

Olipa kyse minké tahansa ekosysteemitoimijan osaamisen kehittdmisesta tai muusta uudistumistar-
peesta, tulisi niitd pohtia vahintdankin esiin nostamillani kahdella eri aikajanteilla. Lyhyella aikavalilla kyse on
ennen kaikkea operatiivista toimintaa ohjaavien, seka osaamisen, palvelu- ja tuotetarjonnan etta prosessien

kehittamiseen liittyvien trendien ennakoinnista.
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Tallgin innovatiivinen ekosysteemiyhteisty6 konkretisoituu oivallisesti noin sanottuna living lab - toimin-
tana, jossa tutkimus- ja organisaatiot toimivat tiiviissd yhteistydssa kaupunkiekosysteemien seka julkisten
etta yksityisten toimijoiden kanssa, erilaisten temaattisten kehittamisprojektien muodossa. Nykyisellaan yha
useampi naista yhteistyoprosesseista mahdollistuu ulkoisella rahoituksella (sdatiot, ministerididen avustuk-
set, Euroopan rakennerahastot ja puiteohjelmat).

Talla erityisesti kokeiluille otollisella aikajanteelld keskeisin toimintaa ohjaava kysymys on: Miten tunnis-
taa juuri ne toimenpiteet, joilla edistaa elinkeinoeldman ja kaupunkiekosysteemin kaikkia osapuolia rikastavaa
vuorovaikutusta, ja siten tukea nditd eri toimijoita onnistumaan heille tarkeissa lyhyen aikavalin tavoitteissa?

Pitkalla aikavalilla kyse on perustutkimuksen ja koulutuksen strategisesta kytkeytymisesta kaupunkie-
kosysteemeja palvelevaan tiedolla johtamiseen, ennakoivaan osaamispadoman vahvistamiseen seka EU:n
tavoittelemaan missiolahtdisen innovaatiotoiminnan edellytysten rakentamiseen. Talloin tarkastelun kohtee-
na ovat tutkimus- ja kehittamistoiminnan nakemyksellisyys ja vaikuttavuus. Tama edellyttaa syvaa ymmar-
rysta erilaisista vaihtoehtoisista tulevaisuuskuvista seka niiden elinkeinoelamalle ja tulevaisuuden tyéelamalle
mahdollisesti tuottamista haasteista seka mahdollisuuksista.

Lisaksi se edellyttaa kaikkien ekosysteemitoimijoiden aktiivista osallisuutta erilaisissa elinkeinoelaman ja
innovaatiopolitiikan uudistamistarpeita kartoittavissa seka kaupunkien tulevaisuuden suuntaviivoja luovissa
keskusteluissa. Samalla on mahdollista uudistaa oppimiseen, tiedon tuottamiseen ja hyédyntamiseen seka
paatoksentekoon liittyvia prosesseja. Tall6in kysymys kuuluu: Millaista osaamista ja millaisia oppimisen tapo-
ja tarvitaan, jotta osaisimme uudistaa yhteiskunnalliset rakenteemme vastaamaan kaupunkiekosysteemien

ensi vuosikymmenen tarpeita?

2: Vaikuttavat menetelmavalinnat

Osaamisen kehittdmistd pohdittaessa on tarkeda muistaa, etta laaja vuoropuhelu ja mahdolliset yk-
silotasolla ajattelussa tapahtuvat muutokset ovat vain ensisysays kohti organisaatioiden tai kokonaisten
ekosysteemien tulevaisuuskestavaa toimintaa. Kuten kuva 4 pyrkii yksinkertaistetusti havainnollistamaan,
muuttuu ekosysteemeissd tapahtuvan vuorovaikutuksen anti paitsi aikajanteen niin myds toiminnan kohtee-

na olevan haasteen luonteen mukaisesti.

Haasteen luonne Lahestymistavan luonne
8 EPAVAKAUS (Volatility) Visiointi, vaihtoehtoiset tulevaisuuskuvat
g
K]
E
E= " ; Kollektiivinen ymmarrys ja tavoitetilan
o EPAVARMUUS (Uncertainty) S .

maaritteleminen

= . Selkeat stepit, toimintamallien uudistaminen
=§ MONIMUTKAISUUS (Complexity) . .
> organisaatiotasolla
=
©
ey
iy
> EPASELVYYS (Ambiguous) Ketterat kokeilut, toimivimmat kaytanteet

Kuva 4. Tavoitteena tulevaisuuslukutaitoa edistdvdt, ns. VUCA-haasteisiin sopivat ldhestymistavat
(Ketonen-Oksi).
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Menetelmia valitessa merkitystd on muun muassa sill§, tavoitellaanko panostuksia monimuotoiseen
ilmictarkasteluun ja yhteisen ymmarryksen luomista tulevaisuuden kehityssuunnista ekosysteemitasoisesti,
ikaan kuin metaorganisaationa, tai onko enemmankin haussa menetelma, jolla tukea ajatusten ja kokemus-
ten vaihtoa ekosysteemitoimijoiden omissa organisaatioissa.

Huomioitavaa on, ettd menetelméavalinnat riippuvat myds siitd, lahestyvatko ekosysteemitoimijat kasilla
olevia haasteita kilpailuasetelmasta, yhteistoiminnallisesta toimintaympaéristotarkastelusta tai toimintansa
uudelleen asemoinnin nakdkulmista kédsin (Gomes, Flechas, Facin & Borini, 2021). Ekosysteemit kun ovat
ennen kaikkea yhteisarvonluonnin mahdollistavia viitteellisia rakenteita (Ketonen-Oksi and Valkokari, 2019),
joiden sisalla yksittaiset toimijat voivat luoda keskenaan hyvinkin erilaisia suhteita toinen toisiinsa (Breslin et
al., 2021).

Vaikka tarvitsemme uusia ndkokulmia ja menetelmid osallisuuden seka aktiivisen toimijuuden vahvista-
miseksi, ekosysteemiyhteistyota ei tule lahestya liian korostuneesti. Laajasti osallistavat menetelmat eivat
automaattisesti tarjoa ratkaisuja kaikkiin ennakoinnin, innovoinnin ja paatoksenteon haasteisiin ja niihin
liittyy useita kehittdmistarpeita.

Kuten Britannian EU:sta eroamisen johtanut kansalaisdénestys osoitti, voi kansalaisten kuuleminen
johtaa myds tilanteeseen, jossa tutkittuun tietoon perustuva asiantuntijaosaaminen saattaa jaada alisteiseksi
vaaran ja harhaanjohtavan tiedon nojalla muodostetuille mielipiteille. Tavat kansalaisten osallisuuden vah-
vistamistaseen on joka tapauksessa harkittava tarkkaan. Kansalaisten kuulematta jattdmiselld voi joissain
tapauksissa olla jopa merkittavia kielteisia vaikutuksia. Kansalaisten kuulematta jattdminen on hiljattain
noussut tapetille seka Helsingissa etta Turussa, joissa merkittdvien taloudellisten paatosten tekeminen sulje-
tuin ovin koettiin uhkana demokraattiselle kansanvallalle (Heino, 2021; Paananen, 2021).

Tulevaisuussivistys syntyy, kun haastamme toinen toisiamme ajattelemaan toisin. Mita laajempia ja pi-
demmalle tulevaisuuteen suuntaavia vaikutuksia ekosysteemiyhteistyolla tavoitellaan, sita merkityksellisem-
paa on varmistaa, etta kaytettavat menetelmat tukevat eri toimijoiden vélisen monikanavaisen vuoropuhelun
monidanisyytta ja kulttuurista monimuotoisuutta. Tama tarkoittaa perehtymista niin kansalaisvaikuttamisen
ja tutkimus- ja koulutustoiminnan kuin elinkeinoeldman ja julkisen sektorin toimijoiden taustalla vaikuttaviin
erilaisiin kognitiivisiin ajatteluvinoumiin, poliittisiin agendoihin, vahvoihin taloudellisiin intresseihin, seka tut-
kitun tiedon kyseenalaistaviin ajattelu- ja toimintamalleihin.

Esille on nostettava myds viime aikoina yha enemman kiinnostusta herdttanyt tarpeen haastaa tule-
vaisuusajatteluamme vuoropuhelussa geopoliittisesti, kulttuurisesti ja historiallisesti meille kaukaisemman
ymmarryksen ja tiedon seka erilaisten arvovalintojen kanssa. (Karuri-Sebina, Miller & Feukeu, 2022; Phichon-
satcha, Gerdsri, Pentrakoon & Kanjana-Opas, 2019). Olennaista onkin pohtia: Mika on eri ekosysteemitoimi-
joita edustavien yksiliden kognitiivinen kyky vastaanottaa, tuottaa tai jalostaa monipuolista tulevaisuutta

koskevaa tietoa seka kuvitella vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, ja miten tata kykya voi kehittaa?

3: Oppivat ekosysteemit

Talld hetkella puhutaan paljon siitd, kuinka tulevaisuuden tyéeldmassa korostuvat kyky poisoppimiseen
ja uudelleen oppimiseen. Osaava tyovoima on myds &dlykkaasti erikoistuvien kaupunkiekosysteemien tarkein
voimavara. Mutta kuten monet eri tutkimukset ja asiantuntijat ovat viime aikoina peraankuuluttaneet (KPGM
International, 2020; SITRA, 2019; Tuomi & Jokelin, 2021), olemassa olevat kasityksemme osaamisesta ja ela-
man laajuisesta oppimisesta kaipaavat vield laventamista.

Esimerkiksi yhteiskehittdminen tulisi nahda ennen kaikkea vuorovaikutusprosessina, jossa kukin eko-

systeemitoimija myos oppii jatkuvasti uutta toinen toisiltaan (Ketonen-Oksi, 2020b; 2018; Ketonen-Oksi &
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Valkokari, 2019). Edellisissa luvuissa ja kappaleissa olen viitannut siihen, kuinka valitettavan usein lahes-
tymme tulevaisuutta ennalta madriteltyjen tavoitteiden ja ratkaisujen nakokulmasta. Monidanisyytts ja
monimuotoisuutta edistdva vuoropuhelu ndyttaytyy silloin helposti turhanpaivaisend tehottomuutena tai
muutosvastarintana.

Suomalaisten kestavan kehityksen strategioita tai suunnitelmia laatineiden kuntien on arvioitu katsovan
pidemmiaille tulevaisuuteen ja keradvat myds aktiivisemmin tulevaisuuteen suuntautuvaa dataa. Tulevaisuus-
suuntautuneet kunnat eivat kuitenkaan ole eronneet merkittavasti siina, miten ne osallistavat kuntalaisia
strategiaprosesseihin tai luovat ymmarrysta kestavasta kehityksestd. Todellisuudessa monet paatokset
tehdaan edelleen kasilld olevan taloustilanteen ehdoilla, keskittyen lyhyella aikavalilld saataviin kustannus-
saastoihin. (Valtioneuvoston kanslia, 2020)

Noin sanotun kuutoskaupunkiyhteistyon on kuitenkin todettu luoneen aivan uudenlaisen sparraussuh-
teen niin kaupunkien kuin kaupunkiekosysteemien eri toimijoiden ja valtion valille (6Aika, 2021b). Uusien kau-
punkikohtaisten ekosysteemisopimusten my6ta tutkimus- ja koulusektorille on siten avautumassa erinomai-
nen tilaisuus vahvistaa asemaansa ekosysteemiyhteistyotd edistavan menetelmaosaamisen asiantuntijoina.

Viime aikoina on keskusteltu paljon erilaisten, muun muassa osaamisen, innovoinnin ja liikketoiminnan
ekosysteemikasitteiden valisista eroista (mm. Kola, Koivukoski, Koponen & Heino, 2020; Valkokari, 2015; Val-
kokari, Hyytinen, Kutinlahti & Hjelt, 2020). Jatkossa huomiota olisi kiinnitettdva enemman kaupunkiekosys-
teemeissa tapahtuviin arvonluonnin transaktioita ja vuorovaikutussuhteita (Barile, Lusch, Reynoso, Saviano &
Spohrer, 2016; Edvardsson, Tronvoll & Gruber, 2011; Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2013) tukevien ajattelu-
ja toimintamallien vahvistamiseen.

Esimerkiksi Laureassa kaytdssa oleva kehittdmispohjainen oppimisen toimintamalli (Nurkka, 2021) on oi-
vallinen valine tutkitulle tiedolle nojaavan ekosysteemiyhteistydssa tapahtuvan yksildiden ja organisaatioiden
itseuudistumiskapasiteetin kehittdmiseen. Samalla mahdollistuisi aito, konkreettinen vuoropuhelu siitd, mita
tiedolla ja koulutuksella ylipaataan tulee tarkoittaa ja millaisille koulutuspalveluja tulevaisuudessa on tarvetta.
Kysymys kuuluu: Miten ekosysteemiyhteisty6ta tulisi kehittaa, jotta se vahvistaisi tulevaisuussivistysta ja sita

tukevaa kdytdnnon menetelmaosaamista mahdollisimman ketterésti eri toimijaryhmissa?

LOPUKSI

Artikkelin johdannossa asetin tavoitteekseni nostaa esille useita laajaan ekosysteemiyhteistyhon perus-
tuvan strategisen tulevaisuustiedon tuottamiseen ja hyédyntamiseen liittyvia haasteita sekd mahdollisuuksia.

Pyrin vastaamaan johdannossa esittamiini kysymyksiin luku luvulta. Yhtaalta nostin esiin viimeaikaiseen
tutkimus- ja kehitystyohon perustuvia havaintoja tulevaisuusajattelun ja strategisen ennakoinnin nykytilasta.
Toisaalta pohdin keinoja edistaa vaikuttavan tulevaisuustiedon tuottamista ja hyodyntamista. Lisaksi esitin
havaintojani ja paatelmiani sille, kuinka tulevaisuuskestavyytta voidaan edistda elinkeinoeldman ja kaupun-
kiekosysteemien valisen laajan vuoropuhelun keinoin.

Neljannessa eli viimeisessa luvussa tiivistin keskeisimmat havaintoni kaupunkiekosysteemien tulevai-
suuskestavyyden rakentumisesta kaupunkiekosysteemeissa kolmeen ndkdkulmaan: 1) Osaamisen kehittymi-
nen edellyttda laajaan tiedolliseen sivistykseen nojautuvaa strategista nakemysta seka lyhyen etta pitkan ai-
kavalin osaamistarpeista. 2) Menetelmakehityksessa on kiinnitettdva huomiota tapoihin vaikuttaa toiminnan
taustalla olevaan ajatteluun. 3) Yhteiskehittdminen tulee ndhda vuorovaikutusprosessina, jossa kaikki oppivat

toinen toisiltaan. Muun muassa ndma elinkeinoeldmaa ja kaupunkiekosysteemeja rikastavan moninékékul-
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maisen tieto- ja osaamispadoman syntymiseen sekd ekosysteemiyhteistyota tukevien toimintamallien ja

prosessien kehittymiseen vaikuttavat haasteet ja mahdollisuudet nousivat esille:

Keskeisimmat haasteet
. Tarpeita vastaavan osaamisen heikko saatavuus
. Liiketoiminnan kehittamisen lyhytjanteisyys
e Tulevaisuuden toimintaymparisto- ja markkinamuutosten ennakoiminen
. Strategisen ennakoinnin kdytantéon soveltaminen
e Ajattelu- seka toimintamallien taustalla vaikuttavat kognitiiviset vinoumat
*  Menetelmien sekd ja menetelmaosaamisen puutteet
. Kokemattomuus monitoimijayhteistydsta

. Muutoksen vauhti ja systeemisyys

Keskeisimmat mahdollisuudet
o Ennakoinnin systemaattisuus ja kontekstisidonnaisuus
e Osaamisen jatkuva kehittdminen
. Ymmarrys lyhyen ja pitkdn aikavalin ennakoinnin valisista kytkoksista
o Kognitiiviset vinoutumat tunnistava, haastava ja yhteen sovittava fasilitointi-, menetelma- ja pro-
sessiosaaminen
. Tiedon kollektiivinen keruu ja prosessointi
e Yhteistoimijuutta ja avointa osallisuutta tukeva menetelmakehitys
. Uusien liiketoimintamahdollisuuksien systemaattinen kartoittaminen, ideointi ja kokeilut
. Kaupunkiekosysteemien kehittyvét yhteistoiminnan alustat

. Ekosysteemisopimusten mahdollistamat laajat yhteistyéverkostot

Ammattikorkeakoulut tulevaisuustiedon tuottamisen ja hyédyntamisen tukena

Lopuksi esitén viela joitakin ajatuksiani ammattikorkeakoulujen mahdollisuuksista tukea elinkeinoela-
maa ja kaupunkiekosysteemeja rikastavan moninakdkulmaisen tieto- ja osaamispaaoman verkostomaisten
toimintamallien ja prosessien kehittymista.

