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Sosiaali- ja terveyspalveluita uudistavia
innovaatioekosysteemeja kehittamassa

Johdanto

Julkisten palvelujen tuottaminen ja kehittdminen ovat muuttuneet viimeisten vuo-
sikymmenten aikana radikaalisti. Aikaisemmasta julkishallintovetoisesta ja tuo-
tantoldhtoisestd hyvinvointipalvelujen tuottamisesta on siirrytty vuorovaikutusta
korostaviin toimintamalleihin, joiden puitteissa julkisten palvelujen tuottamisessa
ja kehittdmisessd korostetaan asiakkaan roolia sekd kysynté- ja markkinaldhtoisten
palvelujen tuottamista. Viimeaikaisin kehitys on korostanut jarjest6jen ja kansalais-
vhteiskunnan osallistumista palvelukehittimiseen sekd kannustanut julkishallin-
non organisaatioiden yhdistimiseen toimintakykyisemmaén palvelutuotannon var-
mistamiseksi. Muutostyotd on tehty pitkilld aikavélilld ja tarttumalla usein yhteen
ongelmakohtaan kerrallaan. Tdima on johtanut tilkkutdkkimédiseen lopputulokseen,
jossa on kehitetty yksittdisiin palvelutarpeisiin ratkaisuja, ja palvelujéarjestelman ke-
hittdiminen synergisend kokonaisuutena on laiminlyo6ty. Siitd huolimatta, ettd monet
palvelut toimivat hyvin ja tuottavat vastauksia asiakastarpeisiin, on palvelukokonai-
suuden kannalta pdadytty haméartyvaan lopputulokseen niin sote-palvelun tuottaji-
en kuin asiakkaiden ndkékulmasta.

Sosiaali- ja terveyspalvelujdrjestelmé onkin systeemisen muutoksen edessd. On
selvdi, ettd sote-palvelujdrjestelmid ei voida enédé jatkossa kehittdd sammuttamalla
tulipaloja ja tarttumalla yhteen haasteeseen kerrallaan, hahmottamatta vaikutuksia
kokonaisuuteen. Paineita kehittdmiselle aiheuttavat niukentuvat resurssit, kasvava
palvelun tarve sekd asiakkaiden monimutkaistuvat ongelmat. Asiakkaiden ongelmia
ei voida endi ratkaista kehittimailld yksittdisid palvelupolkuja, vaan tarvitaan koko-
naisvaltaista otetta, jossa yksittdisten palvelujen sijaan kehitetddn kokonaisvaltaisia
palvelukokonaisuuksia. Kokonaisvaltaisen kehityksen tulee mahdollistaa vaikutus-
ten ja vaikuttavuuden tunnistaminen seké tiedolla johtaminen. Muutos haastaa pait-
si palvelujen tuottamisen ja kehittdmisen perinteet, myos palvelujen kadyttdmisen.
On vilttimatontd muuttaa sekd sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteita ettd jdrjes-
tdmisen tapoja. Ratkottavana on siis useiden erilaisten "ilkeiden ongelmien” vyyhti.
Tamain takia on valttamatontd lisatd keskustelua ja luoda luottamusta toimijoiden ja



Johdanto

tieteiden vélilld sekd nostaa yhteistyo tutkimus, kehitys, innovaatio ja opetus (TKIO)
-toiminnan keskioon.

Innovaatiotoiminnalla on Pirkanmaalla pitkét juuret. Keskeisten julkishallinnon
toimijoiden kuten Tampereen kaupungin, Pirkanmaan sairaanhoitopiirin ja tampe-
relaisen yliopisto- ja korkeakouluyhteison piirissd on tehty vuosikymmenii innovaa-
tiotoimintaa. Voidaan arvioida, ettd sen toiminnan varaan on muodostunut jo vahva
kehittimisen kulttuuri ja vahva kehittdjaverkosto. Vuosituhannen vaihteessa inno-
vaatiotoiminta Suomessa oli hajautettua ja sitd myos rahoitettiin sellaisena. Pirkan-
maalainen logiikka oli luoda suuria yhteistydhankkeita, kuten esimerkiksi eTampere,
joiden avulla koottiin laajasti paikallisia ja kansallisia resursseja alueen innovaatio-
toimintaan ja kehittdmiseen. Myohemmin kansallinen innovaatiotoiminta on ollut
keskitetympédd ja samaan aikaan erityisesti sote-sektorin monet organisaatiouudis-
tukset ovat suunnanneet kehittdmisti enenevidssd méirin hallintoon.

Innovaatiot ja verkostomainen toiminta ovat kuitenkin sdilyneet mainittujen
suurten toimijoiden agendalla, ja pikkuhiljaa mukaan on tullut yrityskenttid ja kol-
matta sektoria. My6s akateemisen tutkimuksen kohteena innovaatiotoiminta vah-
vistui ensin erityisesti aluetieteen ja toisaalta myos palvelujen kehittdmisen piireissa.
Pirkanmaan liitto on myods ndhnyt innovatiivisen verkosto- ja alustakehittimisen tér-
keédnd, ja onkin siksi kanavoinut EU-rahoitusta tdhdn toimintaan. Tdiméan seurauk-
sena Pirkanmaalla on ollut jatkuvasti kdynnissd innovaatio- ja verkostohankkeita.
Esimerkkeind voi mainita Palveluinnovaatiokeskus -hankkeen ja sielld toimineen
sote-verkoston sekd viimeisimpind CoHeWe, Kampus-sote ja Kehys -hankkeet. In-
novaatioekosysteemien kehittdmiseen tdhtddvd TKIO-toiminta on himmentényt
vakiintumatonta teoreettista keskustelua entisestdan. Onkin syntynyt paine pyrkia
ottamaan innovaatioekosysteemikehittdminen késitteellisesti haltuun.

Innovaatioekosysteemit ovat osa vield muotoutumassa olevaa transformatiivisen
innovaatiopolitiikan tyokalupakkia. Innovaatioekosysteemin késitteenmadrittely,
toimintamallien muodostaminen ja tavoitteiden asettaminen ovat tilld hetkelld kan-
sainvélisestikin polttavia aiheita. Méarittelytyolld on keskinen merkitys myos siiné,
millaisiksi tulevaisuuden diskurssit ja toimenpiteet sosiaali- ja terveyspalvelujen ke-
hittdmiseen tdhtddvissd TKIO-toiminnassa muotoutuvat. Tdlld hetkelld suomenkie-
linen kirjallisuus teemasta puuttuu ldhes tdysin. Esimerkiksi Google Scholar -haku
“sote innovaatioekosysteemi” tuotti yhteensi vain 109 osumaa (4.4.2022), joista val-
taosa on opinndytetditd ja muuta kuin sote-alaan liittyvad tutkimusta. Tama kirja on
yksi keino tuottaa kisitteellistd ja teoreettista ymmarrystd siitd, mitd sote-alan ke-
hittdminen innovaatioekosysteemind tarkoittaa. Innovaatioekosysteemipohjaisen
kehittdimistyon ldhestymistapoja kokoavalle tutkimukselle on ilmeinen tarve niin
tieteellisesti kuin myd6s yliopiston monitieteiseen tutkimukseen perustuvassa ope-
tustyossa.

Tdmaén kirjan erityisend kohderyhmidnd ovat laajasti sote-innovaatioekosystee-
meihin liittyvét ja niistd kiinnostuneet toimijat aina asiakkaista kolmannen sektorin
toimijoihin ja ammattilaisista hallinnon kehittéjiin ja tutkijoihin. Tutkimusperustei-
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suuden lisdksi kirjassa kiinnitetddn erityistd huomiota siihen, miten sote-innovaa-
tioekosysteemeihin kohdistuva kehittdmistyd voisi avautua laajalle yleis6lle mah-
dollisimman ymmaérrettdvissd muodossa. Tutkimustuloksia avataan kuvaamalla
tutkimus- ja kehityshankkeissa toteutettuja case-esimerkkeja.

Tamén tutkimuksen arvoa lisdd myos se, ettd mukaan on kutsuttu laajasti erilaisia
sote-alan TKI- tutkijoita ja kehittdjid. Laajalla kokeneiden toimijoiden joukolla olem-
me voineet vahvistaa moniddnisyyttd sekd parantaa sote-innovaatioekosysteemin
muotoutumista ja alan tutkimuksen nikyvyyttd ja vaikuttavuutta.

Kirjan sisélto ja rakenne

Tdmén monitieteellisen ja monialaisen kokoomateoksen tarkoituksena on tunnistaa,
miten tutkimustiedon avulla voidaan lisdtd TKIO-osaamista hyvinvointipalveluis-
sa ja laajemminkin sote-ekosysteemissd. Jotta kehittdmistyo olisi mahdollisimman
vaikuttavaa, tarvitaan monipuolisia ndkékulmia ja tarkasteluja. Kirja kokoaa tutki-
musperusteisia sote-innovaatioekosysteemin ja palvelukehittimisen teoreettisia ja
kaytdnnon ndkokulmia, joiden avulla kuvataan ja ratkotaan monidénisen sote-in-
novaatioekosysteemikehittdmisen haasteita. Kirjan viimeiset luvut nousevat kehit-
tdmishankkeiden aikana kerdtystd aineistosta ja konkretisoivat osaltaan kdytdnnon
innovaatioekosysteemien kehittamistyota.

Kirjan keskeisind yhdistdvind kysymyksind ovat, mitd ekosysteemikehittaminen
tarkoittaa sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistamisessa ja miten sote-innovaatio-
ekosysteemi parhaimmillaan toimii. Artikkeleissa tarkastellaan my6s, minkélaisia
haasteita ekosysteemimaiiseen kehittymiseen siirtymiseen liittyy.

Kirja auttaa lukijaa analysoimaan, tulkitsemaan ja ymmartdméaédn innovaatioe-
kosysteemejd ja sitd, miten niiden avulla voidaan vaikuttaa sosiaali- ja terveysalan
kehitystarpeisiin. Teos tarjoaa katsauksen uudenlaisiin ekosysteemikehittdmisen
tutkimusilmi6ihin ja -menetelmiin, jotka huomioivat yhtdiltd yhteiskunnallisten on-
gelmien kytkeytyneisyyden, kompleksisuuden sekéd ratkaisujen vaikutukset ja kon-
tekstien erityisyyden. Sote-alan kehittimisen tueksi tarvitaan aiempaa holistisempaa
otetta ja kokonaisuutta paremmin jasentdvid tietoa.

Kirja tarjoaa monipuolisen artikkelikokoelman muodossa lukijalle ymmarrysta
sote-alaa ja laajemminkin yhteiskuntaa muovaavista ajankohtaisista muutoksista
sekd inspiroivia ja oivaltavia esimerkkejd tutkimukseen perustuvasta tiedon tuotta-
misesta ja kdytdnnon kehittdmisestd. Kirja johdattaa lukijan sote-alan vaikuttavien
ajankohtaisten tutkimusilmioiden ja -tapojen pariin. Ilmiopohjainen tarkastelu tar-
joaa siten tuoreen ja kriittisen ndkokulman sote-alan kehittimiseen.

Kirjan alun artikkeleissa tarkastellaan, miten sote-innovaatioekosysteemivoidaan
maidritelld ja mitd silld tarkoitetaan. Tamén jdlkeen keskitytddn johtamisen proble-
matiikkaan ja moninaisuuteen innovaatioekosysteemien monitasoisessa hallinnassa
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ja rakenteissa sekd tarkastellaan tirkedd johtamisen teemaa, vaikuttavuutta. Kirjan
loppua kohti huomion keskipisteend ovat innovaatioekosysteemia koskevat kdytan-
non kysymykset: miten innovaatioekosysteemeji voidaan hy6dyntdéa sosiaali- ja ter-
veysalan kehittimisessd, miksi niihin liitytddn ja millaista arvoa sote-innovaatioeko-
systeemeistd osallistujat odottavat.

Innovaatioekosysteemi toimintoina: Kasitteellinen avaus sosiaali-

ja terveyspalveluiden uudistamisen nakokulmasta
Artikkeli keskittyy sosiaali- ja terveysalan kehittdmiseen innovaatioekosysteemina.
Innovaatioekosysteemit innovaatiopolitiikan ja innovaatiotoiminnan ldhestymista-
pana ovat kasvattaneet suosiotaan viime vuosina. Kasvaneesta suosiosta huolimatta
kédsitteen kayttd on toisinaan epdmadardistd ja tarkempia mééritelmia yhteisen ym-
mairryksen rakentamiseksi tarvitaan, jotta sosiaali- ja terveysalaa voidaan tavoitteel-
lisesti kehittdd innovaatioekosysteemina.

Taman tutkimuksen tavoitteena on maaritelld, mita sote-alan kehittdminen inno-
vaatioekosysteemind tarkoittaa. Artikkelissa tarkastellaan aikaisemman tutkimus-
kirjallisuuden perusteella kisitteellisesti innovaatioekosysteemien méaéritelmia sekd
empiirisesti sitd, millaisia tulkintoja sosiaali- ja terveysalan toimijat sote-alan inno-
vaatioekosysteemille antavat. Kirjallisuuden ja empirian vuoropuhelusta kumpuaa
tulkinta kolmesta vuorovaikutukseen perustuvasta sosiaali- ja terveysalan innovaa-
tioekosysteemin toiminnan tasosta, jotka edistdvit erilaisten toimijoiden keskindis-
suhteita. Yhdessd ndmai toiminnot muodostavat sosiaali- ja terveysalan innovaatio-
ekosysteemin toimintamallin, joka toimii analyyttisena sekd toimintapoliittisena
tyokaluna.

Yliopistot sosiaali- ja terveysalan kehittyvissa ekosysteemeissa

Suuret yhteiskunnalliset haasteet ratkaistaan tulevaisuudessa toimijoiden vélisessa
yhteistydssd. Vaikka innovointi on tyypillisesti keskittynyt voimakkaasti kasvaville
aloille ja yksityiselle sektorille, on tarkeda edistdd my0s innovointia perinteisilla aloil-
lajajulkisella sektorilla sekd ndiden sektorien vélilld. Laajaan empiiriseen aineistoon
pohjautuen tarkastelemme, millainen on yliopistojen rooli sosiaali- ja terveysalan
kehittimisessd. Tutkimus osoittaa, ettd nykyisellddn tutkimuksen ja osaamisen in-
tegroinnin menetelmit ja tukimekanismit ovat puutteellisia ja etupddssd keskitty-
neet yritysyhteistyohon ja teknologisten innovaatioiden kaupallistamiseen. Niitd ei
voi ndhda osana korkeakouluyhteison laajempaa yhteiskunnallista vuorovaikutusta.
Vaikuttaa siltd, ettd korkeakoulussa on keskitytty tutkimuksen korkeatasoisuuteen,
mutta unohdettu, ettd laadukkainkaan tutkimus ei ilman erilaisia tukimekanismeja
siirry itsestddn yhteiskunnassa hyodynnettaviksi. Yhteistyolle otollisia rakenteita ja
tukimekanismeja pitddkin rakentaa niin, ettd ne vastaavat yhteiskunnassa tapahtu-
viin talouden, teknologian ja arvonluonnin logiikan muutoksiin.
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Nakokulmia sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin johtamiseen
Monimutkaisten ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin liittyvien ilkeiden ongelmien
vyyhdin selvittimiseksi tarvitaan uutta osaamista ja tietoa, tietojarjestelmien ja toi-
mintakulttuurin uudistamista sekd uudenlaisia toimintamalleja ja yhteistyotd. On
tullut selvdksi, ettd nditd haasteita ei voida ratkaista yhden organisaation, instituution
taialueen toimesta, vaan tarvitaan uudenlaista organisaatio-, sektori- ja aluerajat ylit-
tavia yhteistyotd, johon innovaatioekosysteemit tarjoavat ratkaisun. Innovaatioeko-
systeemi voidaan méaritelld jatkuvasti muuttuvaksi ja kehittyvéaksi kokonaisuudeksi,
joka koostuu autonomisten toimijoiden keskindisestd vuorovaikutuksesta sekd néi-
den omista ja yhteisistd toiminnoista ja tuloksista. Ekosysteemi ympdaristona haastaa
perinteiset johtamismallit ja niiden johtaminen onkin luonteeltaan enemman ver-
taisverkostojen fasilitointia kuin hierarkkista johtamista tai edes perinteisempéaa ver-
kostojen johtamista. Lisdarvon tuottamista innovaatioekosysteemin heterogeenisen
osallistujajoukon keskuudessa voidaan fasilitoida erilaisin keinoin.

Artikkelissa tarkastellaan innovaatioekosysteemin johtamisen luonnetta seké joh-
tamista kolmen toiminnan tason kautta. Empiirisen aineiston ja aikaisemman tutki-
muskirjallisuuden perusteella kuvataan sote-alan innovaatioekosysteemien johtami-
seen liittyvid ndkokulmia: millaista johtamista innovaatioekosysteemissé tarvitaan
ja voidaan tunnistaa? Tavoitteena on tarjota innovaatioekosysteemien johtamiselle
viitekehys, joka toimii sekd analyyttisena ettd toimintapoliittisena tyokaluna.

Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemi hybridihallinnan

jarjestelmana - institutionaalisten logiikkojen nakokulma
Artikkelissa tarkastellaan sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemia instituti-
onaalisessa kontekstissa, jota madrittda hybridimuotoiset institutionaaliset logiikat.
Institutionaalisten logiikkojen tunnistaminen auttaa ymmaéartim&an innovaatioe-
kosysteemin institutionaalisen moninaisuuden kirjoa, sitd logiikoiden variaatiota,
joka ohjaa ekosysteemissd toimivia yksil6itd, ryhmid ja organisaatioita. Tdma ym-
marrys on tirked jokaiselle Innovaatioekosysteemissd mukana olevalle, mutta erityi-
sesti ekosysteemin johtamisesta ja hallinnasta vastaaville organisaatioille ja niiden
johtohenkildille, jotka usein ovat vastuussa myds sotepalveluiden jirjestimisestd.
Innovaatioekosysteemin logiikkatarkastelu antaa hyvdn viitekehyksen ymmartia
ekosysteemissi olevaa toimintaa, sen sisdltdmid, resursseja, ristiriitoja ja niiden rat-
kaisuyrityksia.

Institutionaalisesti moninaisia innovaatioekosysteemejd tarvitaan, jotta moni-
mutkaisten yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseen saadaan erilaisia resursse-
ja, ndkokulmia ja keinoja. Artikkelissa kuvataan empiirisen aineiston ja aikaisemman
tutkimuskirjallisuuden perusteella innovaatioekosysteemin institutionaalisia logiik-
koja sekd samansuuntaisia tai ristiriidassa olevia institutionaalisia logiikkapareja.
Institutionaalisten logiikkojen ndkdkulma on osoittautunut hedelmalliseksi tarkas-
telutavaksi pyrittdessd ymmartdméaédn innovaatioekosysteemid ja sen toimijoiden eri-
laista ajattelua ja toimintaa. Tutkimus kontribuoi aiempaan tutkimuskirjallisuuteen
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yhdistimailld institutionaalisten logiikkojen tutkimuskirjallisuuden nikokulmia ja
tarkastelemalla ndiden ndakokulmien kautta sosiaali- ja terveysalan innovaatioeko-
systeemid sen toimintakontekstissa.

Kolme lahestymistapaa sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus-,

kehitys- ja innovaatiotoiminnan vaikuttavuuden mittaamiseen
Vaikuttavuuden merkitys tuloksellisuuden osatekijind on kasvanut viime vuosina
yhteiskunnan eri sektoreilla. Sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus-, kehitys- ja in-
novaatiotoimintaa ohjaa pyrkimys aikaansaada entistd parempia ja vaikuttavampia
palvelumalleja. Myos sote-TKI-toiminnalta odotetaan vaikuttavuutta. Sote-TKI-eko-
systeemi muodostuu eri toimialojen ja tieteenalojen toimijoiden vélisesta yhteistyos-
td ja vuorovaikutuksesta, jonka vuoksi TKI-toimintaa ja sen vaikutuksia on tarkas-
teltava laajemmin kuin yhden toimijan ndkoékulmasta, ekosysteemind. Vaikuttavuus
kdsitteend on monitulkintainen, silld se voidaan ymmartda eri tavalla ndkékulmas-
ta ja tutkimuksen alasta riippuen. TKI-toiminnan vaikuttavuuden jdsentiminen
kompleksisessa ekosysteemissd on tarpeen, silld aiheesta on suhteellisen vihén tut-
kimuskirjallisuutta ja tarvitaan kdytdnnon malleja vaikuttavuuden tunnistamisen ja
mittaamisen tueksi.

Artikkelissa kuvataan empiirisen aineiston ja aikaisemman tutkimuskirjal-
lisuuden perusteella sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuteen liittyvid ndkodkulmia,
sekd esitellddn monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostava mittausviitekehys so-
te-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamiseen. Keskeisiksi sote-TKI-toiminnan
vaikuttavuuden ndkokulmiksi tunnistettiin terveys ja hyvinvointi, TKI-toiminnan
tehokkuus, sekd ekosysteemin toimijoiden vuorovaikutus. Esiteltdvéa viitekehys tar-
joaa esimerkkeji erilaisista vaikuttavuuden strategisista tavoitteista ja mittausnako-
kulmista, jotka auttavat tunnistamaan ja mittaamaan sote-TKI-toiminnan vaikutta-
vuutta kdytdnnossa.

Sote-alan innovaatioekosysteemiin liittymisen odotukset
arvolupausten kautta tarkasteltuna

Artikkelissa késitellddn sote-innovaatioekosysteemiin liittymisti ja sielld toimimista
pyrkien tunnistamaan niitd arvoja ja hy6tyjd, joita osallistujat ekosysteemiltd tavoit-
televat. Artikkelissa jaetaan arvo-odotukset aikaisempien tutkimusten perusteella
neljddn kategoriaan eli taloudellisiin, toiminnallisiin, emotionaalisiin ja symbolisiin
arvoihin. Nama on operationalisoitu kyselyn kysymyksiksi, ja kysely on toteutettu en-
simmadisessd tilaisuudessa erilaisille Kehys-hankkeen toimijoille. Kehys-hankkeessa
kehitettiin sote-innovaatioekosysteemid Pirkanmaalle tiedostaen ekosysteemimai-
sen toiminnan olevan samalla myos globaalia. Innovaatioekosysteemissd on ndin
ollen sekd alueellinen ettd globaali ulottuvuus. Osallistujat ovat samaan aikaan sekd
paikallisia toimijoita ettd osa omia kansallisia ja kansainvilisid verkostojaan.
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Artikkelissa avataan teoriakirjallisuuden avulla arvolupauksen kisitettd ja ar-
vo-odotusten sisdltod. Arvo-odotuksista eniten ekosysteemin toimintaan motivoivaa
merkitystd oli toiminnallisilla arvoilla ja vihiten symbolisilla arvoilla.

Johtamisen menetelmien mallintaminen implementointiprosessissa
sosiaali- ja terveydenhuollossa

Implementoinnin johtaminen on tavoitteellista muutoksen toimeenpanon ldpivien-
tid. Implementointiprosessi koostuu useasta eri vaiheesta. Keskeisid implementointi-
prosessin toteutukseen liittyvia tehtdvid ovat viestintd ja tiedottaminen, pdéatoksente-
ko seki seuranta ja arviointi. Toimeenpanon johtaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista,
systemaattista toimintaa, joka huomioi sekd henkiloston, toimintaympdariston etta
asiakkaat ja heiddn ldheisensd. Pysyvit kehittdmisen rakenteet ja hyviksi havaitut
toimintamallit auttavat implementoinnin toteuttamisessa.

Artikkelissa kuvataan kuuden sosiaali- ja terveydenhuollossa toimivan johtajan
haastattelun pohjalta rakennettua implementointiprosessia sekd implementointia tu-
kevia keinoja johtamisen tueksi. Toimeenpanon onnistuminen edellyttdd aktiivista,
tietoista johtamista sekd muutoksen mahdollistamista.

Yhteiskehittaminen palveluinnovaatioiden edistajana sosiaali- ja

terveysalalla - johtamisen ja hallinnoinnin nakokulma
Laaja-alaiset toimintaympériston muutokset, kuten resurssien riittavyys, kustan-
nusten nousu sekd vieston ikddntyminen ovat haastaneet sosiaali- ja terveysjirjes-
telmid jo pitkdan. Ndihin haasteisiin pyritddn vastaamaan julkisen sektorin uudis-
tumisella ja innovaatiokyvyn vahvistamisella. Ndin ollen julkishallintoon kohdistuu
yhd enemmaén paineita edistdd innovaatiotoimintaa ja kehittaa sitd tukevaa toimin-
taympadristod. Yhteiskehittimisestd on muodostunut keskeinen késite ja toimintata-
pa julkishallinnon uudistamisessa. Tdma artikkeli pyrkii syventdmadn ymmarrystd
yhteiskehittimisen mahdollisuuksista palveluinnovaatioiden syntymisen edistdjana
ja vauhdittajana julkisella sosiaali- ja terveysalalla. Yhteiskehittamistd ldhestytdin
johtamisen ja hallinnoinnin ndkékulmasta. Tapaustutkimuksen 16ydokset vastaa-
vat kahteen tutkimuskysymykseen; miten yhteiskehittdmistd johdetaan ja hallin-
noidaan? Minkélaisia vaatimuksia johtamiselle ja hallinnoinnille on? Empiirisestd
aineistosta tunnistettiin sosiaali- ja terveysalan monitoimijaisessa yhteiskehittdmi-
sessd kolme erilaista johtamisen ja hallinnoinnin tasoa sekd kolme johtamiseen ja
hallinnointiin liittyvdé teemaa, jotka ovat keskeisid edellytyksid menestykselliselle
vhteiskehittdmiselle.

Kirjassatarkastellaan innovaatioekosysteemejd yksittdisten eritieteenalojen nako-
kulmista, mutta samalla on kuitenkin mahdollista ndhdé seké tarvetta ettd huomat-
tavaa potentiaalia myos innovaatioekosysteemien poikkitieteelliselle tutkimukselle.
Sote-ala tulee jatkossakin olemaan monien muutosten kohteena sen organisoituessa
uudelleen maakuntaperusteisesti, mika tarjoaa jatkuvasti uusia kehittdmisen ja tut-
kimuksen kohteita.
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Johdanto

Kirjan pddasiallisina aineiston lihteind ja aineiston kerddmisen
resursseina toimineiden hankkeiden lyhyet kuvaukset

Pirkanmaalla samaan aikaan kdynnissé olleet KEHYS-, CoHeWe- ja KAMPUS SOTE
-hankkeet tekivét tiivistad yhteistyotd. Esimerkiksi tietoa kerdttiin hankkeiden kdyn-
nissd olon aikana yhdessd monin eri tavoin ja aineistojen pohjalta on kdynnistetty
erillisid tutkimushankkeita.

Vaikuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ymparisto, KEHYS - Kehitamme yhdessa!
Euroopan aluekehitysrahasto (EAKR) rahoitteisessa Kehys-hankkeessa 03/2019-
09/2021 tavoitteena oli vahvistaa sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus-, kehitys- ja
innovaatioympdristéd Pirkanmaalla sekd vaikuttaa myos kdytdnnon hoitotyohon.
Hankkeen tavoitteena oli rakentaa Pirkanmaalle sote-alan kdytdnnon asiakasarvon
luomiseen johdettu kehitys- ja innovaatioyhteistyomalli, jonka avulla tutkimus-, ke-
hittdmis- ja innovaatio-osaaminen kytketddn systemaattisesti sote-palveluihin niin,
ettd TKI-toiminta ldhtee asiakkaan tarpeista ja johtaa arvoa asiakkaalle tuottaviin
palveluihin. Tavoitteena oli my6s edistdd yritysten integroitumista ekosysteemin toi-
mintaan ja sitd kautta luoda yrityksille uusia viylid osaamisensa hyddyntdmiseen ja
uusien palvelujen ja liiketoiminnan synnyttdmiseen, uusia innovaatioita hyédyntdaen
ja asiakaskeskeisyys huomioiden. Hankkeen péitavoite koostui neljdstd osatavoit-
teesta, tyopaketista:

1. Sote TKI -ekosysteemin johtamismallin kehittiminen,

2. Sote TKI -toiminnan ja palvelu- ja hoitoketjujen vaikuttavuuden arviointimal-

lien kehittdminen,

3. Sote TKI -ekosysteemin yhteistydmallin rakentaminen ja

4. Sote TKI -ekosysteemin vaikuttavuuden ja ndkyvyyden vahvistaminen.

Hankkeen osapuolina olivat varsinaisten toteuttajien Pirkanmaan sairaanhoito-
piirin, Tampereen kaupungin, Tampereen yliopiston ja Tampereen ammattikorkea-
koulun, Pikassos Oy:n lisdksi hankekumppanina Suomen Yliopistokiinteistét Oy. Yh-
teiskehittimiseen osallistuivat Pirkanmaan kunnista halukkaat eli Akaan, Nokian,
Mainttd-Vilppulan, Pirkkala-Vesilahden, Sastamalan, Tampereen sekd Virrat-Ruove-
den sote-organisaatiot sekd lukuisa joukko alueen yrityksid. Tyo6td ohjasi aktiivinen
ohjausryhma ja sparrasi nikemyksellinen korkeakouluyhteisstd muodostettu Advi-
sory board.

Lue lisdd Kehys-hankkeesta sekd hankkeen loppuraportti: https://www.tays.fi/fi-
FI/Tutkimus_ja_kehittaminen/Kehitys_ja_innovaatiopalvelut/Kehyshanke
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KAMPUS SOTE -hanke
Euroopan aluekehitysrahaston (EAKR) rahoittamassa Kampus sote -hankkeessa
08/2018-07/2021 tavoitteena oli on luoda sosiaali- ja terveysalan uudistusta koskien
uusi tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatioekosysteemi Eteld-Pohjanmaan, Pirkan-
maan ja Satakunnan alueelle.

Hankkeessa innovaatioekosysteemin rakentumista edistettiin kehittdmis- ja ko-
keilutoiminnan avulla. Hankkeessa fasilitoidut sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteiske-
hittdmisprosessit toivat yhteen eri taustaisia toimijoita aina korkeakoulutoimistoista,
yrityksistd ja kolmannen sektorin edustajista julkisen sektorin toimijoihin sosiaali- ja
terveysalla ja sen ylitse. Yhteiskehittdmisprosesseissa testattiin ja tunnistettiin hyvia
kaytantoja yhteistyolle sekd erityisesti sille, miten tutkimusta ja korkeinta osaamista
voidaan kiinnittdd osaksi sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittdmistd.

Tampereen korkeakouluyhteison toteuttama hanke kokosi piiriinsa yhteensi noin
800 osallistujaa kolmen maakunnan alueella.

CoHeWe-hanke

Euroopan aluekehitysrahaston (EAKR) rahoittamassa Co-Created Health and Well-
being (CoHeWe) -hankkeen 08/2018-12/2020 tavoitteena oli terveyttd ja hyvinvointia
edistdvien sekd sairauksia ennaltaehkiisevien asiakaskeskeisten sosiaali-, hyvin-
vointi- ja terveyspalveluiden kehittiminen ja kdyttoonotto neljdssi kaupungissa (Hel-
sinki, Tampere, Oulu ja Vantaa). Hankkeessa pyrittiin edistimédin kaupunkien roolin
muutosta palveluntuottajasta innovatiivisten asiakaskeskeisten palvelujen mahdol-
listajaksi. Samalla pyrittiin luomaan yrityksille mahdollisuuksia osallistua entistd
tiiviimmin uusien palveluiden yhteiskehittdmiseen palvelutarpeen kartoittamisesta
lahtien.

CoHeWe-hankkeen toteuttajina olivat Pirkanmaan sairaanhoitopiiri, Laurea-am-
mattikorkeakoulu, Forum Virium Helsinki, Oulun Yliopisto, Tampereen kaupunki,
Oulun kaupunki ja Vantaan kaupunki.

Lue lisid CoHeWe-hankkeessa kertyneistd kokemuksista ja havainnoista julkisten
sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteiskehittimisesta eri toimijoiden kanssa: ‘Tarpeesta
ratkaisuksi - Yhteiskehittdmisen opas sosiaali- ja terveydenhuollossa’
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Innovaatioekosysteemit sosiaali- ja
terveysalan kehittdmisessa

Toiminnan tasot ja yhteistyon organisointi

Nadja Nordling, Ulriika Leponiemi, Jari Kolehmainen & Pasi-Heikki Rannisto

Johdanto: Kohti ekosysteemimadistd kehittdmistapaa

Haasteet sosiaali- ja terveysalan kdytdnnon arjessa ovat monimutkaistuneet. Esimer-
kiksi vdeston ikddntyminen asettaa terveydenhuollolle uusia vaatimuksia, kun tar-
vitaan entistd parempia hoito- ja hoivaratkaisuja ikdédntyville kansalaisille. Lisdksi
terveysalan nopea tiedon ja teknologian kehitys avaa uusia mahdollisuuksia, mutta
samalla tuo mukanaan haasteen, kuinka néita teknologioita voidaan sulauttaa osaksi
perinteisid hoitoprosesseja sujuvasti ja turvallisesti. Monimutkaiset terveysongelmat,
kuten krooniset sairaudet ja mielenterveysongelmat, edellyttiaviat monipuolista osaa-
mista eri aloilta yhteistydssd toimivilta asiantuntijoilta. Samalla on tédrked tasapai-
notella resurssien jakamista eri palveluiden vélilld niin, ettd hoidon laatua ja saata-
vuutta voidaan optimoida. Asiakkaiden odotukset ovat mys muuttuneet ajan myot4,
niin ettd nykydan odotetaan entistd henkilokohtaisempaa ja kayttdjaystavallisempad
palvelua. Kaikki ndmé haasteet ovat usein yhteen kietoutuneita, mika tekee niiden
ratkaisemisesta monimutkaista. Tdssd yhteydessd uusien ratkaisu- ja toimintamalli-
en kehittdminen vaatii laajaa toimijajoukkoa yhteisty6hon, jotta voidaan luoda inno-
vatiivisia lahestymistapoja vastaamaan ndihin haasteisiin.

Nordling, N., Leponiemi, U., Kolehmainen, J. & Rannisto, P-H. 2023. Innovaatioekosysteemit
sosiaali- ja terveysalan kehittimisessd: Toiminnan tasot ja yhteistyon organisointi. Teoksessa
P-H. Rannisto, U. Leponiemi, N. Nordling & J. Kolehmainen, (toim.) 2023. Sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemit. Tampere: Tampere University Press, 16-38.
https://doi.org/10.61201/tup.878



Innovaatioekosysteemit sosiaali- ja terveysalan kehittdmisessdi

Yhté lailla on olennaista huomioida, ettd kasvun ja kehityksen edellyttimé moni-
muotoinen osaaminen ja resurssien yhdistiminen ovat keskeisid. Uudet ideat jalostu-
vat uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi yhd useammin verkostomaisesti usean eri toimijan
vuorovaikutuksessa (ks. esim. McGahan ym., 2021). Monimutkaisessa toimintaympé-
ristossa eri toimijoiden yhteiset tavoitteet, pelisidannot ja matala hierarkia mahdollis-
tavat innovatiivisen ja ketterdn toiminnan. Tutkimuksen, tiedon ja teknologian rooli
palvelujen ja jarjestelmien uudistamisessa korostuu. Téllaisia erilaisten toimijoiden
muodostamia tutkitun tiedon soveltamiseen ja erilaisten toimijoiden vilisiin keski-
ndisriippuvuuksiin perustuvia yhteistyoverkostoja voidaan kutsua innovaatioekosys-
teemeiksi (Clarysse ym. 2014; Adner 2006; Adner & Kapoor 2010; Rohrbeck ym. 2009).

Innovaatioekosysteemin késite onkin viime vuosina kasvattanut suosiotaan, ja
siitd on tullut tuttu niin innovaatiopolitiikan linjanvetojen, akateemisen tutkimuk-
sen kuin kdytdnnon kehittdmistyon parissa toimiville. Innovaatiopolitiikan tydkalu-
na ekosysteemeilld pyritddn yleisesti vastaamaan monimutkaistuvan yhteiskunnan
haasteisiin, joita mikd4an organisaatio ei voi ratkaista yksin. Ekosysteeminen ldhesty-
mistapailmentdi laajoihin yhteiskunnallisiin siirtymiin tdhtdédvad uuden sukupolven
innovaatiopolitikkaa. Samalla se heijastaa innovaatiopolitiikan kuluneiden vuosi-
kymmenten aikana muuttuneita jarkiperusteita, siirtyen pelkkien markkinah&irioi-
den korjaamisesta aina niin kutsuttujen transformaatiohéirididen tunnistamiseen ja
pyrkimyksiin ohjata yhteiskunnallinen kehitys uuteen vaiheeseen (Diercks ym. 2019;
Schot & Steinmueller 2018; Kolehmainen ym. 2022). Transformatiivisen innovaatio-
politiikan linjanvetojen mukaan innovaatiotoiminnalla on taloudellista kasvua ja
kilpailukykya edistdvien arvojen lisdksi myos yhteiskunnan ja ihmisten hyvinvoin-
tia edistdvid arvoja (ks. esim. Mazzucato 2018). Ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin
liittyvien suurten haasteiden ratkominen onkin ldnsimaissa luonteva kohde myds
innovaatiopolitiikalle, silld tarvitsemme yhé lisddntyviin hoito- ja hoivatarpeisiin uu-
denlaisia vastauksia. Niitd saadaksemme meidén pitdd kyetd kehittimédn parempia
ja kustannustehokkaampia hoitoratkaisuja ja toimintamalleja. Innovaatiopolitiikan
niakokulmasta innovaatioekosysteemi tarkoittaa siis siirtymistd kohti toimintoihin
kytkeytyviad otetta aiempien rakenteellisten analyysien sijaan (vrt. esim. Hekkert ym.
2007; Bergek ym. 2008).

Kéytdnnon kehittdmistydssd innovaatioekosysteemin toiminnot saavat erilaisia
muotoja. On eri asia hyddyntdd innovaatioekosysteemid yrityskehityksen organi-
soimiseen kuin alueen kehittdmiseen. Lisdksi innovoinnin edistdminen on erilaista
esimerkiksi bioteknologiassa kuin sovelluskehittimisessd. Ndm4 erityispiirteet tulee
ottaa huomioon innovaatioekosysteemeja madriteltdessd ja suunniteltaessa. Lisdksi
innovaatioekosysteemeilld ei lihtokohtaisesti ole ennalta méarattyd maantieteellistd
ulottuvuutta. Erityisesti digitaalisilla alustoilla ja aloilla ekosysteemit ylittavit usein
ajan ja paikan rajoitukset. Toisaalta innovaatioekosysteemien asettuminen innovaa-
tiopolitiikan ja muun kehittdmispolitiikan kohteeksi on tuonut niille maantieteelli-
sen ulottuvuuden, silld politiikka ja kehittimistoiminta jasentyy useimmiten territo-
riaalisesti rakentuvien hallinnollisten alueiden kautta tai ainakin ne luovat puitteita
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politiikan tekemiselle ja kehittdmistydlle. Tassd artikkelissa tulkitsemme, ettd inno-
vaatioekosysteemi juurtuu tietylle alueelle, mutta toimii samalla monilla eri tasoilla.
Toisin sanoan, ekosysteemi toimii kuin paikallinen keskus, johon osallistujat voivat
liittyd paikallisesti, kansallisesti ja jopa kansainvélisesti.

Suosiostaan huolimatta - tai sen johdosta - innovaatioekosysteemin késitteen
médrittely ndyttaytyy kuitenkin edelleen epdselvdni (Brown & Mason, 2019; Rita-
la & Almpanopoulou, 2017). Késitteen horjuvuuteen vaikuttavana tekijand voidaan
ndhda kisitteen tuoreus, mutta toisaalta myos ekosysteemikésitteiden laaja kirjo (ks.
esim. Oh ym. 2016). Yhteisen ymmaérryksen rakentaminen innovaatioekosysteemin
kéasitteen ympdrille on tdrked4, jotta innovaatioekosysteemid voidaan hy6dyntéa ta-
voitteellisesti kdytdnnon kehittdmistydssid, osana erilaisista ldhtokohdista toimivien
organisaatioiden toimintaa. Tdma vaatii innovaatioekosysteemin késitteen taustojen
ymmartdmistd sekd kdsitteen ankkurointia osaksi tarkastelunalaista ympéaristoa.

Tamai artikkeli tarjoaa avauksen innovaatioekosysteemeisti sosiaali- ja terveys-
alan kehittdmisen ndkokulmasta. Tavoitteena on esittdd jisennys siitd, kuinka so-
siaali- ja terveysalan kehittdiminen innovaatioekosysteemind voidaan ymmaértaa.
Artikkelissa tarkastellaan aikaisemman tutkimuskirjallisuuden perusteella kisit-
teellisesti innovaatioekosysteemien méaéritelmid sekd empiirisesti sitd, millaisia tul-
kintoja sosiaali- ja terveysalan toimijat sote-alan innovaatioekosysteemille antavat.
Kirjallisuuden ja empirian vuoropuhelusta kumpuaa tulkinta sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemin toiminnoista, jotka edistdvét erilaisten toimijoiden keski-
ndissuhteita. Toimintojen yhteen kietominen tarjoaa innovaatioekosysteemin toi-
mintamallin, jonka tavoitteena on toimia sekd analyyttisena ettéd toimintapoliittisena
tyokaluna.

Artikkeli on jasennetty seuraavasti: Ensin kuvataan erilaisten ekosysteemildhes-
tymistapojen lyhyttd kisitehistoriaa ja kdsitellddn nimenomaisesti innovaatioeko-
systeemeihin liittyvid erityispiirteitd sekd tarkastellaan innovaatioekosysteemeja
osana innovaatiopolitiikan uusia linjanvetoja. Tdimén jdlkeen artikkelin empiirisessa
osiossa kuvataan aineisto ja metodologia sekd tarkastellaan asiantuntijahaastatte-
luiden pohjalta sitd, millaisia tulkintoja innovaatioekosysteemi saa osana sosiaali- ja
terveyspalvelualan kehittdmistd. Viimeisessd luvussa hahmotellaan toimintoperus-
taista innovaatioekosysteemin mallia ndiden teoreettisten ja empiiristen tulkintojen
pohjalta. Tdatd hahmottelua ohjaa kysymys siitd, millaisena sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemi voidaan ymmartda. Tulkintaa sote-alan kehittdmisesta in-
novaatioekosysteemind ohjaa innovaatioekosysteemin tarkastelu paitsi alueellisten
toimijoiden ndkokulmasta, my6s ylemmaén innovaatiopolitiikan tavoitteiston kautta.
Molempien nékokulmien korostaminen on innovaatioekosysteemin holistisen luon-
teen kannalta tarkeds, sillda ndkokulmat eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan toisiaan
tdydentdvid.
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Innovaatioekosysteemi kehittdmisen lahestymistapana
ja organisoinnin rakenteena

Ekosysteemilahestymistapojen lyhyt kasitehistoria

Ekosysteemin kisite on ldhtoisin luonnontieteistd, joissa silld viitataan eri organis-
mien muodostamaan yhteis66n osana toimintaympdristédin, kuten metsét, jarvet,
suot ja pellot, joissa eldvat organismit toimivat symbioosissa. Elottomat elementit ku-
ten maaperad ja ilmasto asettavat tietyt reunaehdot ekosysteemin toiminnalle. Luon-
nontieteiden ulkopuolella ekosysteemin metaforaa ei kuitenkaan tarvitse ottaa kirjai-
mellisesti, vaan késitteen kytkeytyvin holistisen luonteen avulla voidaan ammentaa
inspiraatiota aiempaa dynaamisempaan ndkymiddn kompleksisista ja jatkuvasti
muuttuvista kokonaisuuksista.

Ensimmadisen kerran ekosysteemin késitettd luonnontieteiden ulkopuolella kéyt-
ti James Moore vuonna 1993 kuvaamalla, kuinka yritysten toimintaa tulisi késitelld
osana niiden laajempaa toimintaympdristdd. Analogia kuvaa, miten yritykset vuo-
rovaikutuksessa muiden yritysten ja asiakkaiden kanssa luovat lisdarvoa liiketoi-
mintaekosysteemeissda (Moore 1993; lansiti & levien 2004). Liiketoimintaekosystee-
min kisitteen evoluutio nivoutuu yhteen avoimen innovaation késitteen kanssa (ks.
Chesbrough 2003). Yhdessd ndma luovat kuvaa siitd, kuinka uuden ajan liiketoiminta
kannustaa avaamaan yrityksen tuotekehitys- ja innovaatiotoimintaa organisaation
sisdisistd prosesseista myos organisaation ulkopuolelle. Sittemmin ekosysteemin k-
site yritysstrategiana ja arvonluonnin logiikkana on saanut osakseen paljon huomio-
ta (ks. esim. Cusumano & Gawer 2002; Jocobides 2019). Tdmai kirjallisuus sanoittaa
yritystoiminnan muutosta globalisoituvassa ja digitalisoituvassa maailmassa, jossa
markkinamekanismeja, toimitusketjuja ja alliansseja hydodyntédvien yritysten arvon-
luonnin logiikka toimintamalleista muuttuu ja jossa yritysten on kilpailussa mukana
pysydkseen muodostettava uudenlaisia matalan hierarkian verkostoja. Nédihin ver-
kostoihin voi kuula paitsi muita yrityksid ja asiakkaita, myos tutkimusorganisaatioita
ja muita julkisen sektorin toimijoita.

Liiketoimintaekosysteemin késitteen "keksimisen” jalkeen ekosysteemin kisitetta
on hyddynnetty erilaisissa konteksteissa, joissa se saa erilaisia painotuksia riippuen
hyddyntadmisympaéristostddn. Teollisuuden ekosysteemeissi keskeista on edistdd niin
yritysten kilpailukykyd kuin alueellista/kansallista kasvua digitaalista teknologiaa
hy6dyntdmalld seki erilaisten yritysten (sektori, koko) vélistd vuorovaikutusta paran-
tamalla (Benitez, Ayala, & Frank, 2020). Tdssd mielessi ekosysteeminen ldhestymis-
tapa voidaan nahda jatkeeksi tai vaihtoehdoksi klusteriperustaiselle kehittimiselle:
ekosysteemi eroaa klusterista heterogeenisen ja ylialueellisen luonteensa perusteel-
la. Startup- ja yrittdjyysekosysteemeilld viitataan erilaisten osatekijéiden summaan
yrittdjyyden ja kasvuliiketoiminnan tukemisessa (Spigel 2017). Startup- ja yrittdjyyse-
kosysteemit nousivat elinkeinopolitiikan keskioon etsittdessd ratkaisuja tydllisyyden
haasteisiin ja havaittaessa tdssd yhteydessd, ettd uudet ja kasvavat yritykset tuottavat
valtaosan tyOpaikoista. Tdma oivallus tapahtui samanaikaisesti ekosysteemin kisit-
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teen nousun kanssa, joten kisite omaksuttiin myos osaksi tyollisyyden edistdmista.
Osaamis- tai tietoekosysteemeilld viitataan osaamispddoman kasvattamiseen erilais-
ten toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen avulla (Valkokari 2015). Eritaustaiset toimi-
jat toimivat sytykkeend uusille ndikokulmille ja uudelle tiedolle.

Innovaatioekosysteemin késitettd on hyddynnetty erilaisissa konteksteissa. Toi-
saalta sitd on kéytetty vaihtoehtona tai jopa synonyymind yritysten liiketoimintae-
kosysteemeille. Ylipdatddn yrityskehityksen yhteydessd innovaatioekosysteemin ki-
sitteelld on korostettu liiketoiminta- ja asiakasarvon luomista uuden tiedon nojalla
(Adner ja Kapoor 2010). Tapaustutkimukset tdssd yhteydessa tarkastelevat etupdis-
sd tieto- ja viestintdteknologia-aloja tai valmistavaa teollisuutta (ks. esim. Gawer &
Cusumano 2014; Benitez ym. 2020). Innovaatioekosysteemi on nostettu tarkasteluun
myos alueiden kasvua ja kilpailukykyi tarkasteltaessa, jossa ekosysteeminen ldhes-
tymistapa korostaa erityisesti kansalaisyhteiskunnan ja yksiloiden roolia, entista dy-
naamisempaa otetta ja jarjestelmén osien vilistd vuorovaikutusta (Diercks ym. 2019).

Innovaatioekosysteemikirjallisuus ei siis ole yksi yhtendinen kokonaisuus, vaan
joukko erilaisista lahtokohdista ponnistavia juonteita, joille yhteisend tekijana voi-
daan ndhdé uuden tiedon hyodyntdminen, yhteinen arvonluonti ja luodun arvon
hyddyntdminen yhteiskunnan hyvéksi. Tarkasteltaessa innovaatioekosysteemin ka-
sitteen suhdetta muihin ekosysteemildhestymistapoihin voidaan oikeastaan todeta,
ettd innovaatioekosysteemin késite kytkee yhteen osaamis- ja tietoekosysteemit seka
tarkastelusta riippuen yritysten liiketoimintaekosysteemit, teollisuuden ekosysteemit
tai startup-/yrittdjyysekosysteemit. Keskeistd on arvon hyodyntdminen tai sen kaap-
paaminen

Suurin ero innovaatioekosysteemin ja liiketoimintaekosysteemin vililla on, ettd
innovaatioekosysteemi korostaa enemmaén arvonluontia ja arvon hyodyntdmisen
mekanismeja - ei niinkédén asiakkaan tai kdyttdjan roolia (de Vasconcelos Gomes ym.
2018). Ndm4 arvonluonnin ja arvon kaappaamisen mekanismit ovat toisaalta tdrkeitd
myos teollisuuden ja startup- ja yrittdjyysekosysteemien kannalta, vaikkei se niiden
keskitssd olekaan. Kdytdnnossi erilaiset ekosysteemityypit ovatkin toisiinsa kietou-
tuneita ja padllekkiisid. Niissd toimivat organisaatiot ovat ainakin osittain samoja,
mutta ekosysteemien ja toimijoiden intressit, tavoitteet ja pddmaaréit ja niiden myo6ta
myos pddmaéirien saavuttamisessa kiytetyt keinot ja mekanismit vaihtelevat. Ndistd
eroavaisuuksista huolimatta kaikilla ekosysteemityypeilld voidaan tunnistaa yhtei-
sid ominaisuuksia, joihin lukeutuvat ekosysteemien kompleksisuus ja systeeminen
luonne, ekosysteemin toimijoiden vilinen keskindisriippuvuus ja vuorovaikutus sekd
ekosysteemin evolutiivinen luonne (Scaringella & Radziwon 2018 Valkokari 2015; Sant
ym. 2020; Oh ym. 2016; Dedehayir ym. 2018).

Téassd artikkelissa innovaatioekosysteemi ymmaérretdin alueellisena kokonaisuu-
tena, jossa ekosysteemin arvonluontia tukevat uusi tieto ja teknologia. Uuden tiedon
ja teknologian soveltamisen ja hyddyntdmisen keskiossd ovat vuorovaikutus ja eko-
systeemien toiminnallisuudet. Alueellisesta ytimestd huolimatta ekosysteemi mah-
dollistaa my0s kansallisten ja kansainvélisten toimijoiden osallistumisen.
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Innovaatioekosysteemien rakentuminen ja toiminnallisuus
Innovaatioekosysteemissi toimijat edustavat heterogeenisempiad joukkoa kuin toimi-
alasidonnaisissa klustereissa. Lisdksi digitaalisuus korostaa ekosysteemin globaalia
sijaintia - eikd ekosysteemi ndin ole ainakaan tdysin rajattu tietylle maantieteelliselle
alueelle (Rinkinen 2016). Keskustelut nivoutuvat yhteen porterilaisen kansakuntien
kilpailukyky -keskustelun kanssa tuomalla perinteisten "triplehelix”-toimijoiden
(Etzkowitz & Leydesdorff 2000) rinnalle yritysten, julkishallinnon ja yliopistojen lisak-
si kéyttdjdt, kansalaiset ja asiakkaat sekd yhteisot ja jarjestot (Caryannis & Campbell
2009) ja laajentamalla ndkemystd kattamaan kilpailukyvyn ja kasvun lisdksi laajem-
pien yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemisen liittyen esimerkiksi hyvinvointiin
ja ympdaristoon (Sotarauta & Suvinen 2019). Kdytdnnossa ekosysteeminen politiikka
tarkoittaa siis paitsi huolehtimista hyvin toimivasta yleisestd toimintaympéristdstd
(mm. koulutus, tutkimus, rahoitus, infrastruktuuri), my6s innovaatiokentin toimi-
joiden ponnistelujen suuntaamista kohti merkittdavia yhteiskunnallisia haasteita. Se
edellyttdd aktiivista verkostojen fasilitointia sekd tiivistd vuoropuhelua yritysten ja
tutkimustoimijoiden kanssa. (Kaihovaara ym. 2017, 8.)