Ammattikorkeakouluissa opiskeli vuonna 2020 noin 133.000 tyéeldmaan valmistautuvaa tai osaamistaan
tdydentdvaa tutkinto-opiskelijaa (Yle uutiset, 2021), ja kevaalla 2020 tehtyjen aloituspaikkalisdysten myota
maara kasvoi entisestdaan (Maxenius, 2021). Lisaksi ammattikorkeakoulut ovat mukana merkittavassa maa-
rassa erilaisia yritystoimintaa joko suoraan tai ekosysteemiyhteistyon kautta tukevia kehityshankkeita. Vuon-
na 2018 ammattikorkeakoulujen saama ulkopuolinen tutkimus-, kehittamis-, ja innovaatiotoiminnan rahoitus
ylsi ensimmaista kertaa yli 100 miljoonan (ARENE, 2019).

Siind missa yliopistojen tehtdva on edistda vapaata tutkimusta seka tieteellisté ja taiteellista sivistysta,
seka antaa tutkimukseen perustuvaa ylintd opetusta, edellytetaan ammattikorkeakoulujen edistavan toi-
minnallaan suomalaista kilpailukykya, hyvinvointia ja sivistysta seka kestavaa kehitysta (TEM, 2021). Toisin
sanoen, ammattikorkeakoulujen tehtava on ennakoida ja tukea yhteiskunnan, kulttuurin ja tyéelaman vudis-
tumista, seka turvata tarvittavan korkeakoulutetun tyévoiman saatavuus.

Ammattikorkeakouluilla on paitsi huikea tilaisuus niin my6s suuri vastuu vaikuttaa siihen, millaista tule-

vaisuusosaamista Suomessa edistetddn. Nuo edell3 listaamani kolme keskeista nakokulmaa kaupunkiekosys-
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teemien tulevaisuuskyvykkyyden rakentumiselle ovat itse asiassa pitkalti samat kuin ammattikorkeakouluille
osoitettujen koulutuksellisten tehtdvien sisallot niilta edellyttavat: tulevaisuuden tyéeldmamurrosten ja
osaamistarpeiden ennakointia, menetelmakehitystd, pedagogisen osaamisen ja opiskelijoiden tyoelama-
kytkosten vahvistamista, elinvoimaisen ja kilpailukykyisen liiketoimintaosaamisen tukemista. N&ita teemoja
edistdessddn ammattikorkeakoulujen on mahdollista vaikuttaa niin tydelamaa vasta aloittelevien nuorten
asenteisiin ja osaamiseen, kuin ty6elamassa jo toimivien asiantuntijoiden osaamisen kehittdmiseen.

Mutta kuten missa tahansa muussakin organisaatiossa, vaikuttavaan lopputulokseen paastakseen on
myds ammattikorkeakoulujen osattava investoida osaamisensa pitkajanteiseen kehittdmiseen. Ymmarrys
tulevaisuuden tyoelama- ja osaamistarpeista ei synny valtavirtaa seuraamalla, vaan rohkeasti kokeilemalla
ja eri vaihtoehtoja vertaamalla. Tulevaisuutta ei mydskaan tule lahestya annettuna, vaan ymmartaen kuinka

tulevaisuus rakentuu erilaisten rakenteellisten, sosiaalisten ja toiminnallisten valintojen tuloksena.

Tassa ammattikorkeakoulujen vaikuttamismahdollisuudet tiivistetysti:

. Tuottaa innovatiivista, laadullisesti vaikuttavaa, seka tieteellisesti tutkittua etta kokemuk-
seen nojautuvaa tietoa ja ymmarrysta erilaisista vaihtoehtoisista tulevaisuuden kehitysku-
luista ja tybelamatarpeista

e Vahvistaa kaupunkiekosysteemissa toimivien yksildiden ja organisaatioiden kognitiivista
kykya vastaanottaa, tuottaa ja/tai jatkojalostaa monipuolista tulevaisuutta koskevaa tie-
toa, seka kuvitella vaihtoehtoisia tulevaisuuksia

. Edistaa tulevaisuuskestavaa ekosysteemiyhteistyota tukevien uusien ajattelutapojen, liike-
toimintamallien sekd menetelmien kehittamista

. Osallistua aktiivisesti tulevaisuuskestavyytta vahvistavaan yhteiskunnalliseen keskuste-
luun

e Tukea kaupunkiekosysteemien tulevaisuuskestavyyden kannalta kriittisten rakenteellisten

muutosten toimeenpanoa

Itse asiassa, ndma seka talouteen ettd yhteiskunnalliseen kehitykseen kytkeytyvét suuntalinjat ovat yh-
denmukaisia my6s Euroopan komission tavoittelemien, tutkimus-, kehitys-, ja innovaatiotoiminnan seka kou-
lutus- ja valmennustoiminnan vélille luotavien toimivampien ja vaikuttavampien yhteyksien kanssa (Euroopan
komissio, 2021b; 2020a). Niinpa lopetan tdman artikkelin kuvataitelija Osmo Rauhalan sanoin, ajatukseen
eldman evoluutiosta ja siind nakyvasta tietoisuuden kehitystarinasta:

‘Elaman evoluutiossa nakyy tietoisuuden kehitystarina. Sita voi ajatella askelmina, jossa kyvykkyys ja tie-
toisuus asettuvat eri suhteissa toisiinsa. Pohjalla on vaihtoehto, jossa kyvyton ei ole tietoinen itsestaan, eika
ymmarra kyvyttdmyyttaan. Seuraavassa vaiheessa kyvyton tulee tietoiseksi kyvyttomyydestéaan ja haluaa
muutosta. Kolmas —ja useiden mielesta korkein — askelma on saavutettu, kun olemme kasvaneet kyvykkaiksi
ja myos tiedostamme sen. Mutta matriisi luo vield yhden mahdollisuuden: kyvykkaan, joka ei ole tietoinen
kyvyistaan. Tama hiljaisen tiedon vaistonvarainen osaaja saattaa olla lopulta evoluution huipputuote.’ (Rau-
hala, 2021)

Kuten Rauhalan kyvykkyyden matriisi, myds tulevaisuus luo eteemme aina vield yhden uuden ulottuvuu-
den: Uskoakseni se hiljaisen tiedon vaistonvarainen osaaminen johon Rauhala viittaa edustaa juuri sellaista

tulevaisuussivistystd, jota ammattikorkeakoulujen tulisi tutkimus- ja koulutustoiminnassaan vahvistaa.
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KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Miten innovaatioekosysteemin orkestroija pystyy parhaiten tukemaan
ekosysteemin ja monitoimijaisessa yhteistydssa kehitettyjen ratkaisujen
tulevaisuuskestavyyden rakentumista?

Miten monitoimijaisissa yhteiskehittdmisprosesseissa voidaan mahdol-
listaa toimijoiden tulevaisuussivistyksen vahvistuminen?

Miten Eurooppa-yliopistoliittouman yhteisty6lla mahdollistetaan useam-
man eurooppalaisen kaupunkiekosysteemin tulevaisuuskestavyyden
rakentuminen?
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S Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma
korkeakoulun monitoimijaiseen yhteistyohon

Hanna-Kaisa Ellonen

TRATEGISEN JOHTAMISEN TUTKIMUS on kiinnostunut siita, miksi jokin tietty yritys, organisaatio

tai vaikkapa verkosto, menestyy paremmin kuin kilpailijansa. Selitysta on vuosikymmenten aikana

etsitty niin dominoivasta markkina-asemasta (esim. Porter 1980, 1981) kuin yritysten sisdisista

resursseistakin (Barney 1991). Viime vuosikymmenina toimintaymparistén muutokset ja jatkuvan
uudistumisen tarpeen huomioiva ndkemys — dynaamiset kyvykkyydet — on vakiinnuttanut roolinsa yhtena
johtavista strategisen johtamisen nakokulmista (Schilke, Hu & Helfat 2018). Dynaamiset kyvykkyydet voidaan
madritelld yrityksen kyvyksi integroida, rakentaa ja muokata sisaisia seka ulkoisia resursseja ja kyvykkyyksia
nopeasti muuttuvaan ymparistoon reagoimiseksi (Teece, Pisano & Shuen 1997).

Ajan my6ta dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma on laajentunut alkuperdisestd fokuksestaan myos
monitoimijaisen yhteistyon ja korkeakoulujen roolin tarkasteluun (esim. Heaton, Siegel & Teece 2019). Tassa
artikkelissa esitellaan dynaamisten kyvykkyyksien kasite ja perusoletukset, seka tutustutetaan lukija ajan-
kohtaiseen keskusteluun dynaamisten kyvykkyyksien merkityksesta korkeakoulujen innovaatio-ekosystee-

meissa.

DYNAAMISET KYVYKKYYDET STRATEGISEN JOHTAMISEN
VIITEKEHYKSENA

Resurssiperdinen nakemys nousi vasta-argumentiksi porterilaiselle kilpailuvoimia ja markkina-asemaa
korostavalle nakemykselle 1980-1990 -luvuilla. Nimensa mukaisesti resurssiperustainen ndkemys uskoo kil-
pailuedun syntyvan yrityksen sisdisista tekijoista, resursseista ja kyvykkyyksista (esim. Wernefelt 1984, 1995;
Peteraf 1993; Rumelt 1984; Barney 1991; Prahalad & Hamel 1990).
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Barneyn (1991) mukaan yrityksen resurssit voidaan jaotella kolmeen kategoriaan: fyysisen pddoman
resursseihin (esim. tehtaat koneet, laitteet, raaka-aineet); inhimillisen pddoman resursseihin (esim. koulutus,
kokemus, paatoksentekokyky) ja organisationaalisen pddoman resursseihin (esim. raportointijarjestelmat,
verkostot). Kyvykkyydet puolestaan viittaavat kasitteena yrityksen sellaisiin rakenteisiin ja prosesseihin, joita
tarvitaan operatiivisen toiminnan tehokkaaseen toteutukseen (Amit & Schoemaker 1993; Collis 1994). Kyse ei
siis ole yksilGtason osaamisesta, vaan yritystason jaetuista toimintamalleista (Nelson & Winter 1982; Helfat &
Peteraf 2003; Laamanen & Wallin 2009).

Kestavan kilpailuedun nakokulmasta on kriittistd, ettd yritysten kyvykkyydet ja resurssit eroavat kilpaili-
joiden vastaavista merkittavasti (Helfat & Peteraf 2003). Resurssipohjaisen nakemyksen sisalla on vakiintunut
Barneyn (1991) ndakemys ns. VRIN-attribuuteista, eli tekijoista, jotka erottavat kilpailuedun kannalta kriitti-
simmat resurssit muista: nadiden resurssien tulisi olla samaan aikaan arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare),
vaikeasti kopioitavissa (imperfectly imitable) ja mahdotonta korvata (non-substitutable).

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan nahda luonnollisena jatkumona alkuperéiselle resurssiperaiselle nake-
mykselle. Siind missa resurssipohjainen nakemys lahestyi yrityksen resursseja ja kyvykkyyksia melko staat-
tisesti, dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulman lahtooletuksena on, etta yritykset eroavat niiden kyvyissa
uudistaa resursseja ja kyvykkyyksig, ja ndin reagoida toimintaympariston muutoksiin etsimalla uusia mahdol-
lisuuksia (Teece et al. 1997; Eisenhardt & Martin 2000).

Dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmaan on sisdanrakennettuna myos oletus siitd, etta ne toimivat
ns. toisen tason kyvykkyyksina ja mahdollistavat yrityksen paivittaisen toiminnan kannalta tarkeiden perus-
tason kyvykkyyksien kehittymisen (Helfat & Peteraf 2003; Ambrosini & Bowman 2009; Ellonen, Jantunen &
Wikstrom 2009; Jantunen, Ellonen & Johansson 2012). Toisin sanoen, dynaamiset kyvykkyydet ovat niita
kyvykkyyksia, jotka laajentavat ja muokkaavat tavallisia kyvykkyyksia seka tuottavat uusia (Winter 2003).

Taman teoreettisen koulukunnan sisalla on pitkélti vakiintunut myos nakemys siitd, ettd dynaamiset
kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan niiden funktion mukaan. Teece (2007) esitteli témén kol-
mijaon ensimmaisen kerran vuonna 2007. Teecen malli on laajassa kaytosss, silla yli 50% aihetta kasittelevista
julkaisuista hyodyntaa sita (Schilke et al. 2018), joten tdssakin artikkelissa hyodynnetddn Teecen alkuperdista
mallia ja lahestytaan dynaamisia kyvykkyyksia uhkien ja mahdollisuuksien havaitsemisen (sensing), mahdolli-
suuksiin tarttumisen (seizing) ja organisaation uudelleen muotoilun (transforming) kautta.

Viimeinen oleellinen huomio dynaamisten kyvykkyyksien nakokulman kehittymisesta liittyy tarkastelus-
sa kaytettyyn analyysiyksikkéon. Teorian pohjana on yritystason tarkastelu, mutta dynaamisia kyvykkyyksia
on tarkasteltu my0s organisaatiorajat ylittden, esimerkiksi verkostojen tasolla (esim. Dyer & Nobeoka, 2000)
ja ekosysteemien orkestroinnissa (Linde, Sjodin, Parida & Wincent 2021). Kasittely on siis laajentumassa yksit-

taisesta toimijasta monitoimijaiseen yhteistyohon.

DYNAAMISET KYVYKKYYDET KORKEAKOULUN MONITOIMIJAISEN
VERKOSTON ORKESTROINNISSA

Useat tutkijat ovat soveltaneet dynaamisten kyvykkyyksien viitekehysta perinteisen voittoa tavoittele-
van liiketoiminnan lisdksi my6s korkeakoulujen ja niiden verkostojen menestystekijoiden pohdintaan (esim.
Li & Tang 2021; Leih & Teece 2016; Yang et al. 2018). Dynaamiset kyvykkyydet tarjoavatkin ajankohtaisen

viitekehyksen jasentdamaan korkeakoulujen roolia monitoimijaisen verkoston orkestroinnissa.
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Osa tdman koulukunnan tutkimuksesta on soveltanut Teecelta (2007) perdisin olevaa jaottelua korkea-
koulukontekstiin. Heaton, Siegel & Teece (2019) esittdvat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien kolme luok-
kaa jasentyvat luontevasti korkeakoulun monitoimijaisen verkoston kehitysvaiheiden mukaan. Alkuun kor-
keakoulun rooli innovaatioekosysteemin eri osapuolten kokoonkutsujana korostuu, ja luonnollisesti tassa
vaiheessa tarvitaan mahdollisuuksien ja uhkien havaitsemisen (sensing) kannalta keskeisia kyvykkyyksia.
Kaytannon esimerkkeja naista kyvykkyyksista ovat uusien tutkimusalueiden maarittely, infrastruktuurin tar-
joaminen yritysyhteistyohon ja yhteisen tavoitetilan méaarittely.

Ekosysteemin kasvaessa korkeakoulun rooli tyypillisesti muuttuu ja alkaa painottua konsolidointiin, eli
esimerkiksi start-up yritysten tukemiseen ja erilaisten eri toimijoita kdytdnnossa palvelevien toimintojen
organisointiin (esim. verkostoitumistapaamiset, yritysten toimeksiantoihin perustuvat opintotehtavat). Tassa
vaiheessa tarvitaan erityisesti mahdollisuuksiin tarttumista (seizing) tukevia kyvykkyyksia, jotka mahdollista-
vat hyvien ideoiden sitomisen eri osapuolten kdytanndn toimintaan.

Kolmannessa kasvun vaiheessa korkeakoulun rooli painottuu muutoksen mahdollistamiseen ja muuto-
sagenttina toimimiseen. Dynaamisia kyvykkyyksia tarvitaan nimenomaan verkoston uudelleen muotoiluun
(transformation) uuden strategian ja sitd tukevan toimintakulttuurin kehittamisen kautta. Tamé vaihe voi
hyotya myos joustavista rakenteista (Heaton, Lewin & Teece 2020).

Osa tutkijoista on ldhestynyt teemaa identifioimalla yksittaisia dynaamisia kyvykkyyksia, joita he pitavat
erityisen tarkeina korkeakoulujen ja innovaatioekosysteemien kontekstissa. Akram & Hilman (2017) korosta-
vat suhteiden rakentamista eri yhteistyokumppaneihin. O'Reilly, Robbins ja Scanlan (2018) painottavat tiedon
siirron (knowledge transfer) merkitysta arvonluonnin kannalta. Yang, Li, Vlas ja Peng (2016) tulokset puoles-
taan osoittavat vastaavan havainnon teknologian siirron (technology transfer) osalta. Helfat & Raubitschek
(2018) nostavat orkestroinnin esimerkiksi dynaamisesta kyvykkyydesta, joka tukee innovaatioekosysteemin
arvonluontia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd monitoimijaisessa innovaatioekosysteemissa dynaamiset kyvykkyy-
det eivat rajoitu yksittdisen toimijan tasolle, vaan niita voidaan tarkastella ja kehittaa ekosysteemin tasolla
(ks. esim. Kay, Leih & Teece 2017). Korkeakoulu voi tukea monitoimijaista yhteiskehittdmista orkestroimalla

innovaatioekosysteemin resursseja ja kyvykkyyksia.

JOHTOPAATOKSET

Korkeakouluilla on keskeinen rooli oman alueensa innovaatioekosysteemeissa. Dynaamisten kyvykkyyk-
sien viitekehys tarjoaa ajankohtaisen nakokulman tdman monitoimijaisen yhteistyon tarkasteluun. Korkea-
koulu voi tukea innovaatioekosysteemin kasvua ja menestysta omalla toiminnallaan ja orkestroimalla seka
omia etta koko ekosysteemin dynaamisia kyvykkyyksia.

On esitetty, ettd yhteiskuntamme on siirtymdssa tietoekosysteemeistd kohti kyvykkyyksien ekosystee-
meja (Abbate et al. 2021). Dynaamiset kyvykkyydet ovat avainasemassa siina, ketka kyvykkyyksien ekosys-

teemeissa menestyvat.




KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Minkalaisin toimin ja kdytdntein orkestroija voisi tukea innovaatio-eko-
systeemien eri tasojen dynaamisten kyvykkyyksien kehittymista?
Minkalaisin toimin ja kdytdntein korkeakoulu orkestroijana voisi sovittaa
yhteen ekosysteemin toimijoiden erilaisia resurssiperustaisia ja dynaa-
misten kyvykkyyksien kehittamiseen liittyvia ldhestymistapoja?

Miten Eurooppa-yliopistojen tulisi edistada erilaisten ja eri maissa toi-
mivien ammatti- ja tiedekorkeakoulujen dynaamisten kyvykkyyksien
kehittymista?
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6 Vuorovaikutustaidot yhteiskehittamisen
fasilitoinnissa

Mikko Hakkinen & Irene Latva-Korpela

UOROVAIKUTUSTAIDOT OVAT YHTEISKEHITTAMISEN fasilitaattorin kriittinen menestystekija.

Kuvaamme tassa artikkelissa omiin kokemuksiimme ja kirjallisuuteen perustuen fasilitaattorin

keskeisia taitoja yhteiskehittamistoiminnassa. Keskitymme fasilitoinnissa tarvittaviin vuo-

rovaikutustaitoihin erityisesti pienryhmassa tapahtuvan yhteiskehittamisen nakékulmasta.
Pienryhmalla tarkoitamme neljasta kahdeksaan henkilon ryhmaa. Fasilitoinnin yhteydessa vuorovaikutus ym-
marretadn tavoitteellisena ihmisten valisena toimintana, joka mahdollistaa yhteiskehittdmiseen osallistuvien
osaamisen ja luovuuden parhaan mahdollisen esille saamisen.

Sana fasilitointi tulee latinan kielen sanasta facile, joka tarkoittaa helpoksi tekemista (Pullan & Mur-
ray-Webster 2011, 40). Taitavaan fasilitointiin liittyy mielestdmme seka konkreettisia taitoja etta tietoinen
myonteinen asenne suhteessa kehittamisryhmaan. Fasilitaattori luo asenteellaan kehittdmisryhmaan luotta-
musta ja optimismia. Han rakentaa toiminnallaan suhdetta kehittamisryhman jasenten vilille ja tukee avointa
viestintaa. (Ks. esim. Pullan & Murray-Webster 2011, 40—42.) Fasilitaattori tukee kehittamisryhman jasenia
myos tiedon konstruoinnissa esittamalla kysymyksia ja tekemalla yhteenvetoja (Rogers 2010, 116-137).

Tassa artikkelissa tarkoitamme yhteiskehittamisella sosiaalista ja tavoitteellista luomisprosessia, joka liit-
tyy tuotteen tai palvelun kehittamiseen (ks. Leask ym. 2019). Mielestdmme jokainen yhteiskehittamista fasili-
toiva tarvitsee hyvid vuorovaikutustaitoja ja néissa taidoissa voimme kehittya jatkuvasti. Taman artikkelin tar-

koitus on kutsua lukija reflektiiviseen pohdintaan ja tukea vuorovaikutustaitojen jatkuvassa kehittamisessa.

FASILITOINNIN ARVOLAHTOKOHDAT

Arvot, uskomukset ja asenteet ohjaavat fasilitaattorin toimintaa ja osaltaan mahdollistavat tai estavat

yhteiskehittdmiselld saavutettavia tuloksia. Monille ammatillisille koodistoille on yhteista ihmisoikeuksien
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(human rights) ja ihmisarvon (human dignity) pitdminen eettisen toiminnan Idhtokohtana. (Ks. esim. Nummi-
nen 2010.) Vaikka naitd lIahtokohtia voidaan pitaa itsestaanselvyytend, mielestamme fasilitaattorina toimivan
on viisasta pysahtya toistuvasti pohtimaan ihmisoikeuksien ja ihmisarvon toiminnalleen luomaa perustaa.
Ihmisten kunnioittaminen ja yhdenvertaisena ndkeminen on valttamaton edellytys eettisesti kestavalle fasi-
litoinnille.

Arvot maarittavat syvimmiltaan sen, mité fasilitaattori pitaa tarkeéna ja tavoittelemisen arvoisena. Ar-
vojen muodostuminen on yleensa pitka prosessi, johon vaikuttavat lukuisat tekijat kuten lapsuuden- ja nuo-
ruuden kokemukset ja ammatilliseen yhteis66n identifioituminen. Uskomukset perustuvat arvoihin ja ovat
luonteeltaan subjektiivisia seka melko pysyvia. Uskomukset ohjaavat havaitsemista ja voivat néin vahvistaa
olemassa olevia uskomuksia entisestaan. (Shealy 2015, 3-173.)

Mielestamme fasilitoinnissa erityisen merkityksellisia ovat fasilitaattorin uskomukset, jotka liittyvat fasi-
litoitaviin yksildina ja ryhmana. Uskomukset ja niihin liittyvat odotukset ohjaavat fasilitoitavien yksildiden ja
ryhmien kayttaytymista (Ks. esim. Sleesman, Hollenbeck, Spitzmuller & Schouten 2018). Tama voi tapahtua
tiedostamattomasti ja vaikutukset voivat olla sekd kehittamistyota edistavia etta estavia.

Kokemuksemme mukaan eksplisiittisesti ilmaistut myonteiset odotukset vaikuttavat yksil6a tai ryhmaa
voimaannuttavasti. Voimaantuminen nakyy pienryhman jasenten haluna toimia aktiivisesti yhdessa sovittuun
paamadraan paasemiseksi ja luottamuksena omien kykyjen riittdvyyteen. Voimaantumista kokenut pien-
ryhma on toiveikas suhteessa tulevaisuuteen seka toimii itseohjautuvasti ja luovasti jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. (Wilkinson 1998.)

Nakemyksemme mukaan fasilitaattorina toimivan on tarke&ta pyrkia syvalliseen itsetietoisuuteen. Tie-
toisuus omista arvoista ja uskomuksista lisda itseymmarrystd, auttaa hyvaksymaan toiset ihmiset sellaisina
kuin he ovat ja luo perustan eettisesti kestavalle toiminnalle haasteellisissa tilanteissa. (Mazzula & LiVecchi
2018.) Edelld kuvattu on merkityksellista esimerkiksi tilanteissa, joissa moninaisista taustoista tulevat ihmiset
tekevat kehittdmistyota yhdessa.

Kehittdmisryhman monimuotoisuudella viitataan siihen, ettd sen jasenet ovat yksil6ita ja heilld on yksi-
I6llisia ominaisuuksia, jotka liittyvat esimerkiksi ikaan, sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin, seksuaaliseen
suuntautumiseen ja etniseen taustaan. Lisdksi tydyhteison jasenilla on muun muassa erilaisia koulutustausto-
ja ja yksilollinen tyohistoria mahdollisesti jopa eri aloilta. (Ks. Romanenko 2012.)

Fasilitaattorin on tarkeda paitsi kunnioittaa jokaista kehittamisty6hon osallistuvaa ainutlaatuisena yk-
silond myds nahda monimuotoisuus voimavarana ja mahdollisuutena. Monimuotoisuuden hyédyntamisen
edellytyksena on turvallisuuden varmistaminen kehittamistychon osallistuvien tydskentelyssa. Turvallisuutta
voidaan luoda selkeilld yhteisilla sopimuksilla, joissa sanoudutaan irti kaikesta syrjinndsta ja kannustetaan
moninaisuuden myo&nteiseen hyddyntamiseen yhteistydssa. (Ks. Romanenko 2012.)

Fasilitoinnin yhteydessa ilmenevat eettiset pulmatilanteet ovat kokemuksemme mukaan usein ihmisten
valisiin suhteisiin liittyvid. Fasilitoitavan ryhman sisalla pulmat voivat ilmeta ihmisten valisina konflikteina ja
intressiristiriitoina. Toisaalta fasilitoitavan ryhman ja organisaation tai johdon valiset jannitteet voivat olla
eettisesti kuormittavia.

Perustavaa laatua oleva eettinen lahtokohta yhteiskehittdmiselle on huolellinen yhteisista tavoitteista
keskusteleminen ja sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen. Jos fasilitoitava ryhma ei voi sitoutua tavoittee-
seen, on |dhtokohta eettisesti kestdmaton. Toisin kuin ihmisten valiset negatiiviset jannitteet, eri ndkokulmien
vdliset jannitteet ovat jopa toivottavia. Esimerkiksi eri tieteenalojen edustamat ndkokulmat samaan ilmiéon
voivat poiketa toisistaan ja tarjota rikastuttavan jannitteen, jonka darelle pysahtyminen mahdollistaa pienryh-

malle uuden ymmarryksen luovan rakentumisen.
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RYHMATOIMINNAN FASILITOINTI

Yhteiskehittaminen on tavoitteellinen, sosiaalinen yhteisty6-, vuorovaikutus- ja luomisprosessi, joka
tapahtuu ryhmaéssa. Keskeisia osallistujia ovat palvelun tai tuotteen tuottajat ja kayttdjat seka sidosryhmat ja
mahdollisesti tutkijat. Yhteiskehittamisessa ryhmalla on joko ennalta maaritelty tai ryhman itsensd maaritte-
lema tehtdva ja tavoite. Monet ilmi6t ja ongelmat ovat monimuotoisia, jolloin kehittamiskohteen rajauksen
tarkeys korostuu. (Leask ym. 2019.) Ryhmatyoskentelyssa fasilitaattorin vastuulla on varmistaa, etta tyds-
kentelyssa toteutuvat voimaannuttava osallisuus ja tasavertainen vuorovaikutus seka jaettu asiantuntijuus.
(Leask ym. 2019, Rogers 2010.)

Tassa artikkelissa tarkoitamme ryhmalla joukkoa ihmisid, jotka ovat tietoisessa vuorovaikutuksessa
keskenaan useimmiten sarjassa toistuvia tapaamisia. Kehittdmistyossa ryhmalld on yhteinen paamaars,
tavoite ja tehtdva. (Jonasson & Ingason 2019, 67—68.) Ryhmaan kuuluvien ihmisten aikaisemmat kokemukset
erilaisissa ryhmissa toimimisesta vaikuttavat siihen, miten he kokevat yhteiskehittamisessa hyédynnettavén
ryhman.

Ryhméadynamiikka (group dynamics) kuvaa ryhman jasenten valista vuorovaikutusta ja sen synnyttamaa
ilmapiiria. Ryhmadynamiikkaan vaikuttavat myés ryhman jasenten véliset yhtenevaisyydet ja erot. (Arnold &
Boggs 2011.) Kokemustemme mukaan yksildiden osallistuminen tyéskentelyyn toteutuu parhaiten neljasta
kahdeksaan henkilon pienryhmassa. Kun kehittamistyota tekee esimerkiksi kokonainen opiskelijaryhma, jo-
hon kuuluu tyypillisesti noin 30 opiskelijaa, on pienryhmien muodostaminen valttamatonta kaikkien aktiivisen
osallistumisen mahdollistamiseksi.

Kehittamisryhman kokoamisessa fasilitaattorin on syyta huomioida, etta kehittdmisryhman jasenilla on
mahdollisimman monipuolisia ndkékulmia suhteessa kehitettavaan ilmiéon. Erityisesti ryhméan toiminnan al-
kuvaiheessa fasilitaattorin tehtdvana on edistaa ryhman jasenten yhdenvertaista osallistumista erilaista taus-
toista rijppumatta. Ryhman jasenet saattavat odottaa, etta koulutetumpi tai laajan tyokokemuksen omaava
ryhmaén jdsen ottaa keskeisen roolin tydskentelyssa. Tama voi ilmeta erityisesti kehittamisryhmissa, joissa on
jasenina ammattihenkil6ité ja kokemusasiantuntijoita seka palveluiden kayttdjien edustajia. Fasilitaattorin
tulee osoittaa omalla toiminnallaan, ettd ryhman monimuotoisuus on voimavara yhteistoiminnallisessa ke-
hittdmisessa.