Innovaatioekosysteemissd keskeisessd roolissa ovat tutkimus, tieto ja uusi tek-
nologia sekd niita tuottavat tahot eli yliopistot ja muut tutkimusinstituutiot. Ndiden
lisdksi innovaatioekosysteemi rakentuu muista keskindisriippuvaisista toimijoista,
kuten yrityksistd, julkisen sektorin toimijoista ja kansalaisjarjestoistd seki rahoitta-
jista. (Carayannis and Campbell 2009; Li and Garnsey 2014; Cohen, 2013.) Opiskelijat,
tutkijat, asiantuntijat ja tyontekijat edustavat erilaisia organisaatioita ja instituutioi-
ta. Eri sidosryhmillad on innovaatioekosysteemin arvonluonnin prosesseissa erilaisia
rooleja, jotka voidaan jdljittdd osaksi niiden perustehtdvid (van der Borgh ym. 2012;
West and Bogers 2014; Dedehayir ym. 2018; ks. myos Roth & Vakkuri tdssa teoksessa).
Lisdksi riippuen ekosysteemin rakenteesta arkkitehdilld, fasilitaattorilla, orkestraat-
torilla tai veturiyrityksella voi olla keskeinen rooli innovaatioekosysteemin synnyssa
ja toiminnallisuudessa (Thomas ym. 2014; Nordling, 2019; Thomas ym. 2021; Pikkarai-
nen ym. 2017; Gawer 2014).

Innovaatioekosysteemien syntyd ja kehitystd voidaan tukea erilaisilla politiik-
katoimenpiteilld sekd vakaalla ja ketterdlld hallinnolla, joita alueellisen innovaatio-
ekosysteemin toimijat rakentavat pidemmélle (ks. esim. Grillitsch & Sotarauta 2019;
Alvedalen & Boschma 2017). Interventioita enemmén innovaatioekosysteemien ra-
kentumista ja kehittymistd ohjaavat kuitenkin markkinaolosuhteet ja oletus siité, ettd
tulevaisuuden voittajia ja kasvavia aloja ei voida etukdteen ennustaa. Politiikkatoi-
menpiteiden pitdisikin ndin ollen tukea ja mahdollistaa my0s tdtd ennakoimatonta ke-
hitystd. Kdytdnndssd innovaatioekosysteemit muodostuvatkin usein jonkin teeman
tai toiminnan ympdrille kerddntyneistd toimijoista. Keskeistd on uuden innovointi
ja kehittaminen, eikd 1dht6kohtaisesti aina tiedetd millaisia (liike)toimintamahdol-
lisuuksia ja yhteisty6td ekosysteemin toiminnasta syntyy (Kapoor & Lee 2013). Yh-
teiskehittdmiselle merkityksellistd on toiminnasta saatava lisdarvo, jota yhdessi luo-
malla tavoitellaan ja saavutetaan (Bate & Robert 2006; Prahalad & Ramaswamy 2004).
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Samalla tavoiteltava lisdarvo toimii ekosysteemin kokoavana ja yllapitdvand liimana
ja kutsuu mukaan eri toimijoita.

Lisdarvon tuottamista innovaatioekosysteemin heterogeenisen osallistujajoukon
joukossa fasilitoidaan erilaisin keinoin. Kirjallisuus tunnistaa esimerkiksi erilaiset
tuote- ja teknologia-alustat ekosysteemin toimijoita yhteen kokoavana toimintana
(Gawer & Cusumano 2014). Toisaalta erilaiset hubit ja innovaatiokeskukset tarjoavat
fyysisid puitteita osallistujien yhteen tuomiselle (Nordling ym. 2020). Tdssd mielessd
myos innovaatioekosysteemien fasilitaattorin, arkkitehdin tai orkestraattorin rooli
korostuu (ks. Nordling & Kautonen tédssé teoksessa). Liiketoimintaekosysteemeihin
keskittyvassi kirjallisuudessa titéd roolia on kuvattu veturiyrityksiin keskittyen (Zah-
ra & Nambisan 2012). Innovaatioekosysteemin arkkitehdin rooli tunnistetaan siis eri
vhteyksissd tdrkedksi innovaatioekosysteemin muodostumiselle ja kasvulle: arkki-
tehti kokoaa ympdrilleen innovaatioekosysteemin toimijoiden joukon ja maarittaa
(vhdessd ndiden kanssa) ekosysteemin arvonluonnin mekanismit.

Innovaatioekosysteemin toiminnallisuuksia ei kuitenkaan pidetd hengissd vain
politiikkatoimenpitein tai ekosysteemin arkkitehdin voimin, vaan todellisen hengen
innovaatioekosysteemiin puhaltaa toimijoiden ja osallistujien oma-aloitteellisuus
ja yrittdjahenkisyys. Innovaatioekosysteemiin osallistuminen perustuu vapaaehtoi-
suudelle, ja ekosysteemi toimiikin pitkélti itseohjautuvasti: jarjestelmd muuntautuu
jatkuvasti ilman ulkopuolista tai keskitettyad ohjausta. Tdllaisessa toimintaymparis-
tossd keskeistd on yhteisten tavoitteiden ja intressien lI6ytdminen, ekosysteemin siséi-
nen tiedonvaihto ja vuorovaikutus, osaamisen monimuotoisuus ja yhdistaminen sekd
toimijoiden toisiaan tdydentédvat roolit. Ekosysteemin toimintaan vaikuttaa kuitenkin
myds ekosysteemin ulkoinen ympaéristd, kuten organisaatioiden rakenteet, instituu-
tioiden asema, lainsdddéantd, rahoitus sekd ylipddtdan yhteistyolle ja vuoropuhelulle
luodut olosuhteet.

Innovaatioekosysteemin ylldpitiminen vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta ja dialo-
gia, joka ankkuroituu osaksi ndkyvéi ja tunnistettua toimintaa tai brandid. Tdma tyo
edellyttid pitkdjanteisyyttd, jota ei lyhytkestoisella projektirahoituksella voida turva-
ta. Erilaiset innovaatio- ja kehittimisalustat on tunnistettu mekanismeiksi rakentaa
innovaatioekosysteemej ja tukemaan erilaisten toimijoiden yhteisty6td, tiedonvaih-
toa ja yhteisen vision muodostamista (Kaihovaara ym. 2017; Harmaakorpi 2004).

Innovaatioekosysteemin tulkinta aineiston valossa

Tutkimuksen tausta ja aineisto
Tamain tutkimuksen aineisto on kerétty syksylld 2020 osana Vaikuttava sosiaali- ja
terveysalan TKI-ymparistd, KEHYS - Kehitdimme yhdessa! -hanketta, joka esiteltiin
tarkemmin kirjan johdantoluvussa. Kehys-hankkeen tavoitteena oli edistda sosiaali-
ja terveyspalvelualan kehittdmistd innovaatioekosysteemind Pirkanmaan alueella.
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Siitd huolimatta, ettd Pirkanmaalla on otettu askelia kohti sote-alan kehittdmistoi-
minnan avaamista ja uudelleen organisointia, kohdataan kehittdmisessd useita haas-
teita. Toteutetun selvityksen (Tienhaara, 2018) perusteella Pirkanmaan haasteeksi
sote-alan kehittimisessd on tunnistettu sosiaali- ja terveysalan TKI-toimijakentin
hajanaisuus sekd TKI-toiminnan alihyddyntdminen. TKI-toimijoiden yhteisty6td on
Pirkanmaalla runsaasti, mutta sen tueksi kaivataan nykyistd enemmén systematiik-
kaa, rakenteita ja esimerkiksi vuorovaikutuskanavia. Systematiikkaa kaivataan myos
syotteiden eteenpdin viemiseen ldpi laajan toimijakentdn niin, ettd tutkimustulokset
saadaan aikaisempaa napakammin palvelemaan sote-palvelujen uudistumista.

Tamain tutkimuksen aineisto koostuu 13 asiantuntijahaastattelusta, joiden avulla
pyrittiin luomaan kuvaa siitd, miten eri taustaiset kokeneet pirkanmaalaiset sosiaali-
ja terveysalan teemojen parissa pitkdan tyoskennelleet asiantuntijat tulkitsivat inno-
vaatioekosysteemin osana sote-alan kehittdmisti ja sote-jarjestelmén uudistamista.
Tavoitteena oli tunnistaa, millaiset keinot ja toimintamallit tukevat eri taustaisten toi-
mijoiden vélistd yhteistyotd ja vuorovaikutusta sote-alan innovaatioekosysteemissa.

Haastateltavat edustivat erilaisia innovaatioekosysteemin toimijoita: yliopisto
(n=2), yritysten ja yhdistysten edustajat (n=5) seki julkisen sektorin toimijat alueelli-
sella ja kansallisella tasolla (n=6). Haastateltavat valikoitiin tutkimukseen laaja-alai-
sen kokemuksensa perusteella. Kaikilla haastateltavilla oli ty6historiaansa perustuen
laaja kokemus ja ndkemystd sote-alan kehittdmiseen. Tdmén vuoksi haastateltavat
kuvataan aineistossa numeroin, eikd haastateltavien talld hetkelld edustamia insti-
tuutiotahoja korosteta.

Henkilohaastattelujen kesto oli noin 1-1,5 tuntia. Teemahaastattelulle ominaisesti
haastateltavien vapaalle puheelle annettiin tilaa, mutta my6s ennalta paatetyista tee-
moista keskusteltiin kaikkien haastateltavien kanssa. Teemahaastattelu valittiin tie-
donkeruun menetelmaksi, silld sen koettiin antavan tilaa innovaatioekosysteemien
jasentdmiselle: ilmi6 on monitasoinen ja monella tavalla uusi sosiaali- ja terveysalan
kontekstissa. Ndin haastateltavat saivat lihestyd teemaa omista ndkokulmistaan ja
kertoa kokemuksistaan. Aineisto analysoitiin induktiivisen sisédllonanalyysin kei-
noin.

Innovaatioekosysteemi sosiaali- ja terveysalan kehittamisessa
Haastateltavia pyydettiin aluksi kuvaamaan, mitd innovaatioekosysteemin késitteel-
14 heiddn nikemyksensd mukaan tarkoitetaan. Valtaosa haastateltavista kuvasi in-
novaatioekosysteemid kehittdmisty6td yhdessd tekevidnd verkostona, jossa kdyddan
avointa vuoropuhelua sekd jaetaan tietoa ja osaamista. Innovaatioekosysteemiin
liittyy kiintedsti myos kehittdminen, uuden luominen sekd innovointi, jotka perus-
tuvat juuri avoimuuteen ja osaamisten yhdistdmiseen. Lisdksi haastatteluaineistosta
nousee vahvasti esiin se, ettd innovaatioekosysteemin toimijoilla tulisi olla yhteinen
tavoite: asia tai ilmio, joka sitoo toimijat riittdvalla tavalla yhteen. Innovaatioeko-
systeemin perusta ndyttddkin rakentuvan toimijoiden véliselle vuorovaikutukselle:
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ilman vuorovaikutusta ei ole ekosysteemid. Vuorovaikutus luo puitteet erilaiselle toi-
minnalle, ideoiden ja innovaatioiden vaihtamiselle sekd uusille ideoille ja avauksille.
Uusien osallistujien, ajatusten ja resurssien mukaan tuominen on innovaatioekosys-
teemin kehittymisen kannalta oleellista.

Ekosysteemi on se, jossa ndilld eri toimijoilla on ldheiselld yhteisty6lla tai
vuorovaikutuksen kautta 16ytyy niitd uusia kombinaatioita, jotka synnyttda
uusia juttuja. Muutenhan tdéd on dkkid semmonen symbioottinen jonkinas-
teinen semilineaarinen prosessi lihtétuotteista determinoituihin juttuihin.
Ja sit siind ekosysteemissd on se ylldtys et tiedetddn, et ton tyyppisid asioita
tapahtuu mutta ei pystytd médritteleen sitd polkuriippuvuutta suoraan sii-
td vaan tuodaan, térméiytetddn, syntyy ratkasuja, kilpailuja, ne kilvottelee
keskenddn, huonot kuolee, hyvit sdilyy. Ja sitd kautta lihtee tapahtuun niita
asioita.

Ehka se innovaatioekosysteeminyt on ymmarrettdva timmoseks viahin ela-
vammaks ja vihidn jotenkin vapaammin organisoituvaksi toiminnalliseksi
kokonaisuudeks tai toimijaverkostoksi, joka tdhtda nyt sitten jonkun uuden
luomiseen. Siind on timmosid keskindisriippuvaisia elementteja.

Et niinku nden sen mahdollisuudet aika vahvasti siind, ettd kaikkea ei pitai-
si yrittda itse tehdd vaan keskittyd siihen missé ollaan itse vahvoja ja sitten
kumppanoitumalla tiydentda sitd osaamista sitten matkan varrella. Kun
ne osaamisetkin kuitenkin muuttuu vuosi vuodelta, tai jopa lyhyelldkin ai-
kasyklilld niin ei oo mitddn jirked rakentaa omaa varustelua aina joka ai-
heeseen, vaan hyddyntéa sitten vahvemmin muuta osaamista.

Innovaatioekosysteemid kuvailtiin l6yhdrakenteiseksi kokonaisuudeksi, jossa
toimijat muodostavat keskenddn useita erilaisia tarkoituksia palvelevia verkostoja
suuren sateenvarjon alla. Innovaatioekosysteemin kokonaisuus eldd ja muotoutuu
koko ajan erilaisten tarpeiden muuttuessa. Loyhéd rakenne on siis kuin ameba, joka
eldd ja muotoutuu varsin moninaisesti. Samaan aikaan toimintaan kaivattiin myds
selkeyttd, jotta toimijat l0ytdisivdt oman toimintansa kannalta olennaiset toimijat ja
ratkaisut. Innovaatioekosysteemin ei kuitenkaan néhty rakentuvan perinteisen hie-
rakkisen rakenteen tapaan vaan sen ajateltiin koostuvan vapaaehtoisista 16yhista si-
doksista. Sidoksia méadrittdvat kunkin organisaation taustavaikuttimet ja strategiat
sekd yhteinen intressi, jonka tulee olla riittdvan houkuttava, jotta yhteistyéhon ldhde-
tddn ja siihen sitoudutaan.

Aika loyhaltd se niinku vaikuttas silld, ettd miten niinku varmasti semmos-
ta niinku sais ehka sitten selkeyttd tehd voimakkaammin yhteisty6ta... Ettd
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tuntuu, ettd se pyordd keksitddn uudelleen aika paljon varmaan niinku ta-
hoilla.

Toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevia toisistaan riippuvaisia yrityksia
tai muita organisaatioita, mitka toimii sellaisessa rakenteessa, joka ei ole pe-
rinteisen markkinamallin tai tdllasen hierarkkisen toimitusketjun muodos-
sa olevat... Ehka tda olis se lahtokohta, et se vuorovaikutteisuus, modulaari-
suus siind mieless3, et sielld on niité erilaisia porukoita kenelld on toistensa
kanssa yhteistd ja jotka sitten rooleiltaan ja osaamisiltaan, resursseiltaan
eroo sitten taas muista, mutta sitte taas on yhtd lailla niitten muiden modu-
laaristen ryhmien kanssa sitten vuorovaikutteisuutta, koska he pystyy sitte
antaan niille muille osapuolille jotakin.

Se on kuin muurahaispesj, jossa jokainen tietdd, niin kun... Et se on toimiva
asiajajokainen tietdd mitd edellyttdd, ettd saadaan sujuvasti asiat hoidettua.
Se edellyttda tietynlaisen kulttuurin ja tydkulttuurin ja organisaatiokulttuu-
rin omaksumista, ennen kun timmonen ekosysteemi voi rakentua laajalti.
Se edellyttdd organisaatioiden ja ihmisten vilistd, todella hyvia yhteistyota
jaddrimmadisen avointa ja ldpindkyvaa kehittymistad.

Itseohjautuvuus luonnehtiikin innovaatioekosysteemi4, jolla on oltava kyky edetd
ja toimia joustavasti erilaisten tarpeiden mukaan. Toimijoiden valisilld keskin&isilla
suhteilla on suuri merkitys siind, minkélaiseksi sen toiminta muotoutuu.

No, ekosysteemi mulle tarkottaa ehka sellasta jotenkin itseohjautuvaa ja jo-
tenkin henkil6... Silleen niin kun henkildriippumatonta, et se ei tavallaan
rakennu jonkun yhden henkilon tai organisaation ympdrille, vaan siind on
keskindisriippuvaisuuksia toimijoiden vililld, mut et se tavallaan silleen
orgaanisesti ja itseohjautuvasti kehittyy. Ja ehké osittain myds vdhén sattu-
manvaraisesti, et sitd ei niin kun oo silla tavalla jotenkin joku strategisesti,
tainiin kun... Elikka dlykk&asti suunnitellut, vaan se on muotoutunut sattu-
mien ja erilaisten timmdsten keskindissuhteiden kautta.

Ja se voi tapahtua vuositasolla strategisesti, mité sielld vaikka taustalla ole-
vien organisaatioitten paatoksistd tehddédn. On se sitten vaikka sairaanhoi-
topiiri, sielld halutaan keskittyé tietyntyyppisiin kehityshankkeisiin, vaikka
kroonisten sairauksien seurantaan. Nyt tdnd vuonna halutaan etsid ratkasu-
kumppaneita ja toimia tahojen kanssa, jotka keskittyy sydansairauksiin, ter-
veydenhuoltoon.

Innovaatioekosysteemin olemassaolo nédhtiin toivottuna ja tarvittavana. Olemas-
sa oleva “verkosto” mahdollistaa tiedon etsimisen ja avun saannin laajalta ja potenti-
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aaliltaan kattavalta toimijajoukolta. Yhteiskehittiminen my6s parhaimmillaan antaa
voimaa tekemiseen paitsi avun saannin myos yhteisen asenteen ja tahtotilan kautta.
Tavoitteena on osaamisen ja tiedon kumuloituminen. Hy6ty voi siis olla abstraktikin
tai mahdollisesti vasta pitkédn aikavélin kuluttua saavutettavissa.

Verrattain pysyvédisluonteista tapaa toimia ja tuottaa uutta, taikka hankkia
sen toiminnan kehittdmiseen liittyvid signaaleita. Ja tulla tietoseks eri taho-
jen kehittdmispyrkimyksistd ja vieda niitd eteenpdin tietylld metodiikalla,
niin kylldhén se tuo siihen toimintaan ryhtié verrattuna siis siihen, jos vaan
sitten innovaatioekosysteemi méaritellddn, et tdssd se toimijajoukko on mut
siin ei ole mitdédn sellasta moottoria, joka vie sitd johonkin suuntaan.

Sieltd on mahdollisuus saada semmosia jonkunlaisia muitakin sydtteitd
kuin sellasessa tilanteessa, ettd esimerkiks tehtdis kehittdmistd vaan oman
organisaation sisdlld ja jotenkin rajoittuneena siihen omaan organisaa-
tioon... Voihan siiné tulla timmonen kirittdmisen ndkokulma, eli tavallaan
kaikki toimijat omalla olemassaolollaan my®os jollain tavalla kannustaa sii-
hen semmoseen kehittdmisorientaatioon ja jotenkin ehka ylldpitaa sitd sen-
tyyppistd hyvédd kehdd, parhaassa tapauksessa. Se voi tuoda myos haasteita
sithen kehittimistoimintaan, et jos hommat on kauheen monitoimijaisia ja
monimutkaisia.

Ekosysteemi mun mielestédni, tddhdn tarjoo lisdviitekehystd ja tukea sille,
ndiden yritysten sille omalle strategialle, vdylid viedd niitd asioita eteen-
pdin. Sielld voi olla lisipanostusta, vaikka joku Business Finlandin rahotusta
taikka tdmmosid mekanismeja, joilla heitd tuetaan. Tai kaupallisen mallin
ja liikketoimintamallin sparrausta... Miké se lisdarvo on mitd me tuotetaan,
onko se prosessiosaamista, onko se liiketoimintamallin tukemista, sparra-
usta. On se sitd kliinistd osaamista.

Haastateltavat tarkastelivat innovaatioekosysteemid erilaisista tulokulmista ja
tunnistivat ekosysteemin toimijoille monia erilaisia rooleja.

Siihen (ekosysteemi) taas sitliittyy monia, monissa roolissa tulevia, just niin-
ku jarjestot ja palveluntuottajat. Sit sielld voi olla niitd palveluiden jarjestd-
jid siind samassa ekosysteemissé tietenkin, ja hyva ettd onkin. Ehké niinku
toi on se tommonen maédritelmaéllisesti mielessé. Se ekosysteemi on niinku,
sisdltdd useita rooleja. Useamman roolin toimijoita kuin tdmaé perinteinen
joku rajattu verkosto.

Haastateltavien mukaan ekosysteemi koostuu siis useista erilaisista toimijaryh-
mistd, joilla on erilaisia tehtdvid ekosysteemin toiminnassa. Ndma toimijat jakavat
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ekosysteemissi tietoa, ongelmia, ideoita ja ratkaisuehdotuksia. Loyhén verkoston toi-
mijat 16ytavit yhteistyobkumppaneita ja yhteisid intressejd, mistéd alkaa alun verkos-
toitumisen jilkeen kehittyd varsinaista kehittdmis- ja verkostotoimintaa. Uudet koh-
taamiset ndyttdytyvat innovaatioekosysteemin sytykkeend, mutta lisdksi tarvitaan
tavoiteorientoitunutta tyoskentelyd. Haastateltavien puheessa tyoskentelyn kuvattiin
hy6tyvdan myos jonkinasteisesta fasilitaatiosta, jonka avulla yhdistetddn ratkaisujen
etsijoitd, mahdollistajia ja 16ytdjid: tutkijoita, kehittdjid, innovaattoreita, palvelun
tuottajia sekd investoijia. Ndiden toiminnallisuuksien kautta ekosysteemin toiminta
konkretisoituu tekemisiksi ja tavoitelluiksi aikaansaannoksiksi.

Ettd, kun ekosysteemilld on yhteinen tavoite tai joku pddméaird, mitd koh-
den menndin, ni sielld tietysti saadaan jokaiselle voi 16ytyd semmonen oma
osionsa, mitd kehittdd. Sit sielld voi olla niitd yhteenliittymii. Mutta ldhinné
se, ettd se pddmad&drad on yhteinen, jolloin sitten tietysti katotaan, ettd kuka
minkékinlaista panosta voi tuoda sen pddmaiadrin saavuttamiseksi ja ke-
hittdmiseksi. Ja sitten tietysti tdytyy olla yhteistd kehittdmistd, et ei kaikki
niinku tee eri koreihin niit4. Sielld voi olla timm®sia erillisid osioita osaa-
misprofiilien mukaan.

Ekosysteemitoimintaan kuuluu se, ettd ihmiset voi myos kohdata sellasii toi-
mijoita mitd ne ei ehka tavallisesti siind oman organisaationsa toiminnan
piirissd ehkd kohtais. Sit on tosi tdrkeetd mun mielestd se, et jollakin on ta-
vallaan hallussa se... Niin, tai mi en tied4 et voisko semmonen olla tirkeet3,
etjotenkin ois jotain vélineitd joiden, niin kun... Jotka mahdollistais sellasen
osaamisen hakemisen myos.

Ja tdn ekosysteemin sisdlld olevat palveluntuottajat ja sitten se julkinen puoli
ja muut ei keskenddn kilpailis, vaan tukis sitd koko ekosysteemirakennetta
silleensd, ettd ei koettais ettd sen ekosysteemin sisélla pitdis kilpailla, vaan
ettd saavutetaan hyva tulos tukemalla sitd yhteistd rakennetta.

Innovaatioekosysteemissd keskeisimpand nayttaytyivat siis vuorovaikutus, joka
mahdollistaa uusia ndkokulmia ja avauksia, sekd tavoiteorientoituntunut tyoskente-
ly, jota voidaan fasilitoinnilla tukea. Tdmaén lisdksi tarvitaan kuitenkin myds ymmar-
rystd suuresta kuvasta ja pitkdn tdhtdimen toiminnasta, jonka avulla ekosysteemistd
tulee luonteeltaan tulevaisuusorientoitunut eikd vain reaktiivinen.

Ekosysteemin yks keskeinen vahvuus on se, ettd se pystyy reagoimaan, et
se pystyy yhdistddn reaktiivisen ja proaktiivisen toiminnan parhaita puolia.
Tarkotan sitd, ettd se pystyy, ettd jos tapahtuu jotain kamalaa niinku korona,
niin vahva ekosysteemi varmaan pystyy tuottamaan sinne jotakin ratkasu-
ja..hyvilld ekosysteemilld on kyvykkyys siihen, ettd se osaa sopeutua tai
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ottaa tilaisuudesta kiinni... ettd mitd maailmassa tapahtuu ja kuinka sieltd
nousee uusia osaamisia, uusia resursseja siihen, ettd luo semmosta arvoa,
joka ekosysteemin sisdlld saavuttaa vetovoimaa ja toisaalta auttaa ekosys-
teemin outputtiin eli niiden innovaatioiden ja markkinaldhtosten uusien
ratkasujen luomiseen myo6skin. Kaupallisten ratkasujen luomiseen.

Ja niitd strategisia tavotteita pitda tietysti johtaa ja jalkauttaa siihen toimin-
taan. Ja jonkinndkoénen operatiivinen malli sinne pitdd myds muodostaa.
Koska jos puhutaan innovaatioekosysteemistd, ja kylld ehdottomasti se on
itseohjautuvaa, mutta se ei ole vélttdmaittd ekosysteemi jos me tuodaan toi-
mijat samaan tilaan, mutta jokanen toimii erillisind, omalla tavallaan. Vaan
jotenkin sitd pitda sitd yhteisty6takin koordinoida.

Johtopaidtokset: Millaisena sosiaali- ja terveysalan kehittdiminen
innovaatioekosysteemind voidaan ymmartaa?

Innovaatioekosysteemin peruselementit ja [dhestymistavan ominaispiirteet
Tarkasteltaessa innovaatioekosysteemin késitetta kirjallisuuden ja empirian valossa
tunnistamme késitteen dualistisen luonteen, joka on toki tyypillinen monille muil-
lekin kasitteille, jotka kuvaavat jollakin tavalla monitoimijaista ja verkostoitunutta
innovaatiotoimintaa (esim. paikallinen innovaatioympéiristd, Kolehmainen 2016).
Dualistisena kisitteend innovaatioekosysteemi siis pyrkii olemaan sekd analyyttinen
ettd toimintapoliittinen késite. Analyyttisend kasitteend innovaatioekosysteemilld
kuvataan innovaatiotoiminnan tietylld tavalla muuttunutta organisoitumisen logiik-
kaa. Kun innovaatioekosysteemin késitettd kdytetddn tdlld tavoin analyyttisend késit-
teend, sen tulee olla tarkkarajainen ja selked. Tédlloin pitda pystyd madrittdm&aan, mitd
ekosysteemimadisen toiminnan ominaisuuksia silld halutaan tarkastella ja arvioida.
Tédssd suhteessa on oleellista tarkastella esimerkiksi sitd, kuinka innovaatioekosys-
teemi rajataan. Toimintapoliittisena kisitteend innovaatioekosysteemilld on kuiten-
kin my6s laajempi tehtévi, silld se pyrkii myos suuntaamaan eri toimijoiden huomion
ekosysteemimadiseen tapaan toteuttaa innovaatiotoimintaa. Niin analyyttisend kuin
kehittimispoliittisenakin késitteend innovaatioekosysteemin késitettd leimaa joka
tapauksessa monitulkintaisuus ja jopa epaselvyys, mika on toki varsin tyypillistd vas-
ta kehkeytymaissd olevalle kisitteelle ja ldhestymistavalle.

Kirjallisuuden ja empirian tulkintamme osoittaa kuitenkin, ettd vaikka innovaa-
tioekosysteemi saa eri konteksteissa erilaisia ilmenemismuotoja ja painotuksia, nii-
td yhdistédvit toimijoiden ja heiddn vélistenséd suhteiden hahmottaminen osana laa-
jempaa toimintaympdristdd. Innovaatioekosysteemin peruselementeiksi voidaankin
lukea toimijoiden heterogeenisyys, ekosysteemien dynaaminen toiminnallisuuksia
korostava luonne, sopeutumiskyky sekd ekosysteemien kompleksisuus (Kénnoéld ym.
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2018; Haddad ym. 2022; Bugge ym. 2018) eli piirteet, jotka ovat tunnusomaisia eko-
systeemeille my0s luonnontieteissd. Huomionarvoista on, ettd tdmé sama analogia
ndyttdd toistuvan hyddynnettdessd ekosysteemin kisitettd erilaisissa yhteyksissd
(Scaringella & Radziwon 2018; Oh ym. 2016). Innovaatioekosysteemeisséd koroste-
taan erityisesti dynaamisuutta uuden tiedon tuottamisessa ja sen hyddyntdmisessa
yhteiskunnassa. Keskeistd on ekosysteemin arvonluonti, joka pohjautuu toimijoiden
viliseen keskindisriippuvuuteen seki ekosysteemin toimijoita yhdistdvaan tavoittee-
seen. (K6nnold ym. 2018).

Kirjallisuuden ja empirian tulkinnasta kumpuaa tulkinta sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemin toiminnoista, jotka edistdvit erilaisten toimijoiden vilisid
keskindissuhteita. Haastatteluaineistoa analysoitaessa apuvilineend kaytettiin ai-
kaisempia tutkimuksia ja seuraavassa esitettdvd analyysi on siis rakentunut abduk-
tiivisesti, teoriasidonnaisesti. Aineistosta tehdyille 16ydoksille on haettu selityksid,
vahvistusta sekd myo6s poikkeavia havaintoja tutkimuskirjallisuudesta. Heuristisen
prosessin, asiantuntijahaastattelujen, aineiston analyysin ja huolellisen teoreettisen
perehtymisen kautta tunnistettiin sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin
toiminnot.

Seuraavassa alaluvussa hahmotamme innovaatioekosysteemin toimintojen mal-
lin, jota voi kdyttdd sekd analyyttisesti ettd toimintapoliittisesti. Malli pohjautuu yh-
tdaltd innovaatioekosysteemiajattelun kisitteellisiin ldhtokohtiin ja toisaalta timin
tutkimuksen empiirisiin havaintoihin. Laht6kohtana on, ettd innovaatioekosysteemi
toimintoina kiinnittda piiriinséd laajan joukon toimijoita eri tasoisina toimintoina, joi-
den kautta ekosysteemi toimii koko sosiaali- ja terveysalaa uudistaen.

Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemi toimintoina

Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin toiminnallisuudet voidaan jakaa
kolmeen tasoon: (1) vuorovaikutustaso, jonka keskiossd on kanssakdyminen ja oi-
vallukset, (2) kehittdmistaso, jonka keskitssi on tuotekehitys- ja innovaatiotoiminta,
sekd (3) ennakointitaso, jonka keskitssd on tulevaisuus- ja muutosty6. Ndiden kolmen
tason kautta innovaatioekosysteemissa toteutuvat paitsi uusien avausten mahdollis-
taminen ja osaamisen lisidminen, tuote- ja palvelukehitysta tukeva tyo seka tulevai-
suuden haasteisiin vastaaminen.

Vuorovaikutustaso: Kohtaamiset ja uudet avaukset

Innovaatioekosysteemin perusta muodostuu toimijoiden vilisestd avoimesta vuo-
rovaikutuksesta. Ilman vuorovaikutusta ei ole ekosysteemii. Vuorovaikutustaso ko-
rostaa toimijoiden ja toimintaympariston vilistd kanssakdymistd systemaattisena
toimintana, joka toimii kanavana uusille ideoille, avauksille ja oivalluksille. Avoin so-
siaali- ja terveysalan toimijat yhteen kokoava TKI-foorumi on vuorovaikutusta akti-
voiva toiminto, jonka hyodyntdmisestd on sovittu yhteisesti relevanttien toimijoiden
kanssa, mutta jota voivat hyodyntdd avoimesti myos mukaan tulevat uudet toimijat.
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On tédrkedd, ettd foorumi toimii kanavana laaja-alaisten koko sosiaali- ja terveysalaa
koskevien haasteiden ja tulevan hyvinvointialueen johdon nidkemysten esiin tuomi-
seen, mutta yhtd lailla myos pk-yritysten uusien avausten kommunikointiin. On en-
nakoitavissa, ettd esimerkiksi digitalisaation osalta vaikkapa pienilld startup-yrityk-
silld voi olla ideoita, jotka muuttavat tiettyjen alojen kaytantojd radikaalisti.

Koska uusien osallistujien, ajatusten ja resurssien mukaan tuominen on innovaa-
tioekosysteemin kehittymisen kannalta oleellista, foorumin péditarkoitus on luoda
puitteet vuorovaikutukselle, erilaiselle toiminnalle, ideoiden ja innovaatioiden vaih-
tamiselle sekd uusille ideoille ja avauksille. Foorumi toimii sytykkeend innovaatio-
ekosysteemille. Toimijoiden vuorovaikutus ei toki ole uusi ilmi6, vaan erilaiset 1a-
hestymistavat, kuten innovaatiosysteemit ja klusterit, ovat korostaneet erilaisten
alueellisten toimijoiden vélistd vuorovaikutusta jo pitkdan (Cooke 2002; Porter 2004).
Ekosysteemisen ldhestymistavan uutuusarvo ei synnykdian pelkédstddn vuorovaiku-
tusta korostavasta luonteesta, vaan enemmaén sen tavoitteellisesta toteuttamisesta
osana ketterid ja kevyitd kohtaamisia, joita erilaiset matalan kynnyksen foorumit tu-
kevat. Digitaalisilla alustoilla voidaan tdssd yhteydessd ndhdé tarked asema viestin-
ninkin nikokulmasta. Mahdollisimman inklusiivinen foorumityoskentely on perus-
ta innovaatioekosysteemin kehittymiselle.

Kehittdmistaso: Tuotekehitys- ja innovaatiotoiminta

Siind missd vuorovaikutustaso tarjoaa tilaa onnekkaille sattumille ja uusille nakokul-
mille, varsinaisen uuden luomisen ja uudistamisen nédkékulmasta se ei kuitenkaan
ole riittavin tehokas toimintamuoto. Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistamiseen
tdhtddvian innovaatioekosysteemin varsinaisena moottorina toimivat erilaiset toi-
mijoiden vélistad kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa organisoivat alustat ja projektit.
Alustoissa ja projekteissa toteutetun tyon puitteissa innovaatioekosysteemin toimin-
ta konkretisoituu tekemisiksi ja tavoitelluiksi aikaansaannoksiksi. Alustat ja projektit
synnyttavit uusia tuotteita, palveluita ja prosesseja sekd uusia yrityksia, tydpaikkoja
ja kasvua.

Kehittdmistasoa voidaan tarkastella oikeastaan kahden vuorovaikutusta eri ta-
voin organisoivan toimintamallin kautta. (1) Innovaatio- ja kehittimisalustat fasili-
toivat tavoitteellisesti erilaisia tuotekehitys- ja innovaatiopyrkimyksid. Ne tarjoavat
vhteyksid asiantuntijoihin ja kiyttdjiin. Toiminta perustuu usein lyhyen aikavilin
yhteisty6hon, ja toimijat saattavatkin kohdata toisensa vain lyhyesti osana fasilitoitu-
ja kehittdmisprosesseja. Innovaatio- ja kehittdmisalustojen keskeisena periaatteena
voi pitda sitd, ettd niiden tulisi pitdd sisdllddn selked toimintakonsepti, jolla innovaa-
tiotoimintaa vauhditetaan. Prosessien tulisi olla riittdvdn hyvin maéériteltyjé, jotta
ne voidaan toistaa. Toistuvat prosessit mahdollistavat my0s oppimisen ja osaamisen
kumuloitumisen. Samalla mahdollistuu innovaatioalustojen skaalaaminen myos eri-
laisiin konteksteihin ja sijainteihin. Selkedt konseptit ja prosessit helpottavat myds
viestimistd innovaatioalustan toiminnasta sekd asiakkaille ettd muille sidosryhmille.
Parhaimmillaan nédiden alustojen toiminnot on siis systematisoitu ja on selvédd, mi-
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ten kehittdmisen piiriin pdisee, mitd se vaatii ja millaista lisiarvoa toiminnasta saa.
Alustat yhdistavét ratkaisujen etsijoitd, mahdollistajia ja 16ytdjid: tutkijoita, kehittjia,
palvelun tuottajia, investoijia ja muita innovaatiotoiminnan kannalta olennaisia toi-
mijoita.

Siind missd alustat tarjoavat verrattain avoimen ja ketterdn kanavan kehittdmi-
seen, voi vuorovaikutus rakentua luonteeltaan myds pidempiaikaiseksi osana erilaisia
(2) projekteja, jotka voivat olla SOTE-toimialaan liittyvid tuote- ja palvelukehityspro-
jekteja, liikketoiminnan kehitysprojekteja ja muita TKI-projekteja. Ndiden yhteydes-
sd kehittdmistyé on luonteeltaan tyypillisesti suljetumpaa kuin alustoilla, eivitka
kehittimistyon tulokset ole avoimia ja kaikkien hyédynnettdvissd kuten alustoilla
tyypillisesti. Projektit vaativat osallistujilta myos lahtokohtaisesti laajempia resursse-
ja esimerkiksi rahoituksen ja henkilty6kuukausien muodossa. Projekteista voi syn-
tyd yhtd lailla uusia tuotteita ja palveluita, mutta my6s uusia teknologioita, yrityksid,
tyopaikkoja ja kasvua. Huomioitavaa on, etti erilaiset projektit voivat saada alkunsa
avoimen TKI-foorumin kautta tai osana innovaatio- ja kehitysalustojen prosesseja,
mutta ne voivat kummuta myods ndiden toimintojen ulkopuolelta ilman laaja-alaista
osallistavaa vuorovaikutusta. Eri ldhtokohdista rakentuvat hankkeet voivatkin ero-
ta toisistaan huomattavasti esimerkiksi avoimuutensa suhteen. Innovaatioekosys-
teemin kehittymisen kannalta on tdrkedd, ettd ainakin joitakin osana innovaatio- ja
kehittimisalustojen prosesseja syntyneitd uusia ideoita, oivalluksia ja tunnistettuja
tarpeita voidaan projektoida uusiksi hankkeiksi. Tdma edistdd kehittdmistyon pitka-
janteisyyttd ja uuden tiedon seki teknologian soveltamista kdytdnt66n.

Ennakointitaso: Tulevaisuus- ja muutostyd

Innovaatioekosysteemeissi yhteiskunnallisia haasteita pyritdan ratkaisemaan néke-
malld toimijat laajasti osana muuttuvaa toimintaymparistodan. Sosiaali- ja terveys-
alan innovaatioekosysteemin ruorina ja kompassina toimii aktiivinen tulevaisuus- ja
muutostyd. Siind missd vuorovaikutus- ja kehittdmistasot tukevat uusia avauksia ja
tavoitteellista tuotekehitys- ja innovaatiotoimintaa, ennakointitasolla pyritidn méaa-
rittimadn yhteiskunnasta kumpuavien haasteiden perusteella tavoitteita, jotka osoit-
tavat kehittdmistyolle ja resurssien allokoinnille suuntaa. Linjatut tavoitteet tukevat
padtoksid kehittdmistoiminnan organisoinnista. Tulevaisuuden haasteiden tunnista-
misen lisdksi on kuitenkin yhtd tdrkedd viedd innovaatiotoiminnan tuotoksia aktiivi-
sesti ja pddmadratietoisesti osaksi pysyvida toimintaa. Tulevaisuus- ja muutostyd on
siis kaksisuuntaista.

Ennakointity6ssd korostuu alueellisen tason toimijoiden lisdksi kansallinen ja
kansainvilinen taso, joiden kautta ty6 ankkuroituu osaksi laajempaa viitekehitysta.
Osana tyoté on tirkedd jakaa ja rakentaa tatd kuvaa tavoitteellisesti ja avoimesti. Vies-
tinnédn rooli korostuu. Ennakoinnin avulla voidaan tunnistaa ja rakentaa laaja-alaista
kuvaa sosiaali- ja terveysalan kohtaamista tarpeista, jotka voivat liittyd esimerkiksi
osaamiseen tai resursointiin. Tyohon kuuluu lisdksi aktiivinen toimintaympéariston
ja oman toiminnan analyysity0, jonka avulla voidaan myd6s tunnistaa innovaatiotoi-
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minnan tarpeita. Ndiden vaiheiden avulla on mahdollista asettaa yhteisid, jaettuja
tavoitteita sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistamiselle. Yhteiset tavoitteet luovat
myos eri toimijoiden vélille keskindisid sidoksia ja lisdédvat siten innovaatioekosys-
teemin keskindisriippuvuutta. Tdssa suhteessa on tdarkeda esimerkiksi se, ettd avoin
TKI-foorumi tuottaa ekosysteemin toimijoille uusia ndkemyksié ja oivalluksia inno-
vaatiotoiminnan sytykkeeksi.

Ennakointitason toinen puoli liittyy aktiiviseen muutostyohon: tulevaisuuden
haasteiden ratkaiseminen vaatii tiekarttojen laatimisen lisdksi myos reagointia. Tdssd
suhteessa onkin oleellista, ettd innovaatioekosysteemien toimijat pyrkivat aktiivisesti
myods viemain eteenpdin uusia avauksia ja jalkauttamaan kehitystyon tuotoksia. Vain
ndin innovaatioekosysteemi voi toimia sosiaali- ja terveyspalveluita uudistavana ja
eteenpdin vievdnd voimana.

Innovaatioekosysteemin toimintamalli: toimijoiden vélisen yhteistydn organisointi
Innovaatioekosysteemin kolme toiminnan tasoa muodostavat yhdesséd innovaatio-
ekosysteemin toimintamallin sote-alan kehittimiseksi innovaatioekosysteemina.
Kolme tasoa ovat kdytdnnossa kietoutuneet toisiinsa, ja parhaimmillaan ne tukevat
toisiaan kokonaisuutena: vuorovaikutustason kohtaamiset ja uudet avaukset antavat
syotteitd kehittamistason tuotekehitys- ja innovaatiotoiminnalle, kun taas ennakoin-
titason aktiivinen tulevaisuus- ja muutostyé puolestaan viitoittaa kehittdmistyon
suuntaa sekd ankkuroi tuotettuja ratkaisuja osaksi pysyvda toimintaa. Erityisen tér-
kedd on ymmartaa eri tasojen toiminnan moottoreita: millaiset toiminnot organisoi-
vat toimijoiden vilistd yhteisty6té ja pitdvit innovaatioekosysteemin kdynnissa (ku-
vio 1).

e Vuorovaikutustasolla vuorovaikutusta ja oivallusten syntymistd edistda
avoin TKI-foorumi. Tdhén voi liittya erilaisia tekijoitd, kuten fyysiset tilat,
digitaaliset tydkalut, tapahtumat ja verkostot. Avoin TKI-foorumi voikin siis
olla yhdistelma erilaisia tekijoitd, tyokaluja ja toimintoja, jotka kaikki yh-
dessd ruokkivat sosiaali- ja terveyspalvelualan kehittamistd uuden tiedon ja
nidkokulmien avulla. Tarkedd kuitenkin on, ettd ndiden tekijoiden vililla on
nikyva yhteys ja vuoropuhelu, joka tuo sekd toiminnan ettd tuotokset yh-
teen.

o Kehittdmistasolla on tarkedd hahmottaa sekd erilaisten innovaatio- ja kehit-
tdmisalustojen rooli ettd moninaisten projektien asema. Vaikka innovaatio-
ja kehittdmisalustojen fasilitoimat innovaatioprosessit ovat hyvin erilainen
instrumentti tuotekehitys- ja innovaatiotoiminnalle kuin projektit, molem-
missa korostuu fasilitaattorin ja/tai arkkitehdin merkitys. Seka kirjallisuus
ettd empiria tunnistavatkin monia erilaisia tapoja ja mekanismeja innovaa-
tioekosysteemin fasilitoimiseksi: Siind missa fasilitaattori osana alustoja
tuo toimijoita toisinaan jopa yksilétasolla yhteen, hanketasolla fasilitaattori
kytkee yhteen toisinaan pirstaleisia hankkeita tai muita laajempia koko-
naisuuksia ja varmistaa kehittdmistyon pitkdjénteisyyden. Voidaan puhua

32



Innovaatioekosysteemit sosiaali- ja terveysalan kehittdmisessdi

hankeportfolioista tai portfoliojohtamisesta. Seké alustojen ettd projektien
nikokulmasta toimijoiden ja resurssien yhteen saattaminen vaatii konk-
reettisia tyokaluja ja panostuksia: tarvitaan joku, joka organisoi alustan toi-
mintaa.

o Ennakointitasolla tehddan aktiivista tulevaisuustyota tyoryhmissa sekéd ar-
von kaappaamisen ettd sen jalkauttamisen hyviksi. Tyéryhmén muodosta-
vat erilaiset sote-alan ammattilaiset tutkijoista kehittdjiin ja johtajiin. Téar-
kedd on, ettd ryhmaén jasenilld on vaadittava osaaminen ja ndkemys, jotta he
pystyvét luomaan laaja-alaisen kuvan sote-alasta, sekd toisaalta mandaatti
jalkauttaa uusia ratkaisuja osaksi kdytdnnon tyotd. Kdytdnndssd ryhma voi
olla jdsenistoltddn tietyin véliajoin muuttuva advisory board -tyyppinen
ryhmd, jonka toiminta tehdddn mahdollisimman avoimeksi esimerkiksi
julkisilla poytikirjoilla.

TOIMINNAN TASO: ORGANISOINTI: TUOTOS:
/'\\
4 N
2 \
Y: b
’ A
o ,/  Atiivinen Maédritellyt haasteet, tiedon
Ennakointitaso ¢ tulevaisuustyd soveltaminen
,’ ty6ryhmissa \

, A

PSS —
4
¢ Tuote- ja palvelukehitysprojektit \\
// Liiketoiminnan kehitysprojektit \
e Y4 TKI-projektit \ Uudet ja parannetut
Kehittdmistaso 4 b teknologiat, tuotteet, palvelut,
prosessit ja konseptit

Uudet ideat, ndkokulmat ja
oivallukset

Vuorovaikutustaso Avoin TKI-foorumi

Sitoutuminen,
sitouttaminen

Kuvio 1. Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin toimintamalli.

Keskeistd kaikissa innovaatioekosysteemin toimijoiden vilistéd yhteisty6ta organi-
soivissa toiminnoissa on ekosysteemin toimijoiden ja osien vilinen vuorovaikutus,
silld lopulta innovaatioekosysteemin arvonluonti ja vaikuttavuus tapahtuu kéaytin-
non toiminnan kautta. Innovaatioekosysteemin toimintamalli toimii ikddn kuin jat-
kuvana virtana tai luuppina, jossa vuorovaikutuksen mahdollistamat uudet avaukset
tarjoavat tulevaisuustyolle sydtteitd ja ndikemystd. Jokaisella tasolla innovaatioeko-
systeemin toimijoiden sitoutuminen ja sitouttaminen osana innovaatioekosysteemin
fasilitoimaa toimintaa on tiarkeda.
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Lopuksi

Téassd artikkelissa on tarkasteltu yhtdiltd innovaatioekosysteemin kisitteellistd taus-
taa, innovaatioekosysteemien elementteji ja ominaispiirteitd sekd empiirisesti sitd,
millaisia tulkintoja sosiaali- ja terveysalan toimijat innovaatioekosysteemille antavat.
Tulkintamme mukaan sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemi voidaan mé&a-
ritelld kolmen vuorovaikutukseen perustuvan toiminnan tason kautta, jotka yhdessd
muodostavat sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin toimintamallin. Nama
toiminnallisuudet tarjoavat tyokalun sote-alan kehittdmisen tarkasteluun innovaa-
tioekosysteeming, joka edistdd eritaustaisten toimijoiden véilistd vuorovaikutusta,
tiedon vaihtoa ja resurssien yhdistdmistéd. Lopulta toimijoiden vélinen keskindisriip-
puvuus ja yhteinen arvonluonti tapahtuu kdaytdnnon prosesseissa, eikd evolutiivisen
kehittdimistoiminnan tuloksia ja lopullisia pddmé&érid voida tai piddkdédn etukédteen
madrittdd. Tassd artikkelissa kuvatun innovaatioekosysteemin toimintamallin tar-
koitus on jasentdd yhteistd ymmaérrystd siitd, millaisilla tavoilla ja toimenpiteilld
toimialojen, sektoreiden ja organisaatioiden vilistd yhteisty6td voidaan tukea. Inno-
vaatioekosysteemin arvonluonti ja vaikuttavuus osana sen toiminnallisuuksia ovat
tarkeitd tulevaisuuden tutkimuskohteita.
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Sosiaali- ja terveysalan kehittyvét
innovaatioekosysteemit

Tutkitun tiedon hyddyntdminen ja julkisten toimijoiden rooli

Nadja Nordling & Mika Kautonen

Johdanto

Yhteiskunnassa tapahtuvat talouden, teknologian ja arvonluonninlogiikan rakenteel-
liset muutokset edellyttavit kokonaisvaltaista otetta kehittdmiseen ja politiikkaan. Jo
ainakin 20 vuoden ajan innovaatioiden ja talouskehityksen tutkijat ovatkin nostaneet
esiin systeemisen otteen niin teoreettisella kuin kiytdnnon tasolla avatakseen in-
novaatiotoiminnan dynaamista, osiensa summana rakentuvaa luonnetta (Lundvall
1992; Freeman 1995; Nelson 1993; Cooke ym. 1997; Asheim & Coenen 2005). Viime ai-
koina systeemisyys on kuitenkin saanut osakseen laajaa huomiota osana ekosystee-
min kidsitteen kasvavaa suosiota. Sen lisdksi, ettd ekosysteemistd on tullut trendikis
termi muun muassa innovaatioiden, yrittdjyyden ja talousmaantieteen tutkijoiden
keskuudessa (Cooke 2016; Audretsch & Belitski 2017; Harmaakorpi & Rinkinen 2020),
kiasitettd on kdytetty myos osana useiden maiden innovaatio- ja elinkeinopolitiikkaa
(Sotarauta & Suvinen 2019; Acs ym. 2017; Brown & Mawson 2019).

Késitteend ekosysteemi ponnistaa biologiasta ja luonnontieteistd, joiden ulkopuo-
lella sitd ei tulisi kuitenkaan ymmaértda kirjaimellisesti vaan metaforana, jolla pyri-
tddn ymmartdmdidn monialaisia ja monitahoisia systeemisid kokonaisuuksia orga-

Nordling, N. & Kautonen, M. 2023. Sosiaali- ja terveysalan kehittyvét innovaatioekosysteemit:
Tutkitun tiedon hyédyntdminen ja julkisten toimijoiden rooli. Teoksessa P-H. Rannisto,
U. Leponiemi, N. Nordling & J. Kolehmainen, (toim.) 2023. Sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemit. Tampere: Tampere University Press, 39-58.
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nisaatiotasolla (Russell & Smorodinskaya 2018). Ekosysteemit viittaavat toimijoiden,
kehittdmisohjelmien jaresurssien vilisiin suhteisiin (Stam 2015) ja prosesseihin, jotka
yhdistévit ja ohjaavat paikallisen ekosysteemin suoriutumista (Mason & Brown 2014,
5) ja joiden tavoitteena on tukea innovaatio- ja kehittdimistoimintaa systemaattisesti
(Stam 2015; Malecki 2018). Ekosysteemien keskitssé ovat toimijoiden viliset suhteet
jayhteistyOstd saatavat synergiat sekd osaamisen ja muiden resurssien véliset rajapin-
nat (Granstrand & Holgersson 2020). Tutkimus korostaa erityisesti (sosiaalisen) ympé-
riston roolia mahdollistamassa tai rajoittamassa innovaatioita ja kehittdmisté (Stam
2015). Ollessaan vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa ekosysteemin toimijat
voivat tunnistaa uusia mahdollisuuksia ja kehittda (liike)toimintaansa (Alvedalen &
Boschma 2017).

Ekosysteemit voidaan ymmartédd laajemmin ldhestymistapana, jossa korostetaan
toimijoiden vilistd vuorovaikutusta ja resurssien jakamista ekosysteemin maaritti-
missd kontekstissa. Innovaatioekosysteemin keskiossd on tutkimustiedon sovelta-
minen ja kaupallistaminen (Clarysse, Wright, Bruneel & Mahajan 2014). Vaikka in-
novointi on tyypillisesti keskittynyt voimakkaasti kasvaville aloille, kuten tieto- ja
viestintidtekniikkaan tai biotekniikkaan, on ndyttda siitd, ettd innovoinnin edista-
minen perinteisilld aloilla on aivan yhti tarkedd (Spithoven, Clarysse & Knockaert
2011). Ndihin aloihin lukeutuvat perinteinen teollisuus, maatalous, palvelut, liikenne
ja infrastruktuuri. Tieto- ja viestintdtekniikka sekd vihred teknologia ovat merkitta-
vid aloja, koska niiden avulla voidaan uudistaa muita teollisuudenaloja sekd parantaa
tehokkuutta ja tuottavuutta (ks. Trippl & Otto 2009). On tarkedd ymmartdd innovaati-
oiden erilaisia kehityskulkuja eri aloilla sekd menestyksen vaatimuksia ja edellytyk-
sid (ympdarist6 mahdollistavana tai rajoittavana tekijini): perinteiselld alalla voi olla
esimerkiksi mahdollista kehittdd ja tuoda markkinoille uusi menestyksekés sovellus
vahiisilld investoinneilla, kun puolestaan biotekniikan edistysaskelten kaupallista-
minen vie tyypillisesti vuosikymmenid ja vaatii usein vihintdan kymmenien miljoo-
nien investoinnit.