Kehittamisryhman tyoskentelyn alkuvaiheessa fasilitaattorin on tarkedta kiinnittaa huomiota ryhman ko-
heesion rakentumisen edistamiseen. Koheesio viittaa siihen arvoon, jonka ryhman jasenet antavat ryhmalle.
Kun ryhman koheesio on korkea, sen jasenet haluavat antaa aikaansa ja sitoutua ryhman tavoitteiden suuntai-
seen tydskentelyyn. Koheesio ilmenee myonteisina tunteina ja ryhméahenkend, jonka ryhman jasenet jakavat.
Ryhmaén koheesio ilmenee sitoutumisena kehittamisryhmaan ja motivaationa jatkaa sen jasenena. (Arnold &
Underman Boggs 2011, 234; Jonasson & Ingason 2019, 67-68.)

Fasilitaattori voi edistaa koheesiota ohjaamalla ryhmaén jasenia yhteisen tavoitteen asettelussa. Kohee-
siota synnyttava tavoite on riittdvan haastava ja samaan aikaan ryhmalla olevilla resursseilla saavutettava.
Antaessaan ryhmalle palautetta fasilitaattorin on tarkeda keskittya ryhman toimintaan ja saavutuksiin seka
pidattaytya ryhman jasenten persoonallisten ominaisuuksien arvioinnista. Joissakin tilanteissa koheesiota voi
lisata se, etta fasilitaattori kiinnittaa huomiota kunkin ryhman jasenen kontribuutioon tydskentelyssa. Talloin
on kuitenkin huolehdittava siitd, etta jokaisen tydpanos huomioidaan, eika yksittdisia ryhman jasenia nosteta
toisten ylapuolelle. (Arnold & Underman Boggs 2011, 234.) Kokemustemme mukaan erityisen toimivaa on
ohjata ryhmaén jasenet antamaan toisilleen myonteista ja rakentavaa palautetta. Tama mahdollistaa myon-

teisten tunnesiteiden vahvistumista ja motivaatiota tydskentelyyn yhteisen pdamaaran saavuttamiseksi.
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Lasna oleva kuunteleminen on yksi fasilitaattorin avaintaidoista. Kuunnellessaan fasilitaattori pyrkii
pidattdytymaan oman mielensa sisallon kasittelemisestad ja kuulemansa jatkuvasta maarittelysta seka arvot-
tamisesta. Ryhmaéssa puhujalle annetaan jakamaton huomio, hanta ei keskeyteta ja pyritdan saamaan kasitys
siitd, mita han todella ajattelee ja tuntee. Keskittyneessa kuuntelemisessa huomio kiinnittyy myés puhujan
nonverbaaliin viestintddn kuten asentoon, katseeseen, ilmeisiin ja puheen erilaisten savyjen valittdmiin tun-
teisiin. (Rogers 2010, 120.) Nakemyksemme mukaan pidattaytyminen kuullun siséllon arvottamisesta luo tilaa
monipuolisten ideoiden rakentamiselle. Fasilitaattorin tehtava ei mielestdmme ole arvioida esitettyjd ideoita,
vaan varmistaa se, etta ryhma ottaa ideat tarkasteltavakseen.

Vaativin vuorovaikutuksen muoto on dialogi. Dialogi-sana tulee kreikan sanoista dia, joka tarkoittaa
kautta ja logos, joka tarkoittaa sanaa. Dialogia voidaan kuvata merkitysten virraksi, joka soljuu keskusteli-
joiden valilla. Dialogisen keskustelun paamaarana on ymmarryksen ja kdsitysten laajentaminen seka uusien
nakokulmien avaaminen, eika siihen sisélly kilpailua tai voiton tavoittelua. (Bohm & Nichol 1996, 6-7.) Koke-
mustemme mukaan aito dialogi ei aina toteudu kehittamistydssa. Tasta huolimatta dialogi vuorovaikutuksen

muotona on tavoiteltava ihanne.

MINAPYSTYVYYS JAYHTEISOLLINEN PYSTYVYYS KEHITTAMISEN
MAHDOLLISTAJANA

Kokemuksemme kehittamistyon fasilitaattoreina viittaa siihen, ettd kehittamistyohon osallistuvien
ajatukset, kokemukset ja tunteet suhteessa itseensa vaikuttavat kehittdmistydssa onnistumiseen. Nakemyk-
semme on, ettd fasilitaattorin on tarkedta ja mahdollista toimia osallistujien minapystyvyyttd vahvistaen.
Ryhmén on hyva olla tietoinen minapystyvyyden merkityksesta tyoskentelyssa ja siitd, miten ryhman jasenet
voivat toimia toisten mindpystyvyytta vahvistaen.

Mindpystyvyydelld tarkoitetaan henkilon uskomuksia ja arvioita liittyen erilaisissa haastavissa tilanteissa
suoriutumiseen. Minapystyvyys vaikuttaa siihen, millaisia tehtavia henkil6 valitsee suoritettavaksi. Henkilo,
jolla on vahva mindpystyvyys, valitsee vaativia tehtavia ja uskoo selviytyvénsa niista. Minapystyvyydella on
osoitettu olevan yhteys suorituksiin; mitad vahvempi mindpystyvyys henkilélla on, sitd paremmin hén vaati-
vissa tehtavissa suoriutuu. Minapystyvyys liittyy myos vahvaan motivaatioon ja periksiantamattomuuteen.
Lisaksi henkil6t, joilla on vahva minapystyvyys sailyttavat emotionaalisen tasapainonsa kohdatessaan haas-
teellisia tilanteita. (Bandura 1982, Gonzalez-DeHass & Willems 2012.)

Bandura (1982) esittelee mindpystyvyyden ohella myds yhteisdllisen pystyvyyden kasitteen. Koettu yh-
teisollinen pystyvyys maarittelee hdnen mukaansa sen, millaisia tehtavia ryhma valitsee tehtédvakseen, kuinka
paljon ryhma ponnistelee tavoitteen saavuttamiseksi ja miten se pysyy toimintakykyisend kohdatessaan
vastoinkdymisia. Merkittavat yhteisolliset ja yhteiskunnalliset muutokset ovat mahdollisia juuri yhteisollisen
pystyvyyden kautta.

Kokemustemme mukaan fasilitaattori ja tyoskentelyyn osallistuvat voivat toiminnallaan vahvistaa mui-
den kehittdmisty6hon osallistuvien yksiléiden ja ryhmien kokemusta pystyvyydestdan. Tama ei ole ristirii-
dassa sen kanssa, etta pystyvyyden kokemukseen vaikuttavat useat fasilitaattorista ja yksiloosallistujasta
riippumattomat determinantit kuten kehittdmistyohon osallistuvien yksildiden persoonallisuus, yleinen ter-
veydentila, osaaminen ja suoritettavaan tehtdvaan seka toimintaymparistoon liittyvat tekijat (Gist & Mitchell
1992). Fasilitaattorin on samanaikaisesti tunnistettava ja hyvaksyttava ne ihmisiin ja olosuhteisiin liittyvat te-

kijat, jotka eivat ole kehittdmisprosessin puitteissa muutettavissa ja ne, joihin han voi toiminnallaan vaikuttaa.
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Kehittamistyon prosessin eri vaiheissa fasilitaattori voi tukea osallistujien mindpystyvyytta auttamalla
myonteisen vision rakentamisessa ja tavoitteen muotoilussa. Selkea visio suuntaa huomion yhteiseen tahto-
tilaan ja haluttuun tulevaisuuteen. Yhteinen tavoite luo suunnan toiminnalle ja yhdistaa ryhman jasenia toi-
siinsa. Selked tavoite tuo ryhmaan energiaa ja mahdollistaa onnistumisten huomioimisen suhteessa sovittuun
tavoitteeseen.

Jos ryhma on tyoskennellyt aikaisemmin yhdessa, on myonteista virittdytymista mahdollista luoda
aikaisempia onnistumisia tarkastelemalla. Onnistumisille voidaan etsid syitd ryhman jasenten yksilollisia
vahvuuksia tarkastelemalla. Jos ryhmassa ilmenee hyvéantahtoista huumoria, kannattaa sille antaa tilaa; huu-
mori vahent&a stressia ja edistdad ryhman yhteisollisen pystyvyyden kehittymista. Palautteen antaminen on
fasilitaattorin ja osallistujien keskeinen tehtéva koko kehittdmisprosessin ajan. Mindpystyvyytta vahvistava
palaute on aitoa, rehellistd, konkreettisiin onnistumisiin keskittyvaa ja tapahtunutta kehitysta osoittavaa.

(Ruutu & Salmimies 2015, O'Connell, Palmer & Williams 2012.)

ASSERTIIVISUUS FASILITAATTORIN TAITONA

Assertiivisen vuorovaikutuksen osaaminen on keskeista fasilitaattorin tehtavassa. Assertiivisuus tar-
koittaa kykya kohdata ja ilmaista erilaisia nakemyksia avoimella ja suoralla tavalla. Assertiivisessa vuoro-
vaikutuksessa korostuu yhdenvertaiseen positioon asettuminen muiden vuorovaikutustilanteessa olevien
kanssa. Fasilitaattori kunnioittaa kaikkien vuorovaikutustilanteessa mukana olevien nakemyksia ja oikeuksia.
Tama periaate koskee my6s hanta itsedan. Kestava toimiminen vuorovaikutukseen perustuvassa tehtavassa
edellyttda itsestaan huolehtimista ja omien oikeuksiensa kunnioittamista. ltsedan terveelld tavalla arvostava
ja omiin oikeuksiinsa vakavasti suhtautuva fasilitaattori voi esimerkillaan edistaa arvostusta ja oikeuksien
toteutumista kehittdmisymparistossa. (Peneva & Mavrodiev 2013.)

Kaytannossa fasilitaattorin assertiivisuus voi tarkoittaa esimerkiksi ajankaytta koskevista sopimuksista
kiinni pitamista. Jamakkyys ajankaytossa luo tyoskentelylle tarpeellisen ajallisen kehyksen ja suojaa osallistu-
jia seka fasilitaattoria liialliselta kuormittumiselta. Kokemuksemme mukaan ajankaytostd on tarkeata sopia
seka lyhyelld ettd pitkalla aikavalilla.

Lyhyella aikavalilla fasilitaattori voi esimerkiksi muistuttaa siitd, etta kaikki saapuvat sovittuun kehit-
tamispajaan ajoissa ja ettd kehittdmispajan yhteydessa pidetdan kiinni sovituista tauoista. Pitkan aikavélin
ajankaytosta sopiminen voi koskea koko kehittdmisprosessia; mita tuotoksia on tavoitteena syntya missakin
vaiheessa kehittamisprosessia ja miké on koko prosessin paatavoite.

Nakemyksemme mukaan assertiivinen vuorovaikutus voi onnistuessaan toimia esimerkkina tydskente-
lyyn osallistujille. Kun fasilitaattori toimii oikeudenmukaisesti ja osoittaa vuorovaikutustyylilldan kunnioitusta
kaikkia tyoskentelyyn osallistujia kohtaan, hén edist&a turvallisen ja tuottavan toimintakulttuurin rakentumis-
ta yhteisossa.

Assertiivisen vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti osallistujien valisissa konfliktitilanteissa. Ke-
hittdmistyohon, samoin kuin mihin tahansa inhimilliseen toimintaan, liittyy ajoittain konflikteja. Konfliktien
taustalla voivat olla kehittdmistyohon osallistuvien aikaisemmat vuorovaikutusongelmat, intressien ristirii-
taisuus, ylikuormitus tai esimerkiksi kokemus loukatuksi tulemisesta kehittdmistyon aikana. Joskus vahaisen
konfliktitilanteen ohittaminen voi olla viisas ratkaisu, mutta jos konflikti vaikeuttaa kehittamisty6ta, on fasili-
taattorin otettava tilanne puheeksi kehittamistyohon osallistuvien kanssa. (Arnold & Underman Boggs 2011,

271-289; McCabe & Timmins 2013, 118-143.)
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Fasilitaattorin on kohtuutonta odottaa itseltaan, etta han yksin voisi ratkaista osallistujien valisen konflik-
titilanteen. Tdma ei olekaan fasilitaattorin tehtdva. Kuten muussakin kehittdmistoiminnassa myés henkil6i-
den vilisessa konfliktitilanteessa fasilitaattori voi toiminnallaan mahdollistaa rakentavan ratkaisun syntymis-
ta. Konfliktin ratkaiseminen on hyva aloittaa tilanteen sanoittamisella. Fasilitaattori kertoo havainnoistaan
neutraalisti valttden kenenkdan osoittamista ja syyllistamista. Yleensa konfliktin ratkaisemista helpottaa
se, jos ongelma ja ihmiset pyritaan pitamaan erilladn. Ongelman nakeminen ihmisissa syventaa konfliktia ja
vaikeuttaa ihmisten vélisid suhteita. Pulmalliseen asiaan keskittyminen ja konkreettisen ratkaisun etsiminen
yhdessa ovat yleensa paras ratkaisu. (Ks. Arnold & Underman Boggs 2011, 455—457.)

Nakemyksemme mukaan osallistujien vélinen konflikti voi rakentavasti késiteltyna tarjota mahdollisuu-
den tydskentelyn syvenemiseen ja osallistujien sitoutumisen vahvistumiseen. Oleellista on, ettd osallistujat
rakentavat ratkaisun itse fasilitaattorin mahdollistaessa rakentamista. Nain osallistujille syntyy kokemus
onnistumisesta ja heidan valiset suhteensa voivat aidosti syventya. Silloin kun konflikti ei ole henkildiden
vélinen, vaan tuo esille kasiteltavaan ilmioon liittyvia erilaisia nakokulmia, voidaan se ymmartaa myonteiseksi
konfliktiksi. Talloin konflikti voi lisdta ymmarrysta ilmidsta ja edistaa uusien luovien ratkaisujen 10ytamista.
Fasilitaattorin tehtdvana on joko itse sanoittaa konfliktia tai kysymyksilldan auttaa osallistujia sanoittamaan

sitd mahdollisimman monipuolisesti ja ndin edistda uuden ymmarryksen rakentumista.

FASILITOINNIN TULEVAISUUS KEHITTAMISTYOSSA

Toimintaymparistojen ja kehitettavien substanssien muuttuessa entistd kompleksisemmiksi ammattitai-
toisen fasilitoinnin tarve tulee lisadntymaan. Kompleksisiin kehittdmishaasteisiin vastaaminen edellyttda mo-
nialaista ja monitieteistd yhteisty&ta. Taitava fasilitointi mahdollistaa eri taustoista tulevien asiantuntijoiden
innovatiivisen yhteiskehittamistydskentelyn.

Kehittyva teknologia tarjoaa uusia mahdollisuuksia osallistavaan kehittamistychan. Erityisesti vuorovai-
kutusosaaminen teknologiavilitteisen kehittdmistydn fasilitoinnissa tulee korostumaan. Innostus, arvostus
ja oivallukset vélittyvat ihmiseltd toiselle vuorovaikutuskohtaamisissa. Covid-19-pandemia on saanut aikaan
digiloikan teknologioiden hyddyntamisessa kehittamistydssa. Teknologia mahdollistaa paikkaan sitomatto-
man yhdessa kehittamisen.

Digiloikkaan liittyy teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen taitojen kehittyminen. Vahitellen on alettu
muun muassa ymmartaa, miten tarkeata on hyodyntaa tietokoneen kameraa ja ndhda tyoskentelyyn osal-
listuvien kasvot ilmeineen mahdollisimman selkeasti. Vuorovaikutuksen nyanssit yha paremmin valittavat
teknologiat tulevat kehittymaan nopeasti ja tarjoamaan nykyistakin parempia mahdollisuuksia osallistavaan
tyoskentelyyn.

Lahikohtaamisessa tapahtuva ryhmamuotoinen kehittdmisty6 tulee sailymaan yhtena kehittamistyon
toimintatapana. Mahdollisesti Idhikohtaamista tullaan pitdmaan ylellisena ja harkiten kaytettavana kehitta-
mistyon toimintatapana, vaatiihan se huomattavia resursseja muun muassa matkustamisen vaatiman ajan
vuoksi. Riippumatta siitd, tapahtuuko ryhméamuotoinen kehittamistyo verkkovalitteisesti vai lahikohtaami-
sessa sen fasilitoinnin ydin tulee mielestamme sdilymaan vuorovaikutusosaamisessa. Taitava yhteiskehit-
tamisen fasilitaattori hyodyntaa menetelmia ja teknologioita monipuolisesti ja osaa vuorovaikutuksellaan

mahdollistaa osallistujien innostuksen ja luovuuden.
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KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Minkalaisin toimin ja kdytdntein orkestroija voisi tukea innovaatioeko-
systeemitoimijoiden mindpystyvyyden rakentumista my6s muissa kuin
ryhmatilanteissa?

Minkalaisin toimin ja kdytdntein orkestroija voisi tukea yhteiséllisen
kyvykkyyden rakentumista myds muissa kuin ryhmatilanteissa?
Artikkeli keskustelee fasilitoinnin arvolahtokohdista. Minkalaisiin arvoi-
hin ja uskomuksiin innovaatioekosysteemin orkestroinnin tulisi mahdol-
lisesti perustua?
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7 Korkeakoulut innovaatioekosysteemeissa
- korkeakouluissa tuotetaan osaamista
vhteiskunnan, tyoelaman ja yksilon tarpeisiin

Satu Luojus & Sami Kauppinen

ORKEA-ASTEEN KOULUTUSTA, JOLLA on vahva yhteys TKI-toimintaan, pidetaan tarkeana seka
yksiloiden osaamisen, etta laajemmin yhteiskunnan kehittymisen kannalta. Téllaisen koulutuksen
avulla voidaan kehittaa seka henkista padomaa etta huippuosaajia, joita EU:ssa tarvitaan uusien
tyopaikkojen, talouskasvun ja vaurauden luomiseen. Siksi on térkeaa synnyttaa avointa ja ver-
kostomaista toimintaa, jossa yliopistot, ammattikorkeakoulut, kansalaiset, kaupungit ja yritykset toimivat ja
innovoivat yhdessa. Tama vaatii uudenlaista osaamista perinteisen palvelun tutkimusalueiden ulkopuolella.
Téssa artikkelissa kuvataan Laurea-ammattikorkeakoulussa toteutettua ammattikorkeakoulupedagogiikan
kehittamisty6ta, jonka tarkoituksena on uudistaa ja kehittaa toimintamalleja, jotka nivovat Eurooppalaisten
tutkintojen viitekehyksen tason 7 (EQF7) mukaisen ammattikorkeakouluopetuksen entista tiiviimmin yhteen
tutkimus- ja innovaatiotoiminnan kanssa seka siten vahvistaa ammattikorkeakoulun roolia yhteiskehittami-

sen ja tiedontuotantoprosessien fasilitaattoreina avoimissa innovaatioekosysteemeissa.

JOHDANTO

Euroopan komissio pitda korkea-asteen koulutusta, jolla on yhteys tutkimus- ja innovaatiotoimintaan,
tarkedna seka yksiloiden etta yhteiskunnan kehittymisen kannalta. Tallaisella koulutuksella kehitetaan hen-
kista padomaa ja huippuosaajia, joita EU:ssa tarvitaan tyopaikkojen, talouskasvun ja vaurauden luomiseen.
(Euroopan komissio 2021). EU on méaritellyt tutkimus- ja innovatiopolitiikan kolmeksi paatavoitteeksi avoi-
men innovaation, avoimen tieteen ja kansainvalisen yhteistyon. Avoimella innovoinnilla tarkoitetaan laajasti
kasitettyna korkeakoulujen ja tieteen ulkopuolisten asiantuntijoiden osallistumista innovointiprosessiin. Kun
innovointiprosessiin osallistuu enemman eri alojen toimijoita, tieto liikkuu vapaammin ja eri alojen tietamysta

voidaan hyddyntaa palveluiden ja tuotteiden kehittdmisessa. Avoin tiede puolestaan viittaa uudenlaiseen
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tieteelliseen prosessiin, joka painottaa tiedon levittamista digitaalisen ja yhteistyoteknologian avulla heti kun
uutta tietoa on saatavilla. (Euroopan komissio 2016).

Opetus- ja kulttuuriministerié (OKM) kaynnisti Suomessa vuonna 2017 visiotyon, jonka tulos linjaa kor-
keakoulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuuntaa vuoteen 2030. Korkeakouluvision tavoitteena on 1) nostaa
koulutustasoa, 2) lisata jatkuvan oppimisen mahdollisuuksia korkeakouluissa ja 3) lisdtd Suomen tutkimus- ja
kehittamisintensiivisyytta. Tavoitteisiin pyritadn viidelld kehittamisohjelmalla, joiden tarkoituksena on a)
tehda Suomesta osaavimman tyévoiman kotimaa, b) vudistaa korkeakoulutus ja digitaalinen palveluym-
paristo, c) luoda korkeakouluyhteisén osaamisella maailman parasta oppimista ja oppimisymparistoja, d)
tehda korkeakouluista Suomen parhaita tyopaikkoja ja ) vahvistaa yhteisty6ta ja avoimuutta tutkimuksen ja
innovaatiotoiminnan voimavaraksi. Vision saavuttaminen edellyttaa yhteiskunnan vudistumista, panostusta
kansalaisten hyvinvointia ja elinkeinoeldmaa uudistavaan TKI-toimintaan seka innovaatioekosysteemien
muodostamista. (OKM 2019.)

Ty0- ja elinkeinoministerion (TEM) (2019, 1) mukaan “Suomen kilpailukyky ja hyvinvointi rakentuvat
osaamiselle, tutkimukselle ja innovaatioille”. Globaalissa kilpailussa menestyminen edellyttaa uuden tiedon
tuottamista, yhteiskunnallista hyotya ja arvonluontia tukevia innovaatioita seka korkeaa osaamisen tasoa.
OKM ja TEM laativat kansallisen TKI-tiekartan edistdm&an tdman tavoitteen saavuttamista ja sen seurauk-
sena syntyvaa kestavaa kasvua seka luomaan toimintaymparistod, joka kannustaa yrityksia investoimaan
TKI-toimintaan Suomessa. TKI-tiekartta linjaa kolme toisiinsa kytkeytyvaa strategista kehittamiskohdetta:
1) Osaaminen: TKI-toiminnan tavoitellun kasvun edellytyksena ndhdaan merkittava kansallisen osaamis- ja
koulutustason nostaminen. 2) Uusi kumppanuusmalli: TKI-toiminnan vahvistaminen, laajentaminen ja vaikut-
tavuuden lisédminen edellyttévat korkeakoulujen, tutkimuslaitosten, yritysten ja muiden TKI-toimijoiden yh-
teistyon vahvistamista, uudenlaista kumppanuusmallia seka laajempien osaamiskeskittymien ja ekosystee-
mien rakentumista. 3) Innovatiivinen julkinen sektori: TKI-toiminta tulee kytked vahvemmin julkisen sektorin
kehityshaasteisiin ja eri politiikkasektoreihin, niiden keinoihin ja voimavaroihin. (TEM 2019.)

Suomalaisen tutkimus- ja innovaatiotoiminnan perustan muodostavat korkeakoulut ja tutkimuslaitokset.
Niiden rinnalla toimii pieni karkijoukko TKI-toimintaan voimakkaasti investoivia yrityksia. Yrityksia kannus-
tetaan investoimaan TKI-toimintaansa nykyista isompi osa liikevaihdostaan seka lisadmaan TKl-yhteistyota
tutkimusorganisaatioiden kanssa. My&s julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6ta pyritaan tiivistdamaan.
Naita tavoitteita tukemaan kehitetdan uusi kumppanuusmalli, joka kokoaa tutkimusta ja sitd hyodyntavia
verkostoja isommiksi osaamiskeskittymiksi ja ekosysteemeiksi. Uuden kestavan kasvun nahd&an perustuvan
“osaamiselle, tutkimus- ja innovaatiotoiminnan tasapainoiselle kehittamiselle ja kumppanuuksille innovatiivi-
sen julkisen sektorin tuella”. (TEM 2019.)

Edellad kuvatut koulutus- ja innovaatiopoliittiset tavoitteet ovat haastaneet kaikkia korkeakouluja, yli-
opistoja ja ammattikorkeakouluja, kehittdamaan omia toimintatapojaan. Tassa artikkelissa TKI-toimintaa
tarkastellaan ammattikorkeakoulun nakékulmasta. Ammattikorkeakoululaissa (Ammattikorkeakoululaki
14.11.2014/932, 4§) on maaritelty ammattikorkeakoulun tehtavat. Ammattikorkeakoulun perustehtava on
"antaa ty6eldaman ja sen kehittamisen vaatimuksiin seka tutkimukseen, taiteellisiin ja sivistyksellisiin [ahto-
kohtiin perustuvaa korkeakouluopetusta ammatillisiin asiantuntijatehtaviin ja tukea opiskelijan ammatillista
kasvua”. Lisdksi tehtdvana on "harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta palvelevaa seka tyoelamaa ja alue-
kehitysta edistavaa ja alueen elinkeinorakennetta uudistavaa soveltavaa tutkimustoimintaa, kehittdmis- ja
innovaatiotoimintaa seka taiteellista toimintaa”.

Tassa artikkelissa kuvataan Laurea-ammattikorkeakoulussa toteutettua ammattikorkeakoulupedagogii-

kan kehittamistyota, jonka tarkoituksena on uudistaa ja kehittaa toimintamalleja, jotka nivovat EQF7-tasoi-
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sen ammattikorkeakouluopetuksen entista tiiviimmin yhteen tutkimus- ja innovaatiotoiminnan kanssa seka
siten vahvistaa ammattikorkeakoulun roolia yhteiskehittamisen ja tiedontuotantoprosessien fasilitaattoreina
avoimissa innovaatioekosysteemeissa. Tavoitteena on kehittda EQF7-tasoiseen palvelumuotoilun koulutuk-
seen soveltuva oppimisen ja TKI-toiminnan yhdistamista tukeva pedagoginen toimintamalli operationalisoi-
malla Laurean pedagoginen toimintamalli, Learning by developing (LbD), Hakkaraisen ja Paavolan (2009) tria-
logisen oppimisen viitekehyksen tarjoamilla kasitteellisilla tyokaluilla ja malleilla. Kehittamistyon yhteydessa

syntyi myos oppimisen kolmea vertauskuvaa hyodyntéva opintojaksojen suunnittelu- ja arviointityokalu.

YHTEISTYO JA AVOIMUUS KORKEAKOULUJEN TUTKIMUKSEN JA
INNOVAATIOTOIMINNAN VOIMAVARANA

Palvelujen kasvava merkitys seka yksityisella etta julkisella sektorilla (World Bank 2020) korostaa tarvetta
uusille palveluinnovaatioille. Innovaatiot ovat elintarkeita yhteiskunnan menestymiselle, koska ne lisadvat
talouden tehokkuutta, tuovat kustannussaastoja, synnyttavat uusia toimintoja seka avaavat uusia vientimah-
dollisuuksia. Nykyiset palvelut ovat usein monikanavaisia ja digitaalisella teknologialla on niissé keskeinen
rooli, mika lisaa niiden kompleksisuutta ja vaikeuttaa asiakaskokemuksen hallintaa (Ostrom ym. 2015). Stra-
tegisen yhteistyon ja avoimuuden avulla organisaatiot voivat nopeuttaa innovaatioprosessia ja parantaa sen
tulosten laatua.

Palvelujen kehittdmisessa on lisdksi alettu soveltaa muotoilun lahestymistapaa. Palvelumuotoilu on
osoittautunut erittdin tehokkaaksi ja hyodylliseksi lahestymistavaksi silloin, kun halutaan nostaa asiakkaan
kokemus palvelusuunnittelun keskioon. Palvelumuotoilu tarjoaa my6s yhteiskehittdmisen toimintamalleja,
menetelmia ja tydkaluja. Uusien palvelumahdollisuuksien tunnistaminen ja palveluinnovaatioiden synnytta-
minen edellyttdvat uudenlaista osaamista tulevaisuuden tydeldman kehittdjilta. Nama odotukset ovat haas-

taneet korkeakoulut I6ytaméaan uusia pedagogisia lahestymistapoja ja oppimismenetelmia.

Avoimen innovaation paradigma palveluekosysteemissa

Uudet palveluinnovaatiot syntyvat erilaista tietoa, osaamista, ideoita ja resursseja yhdistamalla. Pal-
velujarjestelmien ja palveluiden kasvanut monimutkaisuus ja muutosten vauhti vaativat organisaatioilta
uudenlaista ketteryyttd, luovuutta ja nopeutta innovaatioiden edistdmisessa (Ostrom ym. 2015). Yksittdisten
organisaatioiden onkin yha vaikeampi kehittda innovaatioita taysin eristyksissa, mika on ollut keskeisena
perusteluna suuremmalle avoimuudelle ja monitoimijaiselle yhteiskehittamiselle.

Viimeisten 20 vuoden aikana avoimuus ja ulkoisten resurssien hyddyntaminen organisaatioiden inno-
vaatiotoiminnassa on lisddntynyt voimakkaasti. Chesbroughin vuonna 2003 esittdma avoimen innovaation
paradigma kehottaa yrityksia laajentamaan innovaatiotoimia niiden organisaatiorajojen yli ja hyédyntamaan
sisdisten ideoiden liséksi ulkoista osaamista ja tietoa (Chesbrough 2003).

Kun perinteinen liiketoimintastrategia on ohjannut yrityksia kehittdmaan puolustusmekanismeja kilpai-
lua vastaan oman aseman turvaamiseksi arvoketjussa, avoimessa innovaatiossa yritykset pyrkivat strate-
gisesti hydodyntdmaan ekosysteemejd, verkostoja ja yhteisoja osana omaa innovaatiotoimintaa ja luomaan
kumppanuuksien avulla uudenlaista arvoa (Chesbrough & Appleyard 2007). My6s julkishallinto on pyrkinyt
avaamaan omaa kehittdmistoimintaansa ja mahdollistamaan uudenlaisten avoimempien yhteistyémuotojen
ja kumppanuuksien syntymisen (ks. esim. Hilgers & Ihl 2010; Mergel & Desouza 2013; Feller ym. 2011; Bakici

ym. 2013).
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Avoimen innovaation avulla voidaan yleisesti nopeuttaa innovaatiotoimintaa ja vahvistaa sen avulla saa-
tavia tuloksia (Nambisan 2008; Curley & Salmelin 2014), mutta my0s edistaa yhteistd oppimista seka poistaa
yritystoiminnan epavarmuustekijoita ja uusien innovaatioiden esteita voimakkaasti saannellyilla aloilla, kuten
esimerkiksi terveys, rahoitus, energia ja liikenne (Bogers ym. 2018). Euroopan komissio onkin nostanut uudis-
tetun avoimen innovaation 2.0 mallin Euroopan tulevaisuuden kehityksen keskipisteeseen.