Siitd huolimatta, ettd kirjallisuus korostaa innovaatioekosysteemien dynaami-
suutta, empiirinen tutkimus on keskittynyt etupdissé kartoittamaan ekosysteemien
menestystekijoitd voimakkaasti kasvavilla aloilla; samalla huomio on ollut ennem-
minkin startup-ekosysteemeissi kuin innovaatioekosysteemeissi (Pitelis 2012; Male-
cki 2018). Vihemmille huomiolle ovat jadneet ekosysteemien sulauttaminen paikalli-
siin ja alueellisiin ympdristoihin (Audretsch ym. 2019; Audretsch & Belitski 2017) seka
mekanismit, jotka tukisivat tiedon ja tutkimuksen hyddyntamisté perinteisilld aloilla.
Julkisen sektorin roolia on tarkasteltu etupdissid ekosysteemien toiminnan mahdol-
listajana erilaisen sddntelyn ja kehittdmisohjelmien vilitykselld tai julkisten hankin-
tojen ndkokulmasta, ei niinkdan ekosysteemien kehittdjana (Rinkinen & Harmaakor-
pi 2019; vrt. kuitenkin Mazzucato 2018). Tdssd artikkelissa tarkastellaan sosiaali- ja
terveysalan uudistamista pyrkimyksené lisdtd ymmarrystd innovoinnin kontekstista,
prosesseista ja mekanismeista.
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Artikkeli etenee seuraavasti: Seuraava luku esittelee tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen, jossa méaritellddn innovaatioekosysteemin késite, tarkastellaan yliopis-
toja osana innovaatioekosysteemeja sekd hahmotellaan innovaatioekosysteemien
yleisid menestystekijoitd. Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimusaineisto ja meto-
dologia. Neljannessd luvussa tarkastellaan innovaatioekosysteemid sote-alan kehit-
tdmisen ldhestymistapana pyrkimyksend ymmartda yliopistoja osana sosiaali- ja ter-
veysalan innovaatioekosysteemejd ja toimijoiden vélistd dynamiikkaa. Viidennessa
luvussa kootaan pohdinnat ja johtopaatokset.

Teoreettiset lahtokohdat

Innovaatioekosysteemit ja yhteinen arvonluonti
Ekosysteemi-késitteen kdytto on viime vuosina lisddntynyt rdjihdysmadisesti kdytan-
non kehittdmistydssd, politiikkatytkaluna sekd akateemisessa tutkimuksessa. Késit-
teen ymparilld kdytava keskustelu on vilkasta ja ekosysteemeilld onkin pyritty ym-
martdmadn ja sanoittamaan monenlaista toimintaa. Yldtasolla kasitteelld kuvataan
innovaatio- ja elinkeinopolitiikan organisoimista uudella tavalla (Sotarauta & Suvi-
nen 2019). Toiminnallisella tasolla erilaisia ekosysteemejd voidaan erotella esimer-
kiksi jakaen ne tutkimus- ja tietoekosysteemeihin (Whittington ym. 2009), yrittijyys-
ja startup-ekosysteemeihin (Stam 2015; Spigel 2017), liiketoimintaekosysteemeihin
(Gawer & Cusumano 2014) ja innovaatioekosysteemeihin (Granstrand & Holgersson
2020). Clarysse ym. (2014) kuvaavatkin innovaatioekosysteemin oikeastaan liittdvin
vhteen kaksi erillistd ekosysteemid: tieto- ja liiketoimintaekosysteemin. Toisaalta
Kahle ym. (2020) yhdistavit innovaatioekosysteemin ja yrittdjyytta tukevat ekosys-
teemit. Kuva 1 jisentdd ekosysteemien vilisid rajapintoja.

Yrittajyys- ja

startup-
ekosysteemi
Tutkimus-

/tieto- Liiketominta-
ekosysteemi ekosysteemi
Innovaatio-
ekosysteemi

Kuva 1. Ekosysteemien valiset rajapinnat.
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Innovaatioekosysteemejd kisitteleva kirjallisuus ei kuitenkaan ole yksi yhtenii-
nen tutkimusjuonne, vaan pikemminkin eri ndkdkulmista ja eri tavoilla innovaatio-
ekosysteemin késitteen ymmartdva tutkimusten vyyhti. Kirjallisuus késittelee inno-
vaatioekosysteemejd ainakin teknologisten innovaatioiden kehittdmisessd (Rohrbeck
ym. 2009), digitaalisten alustojen yhteydessd (Gawer & Cusumano 2014), yrittdjyyden
edistimisessd (Gomes ym. 2018) seké alueellisesta ndkdkulmasta késin (Benitez ym.
2020; Vlaisavljevic ym. 2020; Pekkarinen ym. 2020). Yhteistd eri ndkékulmista moti-
voituville innovaatioekosysteemien méaritelmille on, ettd innovaatioekosysteemeilld
pyritddn ymmartdmain erilaisia laaja-alaisia systeemisid kokonaisuuksia ja ekosys-
teemin toimijoiden, prosessien ja elementtien vilisid vuorovaikutussuhteita huomi-
oiden seki kehittdmisymparisto ettd ekosysteemin kehittymiseen vaikuttavat ulko-
puoliset voimat (Granstrand & Holgersson 2020). Tamén tutkimuksen keskitssd ovat
innovaatioekosysteemit, jotka keskittyvit uuden tiedon tuottamisen ja hyédyntami-
sen yhdistdmiseen. Siitd huolimatta, ettd edelld kuvatuissa konteksteissa innovaation
ldhteet saattavat vaihdella, yleisesti voidaan kuvata, ettd innovointia innovaatioeko-
systeemeissd ruokkii aina jonkinasteinen uusi tieto, jonka lihteend voi toimia toisaal-
ta tutkittu tieto, mutta myos esimerkiksi asiakkaan tai kdyttdjan kokemukset. Tamén
tutkimuksen olettamana on, ettd uusi tieto syntyy tuomalla innovaatiotoimintaan
uusia toimijoita ja ryhmid sekd tukemalla uudenlaisia kohtaamisia ja vuorovaikutuk-
sia.

Innovaatioekosysteemeilld on selvid yhteyksid vanhempiin systeemisiin lahesty-
mistapoihin, kuten klusteri- tai innovaatiojarjestelma-ldhestymistapoihin (Pugh ym.
2021). Innovaatioekosysteemi tuo perinteisten Triple Helix -toimijoiden (Etzkowitz
& Leydesdorff 2000) rinnalle tarkasteltavaksi yritysten, julkishallinnon ja yliopisto-
jen lisdksi kayttdjat, kansalaiset ja asiakkaat sekd yhteisot ja jarjestot (Caryannis &
Campbell 2009) korostaen nédin organisaatioiden ja instituutioiden sijaan enemmén
yksilon roolia. Lisdksi tdma ldhestymistapa nostaa kilpailukyvyn ja taloudellisen kas-
vun rinnalle tarkasteltavaksi laajempien - esimerkiksi hyvinvointiin ja ympéarist66n
liittyvien - yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemisen (Thomas ym. 2021). Tédssd
mielessa tarkedksi nousevat toimijoiden kyky ja valmius kiinnittd ja hyodyntéa tois-
tensa osaamista ja muita resursseja osaksi omaa toimintaansa. Innovaatioekosystee-
min erottaa tietylle maantieteelliselle alueelle rajautuneesta klusterista (joka usein
korostaa rakennettua infrastruktuuria, kuten tiedepuistoja) globaalien yhteyksien ko-
rostaminen (vrt. Autio & Thomas 2014) sekd siirtyma digitaalisiin osaamisalustoihin
ja nopeisiin kokeiluihin (Nordling 2019; Kautonen ym. 2017).

Kirjallisuus on pyrkinyt tunnistamaan innovaatioekosysteemien menestyste-
kijoitd, joiksi on tunnistettu esimerkiksi yliopistojen tutkimuskapasiteetti, osaami-
nen, teknologia ja rahoittajaverkostot (ks. esim. Durst & Poutanen 2013; Oh ym. 2016;
Valkokari ym. 2017). Menestystekijoiden kartoittamista on tehty voimakkaasti kas-
vavien alojen kontekstissa eli erityisesti tietotekniikan tai muun nopeasti kehittyvan
teknologian ympdrille rakentuvilla toimialoilla (ks. esim. Gawer & Cusumano 2014).
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Kuten edelld kuvaamme, innovointi, tietotekniikka ja muu teknologia ovat kuitenkin
myds perinteisten alojen ja julkisen sektorin uudistamisen kannalta téarkeita.
Menestystekijoiden rinnalla yhté tdrkedd on ekosysteemin yksittdisten osien vé-
linen suhde ja vuorovaikutus. Ekosysteemien menestys perustuukin seki toimijoi-
den vilisiin synergisiin vuorovaikutussuhteisiin ettd osatekijéiden muodostamaan
kokonaisuuteen. Innovaatioekosysteemin toimijoiden vélinen sujuva vuorovaikutus
edistdd systeemin kasvua ja mahdollistaa jatkuvan osaamisen, pddoman ja muiden
tarkeiden resurssien ketjun systeemin puitteissa (Russell & Smorodinskaya 2018). Eli
ekosysteemi syntyy, kasvaa ja kehittyy toimivan vuorovaikutuksen seurauksena, ja
tdma yhteistoiminta on ekosysteemin menestyksen edellytyksend yhtd tirked kuin
osatekijoiden muodostama kokonaisuuskin. Osatekijoiden lasnédolo ja tunnistaminen
on kuitenkin tdrkedd, silld jonkin osatekijin puuttuminen osoittaa innovaatioeko-
systeemin kehittimiselle suuntaa: mité vield tarvitaan, mitd pitdd vahvistaa. Alueen
kehittimisen kannalta on tirkedd méiritelld, millaisia (innovaatio)ekosysteemeji
alueella halutaan tukea ja mitka ovat kehittdmisen paddmé&arat (Acs ym. 2017).

Yliopistot innovaatioekosysteemien arkkitehteina

Yliopistoille on monesti kehittynyt vahva rooli alueellisissa innovaatiojirjestelmissa
yhteistyGssé yritysten ja julkisen sektorin toimijoiden kanssa (Cooke 2004). Yhteis-
kunnan monimutkaistuminen edellyttdd myos yliopistoilta uudistumista. Yliopis-
toilta kaivataan tutkimuksen kaupallistamista (Ismail, Nor & Sidek 2015; Vanderford
& Marcinkowski 2015), mutta myos laajemmin yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen
lisddmistd (Thomas & Pugh, 2020) seki tutkimuksen soveltamista myds muissa kon-
teksteissa ja muilla tavoilla kuin kapeasti teknologiansiirtoon keskittyen (vrt. Hayter,
Rasmussen & Rooksby 2020). Tutkimus haastaa yliopistoja my6s aktiivisen otteen
omaksumiseen alueellisten innovaatioekosysteemien rakentamisessa (Thomas ym.
2021).

Haasteita on kuitenkin lukuisia: Yliopistojen sisdistd ja ulkoista vuorovaikutusta
tukevat rajapinnat ovat tavallisesti sangen suljettuja ja pirstaleisia; tutkimus on her-
késti siiloutunut tiedekuntiin, tieteenaloille tai tutkimusryhmiin; TKI-infrastruktuu-
ri on usein hajanainen ja sen kdyttoaste on matala; tutkimus- ja kehittamishankkeet
jaavit suurista kokonaisuuksista irrallisiksi; verkostot ovat tyypillisesti henkil6ity-
neitd; prosesseja ja palveluita kehitetddn usein kokonaisuudesta erillisina (ks. esim.
Ismail, Nor & Sidek 2015; Vanderford & Marcinkowski 2015).

Monet yliopistot ovat olleet aktiivisia alueellisten startup-ekosysteemien raken-
tamisessa yhteistyossd yritysten ja julkisen sektorin toimijoiden kanssa (Nordling,
Thomas, Pugh & Rivas Hermann 2020). Sen sijaan yliopistot eivit ole niinkddn kes-
kittyneet innovaatioekosysteemien rakentamiseen (Thomas ym. 2021). Innovaatio-
ekosysteemien rakentamiseksi yliopistojen tutkimus- ja innovaatiotoiminnan tulisi
motivoitua yhteiskunnan tarpeista, joiden puitteissa voitaisiin madarittdd, millaista
osaamista tarvitaan (vrt. Mazzucato 2018). Tutkimuksen tulisi ndin ollen olla inno-
vaatioekosysteemeissd suunnanndyttdja eikd vain kirittdja: tutkimuksen tulisi néyt-
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tdd suuntaa politiikkatoimenpiteille, eikd ainoastaan tutkia toimenpiteiden vaikutuk-
sia retrospektiivisesti (ks. Wurth ym. 2021). Tdmé kehitys vaatii kuitenkin yliopistoilta
niiden sisdistd organisoitumista ja tiedekuntiin kytkeytyneiden siilojen purkamista
tai ylittdmista.

Keskustelu yliopistojen yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta kiinnittyy tarkaste-
luun niiden laajentuvasta roolista. Yliopistojen rooli tulisi ymmartda ennemminkin
laajasti syvemmaén yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen kautta kuin kapeasti keskit-
tyen teknologisten innovaatioiden ja teknologiansiirtoyksikdiden toimintaan. Insti-
tutionaalista yrittdjyyttd ja innovatiivisuutta arvostava kulttuuri voi tukea yliopistoja
niiden siirtyméssi kohti yhteiskunnallista vuorovaikutusta (Liu & Dubinsky 2000).
Siind missd Pugh ym. (2018) korostavat yliopistojen yrittdjyysyksikdiden roolia alueel-
lisen kasvun ja kilpailukyvyn edistdmisessd, Thomasin ja Pughin (2020) mukaan yrit-
tdjyysorientoituneista yliopistoista tulisi siirtyd edelleen yhteiskunnallisesti sitoutu-
neisiin yliopistoihin. Thomas ym. (2020) ehdottavatkin, ettd yliopistojen tulisi ottaa
aktiivinen rooli alueellisten innovaatioekosysteemien arkkitehteina.

Metodologia ja data

Tama tutkimus on toteutettu osallistavana toimintatutkimuksena. Osallistava toi-
mintatutkimus perustuu tutkijoiden kiinnittymiseen osaksi tutkittavaa ilmicta. Toi-
minnan tavoitteena on luoda kohdeyhteistssa positiivisia vaikutuksia, joiden eteen
tutkijat tyoskentelevit yhdessd kyseisen kohdeyhteisén kanssa. (Susman 1983; DeLy-
ser & Sui 2013.) Osallistavassa toimintatutkimuksessa tutkijat ovat ndin osa kéytan-
non prosessia. Tutkijoiden tavoitteena on edistdd oppimista ja vuorovaikutusta seka
ratkaista haasteita ja edistdd kehittdmistoimintaa yhdessé kohdeyhteison kanssa (ks.
esim. Susman 1983).

Tutkimus perustuu laajaan empiiriseen aineistoon, joka on keritty osallistavan
toimintatutkimuksen otteella. Aineisto koostuu haastatteluista (n=65), tydpajama-
teriaaleista (n=23) ja kaksiportaisesta kyselyaineistosta (n=283). Aineisto on keratty
vuosina 2018-2020 osana Eteld-Pohjanmaan, Pirkanmaan ja Satakunnan maakuntien
alueella toteutettua, johdantoluvussa kuvattua Kampus-sote, sosiaali- ja terveysalan
kehittimishanketta. Tutkimuksen kontribuutio on innovaatioekosysteemikehyksen
soveltaminen alalla, jossa sitd ei ole ennen sovellettu. Osallistavan toimintatutki-
muksen menetelmin kerétty aineisto mahdollistaa sisdpiirildisen ndkymaén sosiaa-
li- ja terveysalan kehittimiseen innovaatioekosysteemini. Tama syvyys ei olisi ollut
mahdollista, mikili tutkijat olisivat kerdnneet aineistoa perinteisin menetelmin (ks.
esim. Nordling & Pugh 2019). Kehittgjille tutkimus tarjoaa erityisesti ndkokulmia sii-
td, miten perinteistd sosiaali- ja terveysalaa voidaan kehittdd uuden tiedon pohjalta ja
miten yliopistot voisivat avata rajapintojaan myos perinteisten alojen kuten sotepal-
velujen uudistamiseen.
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Tamin tutkimuksen kontekstissa osallistava ote tarkoitti sosiaali- ja terveysalan
kehittimistd yhteistyossd korkeakouluyhteison ja sote-alan asiantuntijoiden, palve-
luntuottajien sekd kehittdjien kanssa. Aineisto kerédttiin vuosina 2018-2020 Pirkan-
maan, Satakunnan ja Eteld-Pohjanmaan maakunnissa toteutetussa kehittimishank-
keessa, jossa ensimmadinen kirjoittaja toimi hankkeen projektipédallikkona.

Yhteensd toimenpiteet toivat 800 osallistujaa kehittdmisen piiriin (ml. sosiaali- ja
terveyspalveluiden tuottajia julkiselta, yksityiseltd ja kolmannelta sektorilta, korkea-
koulutoimijoita, eri alojen yritysten edustajia sekd muita julkisen sektorin toimijoita).
Kéytdnnossd tutkimusryhmé yhdessd kohdeyhteison kanssa tunnisti konkreettisia
tarpeita ja haasteita sotepalvelualalla ja pyrki 16ytimaddn ndihin ratkaisuja eritaus-
taisten toimijoiden vélisend yhteistyona tyopajoissa ja kdytdannon kokeiluissa. Monia-
lainen yhteistyé pyrki mahdollistamaan uusia ndkdkulmia ja avauksia sekd edista-
maidn innovaatio- ja yrittdjyyshenkista kulttuuria sote-alalla.

Tutkimus eteni vaiheittain siten, ettd jokainen vaihe rakensi ymmarrysta tutkitta-
vasta ilmitstd ja tavoista, joilla positiivisia vaikutuksia voitiin edistdd. Tutkimuksen
toteutuksessa edettiin aina senhetkisen ymmarryksen mukaisesti yhdesséd kohdeyh-
teison kanssa sen resurssit ja tarpeet huomioiden. Vaiheet muodostivat seuraavat ko-
konaisuudet:

e 42 kokeneen sote-alan toimijan haastattelua: Haastattelujen tavoitteena
oli rakentaa kuvaa kokeneiden toimijoiden néakokulmista ja ajatuksista so-
te-alan kehittdmiseen. Toimintatutkimuksen hengessd timaé vaihe ohjasi
kehittimistoimenpiteitd kohti osa-alueita, joissa niitd koettiin tarvittavan
(tdssd vaiheessa tunnistetut tarpeet olivat mielenterveyttd edistavit palve-
lut, lapsiperheiden palvelut sekd eliménhallintaa tukevat palvelut).

o 8 tutkijahaastattelua: Tutkijahaastatteluiden avulla kartoitettiin tutkijoi-
den kannusteita ja motivaatioita osallistua sosiaali- ja terveysalan kehitta-
miseen.

e 15 johtajahaastattelua: Haastattelujen tavoitteena oli erityisesti rakentaa
ymmarrystd strategisen tason pdittidjien ndkemyksistd organisaatio- ja toi-
mialarajat ylittdvastd kehittdmisestd. Vastaajia olivat eritaustaisten asian-
tuntijaorganisaatioiden johtajat ja paallikot.

o 23 ty0pajaa, joissa yhteensid 604 osallistujaa: TyOpajojen tarkoitus oli lisdta

ymmarrystd siitd, miten tutkimusta ja tietoa voidaan tuoda osaksi sosiaa-
li- ja terveysalan kehittimistd, millaisia liiketoimintamahdollisuuksia so-
te-alan kehittdmisessd on ja millaisia haasteita organisaatiorajat ylittavaan
sote-alan kehittdmiseen liittyy sekd edistda sote-palvelukonseptien yhteis-
kehittdmistd eri taustaisten toimijoiden vélisessad vuorovaikutuksessa.

o Kysely (241 vastaajaa) sote-alan osaamisesta ja tarpeista. Kyselyn avulla py-
rittiin ymmartdméadn miten ja mihin suuntaan sote-alan kehittdmista tulisi
vieda.

o Kysely (42 vastaajaa) organisaatiorajat ylittdvastd kehittdmisestd pyrki ra-
kentamaan ymmarrystd sote-alan kehittimisen kokonaisvaltaisista haastei-
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ta sekd samalla herdttelemdin vastaajia hahmottamaan, kuinka sote-alan
kehittimishaasteita ei voida ratkaista sammuttamalla tulipaloja tai keskit-
tymalla yksittdisiin osiin, vaan kehittdmisessd tulee omaksua systeeminen
ote.

o Sote-palveluaihioiden kidytdnnon kokeilut (150 osallistujaa): Kuvaa jul-
kispainotteisen sote-alan innovaatioympdristdstd pyrittiin lisdksi raken-
tamaan fasilitoimalla sote-palvelukonseptien testaamista kiytdnndssa.
Palveluaihiot kumpusivat edelld mainituista haastattelu-, tyopaja- ja kyse-
lyaineistoista ja niitd kehitettiin edelld mainituissa vaiheissa yhdessé eri-
taustaisten toimijoiden kanssa. Kuusi palvelukonseptia eteni kdytdnndn
testaamiseen, jossa niiden toimivuudesta, lisdarvosta ja sovellusmahdolli-
suuksista keréttiin kokemuksia kevyin haastatteluin ja kyselyin (sote-hen-
kilokunta, asiakkaat). Palvelukonseptien kehittdimisen avulla pyrittiin tar-
kastelemaan millaisin mekanismein tutkimusta ja tietoa voidaan kiinnittda
sosiaali- ja terveysalan uudistamiseen.

Kasilld olevassa tutkimuksessa kykenimme osallistavan toimintatutkimuksen
avulla rikastamaan kehittdmistoimintaa inkrementaalisesti samalla kun prosessia
jalkautettiin. Tutkimusote mahdollisti aineistoon ja osallistujiin yhteyden, jollaista
emme muilla tutkimusmenetelmilld olisi voineet saavuttaa. Sisdpiirildisind saimme
mahdollisuuden kerétd aineistoa, olla osa prosesseja sekd vaikuttaa kehittdmiseen,
miki ei olisi ollut mahdollista perinteisimmilla tutkimusotteilla (ks. Nordling & Pugh
2019).

Kuitenkin tédllainen henkil6tason osallisuus voi aiheuttaa tutkimukselle myo6s
haasteita aineiston reflektoinnissa, datan muodostamisessa ja tutkijan mahdollisessa
vaikutuksessa datan muotoutumiseen (Kesby, Kindon & Pain 2007; Manzo & Bright-
bill 2007). Niitd haasteita pyrimme valttdimaan silld, ettd aineiston kerddmiseen
(haastattelurungot, haastattelut, tyopajojen jdrjestiminen, kyselyjen muodostami-
nen, havainnointi) ja reflektointiin osallistui laaja joukko projektiryhmin edustajia
sekd muita korkeakouluyhteison ja sosiaali- ja terveysalan TKI-kentédn edustajia. Li-
sdksi aineiston analysoinnista ja pohdinnasta vastaa kaksi kirjoittajaa: ensimmaéisen
kirjoittajan roolina on ollut toimia yhteistydssd kentdn toimijoiden kanssa, kun taas
toisen tehtdvani on ollut reflektoida aineistoa ulkopuolisen silmin ja tuoda etdisyytta
ja puolueettomuutta datan analysointiin ja tulkitsemiseen.

Aineiston analyysid ohjasivat kirjallisuudesta poimitut innovaatioekosysteemin
yleiset menestystekijit, joita peilattiin sote-alan kehittdmistoimintaan. Ndiden osate-
kij6iden valossa aineisto analysoitiin induktiivisella menetelmaillé (ks. esim. Thomas
2006) datatriangulaatiota hyodyntéden (Creswell & Clark 2007).
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Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen innovaatioekosysteemind

Tédssd luvussa kuvataan tiivistetysti keskeiset analyysin tulokset. Aineiston analyy-
sin avulla pyritidn ymmairtdméin, miten innovaatioekosysteemi lahestymistapana
istuu sote-alan kehittimiskontekstiin, millaiseksi lahestymistapa on koettu ja mi-
ten sitd voidaan hyodyntdd. Tdman perusteella rakennetaan kuvaa siitd, miten so-
te-ala poikkeaa tyypillisistd innovaatioekosysteemialoista ja mitd vaikutuksia talla
on. Koska innovaatioekosysteemin keskiossa on toimijoiden vélinen vuorovaikutus,
keskitytddn siihen, millaisina toimijoiden viliset suhteet nédyttdytyvét sote-alan ke-
hittdmisen ndkokulmasta empiirisen aineiston pohjalta. Tarkastelun kohteena ovat
julkisen ja yksityisen sektorin roolit seké se, miten kehitettyjd innovaatioita kyetdan
kaupallistamaan tai viemdédn kaytdnt66n muulla tavoin. Lisédksi keskitytddn siihen,
millainen on yliopistojen rooli sosiaali- ja terveysalan kehittdmisessd ja millaisilla
mekanismeilla tutkimusta ja tietoa kiinnitetddn osaksi sote-alan kehittdmistd. Lo-
puksi kootaan yhteenveto analyysin tuloksista.

Miten innovaatioekosysteemi l[dhestymistapana istuu sote-alan kehittamiseen?
Empiirinen aineistomme auttoi tunnistamaan sote-alan ominaispiirteitd, jotka maa-
rittelevat sekd alalla tehtdvaa tutkimusta, liiketoimintaa ettd julkisen sektorin toimin-
taa ja toimijoita. Ndma ominaispiirteet sanelevat niin ikdan kehittdmistoiminnan ta-
paajatahtia. Aineistomme perusteella tunnistettuja ominaispiirteiti ovat esimerkiksi
hierarkkisuus, joka vallitsee yleisesti johtamisessa, sekd lainsdddédnnon ja sddntelyn
ylldpitdma byrokraattisuus organisaatioiden toiminnassa ja kehittdmistyossa. Piir-
teet ndkyvét organisaatioiden sisdisen toiminnan kankeutena, hitaana reagoimisena
toimittaessa vuorovaikutuksessa muiden organisaatioiden kanssa ja usein hitaina in-
novaatio- ja kehittdmisprosesseina. Lainsddadénto, sddntely ja kankeat johtamismallit
eividt usein kannusta tai edes mahdollista organisaatioiden tai niiden osien vélisté yh-
teistyotd. Yhtenevid kansallisen tason malleja kehittimiseen ei ole.

Aineiston perusteella havaittiin, ettd julkisella sektorilla on Suomessa kansain-
vélisesti verrattuna jopa monopolin kaltainen asema suuressa osassa sote-alaa sekd
pitkét perinteet julkisessa palvelutuotannossa. Lainsdddanto ja sddntely vaikuttavat
sithen, ettd innovaatioprosessit ovatalalla varsin hitaita. Kdytdnn6ssé "so” ja "te” muo-
dostavat kuitenkin varsin heterogeenisen kokonaisuuden, jossa innovaatiotoiminnan
tasossa ja prosesseissa on suuria keskindisia eroja (vrt. esim. kliininen ld4dkekehitys ja
sosiaalihuolto). Sote-alan eri osa-alueilla tieteellinen tieto, koulutus, yritystoiminta,
innovoinnin tukitoiminnot ja rahoitus voivat saada hyvinkin erilaisia rooleja ja pai-
notuksia. Sote-alan innovaatioekosysteemin ndkékulmasta hallinnon ja lainsdddén-
nén merkitys on kaikilla osa-alueilla korostunut, eivitkd innovaatioekosysteemeille
tyypilliset ketterdt kokeilut ole sote-kontekstissa valttdmattd kovin ketterid. Innovaa-
tioekosysteemi-kehyksessd julkiselta sektoriltakin edellytetddn lean-henkisyyttd,
mutta aineiston perusteella titi ei esiinny kovinkaan usein.
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Kéaytdnnon kokeilut, tyopajatyoskentely sekd toimijoiden haastattelut osoittivat,
ettd innovaatioekosysteemi ldhestymistapana koettiin sote-alan toimijoiden pa-
rissa usein uudeksi ja vieraaksikin késitteeksi. Erilaiset TKI-hankkeita jalkauttavat
sote-sektoria edustavat tahotkaan eivit aina osanneet kuvata, miki innovaatioeko-
systeemi olisi sote-alan kehittdmisen kontekstissa tai miten ldhestymistapaa voisi
kédytdnnossd soveltaa. Empirian perusteella ldhestymistavan hyodyntdmisen esteiksi
nousivat erityisesti alan byrokraattiset ja hierarkkiset rakenteet ja toimintakulttuuri,
voimakas sddntely sekd aikaa vievit kehittdmisprosessit niin kliiniseen tutkimuk-
seen perustuvassa kuin asiakkaiden ja hoitohenkil6kunnan tarpeisiin vastaavassa
kehittdmistoiminnassa. On toki samalla ymmarrettdvd, ettd sddntelyn perustana on
vahva tarve esimerkiksi yksilonsuojaan ja potilasturvallisuuteen.

Siitd huolimatta, ettd eritaustaisten toimijoiden vélisestd yhteistydstd saatavia
mahdollisia hyotyja (kuten digitalisaation mahdollisuudet) on tunnistettu, on n#i-
den tahojen vuorovaikutuksessa varsin perustavanlaatuisia haasteita: hierarkkiset
rakenteet ja valta-asetelmat ovat sote-alalla vahvasti juurtuneita. Ala voidaan néh-
da polkuriippuvana; kehittdmistyon kulttuuri on sisddnpdin kddntynyttd, eivatka
toimintatavat tue innovatiivisuutta tai yrittdjyyshenkisyytta tai anna niille sijaa jat-
kuvan resurssipulan paineissa. Toimijat kokevat toisinaan yhteistyon eritaustaisten
toimijoiden kanssa vieraaksi.

Miten luodut innovaatiot kyetaan kaupallistamaan
tai viemaan muulla tavoin kaytantoon?

Tamain osallistavan toimintatutkimuksen lahtokohtana oli edistda yhteisty6ta ja mo-
nialaista innovaatiotoimintaa sote-alalla. Tavoitteena oli edistdd uusiin ndkékulmiin
ja ideoihin perustuvaa sote-alan kehittdmistd, luoda uusia sote-palveluaihioita ja
-konsepteja sekd kaupallistaa tai muuten viedd kdytdntdoon yhteiskehitettyja palve-
luita ja innovaatioita. Innovaatio osana sote-alan kehittdmistd ymmarrettiin laveasti
kasittamadn palvelukehitystyotd aina inkrementaalisista parannuksista uusiin pal-
veluihin tai palveluiden uudistamiseen esimerkiksi digitaalisuutta hyddyntéen.

Osana ty0td tunnistettiin kdytdnnon haasteita sote-palvelukentilld (haastattelut,
tyopajat, kyselyt). Monialaisena yhteistyond ndiden haasteiden pohjalta rakennet-
tiin tyopajatyoskentelynéd (mukana oli kehittdjid, asiantuntijoita, tutkijoita, tyonte-
kij6itd, yrityksid ja asiakkaita) 3D-virtuaaliympéristé mielenterveyden tukemiseen,
lddkehoidon ohjausvideo vanhemmille, omaishoitajan tukihenkilén toimintamalli,
nuorten palveluja koordinoiva sovellus opiskelijoiden hyvinvoinnin tueksi, sovellus
liikkumisen ilon 16ytdmiseksi ja yksinkertainen mielenterveytta kartoittava kysely:
niin sanottu mielenterveyden seula. Nditd konseptoitiin eteenpéin ja testattiin kéy-
tdnnossd. Kehitetyt ratkaisut olivat erilaisia palveluaihioita, joita kokeiltiin kéaytan-
nossd yhdessd kohderyhmien kanssa (hoitohenkilokunta, asiantuntijat, asiakkaat).
Empiirinen aineisto osoittaa, ettd siitd huolimatta, ettd palveluaihio koettiin tarpeel-
liseksi, hyvidksi ja mielekkddksi, ei tima vield tarkoittanut, ettd aihio olisi edennyt
kaytdnnossa sovellettavaksi ratkaisuksi. Suurimpia haasteita innovaatioiden kaupal-
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listamisessa ja kdytdntoon viemisessi olivat mandaatin, resurssien, johtamisen sekéd
innovaatiotoimintaa tukevien rakenteiden ja kannustimien puute.

Yritysten kehittdmien digitaalisten ratkaisujen koettiin olevan avainasemassa so-
te-alaa uudistavina innovaatioina. Vuoropuhelu yritysten ja julkisen sektorin toimi-
joiden seki lopulta henkilokunnan ja asiakkaiden vélillé ei kuitenkaan nayttaytynyt
yksinkertaisena. Tima vuoropuhelu on silti ensiarvoisen tiarkedd, silld se rakentaa
sisdllon mille tahansa digitaaliselle ratkaisulle. Empiria osoitti (kenties yllatyksett6-
maisti), ettd mitd varhaisemmassa vaiheessa yritykset kykenivit kehittim&4n tuot-
teitaan ja palveluitaan yhdessd kohderyhmén kanssa, sitd paremmin ne vastasivat
kaytdnnon tarpeita. Vaikka yrityksen tuottama ratkaisu olisi tuotettu suoraan esi-
merkiksi terveysaseman ldahtokohdista, ei sitd paradoksaalisesti kuitenkaan voitu
suoraan ottaa kayttoon, silld hankintalainsdddédnto ja budjetti rajoittivat ratkaisujen
etenemistd sovellettaviksi kdytdnnoiksi. TAma osoittaa, ettd vaikka yrityksen kehit-
tdma tuote tai palvelu vastaisi tdysin sote-alalla tunnistettua tarvetta, ei alalla ole
riittdvid vakiintuneita kaytdntojd, joiden kautta kehitettyjd ratkaisuja voitaisiin kay-
tdnnossd hyddyntdd. Innovatiiviset hankinnat pyrkivat lisdidméaéan ketteryyttd han-
kintojen osalta, mutta eivdt ainakaan nykyisellddn kykene vastaamaan laaja-alaisiin
muutostarpeisiin.

Yritykset ndyttivit lisdksijadvan sote-alan innovaatioekosysteemissd ulkopuolelle
vahvan julkisvetoisen ohjauksen tyontdména. Toisaalta innovaatiotoiminnan naké-
kulmasta tdmaé ohjaus nédyttiytyy jokseenkin pddmaéadrattdoméand. Taima ndkyi aineis-
tossa siten, ettd osallistumismahdollisuuksia kehitettiin vahvasti asiakkaan mutta ei
yritysten ldhtokohdista. Yrityksille on kyllakin luotu erilaisia kehittdmisympéristojd,
mutta polut kehitettyjen ratkaisujen viemiseksi kdytdnt66n ovat ainakin toistaiseksi
jddneet kehittamatta.

Palveluaihion kaupallistamisessa tai muulla tavoin kdytdnt6on soveltamisessa
tarkein tekija ndytti laajan aineistomme mukaan olevan se, ettd mukana innovaatio-
toiminnassa oli sellaisia toimijoita, joilla oli soveltuva mandaatti ja resursseja, joilla
kyettiin toteuttamaan pitkdn tdhtdimen tyota. Julkisen sektorin ndkokulmasta tdiméa
tarkoittaa strategisen tason ja johtotason tukea ja puoltoa kehittimistyélle. Kette-
ryyden ndkokulmasta tdma tarkoittaa, ettd palveluaihiot tai innovaatiot kyettdisiin
parhaiten kytkemaédn osaksi jotain meneillddn olevaa jarjestelmén tai rakenteen ke-
hittamista. Mikili kdynnissi ei ollut vastaavaa kehittimistyotd, jaivat tarpeellisiksi
ndhdyt ja lisdarvoa tuottavat palveluaihiot usein irrallisiksi. Timéan koettiin olevan
hanketyon tulosten hyddyntdmisen tyypillinen tarina muutenkin: hanketyon koet-
tiin mahdollistavan kehittdmiselle ja innovoinnille resursseja. Nama resurssit kan-
toivat kuitenkin vain hankekauden ajan, jonka jdlkeen mahdollisuuksia tuotosten
vakiinnuttamiseen ei usein ollut. Timéan kuvattiin johtuvan siitd, ettd hankehenki-
lokunta ei tavallisesti ollut organisaatiossa sellaisessa asemassa, ettd heilla olisi ollut
mandaatti viedd tuotoksia osaksi organisaation pysyvéa toimintaa.

Toisaalta haastatteluissa nousi esiin, ettd innovaatioiden kaupallistamisen tai kéy-
tdntoOn viemisen ei koettu olevan oman organisaation vastuulla: nédhtiin, ettd oma
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organisaatio ei ollut taho, jonka tulisi tehdd investointeja esimerkiksi digitaalisen inf-
rastruktuurin suhteen. Tdmén kuvattiin usein olevan jokin toinen organisaatio (joka
paradoksaalisesti ei my6dskdan kokenut olevansa vastuussa investoinneista ja/tai rat-
kaisun soveltamisesta).

Aineiston perusteella voidaan tiivistdd, ettd sote-alan kehittdminen on lukkiu-
tunut sellaisiin kdytdnt6ihin, jotka eivit edistd sote-alan uudistamista. Innovaa-
tiotoiminta keskittyy organisaatioiden sisédlle sen sijaan, ettd ratkaisuja haettaisiin
tarkeiden sidosryhmien kesken. Hankeperustainen, lyhytkestoinen rahoitus ei tue
TKI-toiminnan avaamista. Innovaatioprosessit ja -kulttuurit ovat hyvin erilaisia so-
siaali- ja terveyspalvelualojen vélilla. Yleisesti terveysalan kenttdd voidaan kuvata
varsin hyvin jasentyneeksi siind, miten tutkimus ja tieto tuodaan osaksi kehittdmista
ja pitkdn aikajénteen tekemistd (esim. syopéatutkimus), kun taas sosiaalialan kehitté-
minen ei ole yht4 linjakasta (esim. mielenterveyspalvelut). Terveysalalla esimerkiksi
terveysteknologia-ala on nosteessa ja yliopisto-yritys-yhteisty0td on enemmaén. So-
siaalialan yritysten asema jdd epdselvemmaiksi eivitkd teknologian ja tietotekniikan
hyddyntdminen ja hyddyt ole yhté selvdssd asemassa. Innovaatiotoiminnan tukitoi-
minnot edistdvat toimijoiden vilistd vuorovaikutusta, ja nditéd tukitoimintoja on sel-
vésti enemmén terveysalalla, jossa myos yksityistd liiketoimintaa on merkittavésti
enemmain. Sosiaalialalla jarjestdjen rooli on puolestaan korostunut. Edelld sanottu
ei tarkoita, ettd sosiaalialalla olisi valttamatta lisattava yksityista liiketoimintaa, jotta
saataisiin lisdd innovatiivisuutta, vaan ettd tulisi luoda sellaisia rakenteita, kaytdntoja
ja kannustimia, jotka edistdvét uusien ratkaisujen kokeilua ja varsinkin kiytté6not-
toa.

Millaisilla mekanismeilla tutkimusta ja tietoa kiinnitetaan
sote-alan innovaatiotoimintaan?

Osallistavan toimintatutkimuksemme keskeinen tavoite oli edistdd tutkimuksen
hyddyntamistd osana sote-alan innovaatiotoimintaa. Empiirisen aineistomme pe-
rusteella yliopistojen roolia sote-alan kehittdmisessd voidaan luonnehtia ennemmin
tutkimuksen tuottajana kuin sote-innovaatioekosysteemin arkkitehtind. Yliopis-
toldhtdinen sote-alan kehittiminen nédhtiin vahvasti kiinnittyneend opetukseen,
koulutukseen ja alumnitoimintaan. Tutkimuksen kiinnittdmisessd innovaatiotoi-
mintaan ei tunnistettu yhtd systemaattisia rakenteita ja kdytantojd. Keinoina yhdis-
tdd tutkimusta ja alan kehittdmistd nihtiin erityisesti viestintd ja tutkimuksen po-
pularisointi. Tyopajatyoskentelyssd kohderyhma tunnisti yliopistojen vahvan roolin
asiantuntijoina ja kumppaneina sote-alan TKI-toiminnassa; tdlloin vaikuttaminen
tapahtuu erilaisten asiantuntija-, kumppanuus- ja sidosryhméverkostojen puitteissa.
Néamai verkostot ovat vahvasti henkildityneitd. Uusien toimijoiden, ideoiden ja nako-
kulmien tuominen osaksi henkil6tason verkostoihin perustuvaa toimintaa néayttaytyi
haastavana.

Nousevana trendind nédyttaytyvat avaukset monialaisen tutkimusyhteison luomi-
sessa (Kestdvit hyvinvointijarjestelmét -tutkimusohjelma, Tampereen yliopisto, Suo-
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men Akatemia) ja testaus- ja kehittimistoiminnan edistiminen erilaisissa Living Lab
-ympdristoissd (HeATLab, Tampereen yliopisto; Sote Virtual Lab, Tampereen ammat-
tikorkeakoulu). Ndm# uudenlaiset avaukset perustuvat havaintoihin eritaustaisten
toimijoiden vuorovaikutusta tukevien ympaéristojen tarkeydesta.

Aineistomme perusteella ndyttda siltd, ettd korkeakouluyhteisolld ei sote-alan
kontekstissa ole yhtd vakiintuneita mekanismeja ja toimintamalleja innovaatiotoi-
minnalle kuin joillakin muilla toimialoilla (esim. tietoliikenne, valmistava teolli-
suus). Uudet avaukset pyrkivit kuitenkin edistaiméaén yliopistojen yhteiskunnallista
vaikuttavuutta sekd tutkimuksen kaupallistamista ja hyddyntdmistd myods muilla
kuin teknologiavetoisilla aloilla (myos tdmén artikkelin taustalla oleva osallistavan
toimintatutkimuksen menetelmié soveltava tutkimus on esimerkki téllaisista uusista
tavoista edistdd yliopistojen yhteiskunnallista vuorovaikutusta). Haastatteluissa nos-
tettiin kuitenkin monesti esiin, ettd yliopistojen rahoitusjarjestelmai ei kannusta tut-
kijoita yhteiskunnallisen vaikuttavuuden edistimiseen, vaan kannustinjirjestelma
on rakennettu enemmaén tutkintojen ja julkaisujen méédran ympérille. Jotta yliopistot
voitaisiin ndhda ekosysteemien arkkitehteina, tulisi yliopistojen kannustinjarjestel-
mid muuttaa tunnistamaan ja tunnustamaan paremmin yhteiskunnallinen vaikut-
taminen ja vastuu.

Yhteenvetona tdstd osasta voidaan todeta, ettd avoimuus ja organisaatiorajat ylit-
tdva innovaatioekosysteemiperustainen kehittiminen sote-alalla on vasta tekemassa
tuloaan eikd kdytdnnon toimintamalleja ja tyovilineitd vield tunnisteta tai osata laa-
ja-alaisesti kdyttdd ja hyddyntdd. Kaytdntdjen edistimistd voidaan tukea antamalla
virikkeitd ja herédttelemalld toimijoita ajattelemaan, mitd avoimuus ja yhteistyo toi-
mijan oman tyon ja organisaation puitteissa voisi tarkoittaa ja miten tata voisi kdy-
tdnnossd toteuttaa. Tdssd hyoddyllisind inspiraation ldhteind voivat toimia erilaiset
esimerkit ja kokemukset onnistuneista kdytdnnon ratkaisuista.

Millainen on julkisen sektorin rooli sote-alan innovaatioekosysteemissa?
Julkisen sektorin rooli on sote-alan innovaatioekosysteemissd korostunut. Kuten
haastateltavat korostivat, ei ole kuitenkaan olemassa yhtd homogeenista julkista sek-
toria, vaan julkinen sektori on heterogeeninen kokonaisuus organisaatioita ja insti-
tuutioita, joilla on monenlaisia tehtdvia: julkisella sektorilla on erityinen rooli pait-
si palvelujen jarjestdjini ja tuottajana, myds toiminnan sddntelyssi ja suosituksissa
sekd pitkdn aikavélin tutkimuksessa ja poliittisissa linjanvedoissa. Lisdksi julkisen
sektorin toimijat tuottavat paljon kiytdnnon tietoa ja dataa, toimivat lopputuotteiden
kayttoonottajina ja hyddyntdjind seki tarjoavat kokeiluympaéristjd uusille palveluil-
le, tuotteille ja prosesseille, joissa sote-ammattilaiset toimivat kokeilijoina, kehittdjind
ja asiantuntijoina. Julkisen sektorin toimijoita voidaan siis tarkastella seka politiikan
ja ohjauksen ndkokulmasta ettd organisaatio- tai yksil6tasolta.

Sote-palveluja ja -jarjestelmdd kehitetddn julkisen sektorin sisdlld esimerkiksi
kansallisen tason yhteisilla kehittimistoimenpiteilld, mutta muiden sektorien toimi-
jat jadvit edelleen usein ulkopuolelle. Toisaalta téllainen siiloutuminen liittyy vah-
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vasti my0s julkisen sektorin omiin sisdisiin siiloihin, joissa jarjestelméi kehitetddan
osaoptimoimalla eli sen eri osa-alueita kehitetdédn erillisind osina kokonaisuuden si-
jasta. Esimerkiksi sosiaalipalvelut ovat erillddn terveyspalveluista, jolloin ennaltaeh-
kdisevin ja kokonaisvaltaisen terveydenhuollon toteuttaminen ja asiakaskohtaisten
palvelujen raatilointi hankaloituu. Julkisen sektorin siiloutuminen vaikeuttaa niin
ikdan yhteistyotd tutkimusorganisaatioiden, yritysten ja kolmannen sektorin toimi-
joiden kanssa.

Kehittdmisen painopiste sote-alalla on julkisen sote-sektorin sisdisessi toimin-
nassa ja kehittdmisessd. Suurempaa huomiota tulisi jatkossa kiinnittda yhteistyon
kehittimiseen muutenkin kuin ldédketieteellisessa tutkimuksessa ja yritysten kans-
sa. Taman yhteistyon erddni tavoitteena voisi olla perinteisen ostopalvelutoiminnan
ylittdminen. Julkisen sektorin toimijoiden tulisi rakentaa systemaattisempaa ja sy-
vempda yhteistyotd niin tutkimusorganisaatioiden, yritysten kuin kolmannen sekto-
rin toimijoiden suuntaan unohtamatta asiakaslahtoisyytta. Merkittavda on, miten hy-
vin onnistutaan luomaan sellaisia kannustimia, jotka rohkaisevat kehittdmé&an uusia
vaikuttavampia ratkaisuja. Rahoituksella (ml. aluehallintoviranomaiset ja EU-rahoi-
tuksen koordinointi) on merkittdvi rooli toiminnan kehittimisessid. Avaimena siilo-
jen purkamisessa toimii luottamusta rakentava vuoropuhelu ja yhteistyon lisddminen
sekd julkisen sektorin sisdlld ettd yhteiskunnan kaikkien toimijoiden kesken.

Innovaatiot voidaan viedd kdytdntdon sote-palvelun tuottajan toimesta, joka usein
on julkinen sektori. Mahdollisuudet kiinnittyd innovaatioekosysteemiin ja sitd kaut-
ta sote-alan kehittdmiseen ovat vahvasti riippuvaisia julkisen sektorin politiikkalin-
jauksista ja organisaatioiden kdytdnnoistd TKI-toiminnassa. Yritysten rooli on alan
uudistamisen kannalta kuitenkin keskeinen, silld yritykset tarjoavat sovelluksia ja
teknologiaa, joita julkinen sektori ei tuota.

Samalla kun innovaatioekosysteemiperustaisessa kehittdmisessd julkiselta so-
te-sektorilta kaivataan tiiviimpad sisdistd yhteisty6td ja rajapintojen rakentamista
tutkimuksen suuntaan, vaatii ekosysteemin ideaalinen toteutuminen uudenlaista
avoimempaa ja osallistavampaa otetta myos yliopistoilta ja muilta tutkimusorgani-
saatioilta. Tutkimukselta kaivataan avautumista monialaisempaan tutkimusyhteis-
tyohon ja ldheisempddn yhteistybhon muun yhteiskunnan kanssa. Yliopistot ovat
erityisasemassa julkiseen ja yksityiseen sektoriin verrattuna erityisesti siksi, ettd
niilld on mahdollisuus pitkdn aikavélin toiminnan ja muutoksen tukemiseen: julki-
sella sektorilla kulloistenkin padtoksentekijoiden poliittinen agenda ja ndistd juon-
tuvat kehittimisen painopisteet saattavat vaihdella nopeasti. Siind missd poliittiset
ohjelmat kédrsivdt usein lyhytjdnteisyydestd, my0s varsinkin porssiyrityksid ohjailee
niiden vastuu omistajilleen neljainnesvuosittaisina tuloksina. Yliopistot voivat edis-
tdd pidemman tdhtdimen tavoitteita puolueettomina toimijoina tarkkaillen ja arvi-
oiden toimintaa. Yliopistot tuottavat riippumatonta tutkimusta, mutta mekanismit
tutkimuksen hyddyntdmiseksi ovat sote-alaa ajatellen suurelta osin hajanaiset ja
riittimattomat. Pitkdn tdhtdimen suunnitelmallisuus puuttuu. Sote-alan innovaa-
tioekosysteemin arkkitehdin roolissa yliopistojen tulisi kyetd yhdessd alan keskeisten
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sidosryhmien kanssa luomaan myos itselleen vaikuttavia tapoja uuden tiedon ja na-
kékulmien kanavoimiseen sote-alalle.

Johtopdatokset

Suomalaisiin julkisiin sosiaali- ja terveyspalveluihin kohdistuu ennenndkemaéttémia
muutospaineita hupenevien resurssien luodessa haasteita nykyisen palvelutason yl-
lapitamiseen. Muutospaineisiin vastaaminen edellyttdd sote-alan kokonaisvaltaista
uudistamista. Uudistamisen ja kehittdmisen ndkoékulmasta innovaatioekosysteemi-
pohjainen kehittdminen tarjoaa ratkaisuja julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
yhteistyon syventimiseen sekd palvelujarjestelmidn uudistamiseen tutkitun tiedon
sekd kehitettyjen ja kaupallistettujen tai muulla tavoin kadyttoon otettujen ratkaisujen
ja teknologian pohjalta. Téstd ndkdkulmasta onkin tdrkedd ulottaa esimerkiksi sosi-
aali- ja terveysalan uudistamiseen tdhtddvin innovaatioekosysteemin toimijoiden
tarkastelu perinteisten sote-toimijoiden ulkopuolelle. Tama tarkoittaa esimerkiksi
sote-palvelujen kehittdmistd osana laajempaa hyvinvointijarjestelméd, monialaisen
tutkimuksen hyédyntdmistd hyvinvointi- ja sote-jarjestelmaé kehitettdessa sek eri-
laisten teknologisten ratkaisujen kiinnittdmistd niin palvelujen tuottamiseen kuin
vuorovaikutuksen tyokaluiksi. Ideaalitilanteessa julkista palvelujirjestelmas, liike-
toimintaa ja tutkimusta kehitetdan rajapinnoilla dynaamisessa vuorovaikutuksessa
yksilon ja yhteiskunnan hyvinvointi keskitssa.

Innovaatioekosysteemiperustainen kehittiminen perustuu organisaatioiden tut-
kimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan systemaattiselle avaamiselle, joka mah-
dollistaa toimijoiden vilisen keskindisriippuvuuden ja yhteisen arvonluonnin; yhdes-
sd toimijat voivat luoda enemmaén arvoa kuin yksittdisind toimijoina. Kehittdminen
perustuu eritaustaisten toimijoiden osaamisen, datan ja toimintaymparistdjen yhdis-
tdmiselle systemaattisesti fasilitoiduissa innovaatio- ja yhteiskehittdmisprosesseissa,
joissa toimijat itseohjautuvasti ja yrittdjyyshenkisesti tunnistavat mahdollisuuksia
yvhteiseen arvonluontiin. Yhteisty6 rakentuu avoimuudelle eikd kehittdmisen koh-
teita, menetelmid tai toimijoita ole ennalta valikoitu: till6in avautuu jatkuvasti uusia
mahdollisuuksia ja avauksia niin tutkimukselle, kehittdmiselle kuin liiketoiminnalle.
Tama kehd toimii houkuttimena uusille toimijoille.

Sosiaali- ja terveyssektorilla innovaatioekosysteemi on késitteend uusi ja jossain
maidrin ehki vieraaksikin koettu. Silld olisi kuitenkin mielestimme sektorille paljon
annettavaa. Voidaan viittdd, ettd sektorille on vuosikymmenien aikana kehittynyt
voimakas polkuriippuvuus, joka tarkoittaa muun muassa sitd, ettd sektorilla on usein
vaikeaa toteuttaa suuria muutoksia. Timén polkuriippuvuuden syntymiseen on vai-
kuttanut muun muassa alojen voimakas sdéntely, sektorin vahva julkispainotteisuus
sekd sektorin alojen erityispiirteet, kuten hoivatydon luonne ja kotimarkkinasuun-
tautuneisuus. Innovaatioekosysteemi lahestymistapana voisi tuoda vakiintuneelle
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kehityspolulle uusia ndkdkulmia ja ratkaisuja, mikéali se sovitettaisiin kiytdnnonla-
heisesti ja eri sidosryhmien tiiviissd vuorovaikutuksessa osaksi sektorin normaaleja
kaytantoja. Tassd tydssd yliopistoilla voi olla merkittéva rooli.

Laajaan empiiriseen aineistoon perustuva tutkimuksemme osoittaa, ettd vaikka
yliopistot toimivat synnyttdédkseen laaja-alaisempaa yhteiskunnallista vuorovaiku-
tusta, ovat tutkimuksen ja osaamisen integroinnin menetelmat ja sitd tukevat tuki-
mekanismit sosiaali- ja terveysalalla puutteelliset. Vaikuttaa silté, ettd yliopistoissa
on keskitytty tutkimuksen korkeatasoisuuteen, mutta unohdettu, ettd laadukkain-
kaan tutkimus ei tarkoita sitd, ettd se ilman erilaisia tukimekanismeja siirtyisi yhteis-
kunnassa hyddynnettavéksi.

Lisdksi yliopistojen yhteiskunnallinen vuorovaikutus tulisi nihdé osana laajem-
paa eritaustaisten toimijoiden kokonaisuutta, jossa vaikuttavuus syntyy hyvin mo-
nenlaisilla tavoilla, kun tdhén asti on kapeasti keskitytty ainoastaan yritysyhteistyo-
hon ja teknologisten innovaatioiden kaupallistamiseen. Kapeasta teknologiansiirron
nidkokulmasta tulee pddstd eteenpdin ja laaja-alaistaa yliopiston roolia, jolloin my6s
sosiaaliset ja palveluinnovaatiot otetaan paremmin huomioon. T4t4 kautta innovaa-
tiot kyettdisiin integroimaan paremmin tydelimén kdytdntdihin ja muuhun ympa-
réivddn yhteiskuntaan. Tulee huomioida, ettd yhté lailla sekéd teknologiset ettd sosiaa-
liset innovaatiot tarvitsevat kdytdnnoiksi kehittydkseen erilaisia tukimekanismeja, ja
nédiden mekanismien tulisi olla vuorovaikutuksessa keskendan.

Yhteistyolle otollisia rakenteita ja tukimekanismeja pitddkin rakentaa niin, ettd ne
vastaavat yhteiskunnassa tapahtuviin sosiaalisten tarpeiden, talouden, teknologian
ja arvonluonnin logiikan muutoksiin.

54



Sosiaali- ja terveysalan kehittyvit innovaatioekosysteemit

Lahteet

Acs, Z., Stam, E., Audretsch, D., & O’Connor, A. 2017. The lineages of the entrepreneurial
ecosystem approach. Small Business Economics 49 (1), 1-10.

Alvedalen, J., & Boschma, R. 2017. A critical review of entrepreneurial ecosystems research:
Towards a future research agenda. European Planning Studies 25(6), 887-903.

Asheim, B. T., & Coenen, L. 2005. Knowledge bases and regional innovation systems:
Comparing Nordic clusters. Research Policy 34(8), 1173-1190.

Audretsch, D. B., & Belitski, M. (2017). Entrepreneurial ecosystems in cities: Establishing the
framework conditions. The Journal of Technology Transfer 42(5), 1030-1051.

Audretsch, D. B., Cunningham, J. A, Kuratko, D. F,, Lehmann, E. E., & Menter, M. 2019.
Entrepreneurial ecosystems: Economic, technological, and societal impacts. The Journal
of Technology Transfer 44(2), 313-325.

Benitez, G. B., Ayala, N. F., & Frank, A. G. 2020. Industry 4.0 innovation ecosystems: An evo-
lutionary perspective on value cocreation. International Journal of Production Economics
228,107735.

Brown, R., & Mawson, S. 2019. Entrepreneurial ecosystems and public policy in action: A
critique of the latest industrial policy blockbuster. Cambridge Journal of Regions, Economy
and Society 12(3), 347-368.

Bugge, M. M., Coenen, L., & Branstad, A. 2018. Governing socio-technical change:
Orchestrating demand for assisted living in ageing societies. Science and Public Policy
45(4), 468-479.

Carayannis, E. G., & Campbell, D. F. 2009. 'Mode 3'and'Quadruple Helix": Toward a 21st
century fractal innovation ecosystem. International Journal of Technology Management
46(3-4), 201-234.

Clarysse, B., Wright, M., Bruneel, J., & Mahajan, A. 2014. Creating value in ecosystems:
Crossing the chasm between knowledge and business ecosystems. Research Policy 43(7),
1164-1176.

Cooke, P. 2004. The role of research in regional innovation systems: New models meeting
knowledge economy demands. International Journal of Technology Management 28(3-6),
507-533.

Cooke, P. 2016. The virtues of variety in regional innovation systems and entrepreneurial
ecosystems. Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity 2(3), 13, 1-19.

Cooke, P, Uranga, M. G., & Etxebarria, G. 1997. Regional innovation systems: Institutional
and organisational dimensions. Research Policy 26(4-5), 475-491.

Creswell, J. W,, & Clark, V. L. P. (2007). Designing and Conducting Mixed Methods Research.
Sage publications.

DeLyser, D., & Sui, D. 2013. Crossing the qualitative-quantitative divide II: Inventive
approaches to big data, mobile methods, and rhythmanalysis. Progress in Human
Geography 37(2), 293-305.

Durst, S., & Poutanen, P. 2013. Success factors of innovation ecosystems - Initial insights from
a literature review. Co-create 2013, 27.

55



Nadja Nordling & Mika Kautonen

Etzkowitz, H., & Leydesdorff, L. 2000. The dynamics of innovation: From National Systems
and “Mode 2” to a Triple Helix of university-industry-government relations. Research
Policy 29(2), 109-123.

Freeman, C. 1995. The ‘National System of Innovation’ in historical perspective. Cambridge
Journal of Economics, 19(1), 5-24. https://doi.org/10.1093/0xfordjournals.cje.a035309

Gawer, A., & Cusumano, M. A. 2014. Industry platforms and ecosystem innovation. Journal of
Product Innovation Management 31(3), 417-433.

de Vasconcelos Gomes, L. A., Salerno, M. S., Phaal, R., & Probert, D. R. 2018. How entre-
preneurs manage collective uncertainties in innovation ecosystems. Technological
Forecasting and Social Change 128, 164-185.

Granstrand, O., & Holgersson, M. 2020. Innovation ecosystems: A conceptual review and a
new definition. Technovation 90, 102098.

Harmaakorpi, V., & Rinkinen, S. 2020. Regional development platforms as incubators of
business ecosystems. Case study: The Lahti urban region, Finland. Growth and Change
51(2), 626-645.

Hayter, C. S., Rasmussen, E., & Rooksby, J. H. 2020. Beyond formal university technology
transfer: Innovative pathways for knowledge exchange. The Journal of Technology Transfer
45(1), 1-8.

Ismail, N., Nor, M. J. M., & Sidek, S. 2015. A framework for a successful research products
commercialisation: A case of Malaysian academic researchers. Procedia-Social and
Behavioral Sciences 195, 283-292.

Kahle, J. H., Marcon, E., Ghezzi, A., & Frank, A. G. 2020. Smart Products value creation in
SMEs innovation ecosystems. Technological Forecasting and Social Change 156, 120024.

Kautonen, M., Pugh, R., & Raunio, M. 2017. Transformation of regional innovation policies:
From “traditional” to “next generation” models of incubation. European Planning Studies
25(4), 620-637.

Kesby, M., Kindon, S., & Pain, R. 2007. Participation as a form of power: Retheorising
empowerment and spatialising participatory action research. Teoksessa Participatory
Action Research Approaches and Methods. Routledge, 19-25.

Knockaert, M., Spithoven, A., & Clarysse, B. 2014. The impact of technology intermediaries
on firm cognitive capacity additionality. Technological Forecasting and Social Change 81,
376-387.

Liu, S. S., & Dubinsky, A. J. 2000. Institutional entrepreneurship - A panacea for universities-
in-transition? European Journal of Marketing 34(11/12), 1315-1337.

Lundvall, B. A. (1992). National systems of innovation: An analytical framework. London:
Pinter. Malecki, E. J. 2018. Entrepreneurship and entrepreneurial ecosystems. Geography
Compass 12(3), e12359.

Manzo, L. C., & Brightbill, N. 2007. Toward a participatory ethics. Teoksessa Participatory
action research approaches and methods. Routledge, 59-66.

Mason & Brown 2014, Entrepreneurial ecosystem and growth oriented entrepreneurship.
Final raport to OECD, Paris

56


https://doi.org/10.1093/oxfordjournals.cje.a035309

Sosiaali- ja terveysalan kehittyvit innovaatioekosysteemit

Mazzucato, M. 2018. Mission-oriented innovation policies: Challenges and opportunities.
Industrial and Corporate Change 27(5), 803-815.

Nelson, R. R. (toim.) 1993. National innovation systems: a comparative analysis. Oxford
University Press on Demand.

Nordling, N. 2019. Public policy’s role and capability in fostering the emergence and evolution
of entrepreneurial ecosystems: A case of ecosystem-based policy in Finland. Local
Economy 34(8), 807-824.

Nordling, N., & Pugh, R. 2019. Beyond the ‘usual suspects’ - Alternative qualitative methods
for innovation policy studies. African Journal of Science, Technology, Innovation and
Development 11(4), 513-522.

Nordling, N., Thomas, E., Pugh, R., & Hermann, R. R. 2020. Multinational companies’ roles in
start-up incubation ecosystems: The case of Microsoft Innovation Centers in Brazil. Teok-
sessa Research Handbook on Start-Up Incubation Ecosystems. Edward Elgar Publishing.

Oh, D. S,, Phillips, F., Park, S., & Lee, E. 2016. Innovation ecosystems: A critical examination.
Technovation 54, 1-6.

Pekkarinen, S., Tuisku, O., Hennala, L., & Melkas, H. 2020. Robotics in Finnish welfare ser-
vices: dynamics in an emerging innovation ecosystem. European Planning Studies 28(8),
1513-1533.

Pitelis, C 2012. Clusters, entrepreneurial ecosystem co-creation, and appropriability: a con-
ceptual framework. Industrial and Corporate Change 21(6), 1359-1388.

Pugh, R., Lamine, W., Jack, S., & Hamilton, E. 2018. The entrepreneurial university and the
region: What role for entrepreneurship departments? European Planning Studies 26(9),
1835-1855.

Pugh, R., Schmutzler, J., & Tsvetkova, A. 2021. Taking the systems approaches out of their
comfort zones: Perspectives from under explored contexts. Growth and Change 52(2),
608-620.

Rinkinen, S., & Harmaakorpi, V. 2019. Business and innovation ecosystems: Innovation policy
implications. International Journal of Public Policy 15(3-4), 248-265.

Rohrbeck, R., Holzle, K., & Gemiinden, H. G. 2009. Opening up for competitive advantage -
How Deutsche Telekom creates an open innovation ecosystem. R&D Management 39(4),
420-430.

Russell, M. G., & Smorodinskaya, N. V. 2018. Leveraging complexity for ecosystemic
innovation. Technological Forecasting and Social Change 136, 114-131.

Sotarauta, M., & Suvinen, N. 2019. Place leadership and the challenge of transformation:
Policy platforms and innovation ecosystems in promotion of green growth. European
Planning Studies 27(9), 1748-1767.

Spigel, B. 2017. The relational organization of entrepreneurial ecosystems. Entrepreneurship
Theory and Practice 41(1), 49-72.

Stam, E. 2015. Entrepreneurial Ecosystems and Regional Policy: A Sympathetic Critique.
Utrecht School of Economics, Discussion paper series 15-07.

Susman, G.I. 1983. Action research: A sociotechnical systems perspective. Beyond method:
Strategies for social research 95, 113.

57



Nadja Nordling & Mika Kautonen

Thomas, D. R. 2006. A general inductive approach for analyzing qualitative evaluation data.
American Journal of Evaluation 27(2), 237-246.

Thomas, E., & Pugh, R. 2020. From ‘entrepreneurial’ to ‘engaged’ universities: Social
innovation for regional development in the Global South. Regional Studies 54(12), 1631-
1643.

Thomas, E., Faccin, K., & Asheim, B. T. 2021. Universities as orchestrators of the development
of regional innovation ecosystems in emerging economies. Growth and Change 52(2),
770-789.

Thomas, L. D., Autio, E., & Gann, D. M. 2014. Architectural leverage: Putting platforms in
context. Academy of Management Perspectives 28(2), 198-219.

Trippl, M., & Otto, A. 2009. How to turn the fate of old industrial areas: A comparison of
cluster-based renewal processes in Styria and the Saarland. Environment and Planning A
41(5), 1217-1233.

Valkokari, K., Seppdnen, M., Médntyld, M., & Jylhd-Ollila, S. 2017. Orchestrating innovati-
on ecosystems: A qualitative analysis of ecosystem positioning strategies. Technology
Innovation Management Review 7(3).

Vanderford, N. L., & Marcinkowski, E. 2015. A case study of the impediments to the
commercialization of research at the University of Kentucky. FioooResearch, 4.

Vlaisavljevic, V., Medina, C. C., & Van Looy, B. 2020. The role of policies and the contribution
of cluster agency in the development of biotech open innovation ecosystem. Technological
Forecasting and Social Change 155, 119987.

Whittington, K. B., Owen-Smith, J., & Powell, W. W. 2009. Networks, propinquity, and
innovation in knowledge-intensive industries. Administrative science quarterly 54(1),
90-122.

Warth, B,, Stam, E., & Spigel, B. 2021. Toward an entrepreneurial ecosystem research
program. Entrepreneurship Theory and Practice 46(3), 729-778. https://doi.org/10.1177/104
225 8721998948.

58


https://doi.org/10.1177/1042258721998948
https://doi.org/10.1177/1042258721998948

‘ VERTAISARVIOITU
k KOLLEGIALT GRANSKAD ®@@
' PEER-REVIEWED

www.tsv.fi/tunnus

3

Nédkokulmia sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemien johtamiseen

Ulriika Leponiemi, Nadja Nordling, Pasi-Heikki Rannisto & Jari Kolehmainen

Johdanto

Thmisten terveyteen ja hyvinvointiin liittyvét haasteet punoutuvat monimutkaiseksi
verkoksi useasta suunnasta. Sithen solmunsa tuovat paitsi suuret yhteiskunnalliset
haasteet liittyen esimerkiksi vdeston ikdantymiseen, my6s ihmisten monimuotoiset
palvelutarpeet sekd julkisen palvelujirjestelméan kankea uudistumiskyvykkyys vah-
vasti sddnnellylld ja byrokraattisella alalla. On selvdi, ettd nditd monimutkaisia haas-
teita ei voida ratkaista yhden organisaation, instituution tai alueen toimesta, vaan
tarvitaan uudenlaista organisaatio-, sektori- ja aluerajat ylittavaa yhteistyotd. Tama
asettaa aivan uudenlaisia haasteita myds johtamiselle. Viime vuosikymmeniné so-
te-alan kehittiminen onkin aktiivisesti suunnannut kohti avoimempaa ja yhteistyo-
td korostavaa suuntaa. Esimerkiksi siirtyminen sote-palveluiden tuotantovetoisista
malleista kohti kysyntd- ja markkinaldhtoisid malleja edustaa merkittdvaa kehitys-
askelta. Tdllaisen suuntauksen kdytdnnon toteutuksia ovat erilaiset PPP (public pri-
vate partnership) -mallit, jotka edistavit julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6té
palvelujen tarjoamisessa. Lisdksi palvelusetelimalli korostaa asiakasldht6isyyttd ja
valinnanvapautta. Kuitenkin muutostyotd on leimannut kapea-alaisuus: uudistuksia
on toteutettu usein yksittdisten palveluprosessien kautta keskittyen enemmaén jérjes-
telmén osiin kuin sen kokonaisvaltaiseen uudistamiseen. Edelld mainitut toiminta-
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mallit kiistatta edistdvit sote-alan suuntaamista avoimempaan yhteistydsuuntaan
ja kehitysty6 on tuottanut myonteisid edistysaskeleita yksittdisten palvelujen ja pro-
sessien osalta. Olemme silti edelleen tilanteessa, jossa kokonaisuuden eri osat eivit
toimi saumattomasti, ja joissain tapauksissa, eivit edes hyvin yhteen. Tama asettaa
muutokselle ja johtamiselle vaatimuksen kokonaisvaltaisesta otteesta ja edellyttda
ekosysteemiymmarryksen lisdidmisestd suomalaisessa sote-kontekstissa.

Viime vuosinainnovaatioekosysteemin késite on noussut sanoittamaan systeemis-
td otetta monimutkaistuvan maailman haasteisiin vastaamisessa (K6nnéld ym. 2021;
Diercks ym. 2019; Schot & Steinmueller 2018). Innovaatioekosysteemien voidaankin
nidhdi tarjoavan laaja-alaisten toimijoiden ja ndiden ympériston vilisiin suhteisiin
ja vuorovaikutukseen perustuvan ldhestymistavan myd6s sote-alan kehittdmiselle.
Innovaatioekosysteemeilld edistetddn sekd yhteiskunnallisten kestdvyyshaasteiden
ratkaisemista ettd sosio-teknisten siirtymien jalkauttamista. Innovaatioekosystee-
meissd ndima kaksi kompleksista kokonaisuutta kietoutuvat yhteen kaytinnon ke-
hittdmistyossd ja erityisesti innovaatioekosysteemeille tunnusomaisissa kokeiluissa,
joiden avulla vallitsevaa jarjestelméa testataan ja kehitetddn yhdessd uusien toimija-
ryhmien ja osallistujien kanssa. (Schot & Geels 2008; Grillitsch ym. 2019.) Ndma toimi-
jat voivat olla esimerkiksi kansalaisyhteiskunnan edustajia, kaupunkiorganisaatioita
tai asiakkaita ja kayttdjid (Diercks ym. 2019; Carayannis & Campbell 2009). Kun inno-
vaatiotoiminta ulotetaan ndin perinteisten toimijoiden kuten yliopistojen ja yritysten
tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatioyksik6iden (TKI) ylitse (ks. esim. Kautonen ym.
2017), on selvii, ettd tarvitaan myos uudenlaisia toiminnan muotoja, jotka tukevat
toimijoiden monimuotoisuutta ja keskindisid yhteyksiad vahvistaen my6s innovaatio-
ekosysteemin elementtien keskindisriippuvuutta (Adner 2006). Timi kehitys haastaa
myos johtajuuden perinteiset muodot ja mallit.

Johtamisella tarkoitetaan yleisesti toimintaa, jonka avulla ty6panosta, osaamis-
ta seki fyysisid ja henkisid voimavaroja hankitaan, kohdennetaan ja hyodynnetdan
tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Se on toiminnan kdynnistdmistd ja jatkuvaa oh-
jaamista motivoimalla ihmisid sekd tekemadlld tarvittavia padtoksid ja madrayksia.
Innovaatioekosysteemissd johtaminen perustuu vuorovaikutuksen ja toiminnan
ohjaamiseen, jonka perustana ovat erilaiset sekd pysyvit ettd tapauskohtaisesti ra-
kentuvat yhteistyod-, kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteistyotahojen kanssa. Eri
tahojen vilinen yhteistyd korostuu ja johtamisen voidaan ndhda olevan luonteeltaan
ennemminkin joustavaa, kannustavaa, hienotunteista ja koordinoivaa kuin késkyt-
tdvdd. Innovaatioekosysteemien johtamista kutsutaankin usein orkestroinniksi, fa-
silitoinniksi tai ohjaamiseksi johtamiskasitteen sijaan. Ekosysteemin johtamisen on
mahdollistettava luovuus, vapaaehtoisuus ja tasapuolisuus, vaikka pyrkimyksena on-
kin yhteisen tahtotilan saavuttaminen ja jaettujen tavoitteiden tunnistaminen.

Tassd artikkelissa pureudutaan innovaatioekosysteemien johtamiseen. Artikkelin
tavoitteena on kuvata, millaista johtamista innovaatioekosysteemeissé tarvitaan ja
voidaan tunnistaa. Tavoitteena on tarjota innovaatioekosysteemien johtamiselle vii-
tekehys, joka toimii sekd analyyttisend ettd toimintapoliittisena tyokaluna. Artikkeli
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rakentuu seuraavasti. Ensin artikkelissa kuvataan aiemman tutkimuskirjallisuuden
perusteella innovaatioekosysteemin johtamista kolmen toiminnan tason kautta sekd
tarkastellaan viime vuosina yhd enemmaén huomiota saanutta yhdistdvdn johtamisen
ldhestymistapaa, jonka voidaan ndhdé vastaavan hyvin monimutkaisen sote-inno-
vaatioekosysteemin johtamistarpeisiin. Taman jdlkeen artikkelin empiirisessd osios-
sa kuvataan aineisto ja metodologia seka tarkastellaan, millaisia tulkintoja sosiaali- ja
terveyspalvelualan kehittimisen asiantuntijat haastatteluissaan antavat innovaatio-
ekosysteemin johtamiselle. Empiirisen tarkastelun avulla voidaan tunnistaa ja ym-
mairtda johtamisen ulottuvuuksia innovaatioekosysteemin toimijoiden ndkemysten
ja kokemusten kautta. Tutkimuksen aineisto on keritty osana kahta erillistd mutta
samansuuntaista kehittimishanketta, joiden tavoitteena on ollut koota ja ymmartia
ekosysteemikehittdmistd sote-alalla ja lisdtd toimijoiden yhteisty6ssd tapahtuvaa ke-
hittdmisté ja ongelmien ratkaisua. Teoreettisten ja empiiristen tulkintojen pohjalta
artikkelin viimeisessi luvussa hahmotellaan, miten innovaatioekosysteemia voidaan
johtaa ja minkélaisia johtamisen tarpeita sen toiminnan tasoilla voidaan tunnistaa
olevan. Hahmottelu pyrkii lisidm&didn ymmarrystd siitd, millaiset toimintamallit voi-
vat tukea innovaatioekosysteemien johtamista.

Johtaminen innovaatioekosysteemeissa

Innovaatioekosysteemin toiminnan tasojen johtaminen
Innovaatioekosysteemin késite voidaan mééritelld kehittyvéksi kokonaisuudeksi,
joka koostuu toimijoista, toiminnoista ja tuloksista kasittden lisiksi ndiden véliset
suhteet, jotka ovat kaikki yhdessa ja erikseen téarkeitd sekd yksittdisen toimijan ettd
toimijoiden joukon suoriutumiselle (Granstrad & Holgersson 2020, 1). Ekosysteemissd
keskitssd ovat ndin autonomiset toimijat ja verkostot, joissa avoimuus, vuorovaiku-
tus ja toimijoiden vilinen keskindisriippuvuus on syvempéda kuin perinteisemmissi
verkostoissa tai klustereissa (Malecki 2018; Stam 2015). Innovaatioekosysteemit ovat
kaiken kaikkiaan kehittyvid kokonaisuuksia, joita on johdettava ajassa ja jotka edel-
lyttavit erilaisia johtamistekoja ja -rooleja (Dedehayir ym. 2018).

Innovaatioekosysteemit erottaa aiemmista innovaatiotoiminnan viitekehyksista
erityisesti niiden toiminnallisuutta, vuorovaikutusta ja avoimuutta korostava luonne
(Adner 2016; Granstrad & Holgersson 2020). Innovaatioekosysteemit voidaankin nidh-
dd mahdollisena vastauksena koottaessa osaamista ja toimijoita yhteen ratkomaan
monimutkaisia yhteiskunnallisia haasteita ja ilkeitd ongelmia sekd edistimédén so-
sio-teknisid siirtymid. Nama edellyttavat uusien teknologioiden kehittimisen ohella
innovaatiotoiminnalta paitsi uusia muotoja ja muutosta vallitsevissa jirjestelmissd,
my0Os muutosta kulttuurin ja toimijoiden osaamisen suhteen (Schot & Geels 2008).
Innovaatioekosysteemien luonteen mukaan muutos on kokonaisvaltaista, eikd jar-
jestelmid voida muuttaa muuttamalla vain sen osia (Diercks ym. 2019). Tdma tarkoit-
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taa, ettd muutosta ei saavuteta esimerkiksi vain tuottamalla uutta teknologiaa, vaan
teknologiaa pitdd hy6dyntda osana kédytdnnon tyotd. Tamad vaatii mm. asenteiden,
koulutuksen ja tydnteon murrosta sekd byrokraattisten ja hierakkisten rakenteiden
purkamista.

Kokonaisvaltaisuus ja jarjestelmén jatkuvasti muuttuva luonne aiheuttavat myos
johtamiselle aivan uudenlaisia paineita. Innovaatioekosysteemien johtaminen on-
kin tunnistettu monitasoiseksi hallinnaksi, jossa tdrkeda on johtaa paitsi eri tasoja,
my0s tasojen vilisid suhteita (Bugge ym. 2018). Spatiaalisten tasojen (kansainvilinen,
kansallinen, alueellinen, paikallinen) lisdksi on tdrke&d4 tunnistaa innovaatioekosys-
teemin toiminnallisuuksia korostavasta luonteesta kdsin motivoituvat innovaatioe-
kosysteemin toiminnan tasot sekd mahdollisuudet ndiden johtamiseen.

Ensimmaisen innovaatioekosysteemin toiminnan tason muodostaa vuorovaiku-
tustaso, joka korostaa innovaatioekosysteemin avointa ja osallistavaa luonnetta. Bug-
ge ym. (2018) kuvaavat ikddntyvien palveluasumista Norjassa kisittelevdssda empii-
risessd tutkimuksessaan, kuinka innovaatioekosysteemin kannalta merkittdvda on
uusien toimijaryhmien (kuten asiakkaiden ja teknologiayritysten) tuominen mukaan
innovaatiotoimintaan sekd eri ryhmien vélisen vuoropuhelun fasilitoiminen. Vuoro-
puhelu auttaa eritaustaisia toimijoita ymmaértdm&an paremmin tarpeita ja mahdol-
lisuuksia kehittdmistyossd. Toisaalta esimerkiksi teknologiaa tarjoavat yritykset voi-
vat ndin myos paremmin suhteuttaa omaa tarjontaansa asiakkaiden ja yhteiskunnan
tarpeisiin, silld teknologiasta saatava hyoty yhteiskunnassa ei ole kiinni niinkdan
teknologian tuottamisesta kuin sen hyédyntdmisen asteesta: teknologisten paran-
nusten hyoty realisoituu vasta, kun niitd hyodynnetddn osana kdytannon tyota (Schot
& Geels 2008).

Toisen innovaatioekosysteemin toiminnan tason muodostaa kehittdmistaso, joka
kiinnittyy yhteiskehittdmis- ja kokeilutoiminnan tukemiseen. Yhteiskehittimis- ja
kokeilutoiminnan kautta voidaan testata ja 10ytdad toimivia ratkaisuja sekd samalla
sovittaa yhteen uutta teknologiaa ja sen omaksumista niin instituutio-, organisaa-
tio- kuin yksil6tasolla (Schot & Geels 2008). Esimerkiksi avoimen innovaatioalustan
kédsitettd on hyodynnetty kuvaamaan eri taustaisten toimijoiden vélisen vuorovaiku-
tuksen systemaattista luonnetta, jonka tavoitteena on mahdollistaa spontaani kasvu
(Raunio ym. 2018; Martikainen ym. 2022). Tim# on tunnusomaista myos innovaatio-
ekosysteemejd tukevalle innovaatiopolitiikalle, jonka mukaisesti resursseja ei koh-
disteta vai T&K-toimintaan ja puhtaaseen teknologiansiirtoon, vaan linjanvetojen
pohjana on vastavuoroisuuden tukeminen, josta ekosysteemin biologiasta ammenta-
va analogia hakee pohjaa (Diercks ym. 2019; Schot & Steinmueller 2018).

Schot ja Geels (2008) kuvaavat, kuinka kokeilujen ja yhteiskehittdmisen tavoittee-
na on luoda puitteet ja ympaéristd, jossa uusia teknologioita ja teknologisia parannuk-
sia voidaan luoda ja kehittdd eldvin eliméan ympéristoissa yhteistyossa asiakkaiden
ja loppukéyttdjien kanssa. Innovaatioekosysteemeissd kyseessi ei ndin ole puhtaasti
teknologiaorientoitunut kehittdminen, vaan kokeilujen avulla kehitetddn paitsi tek-
nologioita myd6s sosiaalisia ympdristjd, joissa teknologiaa hyddynnetddn. Bugge ym.
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(2018) kuvaavat tita palveluasumisen esimerkissi kokeilutoiminnalla, jossa seka jul-
kinen sektori, teknologiayritykset ettd asukkaat toimivat yhdessé kokeilujen kantava-
na voimana. Kuitenkin, kuten Bugge ym. my6s korostavat, tdrkeda on kuroa umpeen
kokeilujen ja organisaatiorakenteiden vélinen kuilu, jotta kokeilut eivat jaa irrallisiksi
pysyvistd rakenteista. Tdssd suuntaa ndyttivana tekijina on innovaatioekosysteemin
perimmadinen, ratkaistavasta yhteiskunnallisesta haasteesta kdsin motivoituva tavoi-
te, joka parhaimmillaan antaa kokeiluille mandaatin.

Kolmannen innovaatioekosysteemin toiminnan tason muodostaa ennakointitaso,
joka kytkeytyy suurten yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemiseen. Innovaatioe-
kosysteemin tavoite ja suunta motivoituvat usein jostain suuresta yhteiskunnallises-
ta (kestdvyys)haasteesta kisin (K6nnélda ym. 2018; Haddad ym. 2022; Grillitsch ym.
2019), jolle ikddn kuin haetaan vastinpareja ruohonjuuritason kdytdnnoén ongelmista
(Bugge ym. 2018). Yldtason yhteiskunnallinen haaste tai tavoite kuitenkin osoittaa in-
novaatioekosysteemin piirissa tehtdvélle innovaatio-, kehittdmis- ja tutkimustoimin-
nalle suuntaa. Keskeisiksi tekijoiksi nousevat tavoitteiden toteutumisen monitorointi
ja arviointi sekd resurssien suuntaaminen (Bugge ym. 2018).

Innovaatioekosysteemien usein yhteiskunnallisista haasteista késin orientoituva
ldhestymistapa on johtanut myos tarkastelemaan julkisen sektorin ja valtion roolia
osana innovaatioekosysteemeji. Vallitseva tutkimus onkin korostanut julkista sekto-
ria sekd innovaatiotoiminnan mahdollistajana ettd entista aktiivisempana toimijana
(ks. esim. Mazzucato 2018; Schot & Steinmueller 2018; Diercks ym. 2019). Tdssd mie-
lessd on siis tdrkedd, ettd innovaatioekosysteemissa ratkaistavat haasteet ja tavoitteet
madritetddn riittdvan korkealta tasolta, jotta niiden tavoitteluun voidaan myos aset-
taa riittavisti resursseja. Kaytdnnon muutostyon kannalta on kuitenkin tarkeda jattaa
riittdvasti tilaa ruohonjuuritason toiminnalle, jotta uusia ratkaisuja voidaan kehittad
ja ne saadaan integroitua osaksi pysyvii rakenteita. Bugge ym. (2018) kuvaavatkin,
ettd Norjan sote-alan kehittdmisen tapauksessa valtionhallinnon rooli resurssien
suuntaamisessa ja yhtenevien linjausten tekemisessé oli merkittdva myos alueellisen
tason kehittdmisen kannalta. Vaikka yhteiskehittiminen, kokeilutoiminta ja uusien
ryhmien ja toimijoiden tuominen mukaan innovaatiotoimintaan toteutetaan kiytan-
nossd alueellisella ja paikallisella tasolla, on valtion tason linjauksilla merkittdva rooli
suurien yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemisessa. Yksittdisilld organisaatioilla,
instituutioilla tai alueilla ei ole yksindén riittdvia resursseja ratkaista suuria haasteita.

Kirjallisuudessa innovaatioekosysteemin kolme toiminnan tasoa niyttaytyvét
jokseenkin erillisind, eikd empiiristd aineistoa innovaatioekosysteemin retoriikan
jalkauttamisesta ole juurikaan saatavilla (Haddad ym. 2022). Lisdksi vihdisen empii-
risen aineiston perusteella innovaatioekosysteemin toiminnan tasojen johtaminen
erityisesti eri tasojen vililla ndyttdytyy haasteellisena (Bugge ym. 2018; Grillitsch ym.
2019). Kokeilutoiminnan ja yhteiskehittamisen organisointi sekd tuotosten integrointi
osaksi vallitsevaa jarjestelmédd ndyttdytyy yksinkertaisempana paperilla kuin osana
kdytdnnon ty6td (Bugge ym. 2018; Schot & Geels 2008). Tamén ohella uusien toimi-
jaryhmien tuominen osaksi innovaatio- ja kehittdmistoimintaa tuo myos mukanaan
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monia haasteita, jotka voivat liittyd esimerkiksi luottamuksen rakentamiseen (Coe-
nen ym. 2015), toiminnan mandaattiin (Magro & Wilson 2018) ja sidosryhmien "apati-
aan” (Bugge ym. 2017). Yhdessd ndmai nostavat esiin haasteita liittyen instituutioiden
ja hallinnan osaamiseen ja kyvykkyyksiin (Weber & Rohracher 2012), vaikeuksiin
edistdd institutionaalista yrittdjyyttad sekd yhteisten tavoitteiden koordinointiin mo-
nimuotoisissa toimijaverkostoissa (Grillitsch ym. 2019). Ndiden haasteiden esiin nos-
tamisesta huolimatta kirjallisuus ei tarjoa niiden ratkaisemiseksi juurikaan tydkaluja
(Haddad ym. 2022).

Avoimia kysymyksid kohdistuu lisdksi alueellisten toimijoiden roolitukseen osana
innovaatioekosysteemien toiminnan tasojen johtamista tai fasilitointia. Siitd huoli-
matta, ettd kirjallisuus on tunnistanut, ettd alueellisella tasolla julkisilla toimijoilla
(Bugge ym. 2018) ja yliopistoilla (Thomas, Faccin & Asheim 2021; katso myos Nordling
& Kautonen tédssd teoksessa) voi olla hyvinkin aktiivinen rooli osana innovaatioeko-
systeemien toimintaa ja toiminnan fasilitointia, kaivataan innovaatioekosysteemin
toiminnan tasojen johtamisen tavoista ja toimintamalleista vield enemm&n ymmar-
rystd. Joka tapauksessa on selvdd, ettei yksikddn organisaatio tai toimija voi yksin
johtaa innovaatioekosysteemejd, vaan niiden johtaminen on luonteeltaan enemmaéan
vertaisverkostojen fasilitointia kuin hierarkkista tai edes perinteisempéé verkostojen
johtamista. Innovaatioekosysteemissd toimijoilla onkin erilaisia rooleja, jotka myos
vaihtuvat toiminnosta riippuen (Dedehayir ym. 2018). Koska innovaatioekosystee-
missd yhdistyvit monitahoiset suuret yhteiskunnalliset haasteet, uudenlainen inno-
vaatiotoiminnan organisointi ja uusien toimijaryhmien yhdistiminen osaksi ratkai-
sukeskeistd kehittdmisty6td vaatii innovaatioekosysteemien johtaminen yhdistavaa
johtajuutta.

Yhdistava johtaminen innovaatioekosysteemissa
Innovaatioekosysteemien johtamista voidaan tarkastella yhdistdvdnd johtamisena
(integrative leadership), joka toimii erddnlaisena ylakisitteeni kaikelle organisaati-
orajat ylittaville ja kokoavalle johtajuudelle (Leponiemi 2019). Yhdistdvi johtaminen
on prosessi, jossa kootaan tavoitteiden kannalta eri arvoa tuottavat toimijat, organi-
saatiot ja sektorit yhteistyohon ja jossa sen ansiosta saavutetaan jotain, joka ei olisi
onnistunut yhdeltdkddn osallistuneista organisaatioista yksinddn (Morse 2010; 232,
235). Innovaatioekosysteemin ndkokulmasta se tarkoittaa erilaisuuksien kokoamista
ja niiden yhdistdmistd. Ndin voidaan saada erilaisten mielipiteiden ja ndkékulmien,
intressien ja tiedon yhdistdmiselld aikaan jotain uutta siten, ettd kokonaisuus muo-
dostaa tavoitteen kannalta parhaan mahdollisen synteesin ilman merkittdvid komp-
romisseja ja luopumisia (Follett 1918; 1924). Monesta toimijasta muodostuu ndin yksi
yhtendinen kokonaisuus.

Innovaatioekosysteemiin osallistuminen perustuu vapaaehtoisuudelle, ja ekosys-
teemi toimiikin pitkalti itseohjautuvasti. Téllaisessa toimintaympéaristosséd keskeistd
on yhteisten tavoitteiden ja intressien 16ytdminen, ekosysteemin sisdinen tiedonvaih-
to ja vuorovaikutus, osaamisen monimuotoisuus ja yhdistdminen seké toimijoiden
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toisiaan tdydentdvit roolit. Yhdistédva johtaminen voi edistdé eri toimijoiden vilistd
ymmaérrysti ja rajapintojen yhdistymista eri tavoin. Luken (1998, 37) mukaan yhdista-
vidssd johtamisessa tulee keskittya neljanlaisiin tehtdviin: 1) eri toimijoiden huomion
kohdistaminen téirkeisiin asioihin, 2) eri 1iht6kohdista tulevien toimijoiden sitout-
taminen yhteisty6hon, 3) erilaisten strategioiden ja hankkeiden kédyntiin saaminen
sekid 4) yhteyksien luominen ja ylldpitiminen eri osapuolten kesken. Huomattavaa
kuitenkin on, ettd yhdistdva johtaminen voi olla yksilon, mutta my6s ryhmén toimin-
taa (Page 2010, 247). Aloite ongelman ratkaisuun voi siis tulla paitsi johdolta, myos
ekosysteemin toimijoilta.

Yhdistdvad johtaminen mahdollistaa sen, ettd ekosysteemin toimijat pystyvat muo-
dostamaan toimivan ja tehokkaan yhteisen lopputuloksen. Johtaminen mahdollistaa
eriintressiryhmien huomioon ottamisen, sekd niiden tarpeiden ja resurssien yhdista-
misen ja koordinoinnin. Yhdistdvai johtaminen on keino saattaa sektorirajat ylittavit
toimijat yhteen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhdistédvassd johtamisessa, ku-
ten innovaatioekosysteemien toiminnassakin, korostuvat organisaatiorajojen hélve-
neminen sekd vaikutusvallan hajaantuminen. Niin ollen, jotta yhteiseen ratkaisuun
voidaan padstd, keskeiseni johtamisen vélineen4 on vuorovaikutus. (Morse 2010.) Yh-
distdvédn johtajan keskeinen tehtdvi onkin korostaa kumppanuuksia yhdentymisessa
ja mahdollistaa dialogi ja vuorovaikutteiset prosessit. Keskeistd on siis paitsi luoda
mahdollisuuksia yhteistyon onnistumiselle, myos antaa tilaa toimijoiden omaehtoi-
selle toiminnalle.

Innovaatioekosysteemien keskiossd on tiedon tuottamisen ja tiedon hyddynté-
misen integroiminen (Clarysse ym. 2014). Myos yhdistdvén johtamisen keskiosséd on
integraation aikaansaaminen. Keskeistd on, ettd toimijat kykenevdt muodostamaan
yhteisen tavoitteen, joka motivoi ja inspiroi heitd aitoon yhteistyéhén (Morse 2010,
244). Eri toimijoiden yhdistdmistd ja vuorovaikutteista toimintaa tukevat prosessit
edellyttavat yhdistavaltd johtajalta strategista ymmarrystd. Yhdistdvan johtajan tulee
ylittdad sektori- ja organisaatiorajat, jotta tarvittavat yhteydet saadaan rakennettua ja
hedelmaillistd yhteisty6td aidosti tehtyd ja jotta haluttu lopputulos saadaan aikaisek-
si. (Crosby & Bryson 2010.) Yhdistdvdn johtamisen keskitssd on my6s toiminnan 14-
pindkyvyys ja luottamuksen rakentaminen. Pdit6ksenteon tulee olla ldpindkyvaai ja
tehtyjen toimien oikeudenmukaisia ja objektiivisia, jotta yhteistoiminta voi onnistua
(Sun & Anderson 2012, 320).

Lisdarvon tuottamista innovaatioekosysteemin heterogeenisen osallistujajoukon
keskuudessa voidaan fasilitoida erilaisin keinoin. Kirjallisuus tunnistaa esimerkiksi
erilaiset tuote- ja teknologia-alustat ekosysteemin toimijoita yhteen kokoavana toi-
mintana (Gawer & Cusumano 2014). Nam4 alustat ovat usein yritysvetoisia ja niiden
tavoitteena on paitsi liiketoiminta- myos asiakasarvon luominen. Julkisvetoisella
sote-alalla yhteistyon, verkoston kokoavan voiman ja toiminnan maérittely on kui-
tenkin usein monimutkaisempaa kuin liiketoimintaympdrist6issd. My0s yhteiskun-
nallisen arvon edistdminen tekee innovointiymparistdistd usein monimutkaisempia.
Johtamisen kannalta ekosysteemitarkastelussa korostuvia ndkékulmia, riippumatta
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ekosysteemin toimintaympdristostd, ovat kuitenkin esimerkiksi verkostojen johtami-
nen, tiedolla johtaminen (mm. arviointitiedon hyédyntdminen, tiedonkulku ja tieto-
virrat), avoimen innovaation logiikkaan perustuvan toiminnan ymmaéartdminen sekd
uudenlaisten liiketoiminta- ja organisoitumismallien hyodyntdminen. Esimerkkinéd
viimeisimmastd ovat alustatalouden ja hybridihallinnan mallit, joissa korostuvat
julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden yhteisty6é sekd ndiden vélisten vuorovai-
kutussuhteiden uudenlainen ymmairtdminen ja jisentiminen. (Ks. esim. Johanson &
Vakkuri 2017.)

Innovaatioekosysteemin johtaminen sosiaali-
ja terveyspalvelujen kehittdmisessa

Aineisto ja menetelmat

Tdmain luvun aineisto on kerétty osana kahta erillistd mutta samansuuntaista kehit-
tdmishanketta KAMPUS SOTE ja KEHYS-hankkeiden keskiossa oli sosiaali- ja terve-
ysalan kehittiminen innovaatioekosysteemien kokoamiseen, toimintaan ja johtami-
seen pureutuen. Artikkelissa on hyédynnetty samaa empiiristd aineistoa kuin edelld
esitetyssd timén teoksen artikkelissa "Innovaatioekosysteemi toimintoina: Kasitteel-
linen avaus sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistamisen nédkokulmasta”, jossa aineis-
toa ja sen kerddmistd on kuvattu seikkaperdisesti. Seuraavassa viela tiivistelma kay-
tetystd aineistosta ja menetelmista.

Tamain tutkimuksen aineisto koostuu teemahaastatteluista, jotka toteutettiin syk-
sylld 2020. Haastateltavat, 29 asiantuntijaa, edustivat seki yksityisen ettd julkisen sek-
torin sote-alan ammattilaisia sekd alan tutkijoita ja kehittdjid kolmen maakunnan,
Pirkanmaan, Eteld-Pohjanmaan ja Satakunnan alueilla. Haastatteluissa kéytettiin
teemahaastattelurunkoa, jonka kysymykset kisittelivit innovaatioekosysteemin
madrittelyd ja jisentdmistd, toimintaa sekd johtamista. Aineiston avulla pyrittiin ra-
kentamaan kuvaa innovaatioekosysteemien toiminnasta ja vastaamaan kysymyk-
seen siitd, millaiset asiat sote-innovaatioekosysteemin johtamisessa korostuvat.

Lahtokohtia sote-innovaatioekosysteemin johtamiselle
Innovaatioekosysteemi ndhtiin aineistossa moniselitteisend, jopa kompleksisena ko-
konaisuutena. Se koostuu erilaisista toimijoista ja ymparistoistd sekd ndiden vilisestd
vuorovaikutuksesta. Ekosysteemikirjallisuudessa on laajasti keskitytty kuvaamaan
ekosysteemin toimijoita, prosesseja ja ympadristojd. Keskitssa tulisi kuitenkin olla
nididen véliset vuorovaikutussuhteet ja se, mika tuo innovaatioekosysteemin toimijat
yhteen.

Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemi rakentuu toimijoiden, prosessien ja
ympdristdjen tunnistamisen lisdksi niistd yhteiskunnallisista haasteista késin, joiden
ratkaisemiseksi tiettyd toimijajoukkoa, tietynlaisia prosesseja ja madrattyja ympdris-
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toja tarvitaan. Sote-innovaatioekosysteemi rakentuu erilaisten haasteiden ratkaise-
miseksi tarvittavasta osaamisesta, tiedosta, resursseista seké tavoista, kdytdnnoista
ja prosesseista, joilla nditd erilaisia kompetensseja ja resursseja hyddynnetddn. Yh-
teiskunnalliset haasteet muuttuvat ajassa ja painottuvat myos alueellisesti eri tavoin.
Esimerkiksi KAMPUS SOTE keskeisiksi haasteiksi tunnistettiin véeston liikkumatto-
muus, eldmédnhallinnan ja mielenterveyden tukemisen haasteet seka lapsiperheiden
tarvitsema tuki. Yhteisten haasteiden tunnistaminen on erittdin keskeinen asia inno-
vaatioekosysteemin johtamisessa. Kyse on yhteisesta tulevaisuustyosta.

Innovaatioekosysteemin tdrkeimmiksi rakennusaineiksi haastatteluaineiston
pohjalta nousivat yhteinen tavoite, luottamus ja avoimuus. Sekd luottamuksen ettd
toimijoiden vilisen yhteisen tavoitteen nahtiin rakentuvan osana vuorovaikutusta.
Nédin innovaatioekosysteemin johtaminen nayttdytyy luottamuksen rakentamisena,
yhteisen tavoitetilan hahmottamisena ja méérittimisend sekd vuorovaikutuksen fa-
silitoimisena monitoimijaisessa verkostossa, joka on luonteeltaan pysyvi ja pitkdjan-
teinen. Lisdksi innovaatioekosysteemin ndhtiin rakentuvan jonkin ytimen - haasteen
tai tavoitteen - ympdrille.

Innovaatioekosysteemi on jotakin pysyvampaa tai ettd jotakin sellasta, joka
on pysyvammin olemassa. Ja sitten tosiaan se, ettd ekosysteemilld pitdisi
olla minusta joku sellainen ydin kuitenkin, se sellainen jonka ympdrille se
ekosysteemi syntyy... My0s sitten niiltd laidoilta yritetidn saada mukaan toi-
mijoita ja lisdtddn tietosuutta yhé laajemmalle joukolle ja ndin poispéin, mut
et sitten se, et siind pysyy semmonen suunta ja tarkotus, niin se vaatii sen
kovan ytimen sitten jo, et kun sellanen tyd, joka yrittdd pienilld resursseilla
palvella kaikkia mahdollisia tarpeita suuressa toimijajoukossa, on aika to-
dennékoisesti tuomittu epdonnistumaan.

Ja se luottamus et sunha pitdd rakentaa, luottamus joka suuntaan ja se avoi-
muushan ja kaikki nda liittyy toisiinsa ettd se avoimuus luottamus ja se joh-
tajuus nii neha kulukee kaikki kési kddessa.

Innovaatioekosysteemin toimijoiden yhteinen tavoite koettiin tarkedksi, vaikka
myos osatoimijoiden omat tarkoitusperidt osana samansuuntaisen tavoitteen eteen
tyoskentelyd koettiin merkittaviksi. Yhteinen tavoite punoo toimijat osaksi suurem-
paa kokonaisuutta. Ruohonjuuritason toiminnan suhdetta suurempaan yhteiseen
tavoitteeseen ei kuitenkaan aina koettu yksinkertaisena hahmottaa. Taima péti myos
laajemmin yksittdisten toimijoiden roolin ja kiytdnnén toimenpiteiden vélisten yh-
teyksien hahmottamiseen. Yhteisen ymmaérryksen ja luottamuksen rakentaminen
osana vuorovaikutusta yhteisen tavoitteen méadrittdmiseksi ndyttiytyi innovaatioe-
kosysteemin pohjana.
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Parhaillaan ollaan tosiaan pohdittu sitd et ekosysteemin kautta, tdn toimin-
tamallin kautta 16ytdd ne kumppanuudet, sellainen yhteinen tavoitetila joka
kytkee ne eri osaamiset yhteen ja tuottaa (-arvoo).

Tota, tiedd onks tdd yksinkertastettu ajatus siitd, mut kyl td4 ekosysteeminen
ajattelu itselld tarkottaa, on tarkottanu sillon ja tarkottaa edelleen siti et siin
on nédd eri rajapintatoimijatahot ja niiden omat intressit ja fokukset. Ja sitten
ne vahvuudet kiedotaan yhteen pakettiin ja sen kautta pystytddn luomaan
laajempi ndkemys siitd perustehtdvasti jos... Kun ajatellaan et perustehtava-
né on tutkimuksen, koulutuksen, innovaation seki rakenteellinen etta toi-
minnallinen kehittdminen. Niin me pystytddn mallintamaan tdn ekosystee-
min kautta ne vuorovaikutussuhteet jotka eri toimijoiden kanssa on. Ja jotka
on sitte rajapintojen kautta yhteydessa toisiinsa.

Se hyoty tai se intressi ei tarvi olla kaikille se sama. Ett se tavote, niitten pitda
mennd niinku samaan suuntaan... ett se strateginen suunta pitdd olla sama...
ettd pelataan samaan maaliin, mutta sen maalin ei tarvi tarkottaa kaikille
samaa. Sulle se voi tarkottaa tyon sdilymistd. Mulle se voi tarkottaa jotain
innostavaa ajatusta tai tekemista tai jotain. Mutt ettd bisneksess se on aina,
sitt pitdd kuitenkin ymmartéa, ettd ennen pitkda pitds viivan alle tulla jotain.

Ekosysteemin yhtend keskeiseni tekijind nihtiin avoimuus. Ilman siti ei synny
toimijoiden vilistd luottamusta, joka on keskeinen edellytys innovaatioekosystee-
min toiminnalle. Toiminnan kannalta keskeistd on myods ndkékulmien rikkaus. Toi-
mijoiden keskindinen luottamus on niin ikddn keskeinen tekijd, jotta ndkdkulmien
erilaisuutta esiintyy. Ekosysteemissa tulisi olla haastateltavien mukaan taustoiltaan
ja osaamiseltaan erilaisia ihmisid, jotta monitieteinen yhteistyo saataisiin aikaan. Sa-
moin my0s paitsi osaamisensa osalta, myds ajattelu- ja toimintatavoiltaan erilaisten
ihmisten yhteisty6 nédhtiin keskeisend. Erilaiset toimijat tuovat paitsi uusia erilaisia

ideoita, my6s uudenlaisia toimintatapoja kehittdmistyohon.
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Saatetaan riittdvd osaamispddoma ja sentyyppisid henkil@itd tai tekijoita yh-
teen, jotka luo mahdollisuudet uusien innovaatioiden syntyyn... ettd pitda
olla monialaisia osaajia, erilaista osaamispddomaa, semmosta henked jossa
ollaan yhdessd katsomassa vdahdn niin kun sen boksin ulkopuolelta.

No kylla se perusajatus varmaan on hyvin timmonen laaja-alanen kumppa-
nuus ja yhteisty0 ja se ndkemys tosiaan, ettd sielld jokanen toimija tuo jota-
kin ndkokulmaa ja sisdltdd sithen toimintaan.

Jotenki se ekosysteemi tommosena sanana ja metaforanakin kutsuu jo kiin-
nittdm&dan huomiota my6s niihin, jotka ei suoraan ole siiné verkostossa kiin-
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ni yhteisty6asetelman kautta vaan on esimerkiks kilpailuasetelmassa taikka
haastavassa roolissa taikka silld tavalla.

Johtaminen sote-innovaatioekosysteemin ytimessa
Sote-innovaatioekosysteemissd tunnistettiin erilaisia toiminnan tasoja, joista ta-
voitteen ympdérille rakentuva taso kytkeytyi usein my0s suuriin yhteiskunnallisiin
haasteisiin. Yhteiskunnallisten haasteiden hahmottamiseen kaivattiin toisaalta avoi-
muutta ja laajan joukon ndkemystd, mutta toisaalta myos tavoitesuuntautuneempaa
johtamista kehittdmisen kédrkien tunnistamisessa. Toisaalta innovaatioekosysteemin
nihtiin konkretisoituvan tekemisen ja tekijoidensi kautta, osana ruohonjuuritason
toimintaa, erilaisia projekteja ja hankkeita ja ndiden vélisten rajapintojen tunnistami-
sena. Haastatellut kokivat, ettd mikdén yksittdinen toimija ei voi kaikkia ndita tasoja
johtaa, vaan tilanne vaatii jaettua johtajuutta toiminnantasojen sisdlld ja valilla.