Avoin innovaatio 2.0 perustuu aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin, mutta painottaa laajempaa kansalais-
yhteiskunnan, yritysten, julkisen sektorin ja korkeakoulujen osallistumista yhteiskunnan kehittdmiseen ja sita
kautta hyvinvoinnin lisddntymiseen. (Curley & Salmelin 2014; 2017). Tdma korostaa ndkemysta, jossa inno-
vaatiot eivat ole valttamattomia vain yritysten ja talouden kehityksen kannalta, vaan innovaatiotoiminnan
seurauksena arvon muodostumista tulisi syntya kaikille toimijoille palveluekosysteemien sisalla jokaisessa
vuorovaikutustilanteessa.

Ekosysteemiajattelun perusta on, etta ekosysteemi tuottaa monitoimijaisen ja vuorovaikutteisen yhteis-
tyon kautta samasta panoksesta enemman kuin mita eri toimijat saavuttaisivat toimiessaan yksin (Kuvio 1.).
"Ekosysteemit rakentuvat yritysten, yrittdjien, tutkimuksen, julkishallinnon seka kolmannen sektorin toimi-
joiden valiselle vuorovaikutukselle. Ekosysteemi on seka rakenne etta vuorovaikutusprosessi, jonka kautta
toisiaan taydentdvat toimijat luovat yhdessa arvoa. Ekosysteemissa on my6s useita rinnakkaisia verkostora-
kenteita, joita yhdistavat jaettu visio ja yhteiset tavoitteet seka toimintamalli, jolla tavoitteiden toteuttamista
ohjataan (strateginen tiekartta) ja toimeenpannaan.” (Valkokari ym. 2020, s. 4). Ekosysteemiajattelu linkittaa

avoimen innovaatiotoiminnan seka julkisen ja yksityisen sektorin yhteiskehittdmisen mallit.

Asiakkaat
Yksityishenkil6t, yhteisot, yritykset

Muut yhteisty6tahot
Kaupungit, viranomaiset, keskittymat

Yhteinen tavoite

Korkeakoulut ja Rahoittajat Elinkeinoelama
tutkimuslaitokset

Kuvio 1. Innovaatioekosysteemit muodostuvat yhteisen tavoitteen ympdirille (mukaellen
Valkokariym. 2020) .
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Laajassa kokonaisuudessa asiakaskokemuksen hallintaa vaikeuttaa palvelutarjooman, -kanavien ja
-rajapintojen monipuolisuus ja kompleksisuus. Tama vaatii uudenlaista osaamista perinteisen palvelun tutki-
musalueiden ulkopuolella. Palvelumuotoilua pidetdan keinona innovaatioiden edistdmisessa. Lahestymistapa
tarjoaa menetelmia ja tyokaluja eri toimijoiden osallistamiseksi avoimeen ja yhteiseen innovaatioprosessiin,
seka tukee suunnittelijoita ja eri toimijoita heidan luovuudessaan ja tulkinnoissaan suunnitteluprosessin

aikana.

Palvelumuotoilulla innovaatioita

Palvelumuotoilu on nopeasti kasvava, useita tieteenaloja hyodyntava ldhestymistapa, jota kaytetdan
seka yrityksissa etta julkishallinnossa palveluinnovaatioiden synnyttdmiseen (Ostrom ym. 2015; Patricio ym.
2018). Palvelumuotoilun keskeisena ajatuksena on ollut koota palvelun suunnitteluun, kehittdmiseen ja tuot-
tamiseen liittyvat tekijat yhden kokonaisuuden alle. Lahestymistavassa palvelun nakékulmasta tarkastellaan
muun muassa palvelutarjoomaa, palveluprosesseja, taloudellisia resursseja, kayttokokemusta, arvonmuodos-
tusta seka teknologiaa.

Jotta laaja lahestymistapa olisi mahdollinen, palvelumuotoilu yhdistaa useita osaamisalueita palveluliike-
toiminnan johtamisesta, muotoilusta, psykologiasta, operatiivisesta johtamisesta seka informaatio- ja viestin-
tateknologiasta (Meroni & Sangiorgi 2011; Patricio & Fisk 2013) yhteiseen ongelmanratkaisun prosessiin, jossa
korostuvat ihmiskeskeisyys, yhteiskehittdminen, luovuus ja iteratiivisuus (Wetter-Edman ym. 2014; Trischler
ym. 2018). Palvelumuotoilun avulla voidaan mm. ymmartaa asiakkaan nakokulmasta arvonmuodostumi-
seen vaikuttavia tekijoita (Patricio ym. 2018), parantaa asiakaskokemusta sekd organisaation suorituskykya
(Teixeira ym. 2012; Wetter-Edman ym. 2014; Andreassen ym. 2016), nopeuttaa palveluinnovaatioita (Ostrom
ym. 2015) sekd ymmartaa vaihtoehtoisia tulevaisuuden markkinatilanteita (Windahl & Wetter-Edman 2018).

Palvelumuotoilun lahtékohtana on pyrkimys ymmartaa kattavasti ratkaistavana olevan ongelman luonne
ja siten mahdollistaa radikaalisti uusien ja vaihtoehtoisten palveluideoiden ja -ratkaisujen rakentaminen.
Lahestymistapa voidaan kasittaa tulkitsevana kaytantong, jonka tarkoituksena on tehda ymmarrettavaksi
asiakkaan nakokulmasta palvelujarjestelmaan ja -prosessiin vaikuttavia tekijoita (Wetter-Edman 2014). Tul-
kinnassa korostuu eri toimijoiden valiset suhteet arvon muodostumisessa sosio-aineellisessa ymparistossa
(Kimbell 2011). Prosessissa tyostamisen kohteena onkin usein epatarkasti maaritetty ongelma, jonka ratkaisu
ei ole rationaalisesti paateltavissa, sen sijaan ratkaisua etsitdan ja kehitetdan yhteistydssa asiakkaiden ja si-
dosryhmien kanssa iteratiivisesti useiden suunnittelusyklien kautta.

Palvelumuotoilu tarjoaa eri toimijoiden osallistamiseksi ja yhteiskehittdmisen tueksi toimintamallin,
menetelmia ja tyokaluja. Palvelukokemuksen tulisi olla asiakkaan ndakékulmasta yhtendinen, mika vaatii
organisaatiota integroimaan palvelun eri elementit vastaamaan parhaiten asiakkaan tavoitteita. Palvelu-
muotoilu ottaa huomioon palvelujarjestelman kokonaisuutena, jolloin se mahdollistaa palveluekosysteemin
sisélla suhteiden ja vuorovaikutuksen tutkimisen. Sen avulla voidaan edelleen suunnitella ja integroida palve-
lujarjestelmaan kuuluvia elementteja, kuten fyysista ymparist6d, ihmisia ja palvelun toimintaprosessia, joiden
avulla asiakkaat kehittavat arvoa yhdessa palveluntarjoajan kanssa (Texteira ym. 2012; Patricio & Fisk 2013).
Palvelumuotoilun avulla pyritaan siten varmistamaan, etta palvelun rajapinnat ovat hyédyllisia, kayttokelpoi-
sia ja toivottavia kayttajalle seka tehokkaita, toimivia ja erottuvia palveluntarjoajalle (Mager & Sung 2011).

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia palvelumuotoilun ja muotoiluajattelun prosessimalleja, jotka sisal-
tavat yleisesti kolmesta kuuteen vaihetta (ks. esim. Moritz, 2005; British Design Council, 2007; Dark Horse
Innovation, 2016; Liedtka ym., 2017 & Stickdorn ym., 2018). Pohjimmiltaan kaikki mallit jakavat samanlaisen

logiikkaan ja ajattelutavan: ymmarrys - analysointi - mallintaminen - implementointi. Suunnitteluprosessit
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esitetdadn yleensa selkedna ja kronologisesti etenevana rakenteena, mutta kdytanndssa ne ovat luonteeltaan
epalineaarisia sykleja. Jokainen prosessimalli tdydentda olemassa olevia suunnittelumenetelmia tarjoten
muotoiluajattelun ndkékulman, joka voidaan integroida palveluiden suunnittelu- ja kehitysprosesseihin taval-
la, joka sopii tilanteeseen. Toisin sanoen kussakin vaiheessa voidaan kayttaa erilaisia tyokaluja ja menetelmia

halutun lopputuloksen saavuttamiseksi.

Kohti avointa oppimisen ja kumppanuusmallia tukebaa pedgogista toimintamallia

Kehittdmispohjainen oppiminen, Learning by Developing (LbD), on Laurean pedagoginen toimintamalli,
jossa oppiminen tapahtuu aidoissa tyéelaman konteksteissa tutkimalla ja kehittamalla. Oppimisen ldhtokohta
on teoreettisen tiedon omaksuminen ja sen kaytantoon soveltaminen. Opiskelijat, asiantuntijat ja kumppa-
nit (esim. yritysten, kuntien ja kaupunkien edustajat), kansalaiset ja kuluttajat luovat yhdessa uutta tietoa
ja tyostavat tyoelaman kehittamishanketta. Oppijan osaaminen kehittyy dialogissa osaamista rikastavan
yhteison kanssa. Yhteiso on jaetun asiantuntijuuden ymparistd, jossa oppijan rooli on toimia asiantuntijana,
kehittdjana ja vaikuttajana.

Osaamisen kehittymisen voimavaroja ovat luovuutta ja tavoitteellisuutta suosiva oppimiskulttuuri,
asiantunteva opetus ja ohjaus sekd osaamisen kehittymista tukeva oppimisymparisto. Jokainen opettaja on
ohjaaja, joka asiantuntijuudellaan ja toimintatavoillaan tukee oppijan asiantuntijuuden vahvistumista. Oppi-
misympariston muodostavat osaamisen verkosto, innovaatioymparisto, osaamisen kehittymisen kehitysalus-
ta ja oppimista tukevat rakenteet.

Kehittdmispohjaisen oppimisen lahtokohdat ovat tutkiva oppiminen (Hakkarainen ym. 2004) ja Deweyn
pragmatismi (Dewey 1985; 1988: 1981). Kehittdmispohjaisen oppimisen ominaispiirteita ovat autenttisuus,
kumppanuus, kokemuksellisuus, luovuus ja tutkimuksellisuus. Sen vahvuuksiksi on tunnistettu mm. opiske-
lijoiden itsendisen ajattelun ja itseluottamuksen lisddantyminen, tyoskentely todellisen eldméan ongelmien
kanssa, kontaktin saaminen yrityksiin ja organisaatioihin jo opiskelun varhaisessa vaiheessa seka tyéllistymis-
mahdollisuuksien paraneminen. (Raij 2014).

Kehittdmispohjaisen oppimisen malli on teoreettinen viitekehys tyéelamalahtdiselle oppimiselle, mutta
se ei kuitenkaan tarjoa kasitteellisia tyokaluja tai toimintamalleja opetuksen ja oppimisen kdytannon suun-
nitteluun ja analysointiin. Hakkaraisen ja Paavolan (2009) trialogisen oppimisen viitekehys ja kasitteelliset
tyokalut voisivat olla hyddyllisia EQF7-tasoisen palvelumuotoilukoulutuksen opetuksen ja oppimisen suun-
nittelussa ja arvioinnissa.

Hakkarainen ja Paavola (2009) esittdvat, ettd perinteisten oppimisen metaforien, jotka korostavat oppi-
misen olevan (1) yksittdisten oppijoiden tiedonhankintaprosessi (“monologinen” Idhestymistapa) ja (2) oppi-
joiden osallistumista sosiaaliseen vuorovaikutukseen (“dialoginen” Idhestymistapa), liséksi on olemassa my6s
kolmas lahestymistapa. Tama “trialoginen” lahestymistapa viittaa oppimiseen tiedon luomisen prosessina,
joka keskittyy valittyneisiin prosesseihin, joissa yhteista toiminnan kohdetta kehitetaan yhteistoiminnallises-
ti. Monologinen, dialoginen ja trialoginen |dhestymistapa perustuvat kolmeen oppimisen vertauskuvaan (Ku-
vio 2), jotka lahestyvat oppimista: a) tiedonhankintana, b) kulttuuriin osallistumisena ja c) tiedon luomisena.

(Paavola & Hakkarainen 2008).
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Tiedonhankintametafora
(monologinen,
mielensisdinen nakokulma)

Osallistumis- Tiedonluomis-
metafora metafora
(dialoginen, (“trialoginen”,
vuorovaikutus- jaettujen kohteiden
nakokulma) yhteinen

kehittaminen)

Kuvio 2. Oppimisen kolme vertauskuvaa (Paavola & Hakkarainen 2008)

Tiedonluomisvertauskuvan mukaisen oppimisen ja ihmisen kognitiivisen toiminnan I&htokohtana ei ole
yksilon mieli eivatka yhteisolliset kaytannot itsessaan, vaan yksilon ja yhteison vuorovaikutus, joka tapah-
tuu erilaisten ihmisten tuottamien valittavien artefaktien avulla. Trialoginen |dhestymistapa voidaan nahda
tietoisena ja systemaattisena yhteiskehittamisena ja uuden tiedon tuottamisena. “Trialogisella oppimisella
tarkoitetaan sellaista yhteisollisen oppimisen muotoa, jossa toiminta organisoidaan yhteisesti luotavien ja
muokattavien jaettujen kohteiden kehittamisen ymparille”. (Paavola 2012, s. 1). Jaetut kohteet voivat olla
hyvin erilaisia, kuten tekstejd, malleja, suunnitelmia, asiakkaalle kehitettavia tuotteita tai palveluja.

Hakkarainen ja Paavola (2009) ovat tunnistaneet kuusi trialogisen oppimisen suunnitteluperiaatetta: (1)
toiminnan organisoiminen yhteisesti kehitettavien kohteiden ympadrille, (2) henkildkohtaisen ja sosiaalisen
tason yhteyden ja toimijuuden tukeminen, (3) pitkajanteisen tiedonluomisen ja -kehittelyn prosessien edista-
minen, (4) asioiden kehittdminen eri tiedon muotojen (hiljainen tieto, kdytannat, kasitteellistdminen) vuoro-
vaikutusta ja reflektiota tukemalla, (5) tietokaytantojen “ristipSlytys” eri kontekstien ja yhteisojen valilla seka
(6) joustavien tyovalineiden hyodyntédminen trialogisen oppimisen tukena. (Bauters ym. 2012; Paavola 2012).
Trialogista oppimista on sovellettu erityisesti laajojen ja vaativien opintokokonaisuuksien toteuttamiseen
korkeakouluissa. Naissa kokonaisuuksissa opiskelijoiden tehtdvana on ottaa paljon vastuuta koko prosessin

organisoimisesta, sen lopputuotoksista ja yhteydenpidosta toimeksiantajan kanssa. (Paavola 2012).