Mutta siis kylld kai tuossa asetelmassa se johtaminen, se ei jotenkin nyt ehka
palaudu vaan yhteen kohtaan vaan se tosiaan on tdmmosté jaettua johta-
juutta, jossa sitten monella taholla pitdis olla joku rooli siina... Siis positiivi-
sesti sanottuna niitten pitdisi mennd jotenkin rinta rinnan. Mut se ei oo ihan
helppoo etti jos sitte sen ruohonjuuren ja se tosi ison kuvan yhteensovitta-
minen, mutta se kokonaisuuskehitys, ni se vaatis kylld vihdn niita kaikkia
tasoja.

Et ekosysteemi pahimmillaan johtaa siihen et se ikdédn ku, et silld noustaan
tekemisestd sinne, strategiselle tasolle parhaimmillaan mutta sitten huonos-
sa filosofiselle tasolle ja jatetddn ikd4dn kuin kertomatta se mité se konkreet-
tisesti on. Mut mulle se ekosysteemi tarkoittaa sitd et se on sen tekemisen, se
on usean eri tekemisen ilmentyma. Eli et jos md puhun yhteiskehittdmispro-
sessista A niin se ei ole ekosysteemi mut jos niitd on A, Bja Cja siind on vihdn
muutakin tekemistd niin se yhdessd voi muodostaa ekosysteemin. Ndin méa
aattelen.

Jaetussa johtajuudessakin voi ja kenties pitdédkin olla ydin, jolloin voidaan puhua
koko kokonaisuutta koordinoivista ja fasilitoivista toiminnoista. Tdméan néakokul-
man puolesta puhuu my6s se, ettd innovaatioekosysteemin toiminnan turvaami-
sen kannalta olisi keskeistd huolehtia myos sen pysyvyydestd sekd olemassaolon ja
jatkuvuuden turvaamisesta. Haastateltavat kuvasivat, ettd tima voitaisiin turvata
erdadnlaisella ytimelld, joka muodostaisi yhteisen intressin toimijoille ja tarkeydelladan
sitoisi toimijat pysymé&didn mukana toiminnassa. Ytimen muodostaisivat eritaustaiset
toimijat, joista jokaisen edustamalla taholla olisi erilainen komplementaarinen rooli
suhteessa toisiinsa. Haastateltavat kuvasivatkin, ettd ekosysteemilla tulisi olla vetu-
ritoimija, omistaja tai verkosto, joka huolehtisi innovaatioekosysteemin toiminnan
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tasojen koordinoinnista ja fasilitoinnista. Vastaajat alleviivasivat timéan joukon mo-
ninaisuutta sekd toiminnan resursointia, kuten rahoitusta. Lisdksi innovaatioekosys-
teemin ytimeltd odotettiin neutraaliutta ja avoimuutta, jotta kokonaisuutta ei johdet-
taisi yksittdisen organisaation intressien mukaisesti.

Se pitdd omistaa rohkeesti. Niinku ottaa se omiin késiinsd. Et md omistan
tdn prosessin. Md vien titd eteenpdin teiddn kanssa. Mut et sitd ei voi jat-
tdd kelluu, semmonen pehmed johtaminen ei tarkota, ettd ollaan pehmeitd,
vaan kdytetddn pehmeitd vélineitd. Se perusoppi, ettd sillon pitda olla tar-
peeksi kova valta, et voit toimia, kdyttdd pehmeetd valtaa.

Kyl m# nden, timmosessd monitoimialaisessa (kentdssd) ja ekosysteemissi,
niin kyl mé néen yliopiston tehtdviksi sen, pitkdn aikavélin perspektiivin
kantamisen ja tukemisen. -- kuitenkin yliopistot ovat olemassa yli han-
kesyklien ja yli, puiteohjelmien ja muiden instrumenttien, ja ne keskeiset
asiat jotka kantaa sitd kehitystd liittyy osaamiseen ja osaajiin. Ja yliopisto-
jen pitdis olla se paikka missd sitd, kumuloitumista yli vuosien ja vuosikym-
menten kyetddn hyddyntdmaéin, jolloin sitten taas timmdsten yksittdisten
prosessien tai aloitteiden kannalta niin yliopiston pitdis tuoda sinne, pystyy
aina haastamaan niitd tekijoitd katsomaan riittdvén pitkélle riittdvan kun-
nianhimoisesti, ndkemaé&n niitd laajempia konteksteja. Ja sithen ei oo varaa,
kiireiselld ohuesti resursoidulla kunta- tai maakuntaorganisaatiolla, eikd ole
mahdollista yllapitda sellaista kriittistd massaa asiantuntemusta joka perus-
tuis riittdvan tiukasti tutkimukseen niin sielta se, yliopiston paikka tulee. Ja
yliopisto sitten taas ei itse, ei se voi koskaan, ankkuroida sitd siihen reaali-
maailmaan tavalla jonka sit ne alueelliset oikeet, niin sanotut oikeet toimijat
tekee. Kyl siind ne komplementaariset roolit on aika helppokin ndhda.

Tdmmonen tiivis ryhm4, joka ymmartda sen kokonaisuuden. Ymmartdaa mi-
ten pitdd jakaa johtajuutta sinne alaspdin organisaatiolle... Et sais semmosta
hyvin ja tiiviisti sen toimivan tdmé&n ideaalirakenteen, missd tekisimme sen
ekosysteemin eteen aivan kuin muurahaispesdssa yhteisesti tyotd, tavallaan
yhteisen pddmdairdn eteen... Vaikka organisaatioylpeys on, niin olis eko-
systeemiylpeyttd, ettd ylpeyttd saada olla mukana tdimmaosessd toimivassa
ekosysteemissd ja se ei onnistu ilman hyvaa johtajuutta... Jos johtajuutta jae-
taan, se kdrkijohtajuus jaetaan liian laajoille hartioille, niin ma en usko et se
tulee koskaan hyvin toimimaan.

Ytimen tehtdvid haastateltavat erittelivdt seuraavasti: yhteisen jaetun tehtdvén ra-
kentaminen ja vaaliminen seké toimintamuodon ja -tavan rakentaminen, keskeisten
toimijoiden yhteen saattaminen, toiminnan varmistaminen ja tavoitteiden saavutta-
misen valvonta, vaikuttavuuden mittaaminen, tuloksista tiedottaminen ja ekosystee-
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min toimivuuden mainostaminen eli niin sanottu brandityd, esteiden ja haasteiden
kartoittaminen sekd niiden huomiointi. Keskeista olisikin, ettd ydin kykenisi muodos-
tamaan juuri kyseiselle alueelle ja toimialalla parhaan mahdollisen toimintamuodon
ja -mallin, sen erityispiirteet ja ympdarist6 huomioiden. Koska muutokset ovat niin
suuria uudenlaiseen toimintamalliin siirryttdessd, myos toiminnan varmistaminen
ja huolenpito ndhtiin ytimen keskeisin tehtdvind edellisten lisédksi.

En oo yhtddn ekosysteemid ndhny syntyvén tdysin orgaanisesti. Yleensa
on, et mitd vahvempi yksi toimija, sitd paremmin se toimii... ettd saadaan
eri toimijoita laajasti kokoon ja pystytddn motivoimaan, et okei, tdn takii
kannattaa osallistuu ja panostaa sitd omaa tydaikaa ja osaamista siihen, ettd
saadaan tdstd hyvét ratkasut ja jarjestot toki myos. Niin kun sanoin, niin kyl-
14 m3& uskon, ettd se ekosysteemi kaipaa sitd yhtd puutarhuria, joka jollain
lailla sanoo, ettd tds on tdd plédnttija tdlleen téalla toimitaan, kylla tdnne saa
kasvit tulla ja ruveta kasvamaan.

Innovaatioekosysteemin johtajuudelta kaivattiin erityisesti mahdollistamista. Sii-
td huolimatta, ettd innovaatioekosysteemin toimijoiden itseohjautuvuutta korostet-
tiin, ndhtiin innovaatioekosysteemin johtaminen jokseenkin matriisiorganisaation
johtamisena, jossa joku (organisaatio, toimija) ottaa haastateltavien kuvaaman vetu-
rin, aktivaattorin, resurssi-integraattorin tai ankkuriorganisaation roolin. Ndin jonkin
toimijan odotettiin osoittavan, miten innovaatioekosysteemi toimii, millaisia hyotyja
toiminnassa mukana olemisesta saa ja miten mukana ollaan. Tillaiseen rooliin sopi-
vimmaksi ndhtiin maakunnan liitto tai yliopisto. Kuitenkin ndiden organisaatioiden
edustajilta asiaa kysyttdessi he eivét kokeneet roolikseen innovaatioekosysteemin ve-
turina toimimista, vaan enemmankin yhtena tasavertaisena ekosysteemin osana toi-
mimisen. Selvdd kuitenkin oli, ettd johtamista tarvittiin ja luonteeltaan sitd kuvattiin
varsin yhtenevisti toiminnan mahdollistamiseksi, koordinoinniksi tai fasilitoinniksi
sekd erilaisten toimintaa tukevien tydkalujen ja kehittdmistapojen tarjoamiseksi.

Tédllanen niinku perinteinen ylhdéltd alaspdin johdettu asiantuntijajohta-
minen tavallaan hyvin huonosti sopii timmaoseen ekosysteemiajatteluun.
Ettd se pitdd rakentua sille yhteistyolle ja yhteiskehittdmiselle kuitenkin.

Innovaatioekosysteemin eteenpdin vieminen voi tietysti olla monenlaista
tekemistd ja monenlaista touhuamista. Myos sitten niiltd laidoilta yritetdan
saada mukaan toimijoita ja lisdtddn tietosuutta yha laajemmalle joukolle ja
ndin poispdin, mut et sitten se, et siind pysyy semmonen suunta ja tarkotus,
niin se vaatii sen kovan ytimen sitten jo, et kun sellanen tyd, joka yrittda pie-
nilld resursseilla palvella kaikkia mahdollisia tarpeita suuressa toimijajou-
kossa, on aika todenndkoisesti tuomittu epdonnistumaan.
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Johtaminen, kun se on mun mielestd niin sen ekosysteemin vaiheissa sen pi-
tdd sen viestikapulan pitdd muuttua koko ajan. Ettd siind voi olla mukana eri
rooleissa mun mielest eri aikoina ja voi olla ettd voi hyvin heittaytya vaikka
poiskin jossain kohtaa, mutt just se, ettd sen pitds eri vaiheissa sen johtami-
sen siirtyd. Ettd ei voi rakastua liikaa johonki juttuu ja ajatella, ettd sen pitda
mennd tonne suuntaan, koska sitt se suuntahan voi tdysin vaihtua ja sieltd
niin kun sanottu voi tulla jotain ihan muuta.

Vika tdssi toteutustavassa on ndd hankkeet, jossa hankkeen pdattymisen
jdlkeen ei saa tehdé sitd samaa mitd ennen on tehty, vaikka se ois kuinka
hyvéa. Jolloin pitdd keksid vikisin tai sitten oikeasti keksitddn jotain muuta.
Ja tén tyyppiset aktiviteetit ne on semmosta jatkuvaa huolenpitoa, sit ne voi
hyvin... Mutta ku se ei oo se stanfordi eli jos sen ekosysteemin oikeesti kriit-
tinen massa on niin iso ettd se pyorii ittellidn, niin se pitddkin olla, mutta
se kypsyysaste pitdd ottaa huomion... ettd tddl Tampereella riittavéasti tar-
joomaa, yrityksid, liikevaihtoo, tyopaikkoja ja kaikkee, mut jos on joku tdm-
monen uus emergoituva jossa on yks ja sit on kilometri tyhjda nii ei se tahdo
tapahtua ittekseen, se vaatii sitd orkesterointia.

Innovaatioekosysteemin johtaminen toiminnan eri tasoilla
Innovaatioekosysteemin rakentaminen kytkeytyy vahvasti luottamuksen ja avoi-
muuden rakentamiseen kompleksisessa monitoimijaisessa verkostossa. Innovaa-
tioekosysteemin synnyn edistdmiseksi on tidrkedd, ettd toimijat ovat tietoisia toisis-
taan, toisensa tekemisestd ja siitd, miten ndma liittyvat kokonaisuuteen - yhteiseen
tavoitteeseen. Tama kietoutuu vahvasti viestintdan ja brandin luomiseen sekd niiden
johtamiseen. Tietoa tulee saada paitsi yleiselld tasolla kansallisen kehitystarpeen ja
mahdollisuuksien suunnalta, my6s kdytdnnon toimijoiden suunnalta, asiakastyon
tai vaikkapa yrityskehitystyon suunnalta, sen tarpeista ja mahdollisuuksista. Ekosys-
teemin moninainen rakenne siis korostaa vuorovaikutusta usealta suunnalta, jotta
se pystyy toimimaan tehokkaasti kokonaisuutena. Jotta ekosysteemin toiminnasta
saadaan tietoa monelta eri suunnalta ja monesta tirkedstd ndkokulmasta, tarvitaan
eritaustaisten toimijoiden rinnakkaisuutta. Timé& korostaa sote-innovaatioekosystee-
min vuorovaikutustason merkitysta.

Yks ihminen ei pysty kaikkeen, eikd kymmenenk&in, ettd sielld pitda olla
sitten niitd erilaisia tasoja ja yhteensovittamisia... asioita tdytyy hoitaa niin-
ku ja valmistella ensin tietyssd foorumissa, mut sitten sen nopea jalkautta-
minen ja se semmonen yhteenkuuluvuuden tunne on aika tirkee... Puhu-
taan siitd vallan keskittymisestd, niin sekin on ongelmallinen. Et miten sen
johtamisen ja sen vallankidytto ja se johtamisen polut niinkun polutetaan
siitd eteenpdin, niin ne on niinku ne téarkeet.
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Taytyy olla sellasia toimijoita, jotka tuottaa toisilleen lisdarvoo sen yhteis-
tyon ja vaihdannan kautta. Ja sitte siind taytyy olla riittdvd madra tarjoomaa
per laji, koska se ei voi olla muutaman, se on timmonen tavallaan symbioosi,
et jos se on muutaman toimijan vélinen yhteenliittyma, vaikka se ois kuin-
ka hyvinki vuorovaikutukseen perustuva, nii jos ei siind oo sité rikkautta ja
runsaslukuisuutta, nii se ei oo ekosysteemi.

Yhteistoiminnan tulee perustua luottamukseen, luottamukseen vastavuoroisuu-
desta, osapuolten tasa-arvoisuuteen ja kunnioitukseen. Tdssa toimintatavoista sopi-
misessa ja niiden noudattamisessa johtamisella on keskeinen rooli: miten osapuolet
saadaan toimimaan luottamuksellisessa ilmapiirissd, yhteistyolla.

Et kylld se tavallaan, kun yritykset tekee yhteisty6td, niin sen niinku taval-
laan mika siind on se niinku aina se usein se haaste, jos ei sielld ole sitd luot-
tamusta pohjalla, niin sitten se tavallaan se yrityssalaisuuksien ja tdllaisten
niinku manageeraus voi helposti viedd sen pohjan siltd yhteistyoltd et se ei
oo niin hedelmallistd, kun se voisi olla... Mut et just se, ja sitten nimenomaan
sithen tdytyy sopia etukiteen, ettd milld kulmalla kukakin siihen tulee.

Johtajuus taytys ldhtokohtasesti tulla sen ekosysteemin sisiltd ja sitten siind
voi olla erilaisia tuki- ja koordinaatiotoimenpiteitd, mitd voi sopivan neut-
raali toimija tuoda rinnalle, mutta ettd kiteyteytettynd, niin kylla se johta-
juus taytys sieltd ekosysteemin sisdltd 1ahtd kuitenki - siis niistd substanssi-
toimijoista, jotka uudistaa.

Ylipdatdan sote-innovaatioekosysteemin rakentamisessa ja toiminnan yllapitami-
sessd innostuneiden ja toimintaa kannattelevien ihmisten mukanaolo koettiin kes-
keiseksi. Haastatteluissa nostettiin esiin, etti persoonilla on iso merkitys toiminnan
ylldpidossa ja etenemisessd. Koska ekosysteemiperustainen kehittdminen on uusi ja
erilainen toimintatapa, muutokset tekemisen tavoissa ja tekijoissd eivit tapahdu het-
kessd. Taman lisdksi, kun vield monesti kehitystyon ja innovoinnin aikaansaannok-
set ovat ndahtévissi viiveelld, tuki ja kannustus sekd innostuksen ylldpito on keskeista.

Jos on semmonen joka innostuuy, sitt se kerdd niitd muita mukaansa. Toki se
voi olla organisaatioki ihan yhtd hyvin, mutta organisaatiossakin ne ihmiset
tekee sen sitten kuitenkin... Toki se voi olla vaikka isompi porukka joka on
yhtd innostunu siitd, mutt aina se on kiinni kuitenki siitd, ett ne tietyt tyypit
jaksaa paahtaa ja viedd mukanaan ja kasvattaa ja kerata.

Innovaatioekosysteemin rakentaminen edellyttdd toimijoilta kulttuurin muutos-

ta. Innovaatioekosysteemin johtaminen kytkeytyykin vahvasti timdn muutoksen
kdynnistdmiseen ja tukemiseen. Kulttuurin muutoksen tulee tapahtua tulevaisuuden
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haasteista kédsin, mika korostaa ennakoinnin merkitystd. Kyse on paitsi strategisesta
johtamisesta, myds muutosjohtamisesta innovaatioekosysteemin eri tasoilla. Inno-
vaatioekosysteemin rakentumista tukevat mahdollistava, koordinoiva ja fasilitoiva
johtajuus sekd kulttuurinmuutosta mahdollistava rahoitus. Rahoituksen rooli ja koor-
dinointi ovat erityisesti ekosysteemin kdynnistymisvaiheessa tarkeitd, mutta inno-
vaatioekosysteemin itseohjautuvuutta korostaen vield tirkeampéda on itse toimijoista
ponnistava ekosysteemin toiminnan mahdollistaminen avaamalla organisaatioiden
ja yksiloiden omia resursseja, kuten dataa (tutkimusdata, tilastodata) ja ympéaristoja
(terveysasema, kdyttdjdt ja asiakkaat). Toisaalta resurssien avaaminen on usein riip-
puvainen hankerahoituksen turvin tehtdvésti kehittdmisty6std. Kuitenkin tdassdkin
suhteessa on tdarkedd hahmottaa, mihin kokonaisuuteen usein patkissa tehtdva han-
kety0 antaa syotteitd. Tdma on erityisesti ennakointi- ja kehittdmistasojen johtamisen
yhteinen haaste.

Elika rahotus, osaaminen, konkretia, se hyotyndkokulma, iso kulttuurilli-
nen muutos, ndd on niinku ne, mihinka pitda. Myos kayttdjan kulttuurinen
muutos. Nyt tdytyy huomioida se, ettd me ollaan opetettu 60-luvun sosiaali-
politiikasta ja terveyskeskuksen perustamisesta saakka véesto tietynlaiseen
kayttdytymismalliin... Ettd vaikka ollaan yhtd ekosysteemid, niin sielld voi
olla jotakin variaatioitakin palvelun tuottamiseen. Et kylla tdd niinku ihan
valtavan suuri asia on, miten tdi niinku vieddan maaliin.

Koska luottamusta rakennetaan vuorovaikutuksessa ihmisten vilill, tarvitaan
kohtaamispaikkoja, jotka mahdollistavat ihmisten vélisen vuorovaikutuksen. Haas-
tateltavat kuvasivatkin erilaisten kohtaamispaikkojen tarkeyttd innovaatioekosys-
teemin rakentamisessa ja toiminnan ylldpitdmisessd. Namé foorumit tarjoaisivat
digitaalisia ja fyysisid kohtaamispaikkoja, joissa ihmiset voisivat kokoontua ja 16ytda
toisensa. Tarvitaan kuitenkin helpotusta ja vilineitd, jotka tukevat kohtaamisia sekd
yhteistyon jatkumista kohtaamisen jilkeen. Vilineitd ndihin tulisi olla tarjolla, mut-
ta ei kahlitsevasti tai pakottavasti, jotta luontevat yhteydet ja yhteistytavat voitaisiin
tarpeen mukaan, suhteista riippuen, rakentaa. On my0s keskeistd osata viestid avoi-
muudesta ja siitd, ettd erilaiset toimijat todella ovat tervetulleita ja haluttuja ja etta
heiddt ndhdéddn arvokkaana lisdni ja kehittdmistyon rikastajina.

Niitten kohtaamisten mahdollistaminen, eli sen mahdollistaminen siis, et
tommosessa ekosysteemissd eri toimijat pystyy kohtaamaan toisia. Se vois
tuoda titd tammostd sattumanvaraisuuden elementtid, eli siis sitd et ma
jotenkin aattelen et tommoseen ekosysteemitoimintaan kuuluu se, ettd ih-
miset voi myds kohdata sellasii toimijoita mitd ne ei ehka tavallisesti siind
oman organisaationsa toiminnan piirissd ehkd kohtais.
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Niin kun tavallaan kaikkein ddnenkuuluminen on myos timmdosessé eko-
systeemi- ja innovaatiotoiminnassa tosi tiarkee, ettd siind mielessa ettd usein
ne parhaat ja uudet ideat tulee joltain ihan muilta kun niiltd, jotka on sielld
tehnyt tdtd hommaa.

Ja toinen jota me halutaan sinne oppia rakentamaan, mahdollisimman hy-
vin on se ettd ne-, me opetellaan sitd ettd kuinka néista alustoista tehddan
avoimia jarjestelmid. Ja silloin me emme puhu vain tieteiden vilisyydesta
ikddn kuin akateemisen yhteison sisdlld vaan puhumme siitd ettd kuinka
me saamme muuntyyppisid toimijoita, jaseniksi sille alustan tarjoamal-
le toimintamallille niin ettd meilld tulee julkisia, toimijoita ja meilld tulee
yrityksid ihan siitd kentdsta riippuen niin mukaan hakemaan sitd, lisdarvoa
jota me voimme toisillemme tuottaa. Ja siind mielessd, ollaan hyvin paljon
tdssd ekosysteemityyppisessd keskustelussa.

Toimijat yhteen kokoavia innovaatioalustoja on hydodynnetty Pirkanmaalla aiem-
minkin. Kuitenkin tdssa pitdisi padsta seuraavalle tasolle niin, ettd alustat rakentui-
sivat aidosti usean toimijan osaamisen, resurssien ja tahtotilan perusteella. Kentdlla
onkin tarve tillaiselle toiminnolle ja brandille.

Onko meilld edelleenkéin siis sellasta ja voiko sellasta ees olla, sellasta niin-
kun rajapintaa, ettd yritykseng, jolla on joku timmadnen innovaatio, jota vois
hyddyntda terveyden tai sosiaalipuolen alueella. Ni sen tietds, ett ku méa otan
tonne yhteyttd, ne ei ratkase mun asiaani... Ettd jokaisen ei tarttis miettid
ettd, no keneenkds ma nyt sielld Taysissa otan yhteyttd tai onhan meilla tda
PSHP, ett 1ahtisko ne kenties tahdn mukaan.

Pohdinta ja johtopdatokset: tulkinta
innovaatioekosysteemien johtamisesta

Téassd artikkelissa on empiirisen aineiston ja aikaisemman tutkimuskirjallisuuden
perusteella kuvattu innovaatioekosysteemien johtamiseen liittyvid ndkékulmia ta-
voitteena ymmartdd, millaista johtamista innovaatioekosysteemissi tarvitaan ja voi-
daan tunnistaa. Innovaatioekosysteemin johtamisen ymmartdmiseksi on kuitenkin
ratkaisevaa myos ymmaértad, mitd johdetaan, kun johdetaan innovaatioekosysteemia.

Tdhdnastinen innovaatioekosysteemeja kisittelevd akateeminen kirjallisuus on
ollut varsin pirstaleista ja innovaatioekosysteemeja onkin tarkasteltu varsin erilaisis-
ta suunnista (ks. Oh ym. 2016; Scaringella & Radziwon 2018; Guym. 2021). Tdss4 artik-
kelissa ymmarretddn innovaatioekosysteemit niiden alueellisesta ymparistosta kdsin
(vrt. teknologiaperustaiset innovaatioekosysteemit tai alustaperustaiset innovaatioe-
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kosysteemit, ks. erityisesti Gu ym. 2021). Alueellinen innovaatioekosysteemi voidaan
maidritelld jatkuvasti muuttuvaksi ja kehittyviksi kokonaisuudeksi, joka koostuu au-
tonomisten toimijoiden, sekd organisaatioiden ettd yksil6iden, omista ja yhteisista toi-
minnoista sekd niiden keskindisestd vuorovaikutuksesta. Innovaatio ymmarretdan
tdssd yhteydessd laaja-alaisesti toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen kautta lisdar-
voa tuottavana toimintana, tuotteina, palveluina ja prosesseina. Alueelliset innovaa-
tioekosysteemit, aiemmasta alueellisen innovaatiosysteemin kisitteestd poiketen (ks.
esim. Cooke 2004), erottavat erityisesti uusien toimijaryhmien liittdmisen innovaatio-
toimintaan (Bugge ym. 2018), digitaalisen teknologian hyodyntdmisen (Schot & Geels
2008) sekd innovaatioekosysteemien kansainviliset kytkdkset (Harmaakorpi & Rin-
kinen 2019), jotka korostuvat erityisesti innovaatioekosysteemeissi toimivien yliopis-
tojen kytkeytyessd kansainvélisiin tietovirtoihin (ks. esim. Glarysse ym. 2014) sekd
yritysten toimiessa yha lisddntyvisti globalisoituvilla markkinoilla (ks. esim. Iansati
& Levien 2005). Kaikki ndma tekijét lisddvat myos johtamisen kompleksisuutta.
Johtamisen kompleksisuutta kuvaa myos se, ettd innovaatioekosysteemeissd rat-
kaistavat haasteet motivoituvat oikeastaan kahdesta suunnasta: toisaalta niilld py-
ritddn vastaamaan suuriin yhteiskunnallisiin haasteisiin ja samalla ratkaisemaan
ihmisten ja organisaatioiden kdytdnnoén arjen ongelmia. Tédstd syystd temaattisesti
laaja-alaisetinnovaatioekosysteemit voivatkin olla luonteeltaan varsin l6yhédrakentei-
sia, silld ne sitovat yhteen hyvin erilaisia tarpeita ja toimijoita. Sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemi on tyypillinen esimerkki tédllaisesta tapauksesta: alan sisdlld
on hyvin erilaisia toimintoja ja uudistamistarpeita, vaikka koko sosiaali- ja terveysala
sindlladn pyrkii yhteiseen isoon tavoitteiseen eli ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin
parantamiseen. Tdma asetelma kuvaa oikeastaan transformatiivisiin innovaatioe-
kosysteemeihin (K6nnold ym. 2018) kytkeytyvan paradoksin: innovaatioekosystee-
mien tulisi pystya yhtdaikaisesti vastaamaan suuriin yhteiskunnallisiin haasteisiin
keskittyen kokonaisuuteen sekd samaan aikaan vastaamaan pienempiin esimerkiksi
yksittdisid palvelutarpeita koskeviin ongelmiin keskittyen nédin kokonaisuuden osiin.
Akateeminen kirjallisuus ei tarjoa paljoakaan apua tdmén paradoksin selvittdmisek-
si (ks. Bugge ym. 2018; Scordato ym. 2022). Sen sijaan kirjallisuus on pddsdantoisesti
keskittynyt tarkastelemaan innovaatioekosysteemeihin kytkeytyvid ominaisuuksia.
Téassd artikkelissa on tarkasteltu innovaatioekosysteemien johtamista. Voidaan
tunnistaa kolme innovaatioekosysteemin toiminnan tasoa (jotka kukin toteuttavat
omalla tavallaan innovaatioekosysteemin ominaispiirteitd), jotka tarjoavat kdytidn-
nén tarttumapintaa innovaatioekosysteemien johtamiseen: 1) vuorovaikutustasolla
korostetaan asiakkaan ja markkinoiden roolia ja kytketddn uusia ryhmii ja toimijoita
innovaatio- ja kehittimistoimintaan, 2) kehittdmistasolla testataan ja kehitetdan val-
litsevaa jdrjestelmédi ja organisoidaan innovaatio- ja kehittimistoimintaa uudella ta-
valla ja 3) ennakointitasolla tunnistetaan suuria yhteiskunnallisia haasteita ja suun-
nataan resursseja ndiden ratkaisemiseen. Eli ndmaé kolme tasoa pyrkivédt punomaan
yvhteen suuria yhteiskunnallisia haasteita ja kiytdnnon arjesta kumpuavia ongelmia
sekd kiinnittdmaan innovaatiotoimintaan uusia toimijoita mééarittelemédén eri tasoi-
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sia haasteita sekd ratkaisemaan néitd tieteenala-, toimiala- ja sektorirajat ylittden.
Tulkinta auttaa tunnistamaan niitd toimintoja ja prosesseja, joita ylipddtdan voi joh-
taa.

Kuvattuja kolmea tasoa ei kuitenkaan tulisi johtaa toisistaan erillisind lineaarisina
prosesseina, vaan innovaatioekosysteemi tulisi ennen kaikkea ndhda systeemisend
kokonaisuutena, jossa toimijat ja ndiden ympdaristd ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa. Johtamisen kannalta tim3 tarkoittaa nédin ollen paitsi eri tasojen johtamista,
myos tasojen yhteen sovittamisen johtamista. Johtamisen ndkékulmasta tdmaé tar-
koittaa hajautettua ja yhdistdvda johtajuutta, jossa yhdistyvét toisaalta ylhddltd-alas
(top-down) ja alhaalta-yls (bottom-up) suuntautuvat ldahestymistavat seké vertais-
johtaminen innovaatioekosysteemin toimijoiden vélilla (peer to peer) (Harmaakorpi
& Rinkinen 2019). Johtajuus ja johtaminen ei innovaatioekosysteemissé identifioidu-
kaan yksittdisiin henkil6ihin, organisaatioihin tai instituutioihin, vaan johtajuus in-
novaatioekosysteemissd korostaa ekosysteemin toimijoiden moninaisia, muuttuvia
rooleja (ks. esim. Dedehayir ym. 2018).

Katsauksena nédihin rotatoiviin rooleihin voimme lyhyesti todeta, ettd julkisen
sektorin osalta johtajuus voi ndin ollen tarkoittaa mahdollistamista ja erilaisten po-
litiikkainstrumenttien yhdistelyd (Borras & Edquist 2013) tai aktiivisempaa toimi-
juutta osana alueellisia innovaatioekosysteemeji (Candeias & Sarkar 2022). Toisaalta
yliopistojen ndkokulmasta korostuvat kolmannen tehtdvédn edistdminen ja aktiivinen
vuorovaikutus osana yhteiskuntaa (Thomas & Pugh 2020). Yritysten nédkokulmasta
tdma tarkoittaa avoimen innovaation periaatteiden hyédyntdmistd ja arvonluontia
yhteistyOssé alueellisten toimijoiden kanssa (vrt. Moore 1996). Kansalaisyhteiskun-
nan ja asiakkaiden ndkékulmasta voidaan tarkastella yhtd lailla muutosta siind, miten
kulutamme ja millaisia valintoja teemme (ks. esim. Geels 2021). Johtaminen innovaa-
tioekosysteemissd ndyttdytyy ndin muutoksen yhteensovittamisena eritaustaisten
toimijoiden, toiminnan tasojen ja johtamisen ulottuvuuksien vililld. Johtaminen in-
novaatioekosysteemeissd on luonteeltaan jatkuvaa sopeutumista ja sopeuttamista.
Geels (2011) kuvaa muutoksen edellyttdavén eritaustaisilta toimijoita kolmen ulottu-
vuuden sopeuttamista: kiyttadytyminen, kyvykkyydet ja resurssit seka kulttuuri.

Johtajuus ei innovaatioekosysteemeissd tavallisesti identifioidukaan yksittdisiin
johtajiin, vaan johtaminen tapahtuu innovaatioekosysteemin toimijoiden ollessa
vuorovaikutuksessa keskendin (peer-to-peer-johtaminen). Johtamisen rooliksi voi-
daan ndin ollen tunnistaa vuorovaikutuksen tukeminen ja fasilitointi, jossa toimijoi-
den osaaminen, kyvykkyydet ja resurssit sekoittuvat keskenddn osana innovaatio- ja
yhteiskehittimisprosesseja: ollessaan vuorovaikutuksessa toistensa ja ymparoivan
yvhteiskunnan kanssa ekosysteemin toimijat jakavat ja kerryttdvét osaamistaan yh-
teistyossd ekosysteemin muiden komponenttien kanssa (Adner 2006). Tdima korostaa
innovaatioekosysteemien toimijoiden autonomiaa ja ekosysteemin jatkuvasti kehit-
tyvdd, dynaamista luonnetta. Innovaatioekosysteemissd muita toimijoita ei ndhda
kilpailijoina tai itsendisind, omasta toiminnasta erillisind ja riippumattomina orga-
nisaatioina, vaan aktiivisina toimintakontekstinsa ja alueen kehittimisyhteison ja-
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sening, joilla on mahdollisuus verkostoissa toimimisen kautta vahvistaa paitsi omaa
osuuttaan, myos koko alueellista toimintaa.

Innovaatioekosysteemin johtamisen ydin rakentuu siis vuorovaikutuksen ja toi-
minnan ohjaamiseen, jonka perustana ovat erilaiset sekd pysyvét ettd tapauskoh-
taisesti rakentuvat yhteisty6-, kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteistydtahojen
kanssa. Johtamisen roolina on néin toimia katalyyttind, muutokseen kannustavana,
inspiroivana ja ohjaavana tahona. Innovaatioekosysteemin yhteiskehittdmisproses-
seilla on keskeinen rooli, silld toimintaa maarittavat itsendiset mutta toisistaan riip-
puvaiset toimijat ilman selkeitd ohjaussuhteita: timé korostaa toimintaa ohjaavia
mekanismeja. Innovaatioekosysteemin tulkitseminen erilaisten vuorovaikutusta oh-
jaavien toiminnan tasojen kautta tarjoaa kaivattua konkreettista ndkokulmaa inno-
vaatioekosysteemin johtamiseen (ks. esim. Haddad ym. 2022).

Innovaatioekosysteemien johtaminen on erityisesti implementoinnin eli jalkaut-
tamisen tukemista johtamisen keinoin. Toistaiseksi tutkimus ei ole kuitenkaan tar-
jonnut tdhdn merkittavisti tukea, silld kirjallisuus on keskittynyt ldhinné innovaa-
tioekosysteemien ominaispiirteiden maéarittimiseen, eikd empiiristd tutkimusta
alueellisten innovaatioekosysteemien toiminnasta kdytdnnossa ole vield laajasti saa-
tavilla. Tamén tutkimuksen empiirisen aineiston 16ydékset ovat linjassa tutkimuskir-
jallisuuden tunnistamien innovaatioekosysteemien jalkauttamisen haasteiden kans-
sa. Ndma haasteet liittyvét innovaatioekosysteemien toimijoiden vilisten yhteisten
tavoitteiden kirkastamiseen (innovaatioekosysteemin suunta); innovaatioekosystee-
min vuorovaikutuksen fasilitointiin (uusien sidosryhmien kiinnittiminen innovaa-
tiotoimintaan) sekd johtamiseen innovaatioekosysteemin toiminnan tasoilla (tasojen
sisdinen ja vdlinen koordinointi) (ks. my6s Haddad ym. 2022; K6nnold ym. 2018).

Yhteisten tavoitteiden kirkastaminen

Jotta innovaatioekosysteemi voi toimia tehokkaasti, se tarvitsee yhteisid tavoitteita,
joihin kaikkien osapuolten tulee olla sitoutuneita. Monitoimijaista yhteistyota tarvi-
taan madrittimadn yhteisid tavoitteita sekd tyotd, joka tavoitteiden saavuttamiseksi
tulee kédytdnnossa tehdd. Innovaatioekosysteemistd saatavat hyddyt eivit ole samoja
kaikille osapuolille. Tarkeintd onkin 16ytéda ja tehdd nédkyviksi ne seikat, joiden perus-
teella eri toimijat haluavat olla mukana ja jotka sitouttavat toimijan kehittdmiseen.
Isot yhteiset haasteet on kyettdvd purkamaan riittdvin konkreettisiksi tavoitteik-
si siten, ettd ne motivoivat toimintaa toiminnan eri tasoilla. Johtamisen keskeisena
tehtdvdnd on yhteisen tehtdvin maéarittely ja innovaatioekosysteemin tarkoituksen
ilmentdminen. Tétd ty6td on tehtdvi innovaatioekosysteemin eri toiminnan tasojen
yhteistyon4, jotta tavoitteista tulee aidosti yhteisesti jaettuja.

Tarkedd onkin siis poluttaa yhteiskunnalliset haasteet, kdytinnon ongelmat ja
konkreettiset tavoitteet osaksi alueella tehtdvaa tyotd ja tunnistaa erilliset mutta sa-
mansuuntaiset kokonaisuudet kuten projektit ja kehittdmisohjelmat sekd tukea néi-
den vilistd yhteistyotd ja vuoropuhelua. Samalla voidaan ratkoa myd6s alueellisella
tasolla usein tunnistettavaa haastetta siind, etté toisiaan 1ahelld olevat toimijat ja pro-

78



Nikokulmia sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemien johtamiseen

jektit eivat vilttimattd ole toisistaan tietoisia eikd yhteistd yhteyttd samansuuntaisten
haasteiden ratkaisemiseen tunnisteta. Tima asemointi voisi tuoda kehittdmistyolle
jatkuvuutta ja vahvistaa sen systeemistd otetta.

Verkostoissa, hierarkkisten valta-asetelmien puuttuessa, toimijoilta vaaditaan yh-
teistyokykyd jayhteisid toimintamalleja. Johdon tulee saada aikaan sopimus yhteisistd
tavoitteista ja ohjata eri osapuolet toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Téssa keskeis-
td on vuorovaikutuksen kehittdminen, paatdoksenteon lapindkyvyys ja luottamuksen
kehittiminen, jotta voidaan luoda edellytyksid innovaatioekosysteemin jasenten
osallistumiseen. Keskindisriippuvuus onkin keskeinen osa ekosysteemin systeemis-
td luonnetta: mikdédn toimija innovaatioekosysteemissé ei voi yksin saavuttaa niitd
hy6tyja, joita toimijat yhdessd toimiessaan voivat saavuttaa. Ja toisin pdin tarkastel-
tuna: toimijat hyotyvét vain, jos kaikki innovaatioekosysteemin toimijat tuovat oman
panoksensa. Sektorit ylittdva yhteisty0 tuo innovaatiotoimintaan uusia ndakokulmia.
Jotta yhteiskehittiminen voisi aidosti toimia, tulee aktiivisesti pyrkid hyddyntdmaéan
eri osapuolten osaamista ja muita resursseja.

Innovaatioekosysteemin vuorovaikutuksen fasilitointi

Jotta toimintaympdristdn ja -kontekstin huomioiva hedelmaéllinen yhteisty0 ja in-
novaatiotoiminta voisivat onnistua, innovaatioekosysteemin tulee mahdollistaa se
rakenteillaan ja prosesseillaan. Olennaista rakenteiden ja prosessien osalta on johta-
juusjaluottamuksen ilmapiiri. Tavoitteena on tukea eritaustaisten toimijoiden valista
vuorovaikutusta. Tarkedd olisikin kommunikoida, millaisia hyotyji toimintaan osal-
listuvat toimijat saavat sekd mité tdtd vastaan pitad investoida. Toimijoiden tulisi itse
aktiivisesti hakea hy6tyjd ja mahdollisuuksia, eikd nédin ollen odottaa byrokraattista
ohjausta, silld innovaatioekosysteemin toiminta perustuu avoimuudelle. Tarkedssa
roolissa on innovaatioprosessien fasilitointi, jotta ideoita ja osaamisia saataisiin yh-
distettyd mahdollisimman tehokkaasti. Prosessi on siis tdrked, jotta padtokset voi-
daan muodostaa yhteisiksi erilaisista ndkemyksistd huolimatta. Kyky rakentaa siltoja
eri nikemysten ja organisaatioiden vélille kertoo johtamisen poikkeuksellisuudesta
ja ennustaa hyvdd toiminnalle. Yhteiskehittdminen kasvattaa myos toimijaorgani-
saation oman toiminnan tehokkuutta, koska se mahdollistaa laajemman toimijajou-
kon kyvykkyyden hy6dyntdmisen. Jotta timén voimavaran kaytto olisi mahdollista,
organisaation tulee saada ihmiset sitoutumaan. Ilman sitoutumista tatd tehokkuutta
ei saavuteta.

Innovaatioekosysteemi on osiensa summa, eiké ekosysteemid voi ndin ollen omis-
taa. Verkostoissa johtajuus saattaa vaihtua toiselle henkilolle tai taholle. Keskeistd
onkin ymmartdi, ettd myos yhteiskehittiminen ilmenee ja rakentuu ryhméssa. Vah-
vaa innovaatioekosysteemid ei voi rakentaa vain ylhéilti-alas, eikd alhaalta-ylos,
vaan sitd tulee tehdd ekosysteemin eri osissa. Innovaatioekosysteemin rakenne te-
kee paatoksentekijdjoukosta laajemman, mikd muuttaa my6s perinteistd tyonjakoa.
Johtamisessa edellytetdin siis ymmarrysta kollektiivin mahdollisuuksista ja keinoja
toimia yhteistyosséd ja vuorovaikutuksessa kollektiivin kanssa. Kyse on myos kaikkien
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toimijoiden keskindisestd arvostuksesta ja luottamuksesta. Useiden organisaatioiden
toimiessa yhdessd myos lukuisat johtajat sovittavat toimintonsa yhteen, ilman etta
heilld on formaalia médardysvaltaa toisiinsa. Tédllaisissa laajoissa verkostoissa johta-
misprosessi on aina erilainen.

Innovaatioekosysteemin toimintaa tulee tukea siten, ettd avoin verkosto houkut-
taa alan toimijat jakamaan osaamistaan ja resurssejaan niin, ett kollektiivisen kapa-
siteetin avulla saadaan ratkottua yhteisid haasteita vaikuttavasti.

Johtaminen innovaatioekosysteemin toiminnan tasoilla

Innovaatioekosysteemin ymmartdminen systeemisenad ja jatkuvasti kehittyvana ko-
konaisuutena, joka rakentuu erilaisista tasoista ja pitda sisdllian murroksessa olevia
organisaatioita, auttaa ymmartdmaan myos innovaatioekosysteemin johtamista. In-
novaatioekosysteemin johtamisen kannalta on tarkeda paitsi tunnistaa, millaista joh-
taminen on kullakin johtamisen tasolla, my6s millaista johtaminen on tasojen valilla.
Johtamisen ymmartdminen tasojen sisdisend ja tasojen vilisend toimintana korostaa
johtamisen koordinoivaa luonnetta.

Kunkin toimintatason tarkeimpini piirteend on korostaa keskeisten toimijoiden
vuorovaikutusta toimintaympaériston kanssa. Tdméa yhteinen piirre yhdistda kaik-
ki toimintatasot toimimaan linjassa innovaatioekosysteemin tavoitteen ja suunnan
kanssa. Samalla ne vetdviat mukaan tarvittavat sidosryhmit innovaatiotoiminnan
piiriin. On keskeistd ymmartdd innovaatioekosysteemin toimintojen sijoittuminen
osaksi sen laajempaa kontekstia ja tavoitetta. Tima tarkoittaa kykyd vastata siihen,
millaiseen yhteiskunnalliseen haasteeseen innovaatioekosysteemi pyrkii vastaa-
maan - mikd on sen olemassaolon syy. Lisdksi on olennaisen tdrkedd hahmottaa in-
novaatioekosysteemin missio eli millaista vaikutusta ja vaikuttavuutta se tavoittelee.
Tama kaikki edellyttida oikeanlaista osaamista ja yhteistyot4, jotta innovaatioekosys-
teemi pystyy vastaamaan edelld mainittuihin haasteisiin, saavuttamaan yhteisen ar-
vonluonnin tavoitteet sekd toimimaan tehokkaasti keskindisriippuvuuden puitteissa.

Johtamisen fokus kuitenkin vaihtelee eri tasojen vililla. Toisaalta innovaatioeko-
systeemin kdynnisséd pitdvdnd voimana toimivat erilaiset toimijat, joita ekosysteemin
on olennaista houkutella mukaan toimintaansa. Innovaatioekosysteemin toimijat
rakentavat sisdistd luottamustaan erilaisten toimintaa kdynnissa pitdvien prosessien
vilitykselld. Innovaatioekosysteemi vaatii kuitenkin my6s suuremman, yhteiskun-
nallisista tavoitteista motivoituvan mission ja tavoitteen. Kdytdnndssd nditd madri-
tetddn tekemalld aktiivista tulevaisuus- ja muutospohdintaa. Tdméan tyon on tarkedd
toisaalta johtaa innovaatioekosysteemid eteenpdin, mutta toisaalta myos kiinnittya
laajempiin alueellisiin, kansallisiin ja kansainvilisiin viitekehyksiin (esim. maakun-
taohjelma, kansalliset kehittdmisohjelmat, EU-politiikka jne.) Olennaista on se, ettd
innovaatioekosysteemi ei keskity vain luomaan osallistujilleen tuotekehitys- ja liike-
toimintaprojekteja, vaan tekemiselld on suurempikin tavoite. Joka tapauksessa myds
erilaisten projektien toteuttaminen on tarked ja luo lisdarvoa, silld ne luovat kehyksia
konkreettiselle yhteistoiminnalle, keskindisen luottamuksen vahvistamiselle ja osal-
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listujien osaamisen arvostamiselle. Kdytdnndossa siis johtamista tarvitaan kaikilla ta-
soilla ja niiden valilla.

Johtamisen tasojen hahmottaminen auttaa ymmartdmé&an niitd toimintamalleja,
mekanismeja ja foorumeita, joita innovaatioekosysteemin johtaminen tarvitsee. Tar-
kedd on, ettd ndma erilaiset toimintamallit, mekanismit ja foorumit tarjoavat toimi-
joille mahdollisuuden keskustella laaja-alaisesti ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin
liittyvistd kysymyksistd sekd méaritelld tarkemmin arjen ongelmia ja niiden ratkaisu-
ja. Haasteena ei kuitenkaan ndytikédin olevan suurten yhteiskunnallisten haasteiden
tai edes kdytdnnon arjen ongelmien tunnistaminen, vaan pullonkaulat, jotka kum-
puavat moniorganisatorisen yhteistyon puutteista ja heikkouksista. Kannustamme-
kin tulevia tutkimuksia keskittym&in entistd enemmaéan innovaatioekosysteemien
johtamiseen sosioteknisten siirtymien ja muutosjohtamisen nédkokulmasta, ottaen
huomioon innovaatioekosysteemien monimuotoisuuden.

Innovaatioekosysteemin johtamisen ydin rakentuu siis vuorovaikutuksen ja toi-
minnan ohjaamiseen, jonka perustana ovat erilaiset sekd pysyvét ettd tapauskoh-
taisesti rakentuvat yhteisty6-, kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteistyttahojen
kanssa. Johtamisen roolina on néin toimia katalyyttind, muutokseen kannustavana,
inspiroivana ja ohjaavana tahona. Innovaatioekosysteemin yhteiskehittdmisproses-
seilla on keskeinen roolj, silld toimintaa madrittavat itsendiset mutta toisistaan riip-
puvaiset toimijat ilman selkeitd ohjaussuhteita: timé korostaa toimintaa ohjaavia
mekanismeja. Innovaatioekosysteemin tulkitseminen erilaisten vuorovaikutusta oh-
jaavien toiminnan tasojen kautta tarjoaa kaivattua konkreettista nikdkulmaa inno-
vaatioekosysteemin johtamiseen (ks. esim. Haddad ym. 2022).
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Marco Roth & Jarmo Vakkuri

Johdanto ja tutkimusasetelma

Yhteiskunnan monimutkaistuvat ilkedt ongelmat eivit useinkaan pelkisty kysymyk-
senasetteluiksi, jotka yksittdiset organisaatiot kykenevit yksin omilla toimenpiteil-
laan ratkaisemaan. Ongelmanratkaisu edellyttdad organisaatiorajat ylittdvid toimin-
nallisia rakenteita ja laajempaa ekosysteemid (vrt. Autio & Thomas 2021; ks. my6s
Nordling ym. tdimén julkaisun luvussa "Innovaatioekosysteemit sosiaali- ja terve-
ysalan kehittdmisessd”), jossa on erilaisista institutionaalisista taustoista tulevia toi-
mijoita ja jonka keskeinen etu on kyky hy6dyntda moninaisia resursseja ja yhdistda
toimijoiden joskus ristiinkin menevii tavoitteita ja keinoja (mm. Weaver 1948; Vak-
kuri & Johanson 2020a; Vakkuri & Johanson 2018). Tédllaiselle monindkokulmaiselle
ongelmanratkaisulle on erityinen tarve yhteiskunnan muutoksessa. Samanaikaises-
ti kun yhteiskuntien tieteellis-teknologiset mahdollisuudet ratkaista yha ilkedmpia
ongelmia ovat rdjahdysmadisesti kehittyneet ja parantuneet, institutionaalisten toi-
mintamallien kyky toimia ndiden mahdollisuuksien mukaisesti tai niitd tukevasti on
edelleen hyvinkin rajallinen.

Ongelma koskee niin timéan artikkelin kohteena olevaa sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemid kuin vaikkapa ilmastonmuutoksen hallintaa, kaupungistu-

Roth, M. & Vakkuri, J. 2023. Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemi hybridihallinnan
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miskehityksen moninaisten vaikutusten haltuunottoa tai yhteiskunnan sosiaalisen
eriarvoistumisen vidhentdmistd. Autio (2022) méirittelee innovaatioekosysteemin
toisistaan riippuvaisten - vaikkakin hierarkkisesti riippumattomien - heterogeenis-
ten osallistujien yhteisoksi, jotka yhdessd luovat yhtendisen, ekosysteemitason tuo-
toksen madritellylle kdyttdjaryhmalle. Innovaatioekosysteemin tavoite ei nédin ollen
ole vain summata yksittdisten toimijoiden rationaalisuuksia yhteen, vaan tarkastella
laajemmin yhteistoiminnan synnyttdmaa arvoa, yhteiskunnallista vaikutusta ja toi-
mijoiden keskindisid vuorovaikutussuhteita. Tdssa oleellista voi olla verkoston vai-
kutus toiminnan siiloutumisen ja osaoptimoinnin vdhentdmisessd, ja siind toimijan
rooli voi vaihdella palveluprosessin keskeisen toimijan roolista pienten marginaa-
listen, mutta ekosysteemille tarkeiden erityistehtévien toteuttamiseen. Perustellusti
ekosysteemin kokonaisuuden oletetaan olevan enemmén kuin osiensa summan (vrt.
esim. Laihonen & Kokko 2020; Vakkuri & Johanson 2020a; Vakkuri ym. 2021).

Organisaatiorajat ylittdvan toimintamallin tarve ei ole koskaan nédyttdytynyt vain
sektoreiden sisdlld, vaan myos niiden vililld. Julkista ja yksityistd sektoria sekd kan-
salaisyhteiskunnan toimintaa on opittu tarkastelemaan toisistaan erillisind sekto-
reina, joiden vilisia ristikkiisid vaikutuksia on toki analysoitu monipuolisesti, mut-
ta niiden muodostamaa hallinnan kokonaisuutta ei ole jisennetty vield kovinkaan
pitkélle (Kooiman 2003; Williamson 1999). Edelleen on olemassa monellakin tavalla
puutteellinen ymmarrys siitd, millaisia perinteiset sektorirajat ylittavid instituutioita
ja toiminta- ja arviointimalleja esimerkiksi kansalaisten hyvinvoinnin edistdéminen
tai ilmastonmuutoksen hallinta todellisuudessa edellyttdvit. Tdtd ovat vahvistaneet
monetkin tekijdt, ei vdhiten eri tieteenalojen tutkimuksen organisoituminen, joissa
ilmioldhtoiset tieteenalojen rajat ylittavat tutkimuksen tavat ovat jddneet vahdisem-
mélle huomiolle (Vakkuri ym. 2021). On ehké totuttu olettamaan, ett4 olisi olemassa
suhteellisen puhtaat julkisen tai yksityisen sektorin toiminnan lajityypit, joita moni-
mutkaisten ongelmien hallinnassa olisi perusteltua tavoitella, mutta joiden yhdistel-
mii ja sekoituksia tulisi pyrkid viimeiseen asti vastaavasti vilttdimaan (Jacobs 1992;
Ménard 2004). Yhteiskunnan tehtdvien hallinta on niin ajatellen perustunut vain
rajalliseen nidkemykseen yhteiskunnan resurssien monipuolisesta hyodyntdmises-
td. Samalla alueen tutkimus on osittain unohtanut, miten tarke4d on jasentdi tapoja,
joilla erilaiset toimijat, omistajapohjat, rahoitusmuodot ja institutionaaliset logiikat
joissakin yhteyksissd edistdvit ilkeiden ongelmien ratkaisua ja tirkeiden yhteiskun-
nallisten tavoitteiden saavuttamista, ja miten ne vastaavasti toisissa yhteyksissé luo-
vat uudenlaisia hallinnan, johtamisen ja tilivelvollisuuden ongelmia (Vakkuri & Jo-
hanson 2020a).