MENETELMAT

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on valittu toimintatutkimus sen tilannesidonnaisuuden, yh-
teistyotd edellyttavan ja osallistavan (Metsamuuronen 2006) luonteensa vuoksi. Tutkimusstrategiaa, jonka
tarkoituksena on vaikuttaa tutkimuskohteeseen ja sen toimintaan niita kehittdmalla ja parantamalla, kutsu-
taan toimintatutkimukseksi. Toimintatutkimuksessa vaikuttaminen perustuu tutkimukselle, jota tutkija tekee
tutkimuskohteen kontekstissa ja toteutuu tutkijan osallistumisena tutkimuskohteen toimintaan. Toimintatut-
kimuksen strategiassa siis tutkitaan ja pyritdédn samanaikaisesti muuttamaan vallitsevia kaytantoja.

Tutkimuksen avulla etsitdan yhteistoiminnallisesti ratkaisuja tunnistettuihin haasteisiin ja tutkittavat, eli
tutkimuskohteessa toimivat henkil6t, osallistuvat aktiivisesti toimintatutkimuksen toteuttamiseen. Toiminta-
tutkimus on a) interventioon perustuva; b) kdytannonlaheinen; c) osallistava; d) reflektiivinen; e) sosiaalinen
prosessi, jonka tarkoituksena on tutkia sosiaalista todellisuutta, jotta sita voitaisiin muuttaa sekd muuttaa
todellisuutta, jotta sitd voitaisiin tutkia. Toimintatutkimuksen etenee spiraalimaisesti seuraavien vaiheiden
vuorotellessa (Kuvio 3.): Toiminnan suunnittelu -> Toiminnan toteutus -> Toiminnan vaikutusten havainnointi

->Toiminnan reflektointi. (Heikkinen ym. 2006).

Havainnointi Reflektointi  Havainnointi Reflektointi
Toiminta 1sykli  Toiminta 2sykli  opinan
Suunnitelma Paranneltu

suunnitelma

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen ym. 2006).

Tassa tutkimuksessa toteutetaan pienimuotoisia interventioita todellisessa kehittamiskontekstissa ja
tutkitaan interventioiden vaikutuksia. Toimintatutkimus koostuu kolmesta syklisté ja sen tarkoituksena on
uudistaa ja kehittaa toimintamalleja, jotka nivovat EQF7-tasoisen ammattikorkeakouluopetuksen entista tii-
viimmin yhteen tutkimus- ja innovaatiotoiminnan kanssa seka samalla vahvistaa ammattikorkeakoulun roolia

yhteiskehittdmisen ja tiedontuotantoprosessien fasilitaattoreina avoimissa innovaatioekosysteemeissa.

Toimintatutkimuksen ensimmainen sykli

Ensimmaisen syklin tavoitteena on syventdad ymmarrysta tyoelamalahtdisistd projektiopinnoista
EQF7-tasoisen palvelumuotoilun opetuksessa. Havainnointiaineisto keréttiin kahden palvelumuotoilun opin-
tojakson, Palvelumuotoilun prosessi ja menetelmat (10 op) ja Ketterdt menetelmét palvelumuotoilussa (10

op), aikana kevédalla 2019.
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Palvelumuotoilun prosessi ja menetelmét -opintojaksolla opiskelijat tyoskentelivat suomalaisen hyvin-
vointiteknologiayrityksen toimeksiannon parissa. Kolmihenkisten, monialaisten opiskelijaryhmien tehtévana
oli suunnitella vusi digitaalinen palvelukonsepti hyédyntamalla tulevaisuus- ja teknologiaennakointitietoa
seka soveltaa sitd ja hankkimaansa kayttajatietoa suunnitteluty6ssaan. Tydskentelyssaan opiskelijat sovelsi-
vat monipuolisesti palvelumuotoilun menetelmia ja tydkaluja, jotka tukevat yhteiskehittdmista seka yhteisen
ymmarryksen syntymista kayttajien, suunnittelijoiden ja toimeksiantajan kesken. Ketterat menetelmat pal-
velumuotoilussa -opintojakso keskittyi ketterien menetelmien soveltamiseen digitaalisten palvelujen muotoi-
lussa. Opiskelijoiden tehtavéna oli suunnitella yrityskumppanin, pankin, kuluttaja-asiakkaille oman taloutensa
seuraamiseen ja suunnitteluun tarkoitettu digitaalinen palvelukonsepti. Opintojaksolla opiskelijat kehittivét ja
testasivat iteratiivisesti ja ketterdsti erilaisia suunnitteluratkaisuja kayttajilta keratyn palautteen perusteella.

Molemmat opintojaksot toteutettiin tiiviissa yhteistydssa yrityskumppanin kanssa. Tutkimusaineisto
koostui havainnointiaineistosta, opintojaksojen toteutussuunnitelmista, opettajien muistiinpanoista, opis-
kelijoiden itsearvioinnista, toimeksiantajan palautteesta ja opintojaksosuoritusten sanallisista arvioinneista.
Lisaksi opiskelijat arvioivat omaa tyoelamalahtoista projektioppimistaan ja yrityskumppanit arvioivat mallin
toimivuutta omasta nakokulmastaan. Naiden kahden opintojaksototeutuksen ja kirjallisuuden pohjalta luotiin
ensimmainen versio EQF7-tasoiseen palvelumuotoilun koulutukseensoveltuvasta tyoelamalahtoisen projek-

tioppimisen mallista, jota sovellettiin, arvioitiin ja kehitettiin opintojaksojen seuraavalla toteutuksella.

Toimintatutkimuksen toinen sykli

Toimintatutkimuksen toisessa syklissa keskityttiin selkiyttdmaan ja maarittelemaan EQF7-tasoiseen
palvelumuotoilun opiskeluun soveltuvan projektioppimisen toimintamallin toimijoiden rooleja ja tehtavia.
Tata tarkoitusta varten syksylld 2019 haastateltiin seitsemaa palvelumuotoilun lehtoria ja yliopettajaa. Kaikilla
haastatelluilla oli vahvaa ja monipuolista kokemusta palvelumuotoilun tyéelamaprojektien toteuttamisesta
omilla opintojaksoillaan. Haastatteluaineiston analysointi toteutettiin sisallonanalyysin menetelmin. Tulok-
sena eri toimijoiden rooleja ja vastuista tarkennettiin siten, ettd ne tukevat paremmin tyéelamélahtdisten
projektiopintojen suunnittelua ja kdytannon toteutusta (Taulukko 1). Paivitettya TKI-toimintaa ja opetusta
yhdistavéaa pedagogista toimintamallia sovellettiin ja kehitettiin arviointitiedon pohjalta edelleen seuraavilla

palvelumuotoilun opintojaksojen toteutuksilla.

Toimintatutkimuksen kolmas sykli

Toimintatutkimuksen kolmannen syklin tarkoituksena oli aluksi varmistaa, etta TKI-toimintaa ja opetusta
yhdistava pedagoginen toimintamalli mahdollistaa kaikki kolme oppimisen ja tiedon tuottamisen tasoa:
monologinen, dialogisen ja trialogisen oppimisen. Tarkoitusta varten mallia peilattiin Hakkaraisen ja Paavolan
(2009) trialogisen oppimisen viitekehykseen. Lisaksi opiskelijat itsearvioivat omaa tyelamalahtoista projek-
tioppimistaan ja opettajat kehitettya tydeldmalahtoisen projektioppimisen mallia. Haastatteluihin osallistui
nelja YAMK- opiskelijaa ja seitsemé&a opettajaa. Haastatteluaineiston analysointi toteutettiin sisallénanalyysi-
na ja siind hyodynnettiin induktiivista paattelya.

Toimintatutkimuksen tuloksena syntyivét 1) EQF7-tasoiseen palvelumuotoilun opiskeluun soveltuva
pedagoginen malli, joka edistaa TKl:n ja opetuksen yhdistamisté seka 2) oppimisen kolmea vertauskuvaa

hyodyntava opintojaksojen suunnittelu- ja arviointityokalu. Niitd on kuvattu tarkemmin seuraavassa luvussa.




Taulukko 1. TKI-toimintaa ja opetusta yhdistdvd pedagoginen toimintamalli eri toimijoiden néikokulmasta
(Kauppinen & Luojus 2020).

OPETTAIJA

1. ALUSTAVAT
JARJESTELYT

Alustavat neuvottelut
potentiaalisen asiak-
kaan kanssa
Opintojakson tavoit-
teiden /[ rakenteen
esittely asiakkaalle
Arvioi toimeksiannon
soveltuvuudesta
opintojaksolle (esim.
EQF7 taso)

Tarkistaa toimeksi-
annon soveltuvuuden
suhteessa LbD:en
Luo puitteet yhteiske-
hittamiselle
Maarittaa alustavan
projektitehtavan (sen
on jatettava tilaa ide-
oinnille ja palvelumuo-
toilun prosessille)
Yhteiskehittamisen
sopimus asiakkaalle

2. TEHTAVAKSI-
ANNON
TYOSTAMINEN

Varmistaa, ettd opin-
tojakson ja EQF7: n
vaatimukset tayttyvat
Keskustelut asiakkaan
kanssa projektin teh-
tavista / maarittelysta
IImoittaa opiskelijoille
asiakasprojektista
(mikali mahdollista)
Kartoittaa opiskelijoi-
den asiantuntemuksen

3. PROJEKTIN
TOTEUTTAMINEN

4. PROJEKTIN
VALMISTUMINEN

Esittaa oppimistavoit-
teet

Vastaa tehtdvaan yh-
dessa opiskelijatiimin
kanssa

Arvioi opintojakson
Antaa palautetta opis-
kelijoille ja vastaanot-
taa palautetta
Kehittaa opintojaksoa
palautteen avulla

Edistda opiskelijoi-
den tutustumista ja
yhteiskehittamiselle
suotuisan ilmapiirin
syntymista

Tukee suunnittelutii-
mien yhtendisyytta ja
vuorovaikutusta

Ohjaa opiskelijat kohti
madratietoista tyota
Huolehtii tiimien
tyomaaran kohtuulli-
suudesta

Innostaa opiskelijoita
luovaan ongelmanrat-
kaisuun

Tukee oppimisprosessia
ja auttaa ongelmanrat-
kaisussa

Tarjoaa vuorovaikutusta
kannustavia tehtavia
Seuraa oppimistavoit-
teiden saavuttamista
Seuraa ja ohjaa projek-
tin toteutumista
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OPISKELIJA

ASIAKAS

1. ALUSTAVAT
JARJESTELYT

Ymmartaa LbD:n
perusajatuksen.
Reflektoi omaa asian-
tuntemustaan suh-
teessa opintojakson
teoriaan / materiaaliin
Haltuunottaa opinto-
jakson teorian.
Suunnittelee oman
aikataulun opintojak-
solle.

Osallistuu alustaviin
neuvotteluihin ym-
martaakseen projektin
oppimistavoitteet.
Ma&arittaa alustavan
projektitehtavan
tavoitteet.

Tekee yhteistydsopi-
muksen oppilaitoksen
kanssa.

Etsii asiakkaita ja
tehtavaksiantoja
Yllapitaa yhteytta
asiakkaisiin

Pitaa huolta sopi-
musasioista ja niiden
allekirjoittamisesta
(esim. IPRjaNDA)
Huolehtii mahdollisis-
ta maksuliikenteesta

2. TEHTAVAKSI-
ANNON

TYOSTAMINEN

Opiskelijat jakavat
osaamistaan ja koke-
muksiaan opintoryh-
massa ja tiimissa.

Esittelee projektityon
jasen vaatimukset
omassa organisaa-
tiossa.

Muokkaa ja maaritte-
lee tehtédvan.
Ma&arittaa tehtavan
sisallon, ajan ja talou-
delliset resurssit.

Varaa ja kohdentaa
rahoitusta projekti-
ryhmaén kayttoon
Materiaali- ja matka-
kulut, ulkoiset palvelut
Varaa tarvittavat tyo-
tilat ja tarvikkeet

3. PROJEKTIN
TOTEUTTAMINEN

Tiimi valitsee vetdjan ja
roolit

Suunnittelee tiimille
projektisuunnitelman.
Toimii aikataulun mu-
kaisesti.

Ratkaisee suunnittelu-
haasteen toteuttamalla
suunnitelman suunnitte-
luprosessin mukaisesti.
Tiiminvetaja huolehtii
aikataulust.

Toimii suunnittelupro-
sessin mukaisesti.
Opiskelija konstruoi
osaamistaan suhteessa
projektiin.

Innostaa opiskelijoita
hyvalla ensivaikutelmalla
Esittelee projektiteh-
tavan

Antaa palautetta ideois-
ta/prototyypeista
Kanustaa ja samalla oppil

Kohdentaa rahoja pro-
jektiryhman kayttoon
(esim. osuuskunnan
kautta)

Materiaali- ja matkaku-
lut, ulkoiset palvelut
Tekninen tuki

4. PROJEKTIN
VALMISTUMINEN

Esittelee kehitetyn
konseptin.
Vastaanottaa palau-
tetta ja sen perusteella
viimestelee konseptin.
Arvioi muiden tiimien
tyota.

Toimittaa asiakkaalle
dokumentaation kehi-
tystyota varten.
Antaa palautetta
opettajalle.

Osallistuu projektiteh-
tavan esittelyyn
Vastaanottaa opiskeli-
jaryhmien valmiit tyot
ja dokumentaatiot
kehitysprosessista
Antaa palautetta ja
kommentteja valmiis-
ta tyosta / prosessista
| yhteistyosta

Ulkoinen viestinta
Laatii tilastoja TKI-pis-
teista




TULOKSET

4.1 Pedagoginen malli TKI.n ja opetuksen yhdistamisesta

Palvelumuotoilun kontekstiin kehitetyssa uudessa opetusmallissa (Taulukko 2.) toimeksiantajille ja kan-
salaisille/asiakkaille tarjotaan mahdollisuutta osallistua avoimeen innovaatioprosessiin yhdessa monialaisten
opiskelijaryhmien, yritysten, julkisen ja kolmannen sektorin kanssa. Kehitystyon tavoitteena ei ole ainoastaan
tuottaa opiskelijoille palvelumuotoilutaitoja tai tarjota heille ainutlaatuinen tilaisuus osallistua uudenlaisen in-
novaatiokulttuurin kehittdmiseen, vaan palvella myds TKI-hanketta hyédyntamalla opiskelijoiden monialaista
osaamista tutkimusaineiston rikastamiseksi ja uusien nakokulmien 16ytamiseksi kehittamistoimintaan. N&in
ollen kaikissa palvelumuotoiluprosessin vaiheissa on méaaritelty seka kehittamistoiminnalle ettd oppimispro-

sesseille erilaisia tavoitteita, jotka tukevat eri tavoin arvon muodostumista eri toimijoille.

Taulukko 2. Pedagoginen maliin opetuksen ja TKI-toiminnan yhdistimiseen.

PALVELU- OPINTOJAKSON TAVOITTEET, MUODOSTUVA OSAAMINEN JA
MUOTOILU-| VAIHEIDEN OSALLISTUJAT

PROSESSIN

VAIHEET

Tutkimus- Tavoitteet:

aineiston . Hahmottaa suunnitteluongelman luonne kontekstissa eri toimijoiden nakokulmasta.

hankkiminen e Tunnistaa uusia nékékulmia ja mahdollisuuksia suunnitteluongelmaa.
o Tunnistaa ongelman luonne, tarpeet ja mahdollisuudet.
. Kerata ja rakentaa rikas ja kattava tietoresurssi.

Opintojakson kaytyaan opiskelija osaa:

o Soveltaa palvelumuotoilun Iahestymistapaa innovaatioprosessissa.

o Soveltaa palvelumuotoilun prosessia ja menetelmia palveluiden suunnittelussa.

o Arvioida kayttajakokemusta palvelun eri vaiheissa.