Tamain tutkimuksen yleisend tarkoituksena on ymmartia sosiaali- ja terveysalan
innovaatioekosysteemid hybridihallinnan ndkékulmasta. Innovaatioekosysteemis-
sd sekoittuvat julkisen, yksityisen ja kansalaisyhteiskunnan lahtokohdat ja intressit
ja jossa hybriditeetti voi liittyd toiminnan omistuspohjaan, kilpaileviin, joskus vas-
takkaisiinkin institutionaalisiin logiikoihin, moninaisiin rahoitusmuotoihin seka
sosiaalisen ja institutionaalisen kontrollin yhdistelmiin. Tdssa tutkimuksessa keski-
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tymme tarkastelemaan innovaatioekosysteemid erityisesti institutionaalisten logiik-
kojen sekoittumisena eli hybridisyytend. Institutionaalisten logiikkojen késite liittyy
institutionaaliseen teoriaan, joka tutkii miten organisaatiot ja yksilot sopeutuvat ja
muodostavat sosiaalisia rakenteita, normeja ja rutiineja yhteiskunnassa. Instituti-
onaaliset logiikat ovat erityisid uskomusjarjestelmii ja kaytantojd, jotka ohjaavat ja
legitimoivat toimijoiden toimintaa tietyssd institutionaalisessa ympéristossa (Thorn-
ton, Ocasio ja Lounsbury, 2012; Friedland ja Arjalies, 2021)
Pyrimme 16ytdmé&an vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaisia institutionaalisia logiikoita sosiaali- ja terveysalan innovaatioeko-
systeemissd ilmenee?

2. Miten ristiriitaisia tai samansuuntaisia sosiaali- ja terveysalan innovaatioe-
kosysteemin institutionaaliset logiikat ovat?

Téallaisessa monen toimijan ekosysteemissd, joka sisdltdd julkista, yritysmuotoista
jakolmannen sektorin toimintaa, on siis resurssien yhteisen jalostamisen ja erilaisten
kyvykkyyksien tuomien hyotyjen lisdksi myds mahdollisesti koko joukko ongelmia.
Ekosysteemin toimijoilla voi olla erilaisia institutionaalisia logiikkoja, jotka ohjaavat
heiddn ajatteluaan ja toimintaansa. Ne méarittaviat merkityksia erilaiselle toiminnal-
le ja tuottavat niitd perusperiaatteita, jotka tarjoavat suuntaviivat sekd ohjaavat, moti-
voivat ja legitimoivat toimijoiden kdyttaytymistd (Haveman & Gualtieri 2017). T4lléin
myos ristiriidat ovat usein viistimattomia. Tédllaisten erilaisten hybridisyyden piir-
teiden kesyttdmisessd tarvitaan hybridihallintaa (Vakkuri & Johanson 2018).

Tutkimuksessa empiiristd aineistoa ja tutkimuskirjallisuutta tarkastellaan kahden
keskeisen institutionaalisen logiikan ndkékulman kautta: eri toimijoiden erilaisten
logiikkojen materiaalisina ilmenemismuotoina sekd toimijoiden kognition tasolla
muodostettujen erilaisten logiikkojen sosiaalisesti konstruoituna yhteenliittyména.

Artikkeli etenee seuraavasti. Seuraavassa osiossa esitellddn luvun késitteellinen
viitekehys, jossa tarkastellaan hybridihallinnan ajattelumallien yleisid piirteitd sekd
tarkennetaan institutionaalisten logiikoiden teoriakehyksen roolia hybridihallinnan
jarjestelmissd. Tamaédn jdlkeen tarkastellaan innovaatioekosysteemid hybridihallin-
nan jarjestelmédnd institutionaalisten logiikkojen ndkokulmasta. Lopuksi kootaan
yvhteen innovaatioekosysteemin hybridihallinnan tekijéat yhtendiseksi esitykseksi ins-
titutionaalisten logiikkojen ndkdkulmasta ja esitimme kokonaisuutta koskevat péda-
telmaét ja tutkimuksen esille nostamat jatkotutkimusaiheet.
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Institutionaaliset logiikat hybridihallinnassa

Hybridisyys viittaa kahden tai useamman asian sekoittumiseen. Tdma voi tarkoittaa
hyvinkin erilaisia asioita. Silld voidaan viitata suvullisessa seuraamisessa esiinty-
vadn risteytymiseen, mitd kuvaa esimerkiksi sekasikié hybridin yhtend suomenkie-
lisend vastineena. Arkikielessd on totuttu puhumaan hybridiautoista, joissa hybridi-
syys liittyy autojen voimanldhteiden sekoittumiseen. Sodan modernisoituminen on
tuottanut ajatuksen hybridisodankédynnistd, jossa perinteisten asevoimien kayttoon
yvhdistyy muunlaisia taistelun muotoja, kuten kyberrikollisuus tai psykologisen ja so-
siaalisen sodankdynnin variaatiot. Ndissd itse hybridisyyden ajatus merkitsee hyvin
erilaisia asioita tasmallisissd kdyttoyhteyksissddn (Stross 1999). Kulttuurisessa ja so-
siaalisessa ympdrist6ssd hybridisyys sisdltdd myos hankaluuksia. Jane Jacobs (1992)
on pohtinut poliittisen jarjestelmén ja markkinoiden vilistd suhdetta. Sekd julkisessa
hallinnossa ettd markkinoissa on omat hyvét ja huonot puolensa, mutta hdnen mu-
kaansa niiden sekoittaminen voi tuottaa arvaamattomasti toimivia hirvioitd, koska
julkisen ja yksityisen sekoittaminen tekee politiikasta tavoitteellisesti onttoa ja liike-
toiminnasta tehotonta. Jacobsin (1992) tulkinta painottaa julkisen ja yksityisen sekoit-
tumisen dysfunktionaalisia vaikutuksia. Tima on vastapainona sille, miten julkisyk-
sityisen toiminnan innovatiiviset muodot voivat parhaimmillaan yhdistdd muuten
kayttamattd jadvid resursseja tdrkeiden yhteiskunnallisten ongelmien hallinnassa
(Mazzucato 2021).

Hybridihallinnan piirteitd voidaan ymmaértdd organisaatioiden, institutionaa-
listen jdrjestelmien ja ekosysteemien viitekehyksessd monella tavalla. Seuraavassa
tarkastellaan hybridihallinnan keskeisid piirteitd aiemman tutkimuksen pohjalta
(Skelcher & Smith 2015; Johanson & Vakkuri 2017).

1. Julkisyksityinen omistajuus. Omistajuuteen perustuvaa hybridihallintaa voidaan
tunnistaa seuraamalla esimerkiksi valtionyhtididen tai kuntien yhtiéiden toimintaa.
Myos tarkastelemalla energian toimitus- ja jakeluketjujen organisoinnin muotoja
maailmanlaajuisesti voidaan havaita, ettd nima yhteiskunnille elintdrkeit talou-
delliset toiminnot jarjestetddn usein julkisomisteisiksi yhtioiksi, joiden tavoitteena
on toteuttaa kansakuntien poliittisia tavoitteita liiketaloudellisten toimintamallien
avulla. Hyvind esimerkkeind toimivat vaikkapa Kiinan ja Vendjin vaikutusvaltaiset
valtionyhtiot. Kansainvilisten jarjestdjen kisikirjat (World Bank 2014; OECD 2015)
korostavat usein poliittisten prosessien ja yritystoimintojen yhdistimisen mahdolli-
sia epdkohtia, vaikkakin valtionyhti6iden toimintamuodot ovat hyvinkin erilaisia eri
puolella maailmaa.

2. Pddmdidrien yhteensopimattomuus ja kilpailevat institutionaaliset logiikat. Ins-
titutionaalisiin logiikkoihin pohjautuvaa hybridihallintaa voidaan tunnistaa tarkas-
telemalla esimerkiksi terveyspalveluyrityksid, jotka toimivat liiketaloudellisen kan-
nattavuuden periaatteella ja pyrkivit edistdmé@in osakkeenomistajiensa taloudellista
arvoa. Samalla ne voivat tosiasiallisesti tuottaa julkisia terveyspalveluja, kun kunta
tai kaupunki on ulkoistanut palvelutuotannon yritykselle. Hybridihallinnan mielessa
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organisaation toiminta nojaa kahteen erilaiseen samanaikaisesti toimivaan toimin-
talogiikkaan. Joskus ndma logiikat voivat viedd toimintaa kohti yhteistd pddmaaras,
joskus logiikat voivat olla toisilleen kilpailevia tai ristiriitaisia ja tuottaa ndin uuden-
laisia johtamisen, taloudellisen arvioinnin ja tilivelvollisuuden ongelmia (Johanson
& Vakkuri 2019)

3. Sekoittuneet rahoitusjdrjestelyt julkisen ja yksityisen rajapinnassa. Iso-Britanni-
assa pitkddn kdytossd olleet julkisen ja yksityisen sektorin yhteisrahoitukseen perus-
tuvat toimintamuodot (ns. PPP-mallit) ovat yleistyneet muuallakin, my6s Suomessa.
Namaé alun perin erityisesti infrastruktuurihankkeissa kaytetyt rahoitusmallit ovat
laajentumassa muillekin yhteiskunnan tehtédvien toteuttamisen osa-alueille, muun
muassa terveydenhuoltoon ja hyvinvoinnin edistimiseen. Julkiseen ja yksityiseen
vhteisrahoitukseen pohjautuvat myos esimerkiksi vaikuttavuusinvestoinnin mallit
(ns. SIB-mallit, Social Impact Bonds), joissa uudenlaiset rahoitusyhdistelmien muo-
dot kiinnitetddn hankkeilla tavoiteltaviin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Vaikka
ndma hankkeet voivat olla muodollisesti julkisessa tai yksityisessd omistuksessa, ne
kohtaavat erilaisia epdselvyyksid, joissa julkisen politiikan ja yritystoiminnan logii-
kat esiintyvit rinnakkain (Grossi ym. 2017). Timai voi aiheuttaa yhteensovittamisen
ja valvonnan ongelmia, mutta usein my6s mahdollistaa sen, ettd yhteiskunnan toi-
minnan kannalta merkittdvid hankkeita kyetddn ylipddtdan toteuttamaan. Modernit
megaprojektit, kuten Beijing-Shanghai-luotijunayhteyden rakentaminen tai Airbus
A380 -lentokoneen valmistaminen ovat hyvid esimerkkeja rahoitusresurssien yhdis-
tdmiseen pohjaavasta yhteisty6std useiden julkisten ja yksityisten toimijoiden valilla.

4. Sosiaalisten ja taloudellisten kontrollien yhdistelmdit. Yhteensovittamisen ja val-
vonnan tavat ovat entistd enemmaén julkisen ja yksityisen sekamuotoja, joissa julki-
nen valvoo yksityistd, mutta joissa myos yksityinen voi valvoa julkista. Ajatellaanpa
vaikka suomalaista kuntien ja kaupunkien tilintarkastuksen jirjestelmaid, jossa kes-
keinen osa demokraattisen paitoksentekoprosessin avoimuutta tuotetaan yksityis-
ten tilintarkastusyhtiGiden palvelutoiminnan avulla (Vakkuri ym. 2006). Tarkemmin
mietittyddn monikin voi 16ytda esimerkkejd tilanteista, joissa erilaiset valvonnan ja
kontrollin sekamuodot ovat toimineet jo pitkdan. Ndin esimerkiksi ammattiryhmien
itseméddrddmisoikeuden ja johtamisen vilinen jannite tuottaa alati uusia ammatti-
ryhmid ja my6s muokkaa olemassa olevien ammattiryhmien keskindisid suhteita
(Pekkola ym. 2020).

Institutionaalisten logiikkojen erilaiset ndkdkulmat innovaatioekosysteemiin
Institutionaalisessa toiminnassa yksi merkittdva hybridihallinnan piirre on pdamaa-
rien yhteensopimattomuus ja kilpailevat institutionaaliset logiikat, joihin seuraavas-
sa tarkemmin syvennymme.

Institutionaalisten logiikkojen késite syntyi osana institutionaalista teoriaa. Laa-
jempaan tutkimuskayttoon se tuli Friedlandin ja Alfordin (1991) tutkimuksen myo6t3,
jossa késitettd kuvataan erilaisten instituutioiden tapana perustella kdytdnnon toi-
mintansa organisointia, sen sisdlt6d ja merkitystd. Tutkijat ehdottivat aluksi typologi-
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aa, joka sisilsi viisi lansimaisten yhteiskuntien toimintaa kuvaavaa luokkaa ja niiden
keskeisid logiikoita: markkinalogiikka, valtiologiikka, demokratialogiikka, ydinper-
helogiikka ja kristinuskon logiikka.

Friedlandin (2017, 2018) madritelmé korostaa institutionaalisen logiikan materi-
aalisia elementtejd ja suhteellisen pysyvda arvopohjaa, institutionaalista substans-
sia, joka ilmenee materiaalisessa ympdristdssi tapahtuvissa kdytdnnén toiminnoissa
sielld olevien toimijoiden kautta. Friedland ja Arjalies (2021) kuvaavat selkeyttavisti,
miten institutionaalinen logiikka ilmenee institutionaalisen toimijan (subjekti), insti-
tutionaalisen kohteen (objekti) ja kdytdnnon toiminnan (practice) kolminaisuuden ja
hyvini pidettavin vilisessd vuoropuhelussa (ks kuva 1).

Kaytanto

Objekti |« »|  Subjekti

Hyvana
pidettava

Kuva 1. Institutionaalinen logiikka (Friedland & Arjeliés, 2021)

Friedland ja Arjalies (2021) médrittelevit institutionaaliset logiikat organisaatiot
ylittdaviksi toimintamalleiksi, joissa ihmiset suorittavat aineellisen eliminsi ajassa
ja tilassa sekd symbolisiksi jarjestelmiksi, joiden kautta he luokittelevat kyseisen toi-
minnan ja antavat niille merkityksid. Institutionaaliset logiikat ndyttaytyvéat arvos-
tusten kielioppina. Samoin kuin on olemassa kielen jdrjestelméa kuvaava sadntdjen
joukko, joka voidaan kerdtd kielen sidnnénmukaisuuksien pohjalta, hybridihallin-
nan jarjestelméssd voidaan havaita sédnnonmukaisuuksia institutionaalisten toimi-
joiden (esim. julkiset, yritys- ja jarjestGtoimijat), institutionaalisten objektien (esim.
palvelutuotanto, lddkinnalliset laitteet, arviointi, instituutit), toimijoiden ja objektien
muodostamien kaytdnt6jen ja hyviand pidettdvien (esim. markkina-arvo, tasa-arvo,
oikeudenmukaisuus) asioiden vilill4.

Tamai voi ndkya sosiaali- ja terveydenhuollossa, kun kiytant6jd halutaan muut-
taa institutionaalisia objekteja tai toimijoita muuttamalla. Esimerkiksi yrityksen,
julkisen toimijan tai jarjestétoimijan tuottaessa terveyspalveluja kdytdnnot eroavat.
Samoin muuttamalla jotain institutionaalista objektia, esimerkiksi arviointijirjestel-
madd, toimintoperusteisesta arvoperusteiseksi, muutetaan terveydenhuollon kéytén-
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toja. Kuten kieliopissa sanojen merkitykset riippuvat niiden normatiivisista, asiayhte-
ydesté riippuvista kayttotarkoituksista, myos erilaisilla institutionaalisilla objekteilla
tai toimijoilla on erilaisia merkityksid sen mukaan, miten hyvana pidettavét asiat hei-
dédn substanssissaan madrittyvit. Esimerkiksi julkisen palvelutuotannon merkitys on
julkisen palvelulogiikan omaksuneille toimijoille erilainen kuin markkinalogiikan
omaksuneille toimijoille.

Thornton, Ocasio ja Lounsbury (2012) kritisoivat edelld kuvattua institutionaalisen
logiikan ndkokulmaa ja toivat yksil- ja organisaatiotason tarkastelua institutionaali-
sen logiikan tutkimuksiin sekd etddnnyttivat kdsitettd sen materiaalisista rakenteis-
ta. He lisdsivit yhteison, yritykset ja profession Friedlandin ja Alfordin (1991) edel-
14 lueteltujen logiikkojen pailuokkiin sekd luopuivat demokratia-logiikasta. Heidan
toimijuutta korostava ndkékulmansa tekee kisitteestd dynaamisemman tarjoamalla
toimijoille mahdollisuuksia sosiaalisesti rakentaa ja rekonstruoida logiikkaa heidan
etujaan heijastavilla tavoilla. Vaikka olisikin sisdistdnyt tietyn institutionaalisen lo-
giikan, on toimija samalla ainakin osittain riippumaton siité (vrt. Battilana ja Dorado
2010; Greenwood ja Suddaby 2006). Pddpaino siirtyi kognitioon ja kdyttaytymiseen,
sithen miten ne muokkaavat toiminnan konteksteja (vrt Steele 2021) sekd hermeneut-
tisempiin tutkimusasetelmiin subjektiivisten tai fenomenologisten merkitysten pal-
jastamiseksi (Lounsbury ym. 2021).

Kun Haveman ja Gualtieri (2017) selkeyttivit institutionaalisten logiikkojen k&-
sitettd analysoidessaan Yhdysvalloissa ja Euroopassa vuosina 1990-2015 julkaistuja
sosiologian ja hallintotieteen tutkimusartikkeleita, suurin osa tutkimuksista perustui
tdhédn kognitiivisuutta painottavaan ndkékulmaan. Taimé nékyy heiddn kehittdmas-
sddn madritelméissd, jossa institutionaaliset logiikat ovat kulttuurielementtien (arvot,
uskomukset ja normatiiviset odotukset) jarjestelmid, joiden avulla ihmiset, ryhmit
ja organisaatiot ymmartéavit ja arvioivat jokapdiviistd toimintaansa ja organisoivat
sitd ajassa ja tilassa. Institutionaalinen logiikka ndhddin kognitiivisena sosiaalisesti
rakentuneena skeemana, joka sisdltad yhteisid késityksié ja (esitietoisia, alitajuntaisia
tai tietoisia) rationalisointeja. Logiikat eivit heiddn mukaansa ole materiaalisissa ra-
kenteissa, organisaatiorakenteissa, kiytdnnoissa tai politiikoissa, eivitka rituaaleissa
tai rooleissa. Nima materiaaliset ilmenemismuodot ovat pikemmin logiikkojen seu-
rausta ja niiden kautta logiikkoja voidaan empiirisesti havaita ja tutkia. Institutionaa-
liset logiikat rakennetaan yhteistydsséd, ja niitd vahvistetaan ja ne sdilytetdan yksiloi-
den, organisaatioiden ja instituutioiden vuorovaikutuksessa.

Nama kaksi keskeistd institutionaalisten logiikkojen ndkokulmaa tarjoavat erilai-
set silmadlasit tarkastella tdimén tutkimuksen kohteena olevaa innovaatioekosystee-
mid. Onko innovaatioekosysteemi logiikkatarkastelussa olemassa fyysisissd raken-
teissa - institutionaalisissa objekteissa - vai ainoastaan sosiaalisena konstruktiona
ihmisten mielissd? Ovatko innovaatioekosysteemin institutionaalisissa logiikoissa
ilmenevét arvostukset konkreettisiin elementteihin sidottuina kohtuullisen pysyvid
vai toimijoiden kognitioihin sidottuina muutosalttiimpia? Tdssd tutkimuksessa ei
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oteta kantaa ndiden kahden nidkdkulman keskindiseen paremmuuteen, vaan hyo-
dynnetddn molempia innovaatioekosysteemin empirian ja teorian tarkastelussa.

Tutkimuskohde, aineisto ja metodologia

Tutkimuksen empiirisend kohteena on Pirkanmaan innovaatioekosysteemi, jonka
rakenteiden suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuivat Kehys-hankkeen (esitelty
kirjan johdantoluvussa) my6ta Pirkanmaan sairaanhoitopiiri, Tampereen yliopisto,
Tampereen ammattikorkeakoulu, Tampereen kaupunki, Sosiaalialan osaamiskeskus
Pikassos ja Suomen Yliopistokiinteistot Oy. Lisdksi toiminnassa oli mukana alueen
kuntia, yrityksii ja jarjesttja. Tassd tutkimuksessa innovaatioekosysteemid tarkas-
tellaan institutionaalisten logiikkojen jarjestelmédna. Tutkimuksen aineistossa kuva-
tussa innovaatioekosysteemissé toimii sekd julkisessa ettd yksityisessd omistuksessa
olevia toimijoita: alueen yliopistollinen sairaala, kuntien sosiaali- ja terveyspalvelui-
den julkiset ja yksityiset tuottajat, korkeakouluyhteist (yliopisto ja ammattikorkea-
koulu), sosiaalialan osaamiskeskus, alueen elinkeinoyhtid, yrityksii ja jarjest6ja.

Tutkimuksen aineisto koostuu sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin toi-
mijoiden ekosysteemin toimintaa, tavoitteita, mittaamista ja johtamista kartoittavista
puolistrukturoiduista haastatteluista (n=14), ekosysteemin toimijoiden kokemuksia
kartoittaneesta kyselytutkimuksista (n=23), kuntien sotealan 1dhi- ja keskijohdon hoi-
topolkujen implementointiin liittyneistd haastatteluista (n=6), ekosysteemin viestin-
nén kehittdmiseen tehdyistd haastatteluista (n=7), hankkeen projektiryhman muis-
tioista liitemateriaaleineen (n=60) sekd hankehakemuksesta. Haastattelut kattoivat
julkisia, yksityisid ja jarjestotoimijoita. Haastateltavat ovat erilaisissa johto- ja asi-
antuntijarooleissa ja vaikuttavat ndin ollen merkittavésti organisaatioidensa rooliin
sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemissd. Haastatteluaineisto on litteroitu,
ja kokonaisuudessaan se kattaa 476 sivua: ekosysteemihaastattelut 334 sivua, kunti-
en sotealan ldhi- ja keskijohdon haastattelut 131 sivua sekd viestinnén haastattelujen
muistiinpanot 11 sivua, jossa aineistoa ei nauhoitettu eika litteroitu. Tutkimuksessa
empiiristd aineistoa ja tutkimuskirjallisuutta tarkastellaan kahden keskeisen insti-
tutionaalisen logiikan ndkokulman kautta: eri toimijoiden erilaisten logiikkojen ma-
teriaalisina ilmenemismuotoina seki toimijoiden kognition tasolla muodostettujen
erilaisten logiikkojen sosiaalisesti konstruoituna yhteenliittymana.

Reay ja Jones (2016) méirittelivdt kolme tapaa tunnistaa institutionaalisia logiik-
koja laadullisesta datasta: dedusointi, indusointi ja yhteensovittaminen. Téssa tutki-
muksessa kdytimme indusoivaa interpretivististd analyysid, jossa lahtokohtana on
tutkimuksen aineistodata (haastattelut ja muistiot). Tdsséd tutkimusmetodissa tutkijat
eivdt muunna tekstid numeroiksi, joita voidaan késitelld muuttujina. Metodi ei myds-
kéddn vaadi ulkoisesti johdettuja kehyksid ja testaa sopivuutta. Sen sijaan tutkijat van-
gitsevat logiikat ndyttdmalld niin paljon raakadataa (haastattelu- ja muistiolainauk-
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set) kuin pystyvit yhteen tai useampaan logiikkaan liittyen. Analysoimme kiytettya
haastatteludataa ja muistiomateriaalia kahdella tavalla. Aluksi koodasimme haastat-
telulitterointien ja muistioiden sisdllon systemaattisesti induktiivista analyysia var-
ten, jotta voimme tunnistaa toistuvia teemoja. Lisdksi poimimme aineistosta suoria
lainauksia, joiden avulla kuvasimme innovaatioekosysteemissd ilmentyvia instituti-
onaalista monimuotoisuutta institutionaalisten logiikkojen kautta. Analyysin aikana
empiiristd aineistoa tarkasteltiin tarkoituksena tunnistaa erilaisia institutionaalisia
logiikoita ja niiden keskindissuhteita. Empiirisen ja teoreettisen aineiston vuorotte-
lulla pyrittiin luomaan uusia ja tdydentavid ndkemyksié (vrt. Yin 2009; Orton 1997).

Innovaatioekosysteemi institutionaalisten logiikkojen jarjestelmdna

Hybridimuotoiset institutionaaliset logiikat sosiaali- ja

terveysalan innovaatioekosysteemissa
Innovaatioekosysteemissd voidaan tunnistaa erilaisia institutionaalisia logiikoita.
Tdama ndkemys pohjautuu sekd empiirisen tutkimusaineiston analyysiin ettd aiem-
paan institutionaalisia logiikkoja koskevaan tutkimusperinteeseen (mm. Allen 2014;
Powell & Castelli 2017; Beedholm & Frederiksen 2019; Laihonen & Kokko 2020; Kokko
& Laihonen 2021; Kokko & Kork 2021). Millaisia institutionaalisia logiikoita sosiaali- ja
terveysalan innovaatioekosysteemissa sitten ilmenee? Kokonaisuuden jasentdmisek-
si olemme hyddyntédneet aiempaa tutkimuskirjallisuutta yhdessa empiirisen aineis-
ton kanssa. Tulkintamme perusteella innovaatioekosysteemissd voidaan tunnistaa
seuraavat institutionaaliset logiikat: julkisen sektorin logiikka, markkinalogiikka,
kansalaisyhteiskunnan logiikka, valtiologiikka, professionaalinen logiikka, mana-
geriaalinen logiikka, palvelulogiikka, terveydenhuollon logiikka, sosiaalipalveluiden
logiikka, lddketieteen logiikka, hoitotyon logiikka, sairauksien parantamisen logiik-
ka, terveyden edistdmisen logiikka, tutkimuksen logiikka ja innovaatiologiikka (ks.
Taulukko 1).
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Taulukko 1. Sotealan innovaatioekosysteemissa ilmenevia institutionaalisia logiikoita

Institutionaalinen
logiikka

Miten logiikka nayttaytyy aiemmassa

tutkimuksessa?

Miten logiikka nayttaytyy
aineistossa?

Julkisen sektorin
logiikka

Markkinalogiikka

Kansalaisyhteiskunnan
logiikka

Valtiologiikka

Professionaalinen
logiikka

Manageriaalinen
logiikka

Palvelulogiikka

Terveydenhuollon
logiikka

Sosiaalipalveluiden
logiikka

Ladketieteen logiikka

Hoitotyon logiikka

Sairauksien parantami-
sen logiikka

Terveyden edistamisen
logiikka

Tutkimuksen logiikka

Innovaatiologiikka

Vickers ym. 2017; Vaeggemose ym.
2017; Senderskov & Renning 2021.

Friedland & Alford 1991; Thornton,
Ocasio ja Lounsbury 2012; Kallio ym,
2021.

Vickers ym. 2017; Veeggemose ym.
2017; Furusten & Alexius, 2019.

Friedland & Alford 1991; Thornton
ym. 2012; Faik ym. 2020.

Thornton, Ocasio ja Lounsbury, 2012;

Ulfsdotter Eriksson ym. 2017; Kallio
ym. 2021.

Kristiansen ym. 2016; Ulfsdotter
Eriksson ym. 2017; Andersson & Liff
2018; ten Dam & Waardenburg 2020.

Gronroos 2011; Vargo & Lusch 2016,
ten Dam & Waardenburg 2020.

Dunn & Jones 2010; Miller & French
2016; Diab 2021.

Moralee & Bailey 2020; Warther 2018;

Lamotte 2019.

Andersson & Liff 2018; Berggren &
Karabag 2019; Dokko ym. 2019.

Riiskjaer 2014; Bjork & Eriksson 2018;
@ygarden 2020.

Torjesen ym. 2016; @ygarden ym.
2019. Greco 2021.

Bjornstad & Steen-Johnsen 2012;
Khotsing 2020.

Bunduchi 2017; Conrath-Hargreaves

& Wiistemann 2019; Vakkuri & Johan-

son 2020b.

Miller & French 2016; Gong 2016;
Diehl 2019.

“arvoa julkisten palveluiden kaut-
ta”

“yhteiskunta on markkinapaikka,
jossa asiakas saa valita”

“sosiaalista hyvinvointia yhteiseksi
hyvaksi”

“kansallista etua byrokratian
keinoin”

“arvoa ammatillisesta osaamises-
ta”

“tehokkuutta, laatua ja vaikutta-
vuutta liilkkeenjohdollisin mene-
telmin”

"asiakas ensin”

“hyvinvointia terveyspalveluiden
kautta”

“hyvinvointia sosiaalipalveluiden
kautta”

“hyvinvointia lddketieteen nayt-
toon perustuvilla menetelmilla”

“hyvinvointia hoitotieteen nayt-
toon perustuvilla menetelmilla”

“hyvinvointia sairauksia paranta-
malla”

“hyvinvointia terveytta edistamal-
lél)

“uutta tietoa akateemisen tutki-
muksen keinoin”

“uutta luomalla parempaa kaytan-

19

toa

Téallainen institutionaalisten logiikkojen kirjo ei aina aiheuta institutionaalisia

jdnnitteitd ja haasteita ekosysteemille tai sen organisaatioille, mutta ne voivat kuiten-
kin muotoilla niiden rakenteita ja kdytdnt6jd (Schildt & Perkmann 2016; Pallas ym.
2016; Grinevich ym. 2019). Tdma voi tapahtua esimerkiksi mukautumalla hallitsevaan

logiikkaan tai rinnakkaisten institutionaalisten logiikkojen muodossa, jolloin toimi-
joita ei pakoteta identifioitumaan yhteen institutionaaliseen logiikkaan (Mair ym.
2015). Ekosysteemi ja sen organisaatiot voivat siis pyrkid vastaamaan institutionaa-

94



Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemi hybridihallinnan jéirjestelmdndi -
institutionaalisten logiikkojen ndkokulma

liseen monimutkaisuuteen kahdella paistrategialla: monimutkaisuutta vahentavilla
strategioilla, joilla pyritddn ratkaisemaan monimutkaisuutta esimerkiksi erottamal-
la vaihtoehtoiset logiikat ja niitd toteuttavien ihmisten kidytdnnot, tai absorboivilla
strategioilla, jolloin esimerkiksi logiikkojen valikoivalla yhteen kytkennilld saadaan
laajempia resursseja ja moninaisempia niakokulmia yhteisten haasteiden ratkaisemi-
seksi (Grinevich ym. 2019).

Institutionaalisten logiikkojen tunnistaminen auttaa ymmartdméaan innovaatio-
ekosysteemin institutionaalisen moninaisuuden kirjoa, sitd logiikoiden variaatiota,
joka ohjaa ekosysteemissd toimivia yksil6itd, ryhmid ja organisaatioita. Tdmé ym-
marrys on tarked jokaiselle Innovaatioekosysteemissd mukana olevalle, mutta erityi-
sesti ekosysteemin johtamisesta ja hallinnasta vastaaville organisaatioille ja niiden
johtohenkildille, jotka usein ovat vastuussa myos sotepalveluiden jarjestdmisesta.

Institutionaalisten logiikoiden lisdksi on my0s tidrked tunnistaa logiikoiden kes-
kindissuhteiden vaikutus innovaatioekosysteemin hallinnassa. Tdssd hyédynnam-
me aiemman tutkimuksen ajatuksia logiikkapareista (mm. Caronna 2010; Baroody &
Hansen 2012). Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan ristiriidassa olevien logiikoiden
tyyppiparien rakentaminen on hyodyllistad logiikkojen teoreettisen ymmartdmisen
kannalta, vaikkakin se tarkoittaa usein logiikkojen ominaisuuksien yksinkertaista-
mista. Ekosysteemin institutionaalisten logiikkojen kaikkien keskindissuhteiden tut-
kiminen olisi varmasti hyodyllistd (vrt. Battilana ym. 2017; Besharov & Smith 2014),
koska silloin mahdollisuus eroihin logiikoiden prioriteettijirjestyksissid on suurem-
pi kuin dualistisissa yhteyksissd (Mitzinneck & Besharov 2019, 16). Kdytdnnon syistd
tdssd tutkimuksessa logiikkojen keskindissuhteita tarkastellaan pareina. Téllaisia lo-
giikkapareja on kéytetty aiemmassa tutkimuksessa (Funatsu & Sugiyama 2017; Fu-
natsu 2018; Gadolin 2018; Furusten & Alexius 2019; Jutterstrém 2019; Kallio ym. 2021;
Zhang 2021). N4itd logiikkapareja oli 16ydettavissd myd6s aineistosta - joko konflik-
tissa keskenddn tai samansuuntaisesti toimivina. Tulkitsemme niitd sekd mahdolli-
suuksina luoda uusia ja innovatiivisia toimintamalleja sellaisten institutionaalisten
logiikoiden pohjalta, jotka usein ajatellaan toisilleen vastakkaisiksi ja poissulkeviksi,
ettd hallinnan, johtamisen ja tilivelvollisuuden ongelmina, joissa logiikoiden vélinen
konflikti aiheuttaa erityistd monimutkaisuutta. Innovaatioekosysteemin kannalta
"hyvédn tekemisen” edellytyksid on mahdollista arvioida kummastakin nakékulmas-
ta. Logiikkaparien tarkastelu tarjoaa tdhén riittavian yksinkertaisen metodisen tavan
(Caronna 2010; Baroody, A.J., & Hansen, S.W. 2012). Koska tarkastelumme on tietoises-
ti yleiselld tasolla ja haluamme varmistaa haastateltavien anonymiteetin, kiytimme

” »n

sitaattiemme ldhteissd muotoiluja "julkinen toimija”, "yritystoimija” ja "jarjestdtoimi-

ja’.

Julkisen sektorin logiikka ja markkinalogiikka

Ensimmadisend institutionaalisten logiikkojen parina tarkastellaan julkisen sekto-
rin logiikkaa ja markkinalogiikkaa (vrt. demokratia- tai valtiologiikkojen késitteet,
Friedland & Alford 1991). Sosiaali- ja terveyspalveluiden osalta julkisen sektorin lo-
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giikka liittyy hyvinvointivaltion perusarvoihin, eli sithen ettd kansalaiset voivat elda
vallitsevien yhteiskuntastandardien mukaan (Marshall 1950), ja viranomaiset kont-
rolloivat sitd "kuka saa mitd, milloin ja miten” (Lasswell 1988). Julkisten palveluiden
tarjonta muodostaa yhteyden valtion ja kansalaisten vélille ja pyrkii varmistamaan
sen, ettd kansalaisia kohdellaan tasa-arvoisesti yksityiskohtaisten sddntojen ja uni-
versaaleiden periaatteiden mukaan (Weber 1978). Julkisen sektorin logiikassa pal-
veluja kehitettdessd ja uusia innovoitaessa pohditaan julkisen sektorin perusteita,
ja palvelujen kayttdjid tarkastellaan kollektiivisina kansalaisina eiki yksiloind (Sen-
derskov & Renning 2021)

Julkisen sektorin logiikan avainpiirre on sosiaalinen oikeudenmukaisuus, joka oli
vahvasti ndkyvissd my0s aineistossa. Aineistossa korostui palveluiden tasa-arvon,
tasalaatuisuuden ja saavutettavuuden tédrkeys. Ekosysteemissé julkisen sektorin lo-
giikka ndkyy keskittymisend perustutkimukseen ja abstraktimpien ongelmiin ratkai-
semiseen (vrt Sauermann & Stephan 2012) seki halussa kéyttda teknologiaa yhteis-
kunnallisen hyodyn saavuttamiseen. Aineistossa julkisen sektorin logiikka ilmeni
korostetusti julkisen sektorin toimijoiden vastauksissa, mutta sitd oli jonkin verran
nihtédvissd myos yritysedustajien ja jarjestdedustajien vastauksissa.

..varmistaa perusoikeuksien toteutumisen, ne pelkdd aina, ettd jos joku saa
jotain, niin toinen, se ei ole tasa-arvoista. Nda on nditd isoja kysymyksig, et
miten rakennetaan sit semmonen tasa-arvo. Ettd kaikki toteutuu tasa-ar-
voisesti, ei tarkoita, ettd kaikkien palvelut on samanlaisia, vaan vastataan
tarpeisiinsa... keskeiset teesithdn oli, ettd yhdenvertaiset palvelut koko maa-
han. Sehdn konkreettisesti tarkoittaa sitd, ettd pitdd ottaa huomioon miké se
palveluntarve on ja sehén vaihtelee joka puolella- (Julkinen toimija)

Tietysti varmaan tuossakin on se hyva kysymys, ettd puhutaanko me nyt
niinku lakisdédteisestd sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisesta tdssd so-
te-ekosysteemissa. Ettd tokihan se sillon varmasti rakentuu niistéd julkisista
toimijoista ja sitten palveluntuottajista, mahdollisesti sitten niistd toimijois-
ta, jotka kehittda sitd kokonaisuutta- (Julkinen toimija)

Markkinalogiikassa yhteiskunta ndhddan markkinapaikkana (Friedland & Alford
1991), jossa kustannustehokkaita ja korkealaatuisia palveluja voidaan parhaiten tuot-
taa markkinoilla, joilla yksityiset palveluntarjoajat kilpailevat mahdollisimman va-
paasti keskenddn ja toisinaan myos voittoa tavoittelemattomien ja julkisten palve-
luntarjoajien kanssa (Beedholm & Frederiksen 2019). Palveluiden kayttdjat ndhddan
kuluttajina, joilla on valintoihinsa perustuvaa valtaa sdddelld tavaroiden ja palvelujen
laatua ja tarjontaa (Smith 1976). Markkinalogiikassa pyritddn kasvavaan kannatta-
vuuteen (Thornton, Ocasio ja Lounsbury 2012). Tavoitteena on tuottaa taloudellista
hyotya eri sidosryhmille, ja toiminnalle ominaista on operoida palveluiden kysyn-
nén, tarjonnan, hinnoittelun, suorituskyvyn mittaamisen, erilaisten kannusteiden,
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tuottavuuden ja vaikuttavuuden sekd asiakastyytyvdisyyden kautta (Reay & Hinings
2009; Harris & Holt 2013). Aineistossa markkinalogiikka oli ndhtévissd niin yritys-,
jarjesto- kuin julkisen sektorin toimijoilla, mutta korostuneestilogiikka ilmeni yritys-
toimijoiden vastauksissa.

kylla siind on sitten taas niinku oikeasti tarvetta sitten sille tuottavuuskehi-
tyksellekin, jolloin sitten timmoinen ekosysteemi vois olla se kirittdja sitten
siind, et miten se julkinen sektori saa sitten omat prosessinsa ja toiminta-
mallinsa sitten viritettya siten, ettd sielld saadaan niinku vaikuttavia ja laa-
dukkaita ja kustannuksiltaan niinku fiksuja ratkaisuja tuotettua. - (Yritys-
toimija)

Kyllahdn se nimenomaan se laatuvaikuttavuus ja tuottavuus sieltd pystyt-
tdis paljon paremmin ulosmittaamaan ja sittenhdn ne siité sitten heijastuu
koko yhteiskuntaan et jos mietitidn meiddn kustannuspaineita, et miten
saadaan meiddn sote-menot katettua niin kylldhdn sekin, et oikeasti fiksu
kehittdminen niin auttais siiné, et me saatais kustannusten kasvun hillitse-
minen tapahtumaan tota kautta. -(Yritystoimija)

Vaikuttavuusndkokulma on merkittiva ja siind on jarjesto6illd paljon annet-
tavaa. Jdrjestot ovat tottuneet mittamaan vaikuttavuutta ja siitd on kertynyt
osaamista: mistd oikeasti on hyotyd? Hyvinvointihyodyn esiin saaminen,
tuloksellisuus -(J4rjestotoimija)

Kansalaisyhteiskunnan logiikka ja valtiologiikka

Toisena logiikkaparina tarkastellaan kansalaisyhteiskunnan logiikkaa ja valtiologiik-
kaa.Kansalaisyhteiskunnan logiikka ilmenee sosiaalisten tavoitteiden painotuksena,
joilla pyritdan tayttdmadn yhteisdjen sosiaaliset ja taloudelliset osallistumistarpeet
(Roy ym. 2013). Logiikka korostaa sosiaalista arvoa ja holistista ldhestymistapaa suh-
teessa yhteistyokdytdntoihin ja yhteisty6td muiden palveluntarjoajien kanssa. Kan-
salaisyhteiskunnan logiikassa on sosiaalinen ja yhteiséllinen eetos, joka painottaa
kansalaisten ja henkiloston vaikutusmahdollisuuksien lisddmista kaikilla tasoilla.
Logiikka ilmenee my6s henkil6storesurssien kédytdsséd; vapaaehtoisia hydodynnetdin
usein palvelujen tarjoamisessa, niitd tdydentdmassa. Logiikka tihdentda henkiloston
ja kayttdjayhteisdjen demokraattista osallistumista ja kansalaisyhteiskunnan vai-
kutusmahdollisuuksia (Vickers ym. 2017). Kansalaisyhteiskunnan logiikka on kisit-
teend ldhelld Thornton ym. (2012) méarittelemaa yhteisologiikkaa, joka perustuu hy-
vinvointikapitalismiin ja keskittyy yhteison hyvinvoinnin lisidmiseen omaksumalla
demokraattista osallistumista lisddvid kaytdnt6jd. Aineistossa oli vain vdhén jérjes-
tojen edustajien aineistoja, mutta kansalaisyhteiskunnan logiikka oli selkedsti naky-
villd niin heilld kuin muilla toimijoilla. Kansalaisyhteiskunnan logiikkaa lahestyttiin
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usein jirjestdyhteistyoverkostojen, kokemusasiantuntijuuden ja vapaaehtoistyon
kautta. Myos aktiivisen kansalaisuuden ja erilaisen kansalaisyhteiskunnan aktivis-
min teemat nousivat aineistossa esille.

Mielenterveysomaiset ovat moniuloitteinen joukko ja esimerkiksi ikdhaitari
on suuri. Tavoitteena on, ettd omaiset otettaisiin nykyistd paremmin huo-
mioon julkisissa palveluissa monella tavalla. Tdssd asiassa kansalaisvaikut-
taminen ei toteudu. Kumppaneita tarvitaan, koska muuten tavoitteisiin ei
pddstd. Kumppaneita myos yksityiseltd ja kolmannelta sektorilta.- (Jarjesto-
toimija)

ja kuinka taas me halutaan tehdé se kansalaiskeskeisesti, mitkd tekijat on
potilaalle tirkeitd just siin valinnanvarassa ja kaikkee muuta- (Yritystoimi-

ja)

Monenlaisia juttuja lahteny liikkeelle siitd kansalaisaktiivisuudesta, joka on
joidenki tyyppien ideoima ja muut ldhtee mukaan ja sitte yhtikkia syntyy
kansalaisaktivismia, joka saa juttuja tapahtuun- (Julkinen TKI-toimija)

Kansalaisyhteiskunnan logiikka painottaa siis organisaatioiden autonomiaa ja
julkisyhteis6jen voimaannuttamista, kun taas valtiologiikka keskittyy poliittiseen
ohjaukseen ja valvontaan. Valtiologiikka on ldhelld aiemmin kuvattua julkisen sekto-
rin logiikkaa, mutta painottaa erityisesti kansallisten etujen hallintaa. Valtiologiikka
nojaa kansallisiin kansalaisuusnormeihin, noudattaa yleistd yhteison edun strategiaa
ja johtaa auktoriteettinsa byrokraattisesta ylivallasta (Thornton ym., 2012). Valtiolo-
giikka ohjaa sidosryhmien huomion siihen, miten tekniikkaa voidaan kéyttaa valtion
instituutioiden toimintojen kehittdmiseen ja laajentamiseen (Davidson & Chismar
2007; Faik ym. 2020). Aineistossa eri taustoista tulevat toimijat perustelivat erilaisia
innovaatioita ja etdteknologioiden kayttoonoton merkitystd kansallisella edulla ja
kansallisten jédrjestelmien kestdvyydelld. Lisdksi haettiin synergiaa valtiologiikan ja
kansalaisyhteiskunnan logiikan vililld laajan yhteiskunnallisen hyvén ja sosiaalisten
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Mutta niinku ldhtékohtaisesti meiddn niinku maa on niin pieni ja meilld on
niin vdhén euroja, ettd se kehittiminen kannattais koko ajan kattoo siinid
niinku kansallisesta vinkkelistd, eikd niinku tehd vaan hirveédn pienié rat-
kaisuja- (Yritystoimija)

ett me ajetaan vain Pirkanmaan etua tai vain Tampereen etua tai vain niin-
kun ndhddian timmosid nurkkakuntaisia ratkasuita. Kylldhdn meidan pitda
valtakunnallisesti ja kansallisesti tdstd ajatella. Totta kai me ajatellaan- (Jul-
kinen toimija)
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Et minkélainen teknologiaintegraattori siihen sitten tarvitaan viliin joka
pystyy sitd koko teknologiaa niinku ekosysteemia hyodyntdmé&éan et se saa-
taisiin Suomeenkin vihdn optimaalisemmin tuotettua erilaisia ratkaisuja-
(Yritystoimija)

Professionaalinen logiikka ja manageriaalinen logiikka

Kolmantena logiikkaparina on professionaalinen logiikka ja manageriaalinen logiik-
ka. Professionaalisen logiikan ensisijainen legitimiteetin ldhde on ammattilaisten
asiantuntemus (Blomgren & Waks 2015; Andersson & Liff 2018), jota pyritddn edista-
madn sosiaali- ja terveysalan koulutuksella, vertaisarvioinneilla ja kliinisilld ohjeis-
toilla (Van de Bovenkamp ym. 2017) potilaiden hyvdn hoidon méarittdmiseksi (Reay
ja Hinings 2009). Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten professionaalinen lo-
giikka kuvaa heiddn sisdistd motivaatiotaan hoitaa potilasta parhaalla mahdollisella
tavalla (Byrkjeflot & Kragh Jespersen 2014). Ammattilaiset ovat vastuussa siitd, ettd
he tekevit oikeita yksittdisiin potilaisiinsa liittyvid paatoksid. Asiantuntemuksen nar-
ratiivia hallitsee vahva keskittyminen asiantuntemukseen, sote-alan kysymyksiin,
koulutukseen ja potilaisiin liittyviin yksityiskohtiin. Perinteisesti sosiaali- ja tervey-
denhuollon ammattilogiikan on ndhty olevan lahempéna julkisen sektorin kuin yksi-
tyisen sektorin eli yritysten markkinalogiikkaa tai jarjestdjen kansalaisyhteiskunnan
logiikkaa.

Ja kylla se semmosta vanhaa professiorajojen murtamista, miké tulee oleen
ehka tin ekosysteemin suurin haaste. Sosiaali ja terveys ja sitten vield sielld
sisdlld olevien ammattiryhmien ndkokulma ja miké se on se oma osuus sii-
nd. Ja ndd professiot on aika pitkélle niinku maééritelly tdtd soten ekosystee-
mii.- (Julkinen toimija, johtaja)

Niin 2020-luvulla mé viel sain timmdsen kommentin, ni kylld nd4 aika hi-
taasti niinku kehittyy ndd kulttuurimuutokset, ettd miltd taustoilta voidaan
johtaa ja voiko sairaanhoitopiiriéd johtaa diplomi-insin6ori.- (Julkinen toimi-
ja, johtaja)

Manageriaalisessa logiikassa oleellista on keskittyminen organisaatioon, suo-
rituskykyyn, jatkuvaan parantamiseen ja terveydenhuollon laatuun (ten Dam &
Waardenburg, 2020; vrt yhtidlogiikan késitteestd esim. Berente & Yoo 2012; Butler
2011; Faik ym. 2020). Sosiaali- ja terveydenhuollossa on omaksuttu viime vuosikym-
menind monia liiketoiminnasta 1dhtoisin olevia toimintaperiaatteita, jotka on otettu
kdyttoon sote-toiminnan ja -organisaatioiden organisoitumisessa (Reay ja Hinings
2009), erityisesti johtamiskdytdnt6jen osalta. Mukaan on tullut suorituskyvyn hallin-
tatyokaluja, prosessin hallintaa ja kustannusten hillinndn menetelmis (Bode, Lange
jaMirker 2016) sekd mittareita ja ty6kaluja organisaation tehokkuuden parantamisek-
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si (McGivern ym. 2015). Lisddntynyt sddntely on tuonut mukanaan terveydenhuollon
laadun valvonnan ja ldpindkyvyyden (Van de Bovenkamp ym. 2017). Manageriaali-
nen logiikka ilmeni aineistoissa niissad tulkinnoissa, joissa organisaatioiden tavoit-
teiden tehokkaamman saavuttamisen koettiin olevan konfliktissa professionaalisen
logiikan aiheuttamien muutosjaykkyyksien kanssa.

Me ollaan niin jadhmettyneitd nykyisin omiin neliéihin, tiloihin ja tapaan
tehdd arkista ty6td ja se on niin kun aika paljon professiovetoista, mutta niin
kun tommoset ratkaisut kun me saatais ne professiot mukaan myoskin inno-
voimaan niitd ja saatais vahdn palkittuakin jopa, niin mé luulen et me saa-
daan ihan uus kone kdynnistymédan- (Julkinen toimija, johtaja)

[pitdd] mairittdd ne tavoitteet mitéd pitd4 ratkaista. Et onko se sitten kustan-
nuskehitystd tai onko se sitten laadun parantaminen tai vaikuttavuus tai
jotkut tietyt palvelualueet.. Mut he miérittdis ne tavoitteet mita silld pitdisi
saada aikaiseksi.. Et kun ongelma on ratkaistu niin sitten sieltd pitdis sitten
johtaa niit4, sitten et sinne itse, et se muutos sitten sielld 1dpi eri organisaati-
oiden- (Yritystoimija)

Tutkimuskirjallisuudessa kuvataan tdmaén logiikkaparin ristiriitaa erityisesti ti-
lanteissa, joissa yksityisen sektorin johtamiskdytdnt6ja sovelletaan julkisen terve-
ydenhuollon organisaatioihin (mm. Croft ym. 2015; Noordegraaf & van der Meulen
2008). Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisilla on vahva autonomia ja osaami-
nen. Tdmén vuoksi ne ovat keskeisid sidosryhmid esimerkiksi uusien kdytidntdjen
soveltamisessa tai vastustamisessa. Toisaalta jos ammattilaiset ajattelevat, ettd or-
ganisaation manageriaalinen logiikka uhkaa heiddn professionaalista logiikkaansa,
esimerkiksi sen arvoja ja kidytdnt6jd, he todenndkoisesti vastustavat johdon ajamia
muutoksia (Noordegraaf & van der Meulen 2008) ja esimerkiksi vaikuttavuuden lisdi-
miseksi tarvittavia muutoksia on vaikea toteuttaa. Ristivetoa aiheutuu my®és siité, ettd
sotealan ammatit menettdvédt valtaansa organisaatioiden johdolta tulevan paineen ja
asiakkaiden kohonneiden vaatimusten vuoksi (Noordegraaf 2007). Croft ym. (2015)
osoittivat, ettd organisaatiotavoitteet ja professionaaliset arvot ovat usein hankauk-
sessa, ja ammattilaiset ovat tydssddn ristiriitatilanteessa sen suhteen mité logiikkaa
toiminnassaan noudattaa (Bode ym. 2017). Konfliktit voivat johtaa vdhdiseen tyo-
tyytyviisyyteen ja alhaiseen ty6organisaation tavoitteisiin sitoutumiseen (Kippist &
Fitzgerald 2009). Lisédksi konfliktit voivat heikentdd suorituksen laatua ja johtaa am-
mattilaisten korkeaan vaihtuvuuteen (Schafer ym. 2002). Nami asiat ovat ndhtévissa
myds tutkimusaineistoissa.

Aina niinku alkuun ja muutoksiin ja timm@siin liittyy sit semmosia niinku

omia haasteita. Ettd sitten, jos 1aht6tilanne on kovinkin eri, mitd kohti pitdis
suunnata, ni siind tulee timmdsid tydyhteisdjen tietynlaisia muutosvasta-
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rintaa ja timmaosid niinkun ettd pidetddn ihan epérealistisena ja ei lihdetd
mukaan muutokseen ja sitten on ja on sairaslomia ja ndin poispdin.- (Julki-
nen toimija, johtaja)

Just tdd psykologit ja kuraattorit, ettd tarvitaanko me kuinka paljon niitd sit-
ten, jos meilld oliskin koulussa jotain muita. Ettd me menndén aika pitkélle
myos siihen professioon, ettd meilld tdytyy olla sen ja tdn ja ton nimistd aut-
tajaa. Ja nyt ma niinku havainnu, ettd lopulta meilld on niinku lastenpsy-
kiatri on jo lopulta se, mikd pystyy vaan hoitaan asioita ja kylld se on vaara
kehitys. Kylld jotain taytyy muuta tehdi.- (Julkinen toimija, johtaja)

Professionaalisen ja manageriaalisen logiikkaparin rinnalle voidaan ajatella ndyt-
toon perustuvien kdytdintdjen ja laadun parantamisen logiikkapari (mm. Allen 2014;
Dokko ym. 2019) seki erityisesti manageriaalisen logiikan alalogiikkaparina palve-
luiden standardoinnin ja rddtdiléinnin logiikkapari (mm. Mannion & Exworthy 2017;
Greenfield, Eljiz & Butler-Henderson 2018). Palveluiden standardoinnin ja rétiloin-
nin logiikkaparissa palveluiden standardoinnin logiikka on terveydenhuollon pe-
rinteinen logiikka, jonka ytimessd on ajatus kaikkien tasavertaisuudesta silloin kun
kaikki saavat samanlaisen palvelun (vrt. my6s julkisen sektorin logiikka). Mannion
& Exworthy (2017) kuvaavat tdllaisen logiikan kddnt6puolta Prokrustesin vuoteena,
joka kreikkalaisen mytologian mukaan oli vuode, johon kaikkien matkustajien piti
sopia nukkumaan. Jos matkaaja oli sankyyn liian lyhyt, hdnen jalkoihinsa laitettiin
alasimet venyttimadn hinet vuoteeseen sopivaksi. Jos hin oli taas liian pitkd, hdnen
jalkojaan lyhennettiin sdnkyyn sopivaksi. Tdmén logiikan vastinparina on palvelui-
denrddtidldinnin logiikka, jossa ajatuksena on tarjota kaikille juuri heille yksilollisesti
sopiva palvelu. Tam4 logiikka on saanut sijaa yksil6llisen lddketieteen (personalized
medicine) kehittyessd, kun potilaiden ja asiakkaiden omaa vastuuta ja valinnanvapa-
utta korostetaan ja heiddn arvonsa, toiveensa ja elimédntapansa otetaan huomioon
(Ferlie 2018).

Palvelulogiikka ja terveydenhuollon logiikka

Seuraava logiikkapari, palvelulogiikka ja terveydenhuollon logiikka, nostaa esiin lo-
giikkojen eroavuudet asiakkaiden tarpeiden ja arvonluonnin ymmartdmisessa. Tdma
logiikkapari esiintyy harvoin sosiaali- ja terveydenhuollon logiikkoja kasittelevissa ja
yleensidkin institutionaalisten logiikkojen tutkimuksissa, mutta on ilmiona tunnistet-
tavissa sosiaali- ja terveydenhuollon kdytdnnoén toiminnassa.

Palvelulogiikkaa pidetddn markkinalogiikan alatyyppind (Faik, Barrett & Oborn
2020), joka keskittyy palvelun tuottajan ja asiakkaan viliseen vuorovaikutukseen
(Gronroos, 2006; FitzPatrick ym. 2015). Se on joukko organisointiperiaatteita, jotka
ohjaavat asiakkaiden ja tyontekijoiden palvelukokemuksia (Kingman-Brundage ym.
1995). Tdmi logiikka korostaa yksittdisten terveydenhuollon palvelujen tuottamisen
sijaan asiakkaiden omien arvonluontiprosessien tukemista (Grénroos 2011; Grénroos
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& Gummerus 2014; Vargo & Lusch, 2016). Palvelulogiikan ndkokulmasta palvelui-
den kayttdjat nahddan proaktiivisina resurssien integraattoreina ja yhteiskehittdji-
nd. Tavoitteena on luoda arvoa yhdessé asiakkaiden kanssa. Palvelulogiikka on tapa
ymmartad ja kehittda sitd, miten organisaatiot padsevat lahemmaksi asiakkaidensa
(palvelun kéyttdjien) tarpeita ja niiden merkitystd arvonluonnin mekanismien ym-
martdmisessa.

Terveydenhuollon logiikka perustuu sekd ladketieteen logiikkaan - tieteelliseen
tietoon sairauksista - ettd hoidon logiikkaan, joka perustuu kdytdnnon kliiniseen
osaamiseen ja taitoihin, so. tutkimustiedon kdytté6nottamiseen, joka muuttaa ter-
veydenhuoltoa vaikuttavammaksi ja paremmaksi (Dunn & Jones 2010; Miller & Fren-
ch 2016). Terveydenhuollon logiikan kisite on 1dhelld sitd, mitd aiemmin kuvattiin ter-
veydenhuollon professionaalisena logiikkana. Téssdkin logiikan legitimiteetin 1ahde
on terveydenhuollon ammattilaisten asiantuntemus ja erilaiset toimialan ohjeistot
potilaiden ja asiakkaiden hyvian hoidon maéarittdmiseksi. Terveydenhuollon logiikka
ei kuitenkaan ole vain professioldhtinen, vaan siind tdrkedd on myos terveydenhuol-
lon organisaation sitoutuminen paremman hoidon kehittimiseksi. Yhdestd nakokul-
masta katsottuna terveydenhuollon logiikka yhdistdd professionaalisen logiikan ja
manageriaalisen logiikan piirteitd. Logiikan fokuksessa on hoidon laatu, potilastur-
vallisuus ja julkinen arvo, jota terveydenhuollon toiminnalla voidaan tuottaa.

Palvelulogiikan nakokulmasta palveluiden kiyttdjdt ovat toimijoita, joilla on re-
sursseja ja kykyd toimia osana palvelua. Palvelulogiikan nédkékulma tuo palvelu-
tapahtumaan mukaan asiakkaan mukanaan tuomat resurssit, joihin esimerkiksi
sosiaali- ja terveyspalvelutuottajilla ei ole padsyd. (Huan ym. 2020). Logiikka ohjaa
mittaamaan hoidon vaikuttavuutta - esimerkiksi potilasasiakkaiden terveytta tai hy-
vinvointia - ja potilaan kohdalla palvelun my6td syntynyttd arvoa, esimerkiksi paran-
tunutta arjessa selvidmistd ja elaménlaatua. Palvelulogiikan mukaisessa palvelussa
potilasasiakkaan resurssit, esimerkiksi hdnen kidyttdméansa aika tai rahalliset panos-
tukset, ovat tdrkedssd roolissa arvoa mitattaessa. Terveydenhuollon logiikassa fokus
on terveydenhuollon organisaatioiden toiminnoissa ja siind, miten niité voitaisiin ke-
hittdd mahdollisimman tehokkaasti potilasasiakkaiden hyviksi, tietoon perustuen ja
tietovirtoja hallitsemalla (vrt. Laihonen 2012; Laihonen ym. 2014; Laihonen 2015). Lo-
giikka ohjaa mittaamaan organisaation toiminnan tehokkuutta eli tuottavuutta seka
vaikutuksia asiakkaassa. Arvoperusteinen terveydenhuolto (value based health care,
VBHC) on omaksunut piirteitd palvelulogiikasta ja yhdistdnyt ndma kaksi logiikkaa.
Tutkimusaineistossa on ndhtivissd, miten ndma kaksi logiikkaa kulkevat vastakkai-
siin suuntiin, mutta monelta osin esitettiin myos nakemyksia siitd, ettd olisi hyodyllis-
td yhdistdd ndma kaksilogiikkaa ja hyddyntééd siten molempien vahvuuksia. Toisaalta
ajatus siitd, miten olemassa olevien logiikkojen vahvuus ja vaikeus muuttavat kdytan-
t6jd, ndkyi useassa vastauksessa.

Ja kylld muutoksessa aina pitdéd olla se vahva, varsinkin terveydenhuolto-
alalla, niin jotenkin m& ndén, ettd se tutkimusndytto ja semmonen peruste
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sille toiminnan muuttamiselle sitikin kautta, niin se on aika tdrkee. - (Julki-
nen toimija, operatiivinen johtaja)

sehdn voi olla aivan eri asia se ndkokulma silld ihmiselld, joka sitd palvelua
miettii ja harkitsee ja tarvitsenko ja... Ja milld periaatteilla ja arvoilla ja aja-
tuksilla se valitsee sitd palveluansa, niin... Ja mika sille on merkityksellistad
siind palvelussa, niin sehdn on aivan eri ndkékulma kun meill3, jotka hyo6-
ritdén ja pyoritddn siind. Se on meiddn arkee se sielld sen palvelun sisélld
oleminen - (Julkinen toimija, operatiivinen johtaja)

Se [asiakasndkokulman huomioiminen] on kylld semmonen pysdhtymisen
paikka miettid, ettd mikd on se viisain reitti. Ja tietysti ne hoitajat sielld ar-
jessa ja kentdlld on niitd, ketkd kdy nditd keskusteluja asiakkaiden kanssa,
ettd miten me saadaan se arvokas tieto sieltd, et se ei jad vaan sinne heidédn ja
asiakkaiden vilille - (Julkinen toimija, operatiivinen johtaja)

Palvelulogiikkalaajentuu usein palveluléiihtéisen logiikan ajatukseen, jossa keskeis-
td on ekosysteemin toimijoiden yhteinen jirjestelméldahtéinen arvonluontiprosessi.
Palveluldhtdinen logiikka keskittyy arvon luomiseen kokonaisvaltaisesta nakokul-
masta ja havainnollistaa toimijoiden ja resurssien integrointia palvelujirjestelmadn
(Vargo ja Lusch 2004, 2008). Luschin ja Vargon (2014) mukaan jarjestelmétarkastelu
mahdollistaa palvelun kuvaamisen kokonaisuutena tilanteissa, joissa kokonaisuutta
ei voida ymmartda sen yksittdisten osien perusteella. Timékin logiikkandkdkulma
tuo mielenkiintoisen ndkékulman tarkastella ekosysteemid palveluiden tuottajien
yhteisend arvonluontiprosessina, esimerkiksi verkostona tuotetuissa palveluissa (vrt.
esimerkiksi Tesoman hyvinvointiallianssi) tai erikoissairaanhoidon ja perustervey-
denhuollon hoitoketjuyhteistydssa.

ihmisilld on erilaisii tarpeita. Silld voi olla erikoissairaanhoidon tarvetta ja
sillon on turha tdélla perusterveydenhuollossa tehdi jotain. Tai jos silld on
sosiaalinen kysymys, se tarvii pdihdekuntoutusta, ni se ei auta sitten joku
toinen toimenpide. Ettd tdn niinkun ymmartdminen, ettd meilld on yhtene-
véistd se kokonaispddmairi - (Julkinen toimija)

Kaikkiaan aineistossa nédkyy selkedsti julkisen toimijan ja yrityksille rajapinto-
ja ekosysteemiin tarjoavien toimijoiden vaikutus. Hankkeen ydinryhmaéssé ei ollut
mukana kolmannen sektorin toimijoita, mikd nidkyy heiddn ndkékulmiensa vihai-
syytend sekd hankkeen sisdlloissd ettd suunnitelluissa lopputuotoksissa. Hankkeen
suunnitelluissa lopputuotoksissa julkisten toimijoiden ja yritysten roolit ovat merkit-
tavimmat vaikuttavien hoito- ja asiakkuuspolkujen kehittdmisessi ja rajapinnoissa,
jotka tarjoavat yrityksille pddasyn mukaan innovaatioekosysteemiin (Testbed-malli ja
Orkestraattorimalli).
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Empiirisen analyysin yhteenveto
Taulukossa 2 on koottu yhteen empiirisen analyysin ja aiemman institutionaalisia
logiikkoja koskevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta aineistosta ilmenneet instituti-
onaalisten logiikkojen parit. Logiikkaparit on kuvattu logiikkojen konfliktien, niiden
ratkaisuyritysten ja samansuuntaisuuksien kautta.

Taulukko 2: Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemin hybridimuotoiset logiikkaparit

Logiikkaparit: 1. samansuuntaisesti 2. vastakkain 3. ristiriidan ratkaisuyritys

Julkisen sektorin logiikka & markkinalogiikka

1. ”julkisen palvelutuotannon tehostamispyrkimykset markkinamekanismeja hyodyntaen”

2. ”sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ja kannattavuuden tavoittelu rajallisin resurssein asettaa
ekosysteemin toimijat ristiriitaan keskenaan”

3. ’sosiaalinen oikeudenmukaisuus huomioidaan palveluiden ja resurssien tarveperusteisuu-
della ja kannattavuus segmentoimalla asiakkaat, jotta rajalliset resurssit riittavat pitkalla
aikavalilla”

Kansalaisyhteiskunnan logiikka & valtiologiikka

1. "sosiaalisella eheydelld kansallista hyvinvointia” & "kansallisilla rakenteilla sosiaalista hyvin-
vointia”

2. "potilasjarjesto toimiessaan lakisadateisten palveluiden tuottajina joutuu osin luopumaan
identiteetistaan ja ydinagendastaan”

3. ”potilasjarjesto edistda omia sosiaalisia tavoitteitansa samalla kun tuottaa kansallisen edun
mukaan maariteltyja lakisdateisia palveluja”

Professionaalinen & manageriaalinen logiikka

1. "ammatillisesta osaamisesta paras hyoty tehokkaalla organisoinnilla”

2. ”ladkarijohtaja joutuu esimiestydssaan tekemaan ratkaisuja, jotka ovat ristiriidassa lddkaria-
laisten professionaalisen logiikan kanssa”

3.”laakarijohtaja hyodyntaa professionaalista auktoriteettiaan ja saa alaisenaan toimivat laaka-
rit toimimaan organisaation manageriaalisten tavoitteiden mukaisesti”.

Palvelulogiikka & terveydenhuollon logiikka

1. "arvoperusteisella terveydenhuollolla arvoa asiakkaalle”

2. "terveydenhuollon painopisteen siirtyminen kohti potilaissa tapahtuvia yksil6llisia muutoksia
voi olla ristiriidassa palvelutuotantoldhtdisen terveydenhuollon kanssa”

3. ”potilaskeskeiset tyytyvaisyys-, tulos- ja kokemusmittarit kdyttoon yhdessa terveydenhuollon
toiminnan mittareiden kanssa”

Yksittdisten institutionaalisten logiikkojen kirjo (15 erilaista logiikkaa) ilmentda
monitoimijaisen innovaatioekosysteemin institutionaalista moninaisuutta ja kerrok-
sellisuutta sekd auttaa ymmairtdméin erilaisista institutionaalisista ldhtokohdista
tulevien toimijoiden kdyttaytymisen erilaisuutta. Institutionaalisten logiikkojen kirjo
tuo ekosysteemiin erilaisten tulokulmien rikkautta. Esimerkiksild4dketieteen ja hoito-
tyon logiikat kuvaavat potilaiden hyvinvointiin tihtddvid naytt66n perustuvia mene-
telmid ladketieteen ja hoitotieteen ndakokulmista. Toisaalta logiikkojen moninaisuus
voi olla myds potentiaalisten ristiriitojen ldhde. Kun esimerkiksi tutkimuksen logii-
kassa etsitddn uutta tietoa akateemisen tutkimuksen keinoin, joissa uuden tieteelli-
sen tiedon tuottaminen ndahd#én itsessddn arvokkaana (verismi), innovaatiologiikka
painottaa uuden tieteellisen tiedon instrumentaalista merkitystd mittaamalla tiedon
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arvoa sen kyvylld aikaansaada parempaa kiytdnt6a ja taloudellista hyotyd. Hyvin
tekemisen ja hyvédna pidettdvdn fokus on molemmissa erilainen, ja ne voivat joutua
ristiriitaan ekosysteemin yhteistydssa.

Tarkastelimme kirjallisuuden pohjalta aineistossa ilmenneité neljai logiikkaparia,
jotka auttavatymmartdmadn sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemid kahden
samanaikaisesti vaikuttavan logiikan suhteena. Nima voivat olla joko samansuuntai-
sia tai konfliktissa toistensa kanssa. Kun ne ovat konfliktissa, ekosysteemilld on tarve
ja useimmiten my6s mahdollisuus luoda konfliktiin ratkaisu. Esimerkiksi kansalais-
yvhteiskunnan logiikka ja valtiologiikka -parissa kansalaisyhteiskunnan logiikalla
toimiva potilasjdrjesto, joka toimii lakisddteisten palveluiden tuottajana, joutuu kes-
kittymaédn ydinagendansa ulkopuolisiin asioihin. Samalla kun potilasjirjesto edistda
omia sosiaalisia tavoitteitansa, se tuottaa myds kansallisen edun mukaan maééritel-
tyjd kansallisen hyvinvoinnin edistdmiseen tdhtdavid lakisddteisid palveluja. Kansa-
laisyhteiskunnan logiikan ja valtiologiikan yhdistdmiselld voidaan potilasjirjeston
tekemédn tyon kautta saavutetulla sosiaalisella eheydelld edistdd myds kansallista
hyvinvointia. Toisin pdin ajateltuna valtio kykenee luomaan kansallisia rakenteita,
kuten lapsilisdjdrjestelmén, joka luo sosiaalista hyvinvointia lapsiperheille ja tukevat
sosiaalista liikkuvuutta yhteiskuntaluokkien vililla.

Logiikkaparitarkastelu nostaa esiin myds logiikkojen toisiaan vahvistavia ele-
menttejd. Esimerkiksi professionaalisen ja manageriaalisen logiikan logiikkaparis-
sa organisaatiossaan johtajaksi edennyt lddkéri kohtaa usein paédtoksid tehdessdin
professioldhtdisen ja manageriaalisen logiikan vélisen ristiriidan. Jos johtamistydssd
kyetddn yhdistimé&in logiikkojen samansuuntaiset piirteet, ristiriita on ratkaistavis-
sa. Ratkaisun 16ytdmisessd syvéllinen professionaalisen logiikan ymmarrys voi tukea
merkittavastikin organisaation manageriaalisten tavoitteiden saavuttamista.

Paitelmat ja jatkotutkimusaiheet

Téassd tutkimuksessa olemme tarkastelleet innovaatioekosysteemia hybridihallinnan
jarjestelména erityisesti institutionaalisten logiikkojen ndikokulmasta. Koska inno-
vaatioekosysteemi sisdltdd erilaisia institutionaalisia toimijoita ja erilaisten toimi-
joiden erilaiset taustat ja pddmaérat tuovat ekosysteemille potentiaalisia hallinnan
haasteita, on sen tarkastelu hybridihallinnan ndkékulmasta luontevaa ja tarkeda. Ins-
titutionaalisten logiikkojen ndakdkulma osoittautui kiinnostavaksi ja hedelmalliseksi
tarkastelutavaksi pyrittdessd ymmartdméaéan innovaatioekosysteemin toimintaa kon-
tekstissaan ja toimijoiden erilaisia ajattelu- ja toimintalogiikoita.
Innovaatioekosysteemissd pyritddn yhdistiméaén julkisen, yksityisen ja kolman-
nen sektorin toimintoja uudella tavalla alueen hyvinvoinnin edistdmiseksi. Innovaa-
tioekosysteemissid on kyse ekosysteemin rakentamiseen osallistuneiden toimijoiden
tietoisesti luomasta ja suunnittelemasta hybridihallinnan mallista (by design). Inno-
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vaatioekosysteemin hybridisyyden ymmartiminen antaa erityisesti ekosysteemin
toiminnasta ja kehittimisestd vastuussa oleville organisaatioille ja toimijoille vélinei-
td ymmartdd innovaatioekosysteemid. Tdssd korostuu aloittavien hyvinvointialuei-
den rooli ja niiden johtamien verkostojen ndkékulmat.

Julkisten yhteiskunnallisten tavoitteiden, yritystoiminnallisten etujen ja jarjesto-
jen sosiaalisten tavoitteiden yhdistiminen ei tapahdu automaattisesti, vaan se vaatii
tyotd. Ekosysteemin eri tasojen toiminnoissa tdtd yhdistimistd pitdd suunnitella ja
harjoitella systemaattisesti yhteistoiminnassa. Innovaatioekosysteemin logiikkatar-
kastelu tarjoaa hyvén viitekehyksen ymmartda ekosysteemissé olevaa toimintaa, sen
sisdltdmid resursseja sekd ristiriitoja ja niiden ratkaisuyrityksia.

Sotepalveluiden monimutkaistuvissa ongelmissa yksittdisten organisaatioiden re-
surssit ja ndkékulmat harvoin riittdvét ongelmien ratkaisemiseen. Tarvitaan erilaisis-
ta institutionaalisista taustoista tulevia toimijoita, jotka osallistuvat yhteisten haas-
teiden ratkaisemiseen eri lahtokohdista ja ndkékulmista. Tulevat hyvinvointialueet
sotepalveluiden jarjestdjind voivat koota erilaiset sotealan ja muiden alojen toimijat
kehittdmaédn alueen sotepalveluita. Taméan tutkimuksen tulokset voivat antaa tarkei-
td elementteja erilaisista institutionaalisista taustoista tulevien toimijoiden logiikko-
jen ymmartdmiseen ja yhteistyon mahdollistamiseen.

Tutkimuksemme nostaa esille monia kdytdnnon kehittimisen kannalta tdrkeitd
huomioita. Esimerkiksi logiikkatarkastelua on mahdollista hyddyntdd ekosysteemien
yhteisen viestinnén ja johtamisjirjestelmén suunnittelussa. Ndihin liittyvid haasteita
tarkastellaan usein organisaatioldhtoisesti. Ekosysteemin hybridimuotoisten logiik-
kojen tarkastelu ohjaa péaatoksentekijoitd ajattelemaan yli organisaatiorajojen ja tun-
nistamaan paremmin ekosysteemin tasoisia toimintalogiikoita ja -malleja. Logiikka-
tarkastelu voi tarjota uudenlaisen ndkékulman ekosysteemin kokonaisuuden ja sen
monimuotoisuuden tarkasteluun ja voi ndin toimia tarkedné kehittimisen vilineena.

Logiikkaparit nostavat esiin myos toimijoiden ja toimijaverkostojen keskindiset
valtasuhteet. Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemissd esiintyvissd logii-
koissa joku voi olla dominoivampi kuin toiset. Tdssd tutkimuksessa ei tarkasteltu lo-
giikkojen keskindisid valtasuhteita, mutta tima olisi kiinnostava jatkotutkimusaihe.
Myods ekosysteemissd esiintyvien logiikkojen keskindistarkastelu moniulotteisem-
min kuin vain pareina voisi olla varteenotettava jatkotutkimusaihe. Tdméan lisdksi
olisi kiinnostavaa tarkastella erilaisista institutionaalisista taustoista tulevien toi-
mijoiden arvonluontimekanismeja ja niihin liittyvien ristiriitojen ratkaisuyrityksia.
Logiikkatarkastelussa esimerkiksi terveydenhuollon ja tutkimuksen logiikkaparin
ilmeneminen yliopistollisissa sairaaloissa ja/tai sotekeskuksissa olisi kiinnostava jat-
kotutkimusaihe, joka ei aineistossamme noussut esiin.
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Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittimisessd etsitdadn jatkuvasti entistd parempia ja
vaikuttavampia palvelumalleja, jotta pystyttdisiin vastaamaan yhé kasvavaan pal-
veluiden tarpeeseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tiotoimintaan (sote-TKI-toiminta) liittyy muihin aloihin verrattuna erityispiirteits,
kuten liiketoimintaldhtoisyyden sijaan vahva tutkimusintensiivisyys, pitkét (jopa
10-15 vuoden mittaiset) ja kalliit TKI-prosessit sekd kliinisen tutkimuksen edellyt-
tdmat lupamenettelyt. Sote-TKI-toiminta kytkeytyy ldheisesti julkisen sektorin ke-
hittdmiseen, minkd vuoksi kehittdmistoiminta on perinteisesti keskittynyt sairaan-
hoitopiireihin ja yliopistoihin. Yhd useammin tutkimusta ja innovaatioita tehddan
eri toimijoiden monitieteellisen ja -toimialaisen yhteistyon tuloksena. Tietopohjaista
vhteisty06td tarvitaan yritysten, korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten, kuntien, liikelai-
tosten, jarjestdjen sekd valtion hallinnon ja kansainvélisten yhteistydkumppaneiden
kanssa. 2000-luvulta ldhtien TKI-toimintaa on luonnehdittu ekosysteeming, ja viime
vuosina termi innovaatioekosysteemi on kasvattanut suosiotaan TKI-kontekstissa,
kuten kirjan johdantoluvussa kuvataan. Ekosysteemiajattelu korostaa toimijoiden ja
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instituutioiden vélistd vuorovaikutusta, keskindisriippuvuutta ja jatkuvasti muuttu-
vaa dynamiikkaa (Laasonen ym. 2019).

Ekosysteemiajattelu heijastuu sote-TKI-toiminnan johtamiseen ja siten vaikutus-
ten mittaamisen lahtokohtiin. Suoraviivaisen panos-tuotosprosessin mittaamisen
sijaan on kiinnitettdvd huomiota monen eri toimijan tarpeisiin ja erilaisiin tulkintoi-
hin toiminnan vaikuttavuudesta. Sote-ala on jo itsessdédn kirjava joukko: kehittdjind
voi olla sote-palveluiden jarjestdjid, tuottajia, tutkijoita, yrityksid, potilasorganisaati-
oita ja yhdistyksid, mutta my0s ladketeollisuutta, kansainvailisid investoijia seka ter-
veysteknologian innovaattoreita. Eri toimijoilla on erilaisia intressejd ja ndkemyksia
TKI-toiminnan tavoitteista ja tulosten hyddyntdmisestd. Monitoimijaisen toiminnan
vaikutuksia on arvioitava monenlaisten pdamaéirien ja arvojen kautta, jotta ekosys-
teemiin liittyvat odotukset, vaikutukset ja lisdarvo eri toimijoille pystytddn osoitta-
maan riittavdan hyvin (ks. Beirdo ym. 2017; Laasonen ym. 2019).

Artikkelimme ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd sote-TKI-toiminnan vaikuttavuu-
den mittaaminen on monitulkintainen ilmi6, silld monitoimijuuden lisdksi TKI-toi-
minnan vaikutuksia syntyy palvelujdrjestelmén eri osissa ja tasoilla. Toiminnan
vaikuttavuutta voidaan mitata esimerkiksi yksiléiden hyvinvoinnin, organisaatioi-
den tehokkuuden, alueiden tai kansallisen toiminnan ndkokulmista. TKI-toiminnan
vaikutukset ovat moninaiset, ja niitd on vaikea mitata yksiselitteisesti. Vaikuttavuu-
den mittaamisen kompleksisuutta lisda se, ettd ekosysteemissd on mukana toimijoi-
ta yhteiskunnan eri aloilta ja sektoreilta, eli niin yksityisid, julkisia kuin kolmannen
sektorin toimijoita, jotka tuovat TKI-toimintaan omat arvonsa, ndkemyksensd ja ta-
voitteensa.

TKI-toiminnan vaikuttavuuden jasentdminen kompleksisessa ekosysteemin toi-
mintaympaéristossd on tarpeen, silld tutkimuskirjallisuutta aiheesta on vield suh-
teellisen vdhdn. Tdmidn artikkelin tavoitteena on edistdd sote-TKI-toiminnan vai-
kuttavuuden mittaamista tunnistamalla keskeisid vaikuttavuuden ulottuvuuksia
ekosysteemissd. Tarjoamme esimerkin monitoimijaisuutta ja dialogisuutta koros-
tavasta sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittausviitekehyksestd, jossa vaikutta-
vuutta voidaan tulkita 1) sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottaman hyvinvoinnin, 2)
innovaatiotoiminnan tehokkuuden sekd 3) ekosysteemin vuorovaikutuksen niko-
kulmista. Vaikuttavuuden painotukset ja sisdllot vaihtelevat valitusta ndkékulmasta
riippuen.

Tarkasteltaessa sote-TKI-toiminnan vaikuttavuutta on méariteltava kaksi avainkéa-
sitettd: sote-TKI-toiminta sekd vaikuttavuus. Tédssd artikkelissa sote-TKI-toiminnal-
la tarkoitetaan tavoitteellista yhteistoimintaa, joka tuottaa tietoa uusien ratkaisujen
l6ytdmiseksi sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan ja palveluiden kehittdmiseksi.
Tutkimus- ja kehittdmistoiminta kattaa perustutkimuksen, soveltavan tutkimuksen
sekd kehittdmistyon. Innovaatiotoiminta pohjautuu tutkimus- ja kehittdmistoimin-
taan (vrt. Laasonen ym. 2019; Sotarauta ym. 2016). TKI-toiminnalla tarkoitetaan kaik-
kia niitd kehittimistoimenpiteitd, joiden tavoitteena on tuottaa uusia tai parannet-
tuja tuotteita, palveluita tai prosesseja, jotka tuottavat liiketoiminnallista arvoa tai
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yhteiskunnallista hy6tyd. Tassd artikkelissa ekosysteemin késite korostaa keskindista
toimijuutta kuvaten organisoitua monitoimijaista tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-
toimintaa, joka tapahtuu sote-alan kontekstissa (ks. tarkemmin kirjan johdantoluku).
Téssd artikkelissa vaikuttavuudella tarkoitetaan TKI-toiminnan avulla aikaansaatua
muutosta tai lopputulosta suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Vaikutta-
vuuden kisitettd ja siihen liittyvid ndkokulmia tarkastellaan tarkemmin seuraavassa
luvussa.

Artikkeli perustuu Vaikuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympaéristo, KEHYS - Ke-
hitimme yhdessi! -hankkeessa kerdttyyn empiiriseen aineistoon. Asiantuntijahaas-
tatteluista ja tydpajoista kerdttyjd erilaisia tulkintoja TKI-toiminnan vaikutuksista
peilataan aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa tunnistettuihin nikdkulmiin toimin-
nan vaikuttavuudesta sekd vaikutusten mittaamiseen ja arviointiin liittyvdéan proble-
matiikkaan. Aineiston kerddmisessd vaikuttavuuden kisitettd lahestyttiin useiden
eri apukysymysten ja sote-alan TKI-toiminnan tavoitteiden, tavoiteltavien vaikutus-
ten, arvonluonnin ja hyédyn késitteiston avulla. Tutkimusstrategia muistutti yhteis-
toiminnallista toimintatutkimusta, jossa sosiaalista toimintaa tutkimalla pyritdan
osallistamaan laajasti toiminnassa mukana olevia kdytantdjen kehittdmiseksi. Tut-
kimusotteelle on ollut tyypillistd prosessimainen lihestymistapa tutkijoiden ja toi-
mijoiden yhteinen ongelmien tunnistaminen kohti toiminnan kehittdmista (ks. Hart
& Bond 1995). Se, millaisia erilaisia merkityksid eri toimijat liittdvat TKI-toiminnan
tavoitteisiin ja vaikutuksiin, auttaa rakentamaan tasapainoista késitysté ja lisidm&an
ymmarrystd sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamisen laht6kohdista.

Artikkeli nostaa esille vaikuttavuuteen liittyvid mittausndkékulmia. Kdytdnnon
johtamisen ja kehittdmisen tueksi esitellddn sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden ar-
viointikehys, joka perustuu alan toimijoiden ndkemyksiin. Viitekehyksen laht6kohta-
na on ajatus kollektiivisesta tiedonmuodostuksesta eli siitd, ettd vaikuttavuuden mo-
nitulkintaisuuden hyvaksyminen edellyttda paitsi erilaisten teoreettisten kehysten
yvhteen tuomista my6s kdytdnnoén toimijoiden merkityksenantoa ja yhteista dialogia
mittaamisen ndkokulmista. Artikkeli rakentuu siten, ettd seuraavassa luvussa tun-
nistamme kolme nikokulmaa sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden jasentimiseksi.
Namaé nidkokulmat toimivat pohjana sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaami-
selle, jonka esittelemme luvussa kolme. Tarjoamamme kehys voi tukea kiaytdnt66n
sovellettavien vaikuttavuusmittareiden valintaa ja vaikuttavuuden mittaamisen ke-
hittdmista.

Kolme lihestymistapaa sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuteen

Artikkelin empiirisen aineiston muodostavat syksylld 2020 suoritetut teemahaastat-
telut (n=13), joihin osallistui asiantuntijoita Pirkanmaan alueen sote-alan TKIO-toi-
minnoista (3), julkishallinnosta (5) sekd yrityksist4 ja yhdistyksisti (5). Haastateltavat
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valikoitiin tutkimukseen laaja-alaisen sote-TKI kokemuksensa perusteella ja tavoit-
teena oli saada erityyppisten toimijoiden (yliopisto, yritykset, yhdistykset, kuntasek-
tori, valtionhallinto) ndkemyksid sote-TKI -toiminnan vaikuttavuudesta. Haastat-
teluiden teemat késittelivdt innovaatioekosysteemid ja siihen liittyvad arvonluontia,
hy6tyjd, johtamista, vaikutuksia ja toiminnan mittaamista sekd toimintaymparistoa.
Haastattelut toteutettiin yksilollisind teemahaastatteluina, joiden kesto oli 1-1,5 tun-
tia. Haastatteluaineisto analysoitiin sisdllonanalyysillda. Haastatteluiden pohjalta
muodostettiin kuva sote-alan vaikuttavuuden tulkinnoista; mité sote-TKI-toiminnan
vaikuttavuus tarkoittaa eri toimijoiden ndkékulmista, ja millaista tietoa tai mittareita
tarvitaan vaikuttavuuden todentamiseksi.

Analyysin tuloksena empiirisestd aineistosta tunnistettiin kolme tulkintaa so-
te-TKI-toiminnan vaikuttavuudesta: yhden nédkékulman mukaan vaikuttavuus
kytkeytyy erityisesti kansalaisten terveyteen ja hyvinvointiin, toisen mukaan
TKI-toiminnan tehokkuuteen ja kolmannen mukaan TKI-toimijoiden véliseen vuo-
rovaikutukseen. Seuraavissa kappaleissa nditd késityksid avataan ensin empiirisen
aineiston kautta, jonka jilkeen keskustelut kytketddn aihepiirin tutkimuskirjallisuu-
teen.

Vaikuttavuuden monet tulkinnat

Sote-TKI-toiminnan tavoitteet voivat kytkeytya alueellisen tai kansallisen kilpailuky-
vyn lisddmiseen tai yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseen. Vaikuttavuuden
arviointiin ja mittaamiseen liittyy useita yleisesti tunnistettuja haasteita, kuten vai-
kutusten havaitsemiseen usein liittyva pitka aikaperspektiivi ja syy-seuraussuhteiden
osoittamisen vaikeus. Lisdksi on huomioitava, ettd TKI-toiminnan vaikuttavuus il-
menee eri tavoin riippuen siitd, tarkastellaanko toiminnan vaikuttavuutta tutkimuk-
sen, kehittdmisen vai innovaatioiden ndkokulmista. Aikajdnteet, toimijat, resurssit ja
budjetit saavat siis erilaisia muotoja riippuen siit, onko kyseessa "T", "K" vai "I".

"Vaikuttavuuden suhteen olisi hyv sopia yhteisistd tavoitteista, mité tavoitellaan”
Haastatteluaineisto vahvistaa késitystd vaikuttavuuden mittaamiseen liittyvastd mo-
nitulkintaisuudesta. Haastateltavien mukaan vaikuttavuuden arvioinnin itsessdin
tulisi olla yhteinen prosessi, jossa sote-TKI-ekosysteemin tavoitteet tulisi asettaa yh-
dessd. Ndin toimijat oppivat yhdessa siitd, mitd tietoa tarvitaan strategisen paitoksen-
teon tueksi. Ekosysteemilld pitdisi heiddn mukaansa olla seurantamittaristo, jonka
avulla voitaisiin seurata ekosysteemille asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tassa
prosessissa he voisivat rakentaa yhteistd tulkintaa kokonaisuudesta ja tehdé johtopda-
toksid siitd, mitd vaikuttavuus ja kerétty data tarkoittavat koko ekosysteemin kannal-
ta. Yhteinen prosessi tuottaisi myos yhteistd ymmarrysta ekosysteemin kehityksesta.
Haastatellut korostivat, ettd data itsessddn ei ole arvokasta, vaan tdrkeda ovat yhtei-
nen tulkinta ja johtopaédtdsten tekeminen siitd, mihin suuntaan ekosysteemia halu-
taan vieda.
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Vaikuttavuuden merkitys julkisen toiminnan tuloksellisuuden osatekijind on
kasvanut suomalaisessa yhteiskuntapolitiikassa aina 198o-luvulta ldhtien. Yhteis-
kuntapolitiikan eri osa-alueita, kuten sosiaali- ja terveysministerién hallinnonalan
toimintaa, ohjataan vaikuttavuustavoitteiden avulla. Vaikuttavuuden késite liittyy
kiintedsti arviointiin ja sen monenlaisiin tarkoituksiin, kdytdnto6ihin ja sanastoihin,
jotka kumpuavat eri tieteenalojen teoreettisista lahestymistavoista. Vaikuttavuutta
voidaan arvioida ja hy6dyntdd esimerkiksi arviointiosaamisen (evaluation capacity
building), laatujohtamisen (quality development, total quality management), tietoon
perustuvan péidtoksenteon (evidence-based), tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden
(performance management), auditoinnin (auditing), riskien hallinnan, tietojohtami-
sen ja tiedonhallinnan (knowledge management) seké yksiloiden vaikutusmahdolli-
suuksien (empowerment) kehittdmistarkoituksiin. (Rajavaara 2007.)

Myos sosiaali- ja terveydenhuollossa vaikuttavuus on noussut keskeiseksi toimin-
nan tavoitteeksi, ja yhd useammin vaikuttavuusperusteisuus ohjaa terveydenhuollon
kehittdmistd (esim. Pitkdnen ym. 2020). Vaikuttavuusperusteisessa terveydenhuol-
lossa perimmdiinen tavoite on tuottaa asiakasldht6isid hyvinvointivaikutuksia (Kok-
ko 2022). Vaikuttavuusperusteinen terveydenhuolto ei kuitenkaan keskity pelkdstdan
asiakkaalle luotavaan arvoon, vaan se huomioi myts muiden terveydenhuollon toi-
mijoiden ndkokulmat ja pyrkii taloudellisesti kestdvimmain terveydenhuoltojérjes-
telmén kehittimiseen (Porter & Guth 2012).

Vaikuttavuus voidaan ymmaértdd monin eri tavoin riippuen ammatista, tieteen-
alasta, toiminnan kontekstista tai valituista arviointindkokulmista. Vaikuttavuuden
tulkinta on seurausta myos toimijoiden arvoista ja preferensseistd (Etzioni 1964; Ca-
meron 2015). Ei siis ole olemassa yhtd ainoaa méiiritelm4a toiminnan vaikuttavuu-
desta. Yleisesti ottaen sosiaali- ja terveydenhuollon vaikuttavuudella tarkoitetaan
palveluilla aikaansaatua vaikutusta terveyteen, hyvinvointiin tai muuhun toivottuun
asiaan (Torkki & Miki-Opas 2021). Terveystaloustieteessd vaikuttavuudella tarkoite-
taan toiminnalla aikaansaatua, rutiiniolosuhteissa tapahtunutta muutosta ihmisten
terveydentilassa (Pitkdnen ym. 2018; alkup. Sintonen ja Pekurinen 2006; Drummond
2005; Malmivaara 2013).

Erilaisia alakohtaisia médritelmid nédyttdisi yhdistdvdn ajatus optimaalisesta
toiminnasta eli siitd, ettd toiminnalla aikaansaadaan muutos tai ihanteellinen lop-
putulos suhteessa toiminnalle asetettuun tavoitteeseen. Muutosta ja tavoitteiden
saavuttamista voidaan puolestaan tulkita padtoksenteossa eri nikokulmista, kuten
arvioimalla miten toiminnan tulokset vastaavat alkuperdisid kehittdmistavoitteita,
kansalaisten odotuksia ja tarpeita tai millaisia yhteiskunnallisia vaikutuksia on saatu
aikaiseksi (Kork 2016). Siksi vaikuttavuuteen liittyvéat ldheisesti myos yhteiskunnal-
lisen vaikuttavuuden, kustannusvaikuttavuuden tai palvelujen laadun kisitteet (ks.
Meklin 2009).

Vaikuttavuuden késite muuttuu ongelmalliseksi silloin, kun sitd yritetddn soveltaa
kaytdnnossi esimerkiksi padtoksenteossa tai toiminnan arvioinnissa. Vaikuttavuu-
den operationalisointi edellyttdd yhteistd ymmarrystéd tavoitteista, muutoksen kei-

119



Virpi Sillanpdd, Anna-Aurora Kork, Harri Laihonen & Perttu Linna

noista ja valintojen seurauksista. Sosiaali- ja terveyspalveluissa toiminnan tavoitteet
ja vaikuttavuus liittyvat ensisijaisesti kansalaisten terveyden ja hyvinvoinnin paran-
tamiseen (esim. Vaarama 1995; Laine 2005, Kangasharju 2008), mutta niitd vaikutuk-
sia voidaan tarkastella palvelujirjestelmén eri tasoilla, kuten yksilon, organisaation,
hyvinvointijarjestelmin tai laajemmin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakokul-
mista (Laihonen & Sillanpda 2014; Sillanpdd 2016; Beirdao ym. 2017).

Vaikuttavuus terveytena ja hyvinvointina

Kaikki sote-TKI-toiminta ei suoraan liity terveyteen tai hyvinvointiin, vaan toimin-
nan vaikutukset voivat olla vélillisid. Esimerkiksi moni tutkimus, uudet palvelut, uusi
teknologia tai uusi tapa organisoitua tai johtaa eivit aina suoraan paranna yhtdin
potilasta, mutta vélillisesti niilla voi olla huomattava vaikutus potilaan hoitokdytéan-
toihin. Sote-TKI-toiminnan vaikuttavuudesta puhuttaessa ndmaé suorat ja valilliset
vaikutukset kuitenkin usein sekoittuvat ja pddadytdan puhumaan yleisesti sote-pal-
velujen vaikuttavuudesta. Vaikuttavuutta mitattaessa on kuitenkin tdrkeda erottaa
sote-TKI-toiminnan vaikutukset sote-palveluiden vaikuttavuudesta. Kéytdnnossa
tdman eron tekeminen on vaikeaa, koska méadritelmat riippuvat siitd, kenen toimijan
ndkokulmasta asiaa tarkastellaan. Tama kdvi ilmi my6s haastatteluaineistosta. Sa-
malla huomio kiinnittyi erityisesti vaikuttavuuden mekanismeihin eli olettamuksiin
ja prosesseihin, joiden avulla tavoiteltavat vaikutukset saadaan aikaiseksi. Ndiden
mekanismien kautta vaikeasti hahmotettava ilmio (sote-TKI-toiminnan vaikutta-
vuus) muuttuu kdytdnnon toiminnaksi, malleiksi tai mittareiksi. Samalla p4dstdan
kiinni niihin johtamisen valintoihin, joita vaikuttavuuden aikaansaaminen edellyt-
taa.

"Hyvinvoinnin paraneminen edellyttéé sité, ettd ekosysteemi on vaikuttava
asiakkaan ja kansalaisen ndkokulmasta”

Aineiston perusteella toiminnan tavoiteltavat vaikutukset liittyvét viime kddessd
yhteiskunnallisiin hy6tyihin, terveyden ja hyvinvoinnin edistimiseen ja palvelu-
jarjestelmdn kykyyn tuottaa kansalaisille entistd vaikuttavampia palveluita kustan-
nustehokkaasti. Haastateltujen ndkemyksen mukaan sote-TKI-toiminnan yhtend
keskeisenad tavoitteena on aikaansaada sosiaali- ja terveyspalveluihin asiakasldhtoi-
sid palveluita ja toimintamalleja. Vaikuttavien palveluiden kriteeriksi tunnistettiin
asiakkaan tai palvelun kdyttdjan saama hyoty: se, miten palvelut lisdavat asiakkaan
hyvinvointia ja miten hyvin ne ratkaisevat asiakkaan ongelmia. Asiakkaan nakokul-
masta vaikuttavien palveluiden elementteja ovat esimerkiksi valinnanvara palveluis-
sa, palvelujen saatavuus, oikea-aikaisuus, sujuvat palveluprosessit sekd asiakkaan
tarpeisiin ja eldméntilanteisiin paremmin kohdennetut palvelut. Haastatteluissa ko-
rostettiin palvelun kéyttdjien osallistamista kehitysty6hon, jotta kehitettavit palvelut
vastaisivat mahdollisimman hyvin asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Kehitystyon pitdisi
lahted asiakkaasta, ja asiakkaan tulisi olla aktiivisena toimijana mukana maéérittele-
massd kehittdmistyotd, "eika siten, ettd kehittdjat kehittavat ratkaisuja ja asiakkaalta
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kysytddn vdhi, ettd miltd ndyttdd”. Palvelun jirjestdjan niakdkulmasta vaikuttavuus
on sitd, ettd toiminta vastaa asiakkaiden tarpeita, on kustannustehokasta ja ohjaa ky-
syntdi kohti ennaltaehkdisevid ja matalan kynnyksen palveluita.

Sote-TKI-toiminnan odotetaan tuottavan myonteisid vaikutuksia myds sote-am-
mattilaisten ty0hyvinvointiin ja tyotyytyvdisyyteen. Haastateltavat nakivat TKI-toi-
minnan mahdollistavan ammattilaisten osaamisen kehittymisen ja osallistumisen
oman tyon kehittdmiseen sekd laajemmin tutkimus- ja kehitystoimintaan. Tutki-
mustulosten hyddyntdminen ndhtiin edellytyksena sille, ettd tietoon perustuvia toi-
mintakdytdnt6jd saadaan kdyttoon. Tutkimukseen ja ndyttéon perustuva toiminta
on olennainen osa ammattilaisten ty6td sote-alalla. Tdllainen vaikuttavuuden seli-
tysmalli kumpuaa lddketieteen ja hoitotieteen tutkimustraditiosta. Tavoitteena on
parhaan mahdollisen hoidon tarjoaminen sité tarvitseville. Toki niukkojen resurssi-
en maailmassa ndytt66n perustuvaan vaikuttavuuden keskusteluun kytkeytyy myos
terveystaloustieteellinen kisitys hoidon kustannusvaikuttavuudesta.

Tarkasteltaessa sote-TKI-toiminnan vaikuttavuutta hyvinvointindkékulmasta on
aiheellista huomioida my6s sosioekonomiset vaikutukset, jotka liittyvéat esimerkiksi
uusien yritysten ja tyopaikkojen syntymiseen ja tdtid kautta lisddntyneisiin verotu-
loihin. Ndma4 vaikuttavat julkisen sektorin ja laajemmin yhteiskunnan kykyyn tar-
jota entistd parempia palveluita. Kun sote-TKI-toiminnan vaikuttavuutta pyritddn
mittaamaan, kyse on samalla siitd, kenen ja millaisista arvoista vaikuttavuutta tar-
kastellaan. Kun puhutaan terveydenhuollon toiminnan vaikuttavuudesta, keskioon
nousevat usein hoidon laadun, oikeudenmukaisuuden, saatavuuden tai turvallisuu-
den ndkokulmat. Yhtend keskeisend terveydenhuollon vaikuttavuuden mittarina on
pidetty laatupainotteisia elinvuosia (QALY Quality Adjusted Life Years). Taustalla on
rationaalinen ajatus siitd, ettd potilaan preferenssit, terveydentila ja hoidon vaikutuk-
set ovat empiirisesti mitattavissa ja ettd pidempi elinaika ja parempi terveys olisi 1ah-
tokohtaisesti aina arvokkaampaa. (Ks. Valtonen 2006, 115-116; Sintonen & Pekurinen
2006, 254-255.)

Sosiaalihuollon vaikuttavuudessa puolestaan korostuu kokonaisvaltainen asiak-
kaan hyvinvoinnin ja elaménlaadun ndakékulma. T4lloin otetaan huomioon paitsi se,
miten palvelut parantavat asiakkaan hyvinvointia, terveyttd ja pdivittdistd toimin-
takykyd, myos miten ne luovat turvallisuutta ja tukea omien valintojen, kykyjen ja
elaméntilanteen hallitsemiseen. Yhtend aikuisten sosiaalipalvelujen vaikuttavuuden
mittarina on kehitetty kansainviliset vertailut mahdollistavaa ASCOT (Adult Social
Care Outcomes Toolkit) -mittaria, joka olisi vertailukelpoinen terveyspalvelujen eld-
ménlaatumittareiden kanssa (Nguyen ym. 2021).

Sote-TKI-toiminnassa koeasetelmat eivit ole yleensd mahdollisia, vaikuttavuu-
teen vaikuttavat useat tekijdt ja vaikuttavuustietoa tarvitaan monista eri ndkokul-
mista. Asiakkaiden osallisuus ja rooli sote-alan toiminnassa tulee muuttumaan. Esi-
merkiksi palveluiden tuotannossa ollaan siirtyméssd massatuotannon paradigmasta
massakustomointiin, jossa palvelun kédyttdja on toiminnan kehittdmisen ja jarjesta-
misen keskiossd. Kdytdnnossa se voi tarkoittaa itsehoitoa, omamittaamista tai jaettua
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padtoksentekoa ammattilaisten kanssa. Toiminta perustuu yhd enemmaén vuorovai-
kutteisuuteen ja siihen, ettd palvelun kayttdja on aktiivinen subjekti oman terveyten-
sd toteuttajana. Asiakkaan osallistaminen ja osallistuminen TKI-toimintaan on yksi
keskeinen vaikuttavuuden kriteeri (esim. van Geenhuizen 2018).

Vaikuttavuuden mittaamisen trendi voi kertoa my6s uudenlaisesta arvolahtoisyy-
den korostumisesta, jossa vaikutuksilla halutaan kuvata toiminnan arvoa ja arvo-
maailmaa. Siirtyminen suorite- ja méardperusteisesta toimintalogiikasta kohti arvo-
perusteista terveydenhuoltoa (value-based healthcare, ks. esim. Porter & Kaplan 2016)
edellyttdd, ettd sote-alan toiminnan tavoitteena tulisi olla asiakaskohtainen kustan-
nusvaikuttavuus eli asiakkaalle positiivisten hyvinvointivaikutusten aikaansaami-
nen mahdollisimman jarkevilld resurssien kéytolld. Vaikuttavuuden mittaamista
tulisi ohjata sote-toimijoiden yhteinen visio ja strategia, joiden mukaisesti asiakas-
kohtaista vaikuttavuutta voidaan luoda, tunnistaa ja arvioida. T4dt4 toimintalogiikan
muutosta tukemaan tarvitaan myds toimintapolitiikkoja, jotka kannustavat asiakas-
responsiivisuuteen ja arvon yhteiskehittdmiseen asiakkaitten kanssa (Kokko & Kork
2020).

Arvoperusteisen tai vaikuttavuusperusteisen (joista jilkimmé&inen on sote-alan
kehittdmisessd yleisempi termi) terveydenhuollon yksi tdrked elementti on organisaa-
tion oppiminen: potilaalle tuotetun arvon tulisi olla tirkein vaikuttavuuden mekanis-
mi, jonka avulla voidaan parantaa vaikutuksia paitsi yksilotasolla my6s yhteiskun-
nallisesti (Nordin ym. 2017). Siksi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ndakékulmasta
arvon tuottamisen ei pitdisi rajoittua vain palveluja kdyttdvddn asiakkaaseen, vaan
vaikutusten mittaamisen nik6kulmana on huomioitava hyvinvoinnin kestéavyys (ml.
kansanterveys) pohjoismaisen hyvinvointiajattelun mukaisesti. Asiakkaalle luotava
arvo médritellddn hyvinvointivaikutusten ja niiden aikaansaamiseksi kédytettyjen re-
surssien suhteeksi. IThanteellisessa vaikuttavuusperusteisessa palvelujirjestelmassa
asiakasvaikuttavuutta ja siihen liittyvid kustannuksia voidaan tiedolla johtamisen
avulla yhdistdd reaaliaikaisesti diagnoosi- ja hoitoketjuihin. Ndin saadaan selville
palveluiden vaikutukset yksittdiseen asiakkaaseen, ja toisaalta saadaan tietoa palve-
lujdrjestelmdn kyvystd luoda hyvinvointivaikutuksia. (Porter & Lee 2013.) Asiakasvai-
kutusten mittaamiseen kuuluu kliinisten mittareiden lisdksi asiakkaan nakemys ja
kokemus saamastaan hoidosta; ndité ei perinteisesti ole mitattu mutta voitaisiin mi-
tata potilaiden raportoimien mittareiden avulla. Esimerkiksi PROM (Patient Reported
Outcome Measure) - mittarit mittaavat hoidon vaikutuksia tai lopputulemaa, kuten
toimintakykya ja itse koettua terveydentilaa, ja PREM (Patient Reported Experience
Measure) -mittarit kartoittavat asiakaskokemusta, kuten tyytyviisyyttd palveluun ja
potilaan halukkuutta suositella palvelua muille (Pitkédnen ym. 2020, 20; Pitkédnen ym.
2018; Baumhauer 2016; Breckenridge ym. 2015).

Vaikuttavuus innovaatiotoiminnan tehokkuutena

Toinen aineistossa korostuva niakokulma ldhestyy sote-TKI-toiminnan vaikuttavuut-
ta innovaatiotoiminnan ja erityisesti sen tehokuuden nakékulmasta, kuten TKI-toi-
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minnan tuotosten ja panosten vilisend suhteena. Vaikuttavuuden rinnalle tulee nos-
taa my0s muita tuloksellisuuden osa-alueita, kuten tuottavuus, laatu ja kustannukset.
Kyse on laajemmin innovaatioprosessin onnistumisesta ja kyvystd tuottaa sellaisia uu-
sia tuotteita ja palveluita, jotka ovat aikaisempaa vaikuttavampia.