. Edistaa luovuutta.

e Tyoskennelld kayttdjien ja eri sidosryhmien kanssa luovissa palvelumuotoilun projekteissa.
e Johtaa palvelumuotoilun projektia.

Osallistujat:
o Kansalaiset/asiakkaat/kdyttajat, yritykset, julkinen sektori, kolmas sektori ja opiskelijat.

Analysointi Tavoitteet:
e Analysoida edellisessa vaiheessa keratty laadullinen ja maarallinen aineisto.
e Syntetisoida |6ydoksista ongelmia ratkaisevia ja kayttajille arvoa tuottavia aihealueita.
e Tiivistda ja visualisoida selked kuvaus palvelutarpeesta kayttajien ja sidosryhmien nakokul-
masta ideointia ja suunnittelua varten.

Opintojakson kaytyaan opiskelija osaa:
e Analysoida edellisessa vaiheessa kerattya laadullista ja maarallista tutkimusaineistoa.
e Tunnistaa piilevia kayttajatarpeita ja niiden tarjoamia uusia mahdollisuuksia.

e Suunnitella kokonaisvaltainen kayttajakokemus palvelun eri vaiheissa.

Osallistujat:
o Kansalaiset/asiakkaat/kdyttajat, yritykset, opiskelijat.
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OPINTOJAKSON TAVOITTEET, MUODOSTUVA OSAAMINEN JA
VAIHEIDEN OSALLISTUJAT

Tavoitteet:

o Laatia suunnitelma palvelun kayttéonottamiselle.

o Suunnitella yksityiskohtaisesti palvelun komponentit osaksi kayttajien toimin-
taa ja kokonaisvaltaista kdyttokokemusta.

e Kehittaa ideoita ja konsepteja iteratiivisesti yhdessa kayttajien ja sidosryhmien
kanssa.

Opintojakson kaytyaan opiskelija osaa:

*  Soveltaa palvelumuotoilun menetelmia ja tyokaluja palvelujen suunnittelussa.

. Kommunikoida, visualisoida ja jakaa palveluiden kehittamisideoita, tavoitteita
ja prosesseja.

e Arvioida suunnitteluratkaisuja yhdessa kayttajien kanssa.

. Kehittaa suunnitteluratkaisuja kayttajien ja sidosryhmien palautteen pohjalta
iteratiivisesti.

Osallistujat:
. Kansalaiset/asiakkaat/kayttajat, yritykset, julkinen sektori, kolmas sektori ja
opiskelijat.

Tavoitteet:

. Edistda palvelukonseptin julkaisemista ja palvelun kdyttéonottoa.

o Suunnitella ja ottaa kdytt6on tarkoituksenmukaiset palautemekanismit.

. Jakaa suunnitteluprosessissa kertyneita kokemuksia eri toimijoiden kanssa.

Opintojakson kaytyaan opiskelija osaa:

e Kommunikoida suunnitteluratkaisu asiakkaille, kayttdjille ja eri sidosryhmille.

. Reflektoida ja arvioida omaa oppimisprosessiaan, soveltamiaan palvelumuotoi-
lun menetelmia ja tyokaluja seka kehittamistyon tuloksia.

Osallistujat:
e Opiskelijat.




Oppimisen kolmea vertauskuvaa hyodyntava opintojaksojen suunnittelu- ja arvi-
ointityokalu

Uudessa oppimista ja TKI-toimintaa yhdistavassa mallissa tarvitaan kaikkien kolmen oppimisen metafo-
ran, monologisen, dialogisen ja trialogisen, mukaista oppimista. Selkeasti vaativinta on suunnitella ja fasili-
toida trialogisen oppimisen metaforan mukaista oppimista. EQF7-tasoiseen palvelumuotoilun koulutukseen
soveltuvan oppimisen mallin kehittamista ohjasi vahvasti ajatus edeta perinteisesta projektioppimisesta ja

dialogisen oppimisen mallista kohti trialogisen oppimisen mallia.

Taulukko 3. Oppimisen kolmea vertauskuvaa hyddyntdvd opintojaksojen suunnittelu- ja arviointityokalu
(Luojus ym. 2020)

MONOLOGINEN
OPPIMINEN

Monologinen eli mielensi-

sdinen nakokulma.
Oppiminen tiedonhan-
kintana.

Oppiminen tapahtuu
erityisesti ihmisen mie-

lessd, jossa prosessoidaan

erityisesti kasitteellista
tietoa ja kasiterakennel-
mia.

Yksilon mieli; yksilon
asiantuntijuus.
Tiedonkasittelyn taidot

Toiminnnan yksikko:
yksilot

DIALOGINEN
OPPIMINEN

Dialoginen eli vuorovai-
kutusnakokulma.
Oppiminen kulttuuriin
osallistumisena.
Oppimisessa koros-

tuu yhteisollisyys ja
yhteis66n kasvamisen
prosessi.

Yhteisolliset kaytannot,
kulttuurinen tieto, toimi-
javerkot.

Toiminnan yksikko:
yhteisot tai yksilot osana
toimintaymparistoa.

TRIALOGINEN
OPPIMINEN

Trialoginen eli jaettujen
kohteiden yhteinen kehitta-
minen (yhteisesti jaettujen
kohteiden yhteiskehittami-
nen).

Oppiminen tiedon luomi-
sena.

Oppimisen lahtokohtana

ei ole ihmisen mieli, mutta
ei mydskaan yhteisolliset
kdytannot itsessaan., vaan
yksilon ja yhteison vuoro-
vaikutus, jonka ndhdaan
tapahtuvan erilaisten
ihmisten tuottamien valit-
tavien artefaktien kautta.
Erityiskohteena ovat ne pro-
sessit, joissa yhteisollisesti
tuotetaan jotain uutta.
Tietoinen ja jarjestelmallinen
pyrkimys sosiaalisesti jaettu-
jen kohteiden (materiaaliset
tai kasitteelliset artefaktit)
yhteisolliseen kehittami-
seen ja aiemman osaamisen
ylittamiseen.

Toiminnan yksikko: yksilon
ja yhteison vuorovaikutus
valittavien artefaktien
kautta.
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TEHTAVAN

TOTEUTTAMINEN

LAHTOKOHDAT

MONOLOGINEN
OPPIMINEN

Jokaisella opiskelijalla
on omaan aiemmin
hankittuun koulutus-
taustaansa perustuva
osaaminen, jota ryhdy-
taan laajentamaan.

Opiskelija tutustuu
ennalta suunniteltuu
projektitehtavaan ja
kyseiseen toimialaan
itsendisesti.

Opiskelija syventaa
omaa tietamystaan tu-
tustumalla opintojakson
keskeisiin kasitteisiin ja
teorioihin

Opiskelija harjoittelee
menetelmien ja tyokalu-
jen kayttoa itsenaisesti.

Opiskelija tdydentaa
omia taitojaa tarpeen
mukaan: toimialan
tuntemus, teoriat, me-
netelmat ja valineet.

Opiskelijat saavat
arvosanan osaamisensa
kehittymisen perus-
teella.

DIALOGINEN
OPPIMINEN

Opiskelijat jaetaan moniam-
matillisiin suunnittelijatiimei-
hin, joissa osaamista jaetaan.

Opiskelijat syventavat omaa
ymmarrystaan tyoskentele-
malla yhdessa ja oppimalla
toisiltaan: esimerkiksi
keskustelemalla opintojak-
son keskeisista kasitteista ja
teorioista yhdessa.
Opiskelijat kayttavat rajae-
sineitd kommunikointiin ja
yhteisen kasityksen muodos-
tamiseen.

Opiskelijaryhmat harjoittele-
vat yhdessa menetelmien ja
tyokalujen kayttoa.

Opettaja ohjaa suunnitte-
lutiimia ja oppimistehtavan
toteuttamista.

Monialainen tiimi jakaa
osaamistaan oppimistehtavan
suorittamiseksi.

Tiimi kayttavat visualisointeja
ja prototyyppeja asiakkaan
kanssa kaytavan keskustelun
tueksi (eli kayttavat rajaob-
jekteja).

Opiskelijat saavat arvosanan
osaamisensa kehittymisen
perusteella.

Lisaksi opiskelijat vertaisarvi-
oivat oman tiiminsa ja muiden
tiimien saavuttamia tuloksia.

TRIALOGINEN
OPPIMINEN

Opiskelijat jaetaan moniamma-
tillisiin suunnittelijatiimeihin,
joissa olemassa olevaa osaamista
jaetaan seka luodaan uutta tietoa
jaettujen kohteiden yhteiskehit-
tamisella.

Opiskelijat, opettaja ja toimeksi-
antajat viimeistelevat yhteistyossa
suunnitteluhaasteen.
Monitieteiset opiskelijaryhmat
maarittelevat oman ryhmatyonsa
tavoitteen ja siitda muodostuu
heille “sosiaalisesti jaettu kehitta-
misen kohde”.

Eri taustoista tulevat opiskelijat
jakavat ja kehittavat osaamistaan
seka luovat uutta tietoa yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi.

Monialaiset suunnittelutiimit jaka-
vat ja kehittavat asiantuntemustaa
"sosiaalisesti jaetun yhteisen
kohteen” saavuttamiseksi.
Suunnittelutiimit luovat vutta
tietoa yhdessd opettajan, toimek-
siantajan ja muiden sidosryhmien
kanssa.

Tiedon luominen ja yhteisesti
jaetun kohteen tydstaminen
tapahtuvat sosiaalisen yhteistyon
vuorovaikutuksessa valittavien
tyokalujen avulla.

Opiskelijat pohtivat oman ryhman
oppimista yhdessa maariteltyjen
oppimistavoitteiden nakokul-
masta.

Lisaksi opiskelijat vertaisarvioi-
vat muiden tiimien saavuttamia
tuloksia.




JOHTOPAATOKSET

Tama artikkeli kuvaa Laurea-ammattikorkeakoulussa toteutettua ammattikorkeakoulupedagogiikan ke-
hittdmistyotd, jonka tarkoituksena oli kehittaa toimintamalleja, jotka nivovat ammattikorkeakouluopetuksen
entista tiiviimmin yhteen tutkimus- ja innovaatiotoiminnan kanssa seka siten vahvistaa ammattikorkeakoulun
roolia yhteiskehittamisen ja tiedontuotantoprosessien fasilitaattoreina avoimissa innovaatioekosysteemeis-
sa.

Kehittamistyon lahtokohta oli Laurean pedagoginen toimintamalli, kehittdmispohjainen oppimisen malli
(LbD), joka on teoreettinen viitekehys tyoeldmaldhtoiselle oppimiselle. Se ei kuitenkaan tarjoa kasitteelli-
sia tyokaluja tai toimintamalleja opetuksen suunnitteluun ja analysointiin. Hakkaraisen ja Paavolan (2009)
trialogisen oppimisen viitekehys ja kasitteelliset tyokalut edistivat syvéllisemman ymmarryksen syntymista
EQFy-tasoisen palvelumuotoilukoulutuksen opetuksesta seka yleisemmin avoimissa innovaatioekosystee-
meissa tapahtuvista tiedontuotantoprosesseista. Taman toimintatutkimuksen teoreettinen tausta-ajattelu
perustuu naiden kahden, toisiaan tdydentdvan, viitekehyksen yhdistdmiseen.

Tutkimuksen tuloksena esiteltiin 1) EQF7-tasoiseen palvelumuotoilun opiskeluun soveltuva pedagoginen
malli, joka edistaa TKl:n ja opetuksen yhdistamista seka 2) oppimisen kolmea vertauskuvaa hyddyntava
EQF7-tasoisten opintojaksojen suunnittelu- ja arviointityokalu.

Hakkarainen ja Paavola (2009) tarkastelevat innovatiivisten tietoyhteiséjen trialogista epistemologiaa.
Trialogisuudella he viittaavat tallaisten yhteiséjen organisoitumiseen sosiaalisesti jaettujen yhteisten kohtei-
den ymparille, joiden luominen ja kehittaminen ovat kyseisten yhteiséjen paatarkoitus. Innovatiivisia tieto-
yhteisoja koskevat mallit pyrkivat mallintamaan sitd, miten luodaan jotain uutta ja vastaamaan haasteeseen,
miten jonkin kohteen yhteiséllinen kehittdminen tulisi jarjestda. Uuden etsimiseen kuuluu olennaisesti se,
ettd toiminnan kohde muovautuu ja tarkentuu toiminnan aikana. Tiedonluomisen vertauskuvalla tavoitellaan
sellaista trialogista oppimista, jossa valineet, kohteet ja prosessit voivat oppimisen ja toiminnan kuluessa
muuttua ja kehittya hyvinkin merkittavalla tavalla.

Trialogiselle oppimiselle ominainen systemaattinen yhteiskehittaminen ja uuden tiedon tuottaminen
ovat ylempiin korkeakoulututkintoihin johtavien koulutusten oppimistavoitteiden seka EQF7-tasoisen pal-
velumuotoilukoulutuksen pedagogisten valintojen kanssa hyvin yhteensopivia. N&in ollen, ne soveltuvat
erinomaisesti EQF7-tasoisen opetuksen ja oppimisen suunnitteluun ja arviointiin seka auttavat rakentamaan
tarkoituksenmukaisesti etenevia oppimiskokonaisuuksia ja monipuolisia oppimiskokemuksia. Lisaksi lahes-
tymistapa auttaa ymmartdmaan tietoyhteiskunnalle elintarkeita tiedontuotantoprosesseja ja edistaa niiden

muodostumista, joten se my0s tukee erinomaisesti EU:n tutkimus- ja innovaatiopolitiikan paatavoitteita.
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KYSYMYKSIA LUKIJALLE

Milld tavoin trialogisen oppimisen viitekehysta voidaan soveltaa innovaa-
tioekosysteemin kaikkien toimijoiden osaamisen vahvistamisessa?

Miten artikkelissa esitetty opintojakson suunnittelumalli ja sen mukai-
sesti rakennetut ja toteutetut palvelumuotoilun opintojaksot ottavat
huomioon avoimen tieteen vaatimukset ja mahdollisuudet?

Miten Eurooppa-yliopistot voisivat seurata eri maiden kansalaisten ja
tyoeldmakumppaneiden yhteiskehittamisprosesseista saamia oppeja,
kokemuksia ja tuotosten mahdollisia molemminpuolisia hyotyja myos
pitemmalla aikavalilla?
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TAMA KOKOOMATEOS ON TUOTETTU OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERION
rahoittamassa Laurea-ammattikorkeakoulun profiilia tukevassa Monitoimijaisen
yhteiskehittdmisen orkestrointi-hankkeessa (Co-creation orchestration, an evidence
based model enhan-cing innovationecosystem’s value co-creation, knowledge

transfer, and business deve-lopment).

TEOS KASITTELEE TUTKIMUS-, KEHITTAMIS- JA INNOVAATIOTOIMINNAN kehittymista
kohti innovaatioekosysteemeissa tapahtuvaa monitoimijaista yhteiskehittamista ja sita
tukevaa oppimista. Se kehittaa ideaa eurooppalaisesta korkeakoulusta yhteiskunnallisia
haasteita taklaavien innovaatioekosysteemien mahdollistaja-orkestroijana. Orkestroija
tukee yhteista oppimista ja varmistaa tiedon liikkumisen seka innovaation riskien ja tuot-
tojen tasapuolisen jakautumisen. Lisaksi se huolehtii verkoston vakaudesta ja siitd, etta

kaikki padsevat hyodyntamaan innovaation arvonmuodostuspotentiaalia.