"Asiakasldhtoisten innovaatioiden kehittely yhdesséd on toiminnan keskeinen ajuri”
Empiirisen aineiston perusteella uusien asiakasldahtdisten innovaatioiden ja ratkai-
sujen kehittiminen on sote-TKI-toiminnan keskeinen tavoite. Yritysten ndkokulmas-
ta vaikuttavan innovaatiotoiminnan kriteerind voi olla yritykselle tuotettu lisdarvo,
kannattava liiketoiminta tai ekosysteemin tarjoamat mahdollisuudet uusien tuottei-
den ja palveluiden kehittdmiseen ja kaupallistamiseen. Yritysten odotukset liittyvit
esimerkiksi rahoituksen, prosessiosaamisen, liiketoimintamallin tukemisen tai spar-
rauksen saamiseen. Haastateltujen mukaan ekosysteemi mahdollistaa osaamisen
yhdistimisen, kokeilemisen ja innovoinnin toisin kuin kumppanuus tai kilpailutus,
joissa epdonnistuminen voi merkitd ulkopuolelle jadmistd. Yhteistyén avulla pienet-
kin yritykset pddsevdt mukaan laajempaan kehittimistoimintaan ja toisaalta isot yri-
tykset voivat keskittyd juuri oman alan TKI-toimintaan. Haastateltavat nakivét, ettd
sote-TKI-toiminnalla on vaikutuksia julkisten palvelujen jarjestdmiseen ja resurssien
kohdentamiseen ja tdtd kautta se mahdollistaa julkisen sektorin toiminnan tehosta-
misen. Lisdksi sote-TKI-toiminnan yhtena keskeisend tavoitteena on vahvistaa alu-
eellista kasvua ja kehitystd luomalla ja houkuttelemalla alueelle uusia yrityksié, tyo-
paikkoja ja osaavaa tydvoimaa, mutta ndiden syy-seuraussuhteiden osoittaminen on
haastavaa.

Haastateltavat painottivat korkeatasoista tutkimusta ja monitieteisen yhteistyon
lisddmistd. He odottivat TKI-toiminnan mahdollistavan yrityksille, jarjestéille ja jul-
kisen sektorin toimijoille paremman pédisyn tutkimus- ja asiantuntijatietoon ja tut-
kijoille pdédsyn aineistoihin, joiden saaminen olisi muutoin hankalaa tai jopa mah-
dotonta. Lisddntynyt vuorovaikutus tutkimuksen ja kdytdnnon vililld luo pohjaa
myds tieteellisen tutkimuksen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden lisddntymiselle.
Innovaatiotoiminnan tehokkuuden ndkokulmasta tuotantotalouden ja laskentatoi-
men kirjallisuudesta on l6ydettédvissd lukuisia mittareita ja lahestymistapoja, joilla
voidaan mitata my0s innovaatiotoiminnan tuottavuutta ja tehokkuutta. Tuotaessa
tehokkuus- tai tuottavuuskeskustelu palveluympéristoon nousee esiin myos uuden-
laisia mittaamisen kysymyksid, joista on keskusteltu palvelutuotannon tuottavuutta
ja suorituskykyd tarkastelevassa kirjallisuudessa jo pitkddn (esim. Lénnqvist 2010; Pa-
rasuraman 2002; Gronroos & Ojasalo 2004; Jdédskeldinen, Laihonen & Lonnqvist 2014).

Palvelutuotannon mittaamista haastaa muun muassa resurssien aineeton luonne
jaasiakkaan keskeinen rooliniin palveluprosessissa kuin lopputuloksen arvioinnissa.
Myos toiminnan lopputuotokset, esimerkiksi innovaatiotoiminnassa syntynyt uusi
tieto, ovat luonteeltaan aineettomia ja niiden mittaaminen on vaikeaa (ks. Kujansivu
ym. 2007). Tdm4 korostaa tarvetta erilaisille mittareille ja tulokulmille keskusteltaes-
sa sote-TKI-toiminnan tuloksellisuudesta. Siind missa yhdestd ndkokulmasta voidaan
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puhua syntyneistd patenteista, tulovirrasta tai alueelle syntyneistd uusista yrityksisti,
tyopaikoista ja verotuloista, on toisesta ndikokulmasta keskeistd arvioida esimerkiksi
henkiloston saatavuutta ja osaamista tai ndiden tuottamiseen tarvittavan tutkimus-
ja koulutustoiminnan kykya vastata koulutustarpeisin. Sote-TKI-toiminnassakin on
kyse viime kddess4 siitd, miten tehokkaasti kdytettavissd olevat yhteiset resurssit kye-
tddn muuntamaan vaikuttaviksi tuotteiksi ja palveluiksi. Ndistd kysymyksistd on kes-
kusteltu paljon tuloksellisuuden johtamisen ja mittaamisen kirjallisuudessa.

TKI-toimintaan kidytetddn Suomessa paljon julkisia resursseja, minka vuoksi kes-
kustelussa on syytd huomioida tehokkuuden, vaikuttavuuden ja talouden ohella my6s
erilaiset oikeudenmukaisuuden nikokulmat (esim. Virtanen & Vakkuri 2016). TAma
korostaa tarvetta monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostavalle mittauslahestymis-
tavalle. Esimerkiksi arvon yhteisluomisessa kiinnostus kohdistuu arvon tuottamisen
prosesseihin, joissa eri ekosysteemin toimijat (palveluntuottajat, tarjoajat, asiakkaat
ja sidosryhmit) luovat yhdessd arvoa. Tdssd yhteisluonnin prosessissa he etsivét uusia
ja innovatiivisia tapoja tukea toistensa liiketoimintaa. Osallistuminen arvonluontiin
syntyy aineettomana osana palveluprosessia vuorovaikutuksessa palvelujen kayt-
tdjdn kanssa (Vargo ym. 2008). Arvon yhteisluontia on tarkasteltu erityisesti liiketoi-
minnan johtamisen ja markkinoinnin nékokulmista (ks. esim. Saarijdrvi ym. 2013;
Gronroos 2011). My6s julkisjohtamisen kontekstissa arvon yhteisluonti perustuu jul-
kisen arvon (Moore 1995) ja Service Dominant Logic -ideoihin, joissa tuotanto- ja or-
ganisaatiokeskeisyydestd halutaan siirtyd kohti vuorovaikutteista ja asiakasldhtois-
téd palvelutuotantoa yhdessad julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden
muodostamien yhteisty6- ja kumppanuusmallien avulla (ks. esim. Klijn & Teisman
2003; Osborne 2018; Roth & Vakkuri, timén julkaisun luku neljd). Sote-TKI-toimin-
nan vaikuttavuuden mittaamisen ndkdkulmasta on arvokasta pohtia, millaista arvoa
luodaan, millé resursseilla ja mekanismeilla ja kenelle arvoa ensisijaisesti tuotetaan.
Toimijoiden erilaisten arvostamismaailmojen ja arvonlajien analysointi tekee ni-
kyvédksi TKI-toiminnan moninaisuutta, miké helpottaa yhteisen toiminnan arvon
jdsentdmisti ja todentamista arvostustalouden periaatteiden mukaisesti (ks. Kork &
Sorsa 2020).

Vaikuttavuus vuorovaikutuksena

Kolmas empiirisestd aineistosta nouseva vaikuttavuuden ndkokulma kytkeytyy
toimijoiden yhteistoiminnasta syntyvddn arvoon, joka oli myés KEHYS-hankkeen
keskeinen lahtokohta. Yhteistyon, tiedonkulun ja avoimuuden merkitys ekosystee-
min vaikuttavuudelle toimii yhtend kantavana ajatuksena monissa viimeaikaisissa
liiketoiminta-, innovaatio- tai hyvinvointiekosysteemiajattelua soveltaneissa tutki-
mubksissa (vrt. [ansiti & Levien 2004; Adner 2006; Laihonen 2012; Laasonen ym. 2019).
Ekosysteemin valmiuksiin kuuluvat erilaiset innovaatioalustat ja foorumit, jotka
mahdollistavat sosiaalisen kohtaamisen, ‘p6hinén’, aktiivisen yhteistoiminnan ja ide-
oiden kasvattamisen.
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Eli siks pitdd olla pohindd koska se pohind mittaa sitd, paljonko tietoo liik-
kuu. - - Se antaa mahdollisuuden siihen, etté tulee eri lahteista olevaa tietoa
ja alkaa tulla ndkemystd, et toi on tdrkeempda ku joku toinen.

Haastatteluaineistossa ekosysteemin toiminnallisuus ja kypsyys eli sen synnyt-
tdmédt mahdollisesti vakiintuvat rakenteet ja toimintatavat ndhtiin TKI-toiminnan
tavoiteltavina vaikutuksina. Ekosysteemin kyvykkyys liittyy sekd hankerahoituksen
saamiseen ettd kykyyn houkutella yrityksid investoimaan innovaatiotoimintaan.
Useita toimijoita yhdistdvind vaikutuksina néhtiin ekosysteemin toimijoiden védlinen
kumppanuus ja osaaminen, jota ei muuten ole mahdollista saada.

EkosysteemityOssd on keskeistd, miten laadukkaita ‘'matchéyksid’ on saatu
aikaiseksi; miten ekosysteemin ja niiden toimijoiden yhteistyd on kehitty-
nyt, ja miten yhteistyo tuottaa arvoa toimijoille.

Haastateltavat odottivat sote-TKI-toiminnan lisd4dvén julkisen ja yksityisen sekto-
rin vilistd aitoa yhteisty6td, mutta yhteistyolle haluttiin antaa riittdvéan viljat raamit,
jotta TKI-toiminnalla olisi mahdollista saada aidosti uudenlaisia ratkaisuja. Yhtend
innovaatiotoiminnan osaamisen vahvistamiseen liittyvdnd tavoitteena nousi esille
organisaatioiden oppiminen itse ekosysteemistd ja sen toiminnasta.

Yhteiskunnassa ja organisaatioissa tapahtuu samanaikaisesti laaja-alaista raken-
teiden ja toimintakdytdntdjen muutosta, jossa yksittdisten toimijoiden sijaan kehi-
tyksen suunta maddarittyy yhd enemman toimijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa.
Systeemiajattelussa ndhddin, ettd muutokset, toiminta ja toimijat ovat keskinis-
riippuvaisia eli muutos yhdelld osa-alueella vaikuttaa koko systeemiin (ks. Meado-
ws 2008). Systeemiajattelun mukaisesti ekosysteemin vaikuttavuus syntyy siitd, ettd
kokonaisuus on enemmén kuin osiensa summa. Kausaalisuhteiden sijaan ongelmat
ja niiden ratkaisut ovat kompleksisia, yhteydet epdsuoria ja vaikeasti todennettavia.
Vaikuttavuuden arvioinnissa on siksi kiinnitettdva huomiota mahdollistaviin tekijoi-
hin ja olosuhteisiin, kuten ekosysteemin verkostovaikutuksiin, toimijoiden véilisiin
vuorovaikutussuhteisiin ja ryhméadynamiikkaan. (Uusikyld 2019; Vataja & Hyytinen
2019.)

Vaikuttavuuden mittaamisen niakokulmasta on tarkedi tunnistaa, etti tarkastel-
tavan systeemin ominaisuudet sdilyvét, kutsuttiin sitd milld nimelld tahansa. Pelto-
niemen (2004) mukaan "késitteet kuten klusteri, arvoverkko tai liiketoimintaekosys-
teemi ovat vain késitteitd, eivitkd ne muuta systeemin ominaisuuksia”. Eri kdsitteiden
sijaan mielenkiintoisempaa on tarkastella, synnyttdako uusi nimi uudenlaista toi-
mintaa, joka kykenee muuttamaan systeemii. Syntyyko ekosysteemiajattelun kautta
tiiviimpaa vuorovaikutusta ja yhteistyotd, joka ruokkii innovatiivisuutta? Voidaanko
mittaamalla ja uudenlaista mittausinformaatiota tuottamalla tukea timin kaltaisen
toivotun kausaliteetin rakentumista? Perimmadisend ajatuksena mittauskdytiantdjen
kehittimisessé lienee ajatus siitd, ettd vastaus edellisiin kysymyksiin on kylld. Tdama
kuitenkin edellyttdd huomion kiinnittdmistd lopputulosten sijaan ekosysteemin yh-
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teistyotd tukeviin rakenteisiin eli sithen, miten toimijat vuorovaikuttavat ja mitd ne
faktuaalisesti saavat aikaan yhdessd. Kyse on télloin siitd, muuttuuko uudenlainen

ajattelu tekemiseksi.

Léhtokohta sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamiselle
Olemme edelld kuvanneet kolme mahdollista 1dhestymistapaa sote-TKI-toiminnan
vaikuttavuuden tarkasteluun. Nama ldhestymistavat tarjoavat lahtékohdan vaikut-
tavuuden mittaamiselle. Kuviossa 1 on kuvattu haastatteluaineistosta ja tutkimus-
kirjallisuudesta nousevat keskeiset ndkemykset ja tavoitteet. Vaikuttavuuden mit-
taamisessa yhteen sovitettavia elementtejd ovat esimerkiksi strategiset tavoitteet
suhteessa valittuihin keinoihin, toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen toteuttami-
nen ja yhteisen mission muotoilu sekd toimijoiden erilaisten intressien ja vaikutta-
vuusnidkokulmien yhteensovittaminen. Kuvio havainnollistaa mittaamisen kohteen
kompleksisuutta. Toiminnan vaikuttavuuden mittaamisessa pitdisi pystyd huomioi-
maan tasapainoisesti erilaiset sisdllolliset tekijdt. Ekosysteemiajattelun mukaisesti
tunnistamme sote-TKI-toiminnan keskeisiksi ominaisuuksiksi ja vaikuttavuuden
mekanismeiksi toimijoiden itseorganisoitumisen, kytkeytyneisyyden seka yhteisevo-
luution, jotka yhdessd mahdollistavat ja luovat edellytyksid uusien, usein ennalta-ar-
vaamattomienkin tuotosten syntymiselle (esim. Laihonen 2012; Jalonen 2021). Tédssd
selitysmallissa vaikuttavuuden mittaaminen ja perinteiset kontrolliin, suunnitteluun
ja valvontaan perustuvat mittaamismallit haastetaan toden teolla. Sote-TKI-toimin-
nan vaikuttavuudessa kyse on usein enemmén mahdollistamisesta ja olosuhteiden

luomisesta kuin lineaarisesta panos-tuotosajattelusta.
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Kuviol: Sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamisen lahtékohdat, joissa yhteensovitetaan
strategiset tavoitteet, toimijoiden vuorovaikutukseen perustuva paatoksenteko seka erilaiset

vaikuttavuusnakokulmat.
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Kuten olemme edelld pyrkineet osoittamaan, vaihtoehtoiset vaikuttavuuden tul-
kinnat ja ndkokulmat eivét ole vastakkaisia, vaan pikemminkin toisiaan tdydentavia.
Keskeinen huomio liittyy siihen, ettd vuorovaikutukseen perustuvan elinvoimaisen
innovaatioekosysteemin orkestrointi poikkeaa huomattavasti tehokkaan prosessijoh-
tamisen ndkokulmasta (vrt. Valkokari ym. 2017). Esimerkiksi haastateltavat saattoivat
samassa lauseessa ihannoida ekosysteemiajattelun mahdollistavaa ja avointa luon-
netta, mutta tarjottu ratkaisuavaruus perustui kuitenkin prosessiajattelun mukaisen
toiminnan tuotosten madramuotoistamiseen ja varsin perinteisen toiminnanohjauk-
sen ideaalille. Osa haastateltavista kaipasi toimijoille selkeita tuloksellisuuskriteerei-
td, joilla voitaisiin osoittaa toimijoiden hyddyllisyys ja hyviksyttdvyys osana inno-
vaatioekosysteemid. Seuraavassa luvussa pyrimme luomaan pohjaa eri nakokulmat
yvhdistdvélle monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostavalle sote-TKI-toiminnan
vaikuttavuuden mittaamiselle.

Kohti monitoimijaista ja dialogista sote-TKI-
toiminnan vaikuttavuuden mittaamista

Edelld on kuvattu kolme lihestymistapaa sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden tar-
kasteluun: vaikuttavuus terveytend ja hyvinvointina, vaikuttavuus innovaatiotoimin-
nan tehokkuutena seké vaikuttavuus vuorovaikutuksena. Tunnistetut 1ahestymista-
vat tuovat esiin monet mahdolliset tulkinnat sote-TKI-toiminnan vaikuttavuudesta ja
sen mittaamisesta sekd erilaiset arvioinnin tietotarpeet.

Tuloksellisuuden johtamisen ja mittaamisen kirjallisuus on jo pitkddn puhunut
tasapainotetusta mittaamisesta, jossa erilaisten ndkokulmien yhteensovittaminen
edellyttdd monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostavia mittaamisen lidhestymis-
tapoja (vrt. Laihonen & Rajala 2020). Tasapainotetun mittaamisen ldht6kohtana
on talléin ajatus siitd, ettd organisaation johto tarvitsee paatoksenteon tueksi myos
muuta kuin taloudellisesta onnistumisesta kertovaa informaatiota. Yksi yleisim-
min kdytetyistd malleista on tasapainotettu tuloskortti (Kaplan & Norton 1992), jos-
sa suorituskyky4d tarkastellaan talouden lisdksi asiakkaan, sisdisten prosessien seka
oppimisen ja uudistumisen ndkékulmista. Toinen vastaava tasapainotettu malli on
suorituskykyprisma (Neely & Adams 2000), jossa ndkdkulmina ovat sidosryhmien
tyytyvaisyys, strategiat, prosessit ja kyvyt sekd sidosryhmien organisaation toimin-
taan tarjoamat panokset. Suomessa valtionhallinnon tulosohjauksessa (Valtiovarain-
ministeri6 2005) on pitkddn ollut kdytdssi tulosprisma tuloksellisuuden eri ndakokul-
mien yhdistimiseksi ja vaikuttavuusmekanismien tunnistamiseksi. Tdssd mallissa
yhteiskunnallinen vaikuttavuus rakentuu henkiléstévoimavarojen hallinnan ja ke-
hittdmisen, toiminnan tehokkuuden seki tuotosten ja laadunhallinnan kautta.

Erilaisia mittaamiskehyksid on ldhtokohtaisesti kehitetty yksittdisen organisaa-
tion ndkokulmasta. Sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamiseen tarvitaan
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uudenlaisia arviointimalleja, joissa otetaan huomioon vaikutusten moniulotteisuus
ja eri sidosryhmien ndkokulmat. Sovellamme ajatusta tasapainotetusta mittaami-
sesta sote-TKI-toiminnan erilaisten vaikuttavuusndkokulmien vélisen tasapainon
etsimiseen, joka tapahtuu eri toimijoiden vélisessa vuorovaikutuksessa ja dialogissa.
Tdménkaltainen systeemisen mittaamisen (ks. Laihonen ym. 2014) perusajatus on
tunnistettavissa muun muassa yhteistyoverkostojen suorituskyvyn mittaamisessa
(esim. Pekkola 2013), sosiaali- ja terveyspalveluiden muodostamien arvoverkkojen
tuottavuustarkastelussa (Lonnqvist & Laihonen 2012), tuloksellisuuden mittaamises-
sa palvelujdrjestelmén eri tasoilla (Sillanp&4 2016) ja hybridiorganisaatioiden tulok-
sellisuuden mittaamisessa (Kokko & Laihonen 2022). Mittaamisen lihtékohtana on
tdlloin erilaisten tavoiteasetelmien ymmaértdminen ja monidédnisyyden huomiointi.
Koska sote-TKI-toiminta koostuu monista toimijoista, on heilld toiminnan vaikutta-
vuuteen erilaisia, kilpaileviakin ndkokulmia ja intresseji. Sote-TKI-toiminnan vai-
kutusten mittaamisessa onkin kyse monenlaisten intressien yhteensovittamisesta,
jolloin ohjaus- ja mittausjdrjestelmén pitdisi kyetd samanaikaisesti huomioimaan
niin innovaatiotoiminnan seurauksena syntyvét hyvinvointivaikutukset kuin inno-
vaationprosessin tehokkuus ja toimijoiden yhteistydon sujuvuus. Toiminnan tuloksia
ja syntyneitd vaikutuksia ja innovaatioita voidaan tulkita ja kdyttda hyvéksi monin eri
tavoin riippuen kunkin toimijan tulokulmasta.

Esimerkki TKI-toiminnan monindkokulmaisesta vaikuttavuuden mittaamisesta
Kehittdminen ja kompleksisten ongelmien ratkaiseminen edellyttévit luovia ja kokei-
levia mittaus- ja arviointiasetelmia (ks. Uusikyld 2019), jotka tukevat kaikkien toimi-
joiden yhteistd pdamaéaidrdd ja oppimista. TKI-toiminnan vaikuttavuuden arviointiin
on kehitetty malleja, joissa on korostettu monitoimijuutta ja monindkdkulmaisuutta
soveltaen tasapainotetun mittaamisen ideaa. Yksi tdllainen esimerkki on terveyden-
huollon tutkimuksen ja innovaatiohankkeiden vaikuttavuuden mittaamiseen kehi-
tetty MULTI-ACT-malli (ks. www.multiact.eu). Sen mittaaminen perustuu kollektiivi-
seen vaikutusten arviointimalliin (Collective Research Impact Framework; Multi-act
2021). MULTI-ACT-malli tarjoaa tukea monitoimijaisten TKI-hankkeiden johtami-
seen, sidosryhmien osallistumiseen ja vaikutusten mittaamiseen. Sidosryhmien
vilisen yhteistyon, yhteisen mission ja kollektiivisen paddtoksenteon edistdmisen
lisdksi vaikuttavuuden mittaamisessa korostetaan potilasndikékulmaa. Siksi MUL-
TI-ACT-mallissa on tunnistettu monia toimijoita (esim. potilaat, potilasorganisaatiot,
kansalaisjdrjestot, sote-alan ammattilaiset, palvelujen jirjestdjdt, tutkimusorgani-
saatiot ja -rahoittajat, sdéntely- ja valvontaviranomaiset, lddketeollisuus ja yritykset),
joita yhdistdd yhteinen padmaédra toimia potilaan parhaaksi.

Vaikuttavuuden mittaamisen néikokulmia. Koska sote-alan TKI-toimijoilla kuten
palveluntuottajilla, yrityksillg, lddketeollisuudella, jarjestdilld, tutkimuslaitoksilla tai
poliittisilla ja hallinnollisilla padatoksentekijoilld on erilaisia intressejd, on vaikutta-
vuuden mittaamisessa huomioitava toimijoiden eri tulokulmat. MULTI-ACT-mal-
lin vaikutusten arviointikehikko koostuu viidestd vaikuttavuuden ulottuvuudesta:
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potilasndkokulma, tutkimuksen laatu, organisatorinen missio sekd taloudelliset
ja yhteiskunnalliset vaikutukset. Osallistujien ndkemykset ovat tdrkedssd roolissa
TKI-hankkeiden vaikuttavuuden arvioinnissa. Mittaamisen ja vuorovaikutuksen on-
nistuneisuuden nidkékulmasta on keskeistd varmistaa, ettd toimijoilla on yhteinen
visio ja ettd yhteistydssd mukana olevien toimijoiden osaaminen on riittdvan erilais-
ta ja toisiaan tdydentdvid, jotta tavoiteltavia vaikutuksia on mahdollista saavuttaa.
MULTI-ACT-mallissa korostetaan sidosryhmien yhteistd missiota ja potilasnakokul-
maa. Missiondkokulmasta vaikuttavuutta arvioidaan suhteessa siihen, miten toimin-
ta on luonut arvoa sidosryhmille alkuperdisen mission mukaisesti. Potilasndakokulma
liittyy potilaan raportoimiin vaikutuksiin ja potilaiden osallisuuden mittaamiseen.
Laatunédkokulma mittaa tutkimustoiminnan akateemista vaikuttavuutta. Talousné-
kokulma liittyy kustannusvaikuttavuuteen, rahoitukselliseen tasapainoon ja kansan-
taloudellisiin vaikutuksiin. Yhteiskunnallinen ndkékulma liittyy toiminnan pitkdn
aikavalin vaikutuksiin ja epdsuoriin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin.

Esimerkkejd TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittareista. MULTI-ACT-mallissa
TKI-toiminnan tuloksia ja vaikutuksia mitataan moniulotteisella tulosmittaristol-
la (Master Scorecard). Se sisdltdd yhteensd 126 potentiaalista indikaattoria, jotka on
luokiteltu 52 mittausndkokulmaan (ks. tarkemmin Kork et al. 2022). Ajatuksena on
yhteisvastuullisuus, jossa TKI-toimintaan osallistuvat sidosryhmait rakentavat yhdes-
sd yhteisen tulosmittariston olennaisuusanalyysin avulla (Materiality Analysis). Ndin
he voivat valita juuri sellaiset vaikuttavuutta kuvaavat mittarit, joita kaikki pitdvéat
merkityksellisimpind TKI-toiminnan mission kannalta. Tulosmittaristo tukee eri toi-
mijoiden vélistd yhteistyotd, vuorovaikutusta ja kommunikaatiota, koska sen avulla
saadaan palautetta toiminnasta ja yhteisestd suunnasta.

Monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostava sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden
viitekehys

Sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaaminen edellyttdd useiden eri nakokul-
mien huomioimista. Monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostavalla viitekehyksella
tarkoitamme, ettd vaikuttavuuden mittaamisessa on kollektiivisesti sovitettava yh-
teen toimijoiden eri intressit, mittausndkékulmat, vaikutusten moniulotteisuus sekd
mittareiden valinnat toimijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa. Viitekehys perustuu
moniddnisyyden ja dialogisuuden periaatteille, minka vuoksi se sopii hyvin monitoi-
mijaisen sote-TKI-toiminnan kontekstiin. Esittelemme kuviossa 2 tutkimuksen em-
piiriseen aineistoon ja aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen perustuvan viitekehyk-
sen sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamiseksi. Mittaamisen lihtokohtana
toimivat artikkelissa tunnistetut sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden eri nakokul-
mat: terveys ja hyvinvointi, TKI-toiminnan tehokkuus sekd TKI-toimijoiden vuoro-
vaikutus. Kuhunkin ndkokulmaan liittyy omat missionsa, strategiset tavoitteensa
sekd mittausndkokulmansa. Tasapainotetun mittaamisen periaatteiden mukaisesti
vaikuttavuuden mittaamisen tulisi sisdltdd mittareita kustakin ndkokulmasta.
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Vaikka asiakkaalle luotava arvo (terveys, hyvinvointi) onkin sote-palveluiden ke-
hittdmisen keskiossd, on huomattava, ettd sote-TKI-toimintaan liittyy my0s muita
intressejd ja tavoitteita, joista TKI-toiminnan vaikuttavuus yhdessd muodostuu. Sekd
sote-toimintaan ettd TKI-toimintaan liittyvid mittareita on jo olemassa runsaasti,
joten viitekehys ei tarjoa varsinaisia mittareita sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden
mittaamiseen, vaan auttaa tunnistamaan mittaamisen nakokulmat ja mittauksen
kohteena olevat tekijdt. Ajatuksena on, ettd ndiden mittausndkékulmien avulla eko-
systeemin toimijat pystyvit yhdessd madritteleméin, valitsemaan ja kehittimaén so-
pivat vaikuttavuuden kontekstispesifit mittarit pyrkiessddn mittaamaan sote-TKI-toi-
minnan vaikuttavuutta.

Yhteiskunnallinen ja alueellinen
hyvinvointi

Yhteiskunnallinen ja alueellinen
elinvoima

Monialainen yhteistyd ja tiedon

Ekosysteemin missio yhteisluominen

Vaikuttavuuden nékokulma
« Strategiset tavoitteet

* Mittausndkokulmia

TKI-TOIMIJOIDEN VUOROVAIKUTUS

* Vahvistunut kumppanuus, osaaminen

* Toimijoiden tietamyksen kasvu

* Toimijoiden osaamisen ja resurssien
vahvistuminen

* Yksityisen ja julkisen valinen yhteistyd

* Monitieteellinen tutkimusyhteistyo,
korkeatasoinen tutkimus

* Toimijoiden ekosysteemiosaamisen
lisdantyminen

* Innovaatiotoiminnan edellytysten
vahvistaminen

* Ekosysteemin toiminnallisuus ja osallisuus:

uudet rakenteet, strategiat, rahoitus,
kdytdnnot, toimintakulttuuri

* Ekosysteemin tunnettuus: kansainvalisesti,

kansallisesti

TKI-TOIMINNAN TEHOKKUUS

* Alueellinen kasvu ja kehitys

 Liiketoiminnan kasvu kansallisesti,
kansainvlisesti

* Uudet yritykset, tydpaikat, osaajat alueelle

» Vaikutukset palvelujen jarjestamiseen ja
resurssien kohdentamiseen

* Kustannusvaikutukset, julkisen sektorin
tehostuminen

* Uudet ratkaisut

 Yhteiskunnalliset ja sosiaaliset innovaatiot

* Ongelmien ratkaisut, ideat, keksinnét,
patentit

© TKI infrastruktuuri, innovaatioalustat,
klusterit, foorumit

TERVEYS JA HYVINVOINTI

* Vaikuttavat palvelut ja toimintamallit

 Vaikutukset eldmanlaatuun, hoitotulokset

o Asiakkaan hyvinvointi ja tyytyvaisyys,
asiakkaan nakékulma

* Kustannusvaikutukset

* Vaikutukset palveluiden kdytto6n

* Sote-ammattilaisten tydhyvinvointi,
tyotyytyvdisyys, tyon laatu,
kehittdamismahdollisuudet

¢ Alueellinen hyvinvointi

« Terveyden ja hyvinvoinnin edistaminen

* Yhteiskehittaminen ja kehitettyjen
ratkaisujen jakaminen

Kuvio 2. Monitoimijaisuutta ja dialogisuutta korostava viitekehys sote-TKI-toiminnan
vaikuttavuuden mittaamiseen.

Yhteenveto ja johtopdatokset

Olemme tdssd artikkelissa kuvanneet sote-TKI-toiminnan moniulotteista luonnetta
jatodenneet sen edellyttdvin monitoimijaisuutta, dialogisuutta sekd tasapainotettua
ldhestymistapaa vaikutusten mittaamisessa. TKI-toimintaan osallistuu erilaisia toi-
mijoita, ja tdlloin keskeiseksi toiminnan johtamisen kysymykseksi nousee se, miten
vaikuttavuus médritellddn ja miten valitaan mittarit, joilla vaikuttavuutta mitataan.
Vaikuttavuuden monien eri ndkékulmien ja tulkintojen esittelyn jalkeen voidaan to-
deta, ettd yhtd oikeaa vastausta ei sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden mittaamiseksi
ole esittdd. Uskomme kuitenkin esittelemdmme mittausviitekehyksen tarjoavan niin
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tutkijoille kuin kdytadnnon tekijoille lahtokohdan timan monitulkintaisen ilmi6n ji-
sentdmiseksi.

Mittaamisen ja mittausinformaation kiyton ndkékulmasta artikkeli nostaa esiin
vuorovaikutuksen ja yhteistyon tarpeen niin yhteisia tavoitteita méaritettdessd kuin
tuloksia tulkittaessa. Verkostojen ja ekosysteemien tuloksellisuuden johtamisessa ei
ole kyse vain toiminnan hallinnasta vaan myos yhteistoiminnan ja toimijoiden va-
lisen vuorovaikutuksen mahdollistamisesta. Yhteisessd tuloksellisuusdialogissa
(Laihonen ym. 2017) rakennetaan jaettua tilannekuvaa, asetetaan yhteisid tavoittei-
ta sekd méaritellddn rooleja ja vastuita. Samanaikaisesti tdssi kollektiivisessa tiedon
muodostuksen prosessissa motivoidaan ja sitoutetaan toimijoita yhteiseen tekemi-
seen (Laihonen, Kork & Sinervo 2022). Jatkossa olisi tirkeité tutkia tarkemmin niitd
jaettuja pditoksentekoprosesseja, joissa vaikuttavuutta jisennetddn ja mitataan so-
te-TKI-ekosysteemin kontekstissa. Vaikuttavuuden kisitteellisessd jaisentdmisessd ja
mittaamisen kehittdmistyossa tulisi kiinnittdd aiempaa enemmaéan huomiota TKI-toi-
minnan yhteiskunnallisiin hyotyihin, jotka usein realisoituvat vasta pitkilld aikava-
lilla. Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arvioimiseen tarvitaan sellaisia tyokaluja,
jotka pystyvdat huomioimaan toimintaympériston moniulotteisuuden, ilmididen yh-
teen kietoutumisen ja eri toimijoiden ndkékulmat.

Tarvitaan my6s pohdintaa siitd, mitd vaikuttavuus tai tuloksellinen toiminta on
useista eri toimijoista koostuvissa ekosysteemeissi, joissa samanaikaisesti tutkitaan,
kehitetddn ja innovoidaan. Téll6in merkitystd on silld, millainen aikajinne ja resur-
sointi toiminnan kehittdmisen vaikutusten mittaamiselle asetetaan. Sote-TKI-eko-
systeemissd tapahtuu paljon sellaista, joka ei ole perinteisesti ollut tuloksellisuuden
mittaamisen huomion kohteena. Huomio on ollut enemmaén tuotoksissa ja aikaan-
saannoksissa kuin yhteisessd tekemisessi ja sen mahdollistamisessa. Vanha viisaus
on, ettd innovaatiot syntyvit rajapinnoilla. Tdimén vuoksi on tirkedd, ettd innovaa-
tioekosysteemi kykenee luomaan tilaa ja edellytyksid kohtaamisille erilaisilla raja-
pinnoilla. Monimuotoisuus on ndhty keskeiseni ekosysteemin ominaisuutena (esim.
Clippinger 1999) ja innovaatioekosysteemin onnistumisen edellytykset luodaankin
kohtaamisissa erilaisten toimijoiden kesken. Tdima tuo mukanaan erilaiset intressit
ja tavoitteet, odotukset ja osaamiset, joiden hallinnan problematiikkaa on viime vuo-
sina tarkasteltu esimerkiksi hybridiorganisaatioiden tuloksellisuuden mittaamista
késittelevassa kirjallisuudessa (esim. Johanson & Vakkuri 2018; Rajala, Laihonen &
Kokko 2021; Rajala, Laihonen & Vakkuri 2020; Kokko & Laihonen 2022).

Yhteisend nimittdjind ekosysteemien, verkostojen tai hybridiorganisaatioiden
toiminnan vaikuttavuuden mittaamiselle on se, ettd tuotetun mittausinformaation
avulla pitdisi kyetd valottamaan resurssien monipuolisuutta, prosessien tietynlaista
ennakoimattomuutta sekd kompleksisuustieteistd tuttua termia kidyttden emergent-
tid eli ilmaantuvaa luonnetta. Timén vuoksi torméatddn usein erilaisiin tulkintoihin
mittaamisesta ja sen mukanaan tuomiin organisaatiokulttuurisiin eroihin. Perintei-
sesti suorituskyvyn tai tuloksellisuuden johtaminen ajatellaan ensisijaisesti johdon
kontrollin vdlineeni (ks. Anthony 1965; Simons 1994). Ekosysteemiajattelussa johdon
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kontrolli ndhdéén erityisend haasteena juuri toimijoiden itseorganisoitumisen ja toi-
minnan ilmaantuvan luoteen vuoksi. Timan vuoksi my6s mittaamiseen suhtaudu-
taan usein kriittisesti. Tuloksellisuuden mittaamisen ja johtamisen ytimessd on kui-
tenkin viime kiddessid se, miten henkilGst6n (tai laajemmin toimijoiden) energiaa ja
kayttdaytymistd kyetddn suuntaamaan kohti halutun kaltaista toimintaa (Adler 2018).

Vaikuttavuuden mittaamisessa on huomioitava yhteisen arvokeskustelun tdrked
merkitys. Kuten kaikessa padtoksenteossa myos sote-TKI-toiminnan vaikuttavuuden
mittaamisessa joudutaan tekemiaén priorisointia asiakasvaikutusten ja taloudellisen
tuloksellisuuden vililla (Kork 2018). Siksi on tirke&d jo TKI-toiminnan alkuvaiheessa
pohtia yhteistd pddmé&drda tai missiota, johon kaikkien toimijoiden on helppo sitou-
tua: mika tekee yhteisestd toiminnasta tekemisen arvoista ja miten sen tuottama hyo-
ty eli vaikuttavuus pystytdin osoittamaan? Tétd ajatusta tukee myds esiin nostamam-
me esimerkki monitoimijaisesta ja tasapainotetusta vaikuttavuuden mittaamisen
mallista, joka voi tarjota konkreettista apua siihen, miten eri sidosryhmét saadaan
organisoitua ja sitoutettua yhteisen tavoitteen muotoiluun esimerkiksi lihtotilanteen
ja tarpeiden kartoituksella. Vaikuttavuuden eri ndkokulmien yhteensovittaminen
edellyttida moniddnisyyttd, rakentavaa dialogia ja nditd molempia tukevaa prosessin-
hallintaa seké yhteistd tiedonmuodostusta.
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Sote-alan innovaatioekosysteemiin liittymisen
odotukset arvolupausten kautta tarkasteltuna

Pasi-Heikki Rannisto & Timo Rintamaki

Johdanto

Viime vuosikymmenini sosiaali- ja terveysala on avautunut yhteistyolle merkittavas-
ti. Yksityisen ja kolmannen sektorin rooli on kasvanut myos julkisten organisaatioiden
jarjestimissd palveluissa, ja siitd on tullut keskeinen osa tuottaja- ja kehittdjayhteis6a.
Nykyisin sote-alalla voidaan jo puhua ekosysteemistd, olkoonkin, ettd monessa pal-
velussa roolit ovat edelleen muuttumattomat. Kehys -hankkeella ldhdettiin edelleen
kehittimadn sotealan integraatiota kohteena télla kertaa TKI-toiminta. Tavoitteena
oli luoda tulevaisuuden sote-innovaatioekosysteemid Pirkanmaalle. Mukaan 13dhti
toimijoita erikoissairaanhoidosta (PSHP), sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelu-
jen tuottajia (Tampereen kaupungin lisdksi useita kuntia Pirkanmaalta), sosiaalialan
osaamiskeskus Pikassos, yrityksid ja jarjestojd sekd Tampereen korkeakouluyhteiso
(Tampereen yliopisto ja Tampereen Ammattikorkeakoulu). Pyrittdessd luomaan tail-
le laajalle toimijajoukolle yhteisid TKI-toiminnan muotoja on ensin ymmarrettdvi,
miksi toimijat ovat mukana ja mitd ne yhteistyoltd hakevat. Mikd on se arvo-odotus
tai ylipddtdan arvo, jota erilaiset toimijat TKI-yhteistyoltd ja laajemminkin innovaa-
tioekosysteemiltd tavoittelevat, ja mitd mahdollisesti pyritddn kehittdmisen aikana
aikaansaamaan.

Rannisto, P-H. & Rintaméki, T. 2023. Sote-alan innovaatioekosysteemiin liittymisen odotukset
arvolupausten kautta tarkasteltuna. Teoksessa P-H. Rannisto, U. Leponiemi, N. Nordling & J.
Kolehmainen, (toim.) 2023. Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemit. Tampere: Tampere
University Press, 137-157. https://doi.org/10.61201/tup.878
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Sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistossa on useita erilaisia toimijoita, joiden
roolit ja arvon luomiseen kohdistuvat odotukset ovat kovin erilaiset. Kenties helpoin-
ta on hahmottaa julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijat, jotka osallistu-
vat vilittdmasti sote-palvelujen jarjestimiseen, tilaamiseen ja tuottamiseen. Tilaajan
odotukset ja tavoitteet voivat liittyd esimerkiksi laatuun, lisikapasiteettiin tai kus-
tannustehokkuuteen. Vastaavasti tuottajan roolissa voisi olla kyse lisimyynnistd tai
vaikkapa asemoitumisesta tietynlaisten palvelusuoritteiden johtavaksi tuottajaksi.
Kolmannen sektorin osalta motivaation ldhteena voi olla liiketoiminnan lisdksi omal-
le taustayhteisdlleen tuotettavat paremmat palvelut sekd muita luonteeltaan eettisid
tai laadullisia tavoitteita.

Siirryttdessd palvelujen tuottamisen ndkokulmasta palvelujen kehittdmiseen ja
innovointiin (TKI) asetelma tdydentyy usein kolmannen osapuolen toimijoilla. Toisin
sanoen, osan TKI-toiminnasta hoitavat tuottajat ja tilaajat joko yhdessi tai erikseen,
mutta mukana on usein myos toimijoita, jotka eivéat vilittomasti osallistu itse palve-
lujen tilaamiseen tai tuottamiseen. Sote-kontekstissa(kin) on myos tarkeda tehdi ero
sen suhteen, onko palvelujen arvioinnin keskidssd suoritteiden méérd vai niiden ai-
kaansaama vaikuttavuus. Tima méarittda osaltaan sitd, pysyyko toimintamalli sama-
na kustannustehokkuuden korostuessa yksikkékustannusten tasolla, vai pyritddnko
laatua tai muuten méiriteltyd vaikuttavuutta optimoimaan kilpailuttamalla erilaisia
toimintamalleja. Esimerkiksi terveysalan toimija voi kehittdd kumppanin kanssa tek-
nologiaa, joka parantaa hoidon vaikuttavuutta, tai sosiaalialan toimija ottaa kayttoon
digitaalisen tyokalun, jonka avulla voidaan tavoitteellisesti koota olemassa olevia
palveluntarjoajia asiakkaan tarpeen ympdrille ja arvioida niiden vaikuttavuutta.

Arvonluonnin roolien ja odotusten osalta on olennaista ymmartdd, millaisessa
rakenteessa sote-palvelujen tuottaminen ja innovointi tapahtuu. Palvelujen tuotan-
to ja kehittdminen voi olla "yksissd késissd”, hierarkkisesti ylhdéltd alas madritelty
ja ohjattu, tai se voi perustua markkinamalliin, jossa parhaat hinnat ja/tai ratkaisut
voittavat, tai kyseessi voi olla hybridimalli, jossa yhdistyy hierarkkisia ja markkina-
14htd6isid elementtejd (Mitronen ja Rintaméki 2012). Monimutkainen markkinapaikka
tai yhteistyoverkosto - molemmat ilmaisuja, jotka osuvasti kuvaavat myos sote-kent-
tdd - kédintyy puhekielessd usein ekosysteemiksi. Yksinkertaisimmillaan ekosys-
teemid voi kuvata tunnistamalla eritasoiset toimijaroolit. Frow ym. (2016) kuvaavat
terveydenhuollon ekosysteemid neljan tason kautta. Mikrotasolla voidaan tunnistaa
potilas-asiakkaan lisdksi kliinikot, hoitohenkil6kunta, muut terveydenhuollon asi-
antuntijat seka potilas-asiakkaan perhe, ystavit sekd muut potilaat. Mesotasolla on
kyse toimintayksikoistd, joita ovat sairaalat ja klinikat, paikalliset tukipalveluja tar-
joavat tahot sekd hoito- ja hoivakodit. Makrotaso koostuu alueellisista terveysviran-
omaisista, ammattijarjestoistd ja liitoista sekd terveyden vakuuttamisen toimijoista.
Megataso puolestaan kattaa valtiollisen tason hallintoon, sdédntelyyn ja rahoitukseen
liittyvét tahot sekd median. Samaa analogiaa olisi helppo soveltaa sosiaalipalvelujen
fokuksella. Tédssa artikkelissa tarkastelun huomio erityisesti mikro- ja mesotasoihin
ja niiden yhteistyona tapahtuvaan TKI-toimintaan, joskin esimerkiksi korkeakoulu-
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jen rooli seka sote-kehitystyohon liittyvat rahoitus- ja sddntelyndkokulmat alleviivaa-
vat myds makro- ja megatason ndkokulmien hahmottamisen tarkeytta.

Mutta milloin kyseessd on aidosti ekosysteemi, eikd "vain” tilaaja-tuottaja-mallin
puitteissa tapahtuva kehittiminen? Kuka tarvitsee ekosysteemid ja milloin? Millaisia
odotuksia ekosysteemi tiyttdd asiakkaan ja toisaalta ekosysteemin jasenen nakokul-
masta? Pelkki eritasoisten toimijaroolien médrittely ei riitd, vaan on ymmarrettdva,
mika ekosysteemissd tapahtuvassa vuorovaikutuksessa on erityistd. Kehys-hank-
keessa kysyttiin kaikilta mukaan lahteviltd toimijoilta, millaisia tavoitteita ja toiveita
heilld on sote-palvelujen yhteiskehittdmistd kohtaan ja millaisia esteitd he katsovat
yhteiskehittimisen tielld olevan. Heitd pyydettiin my0s tunnistamaan erilaisia toimi-
joita, joita TKI-ekosysteemi tarvitsee toimiakseen. Lisdksi eri arvoulottuvuudet ope-
rationalisoitiin kysymyksiksi, joilla pyrittiin tunnistamaan osallistujien tavoitteita ja
arvo-odotuksia ekosysteemin toiminnalle. Tima artikkeli purkaa saatuja vastauksia.
Tavoitteena on arvolupauksen kisitettd ja sen kautta avautuvia ekosysteemin erityis-
piirteitd analysoimalla tuottaa ndkemys sote-ekosysteemin osallistujan motiiveista ja
tavoitteista sote-TKI-ekosysteemid ja sen toimintaa kohtaan.

Arvolupaus innovaatioekosysteemin
arvonluonnin avainkdsitteend

Ekosysteemien tutkimuksen pioneeri Ron Adner (2016) nikee kaksi laajaa ldhesty-
mistapaa innovaatioekosysteemien maidrittelyyn. Ensimmadisessd ja yleisemmaissd
ldhestymistavassa keskeistd on verkostomainen vuorovaikutus moninaisten toi-
mijoiden kesken, jonka lopputuloksena voidaan saavuttaa monenlaista hyvaa. Esi-
merkkejd ovat esimerkiksi Piilaakso tai terveydenhuoltojdrjestelmd, joiden ytimestd
loytyy yksi tai useampi vahva veturiorganisaatio, joko julkinen tai yksityinen. Toinen
lahestymistapa - jota Adner itse edustaa - rakentuu tiukasti tavoitellun arvolupauk-
sen ympdrille. Tdll6in ei katsota, mité eri aineksista saisi aikaan, vaan rakennetaan
multilateraalisia kumppanuuksia, jotka edesauttavat arvolupauksen synnyttdmistd
(eli tarvittavat resurssit ja osaamiset valikoituvat arvolupauksen mukaisesti). Yleen-
sd tdma edellyttdd merkittdvaa riskinottoa veturiorganisaatioilta sekd mukautumista
osallistuvilta organisaatioilta, jotta arvolupaus voidaan toteuttaa (Adner 2022).
Sovellettaessa arvolupausajattelua sote-TKI-ekosysteemiin (ks. madrittelyst4 tar-
kemmin tdmén kirjan ensimmadisessd luvussa), tuleekin huomata, ettd arvolupauk-
sen rooli voidaan ndhda kolmella tavalla, jotka kenties ensin vaikuttavat osin risti-
riitaisilta, mutta jotka tarkemmin tarkasteltaessa tdydentdvit toisiaan tavalla, jota
voidaan hyddyntdd innovaatioekosysteemien ymmaértdmisessd ja kehittdmisessa.
Nama arvolupauksen roolit liittyvit arvon johtamiseen, arvo-odotusten ymmartami-
seen sekd ekosysteemin osallistujien yhteistydhon resurssi-integraation perusteella.
Adnerin edustama ajattelu kattaa kaksi ensin mainittua arvolupauksen roolia. Tar-
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kasteltaessa arvolupausta ekosysteemien johtamisen ndkékulmasta, ndhddin ettd
sen sovelluskelpoisuus vaihtelee, riippuen millaisesta ekosysteemistd on kyse. Yh-
den yhteisen arvolupauksen ympdrille rakentuvan ajattelun avulla voidaan kehittda
erityisesti sellaisia innovaatioekosysteemeji, jotka pyrkivit tuottamaan yhteistyo-
rakenteita, joissa eriytyneiden roolien ja toisiaan uniikilla tavalla tiydentédvien toi-
mintojen ja resurssien avulla voidaan kilpailla muiden toimijoiden kanssa. Tdllaisten
innovaatioekosysteemien toimintalogiikka on ldhempina tuotantoekosysteemeji,
jolloin my0s innovaatioiden kehittdmisen asiakasldhtdisyys on toiminnassa sisdan-
rakennettuna (ks. esim. Adner, 2000; 2017; Jacobides, Cennamo & Gaber 2018). Arvon
johtamisen ndkokulman kautta avautuu kuitenkin toinen, asiakasarvon tunnista-
miseen liittyvd ndkokulma. Arvolupausten avulla voidaan ymmartéda kaikkien eko-
systeemien arvonluontiin liittyvid odotuksia niin asiakkaiden kuin osallistujienkin
nidkokulmasta. Kolmas arvolupauksen rooli koskee kaikkia ekosysteemeji ja liittyy
verkostomaiseen arvon luomiseen, jossa arvolupaus toimii kriittisend ekosysteemin
toimintamekanismina mahdollistamalla osallistujien resurssi-integraation. Seuraa-
vassa kuvataan arvolupausten roolia keskittyen arvo-odotusten ymmartdmiseen ja
arvonluomisen mekanismeihin.

Arvolupaus arvo-odotusten ymmartamisessa
Arvolupaus kuvaa organisaation strategista asemoitumista asiakasarvon luomisen
ympdrille, tavoitteena kilpailuedun luominen (Rintaméki ja Saarijarvi, 2021). Arvo-
lupauksen edellytys on asiakasarvon syvd ymmartdminen, jota arvolupauksen tun-
nistamisessa ja johtamisessa hyddynnetidan seki strategisella ettd operationaalisella
tasolla. Arvolupauksen roolit arvo-odotusten ymmartdmisen ja arvon luomisen joh-
tamisen osalta kytkeytyvit siten samaan tutkimustraditioon. Arvolupaus-kiasitteen
juuret ovat olennaisilta osin Lanningin (1988) popularisoimassa mallissa, jossa tuo-
te- ja tuotantoldhtdinen kuvaus liiketoiminnasta kyseenalaistettiin ja kuvattiin arvon
tuottamisen jarjestelmédnd. Asiakasarvon paikka mallissa siirtyi organisaation toi-
minnan lopputuloksesta sen lahtopisteeksi, kaiken toiminnan ajuriksi. My6s Kaplan
ja Norton toivat arvolupauksen jo varhaisessa vaiheessa osaksi Balanced Scorecard
malliaan ja strategiakartta-ajatteluaan (2004). Webster (1994) maaritteli arvolupauk-
sen paitsi ulkoisen kommunikaation (miten viestitd4n, millaista asemointia tavoi-
tellaan), myos sisdisen ohjauksen tyokaluksi (miten varmistetaan asiakasymmaérrys
organisaatiossa, miten arvon luomisen prosesseja johdetaan). Arvolupaus tuo yh-
teen kolme ndkokulmaa eli ymmarryksen siitd, 1) miké luo asiakasarvoa, 2) millaiset
osaamiset ja resurssit asiakasarvon luomiseen vaaditaan, ja 3) miten varmistetaan
sellaisen asiakasarvon luominen, joka luo organisaatiolle strategista kilpailuetua (ks.
esim. Rintamiki, Kuusela ja Mitronen 2007). Yksi ekosysteemiajattelun vahvuuksista
on multilateraalinen dynamiikka, eli ekosysteemin monien toimijoiden integrointi
arvolupausten ympdrille. Esimerkiksi avoimen innovaation malli ilman ekosystee-
miajattelua on usein ongelmissa sen vuoksi, ettd innovointiin ja innovoinnin tulosten
hy6odyntdmiseen liittyvien prosessien joustava kontrolli on vaikea toteuttaa (Adner
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2017). Tdma arvolupauksen strateginen rooli voidaan ndhdé useissa vakiintuneissa
yleisissd ekosysteemien méédritelmissid (esim. ylld viitatut Adner, 2000; 2017; Jacobi-
des, Cennamo & Gaber 2018), kun taas arvolupaus operatiivisena, ekosysteemin toi-
mijoita yhdistdvdnd arvonluomisen mekanismina vaikuttaa korostuvan vahvemmin
palvelu- ja innovaatioekosysteemeitd koskevissa keskusteluissa (ks. esim. Vargo ym.
2015; Beirao ym. 2017). Verrattuna arvolupauksen rooliin toimijoita yhdistdvdnd me-
kanismina, arvolupauksen strategista asemoitumista ja asiakasarvon ymmartamistd
korostava ldhestymistapa antaa kuitenkin enemmaén sisilt6d ekosysteemin osallistu-
jien arvo-odotuksiin pureutumalla asiakasarvon kisitteeseen.

Asiakasarvo kuvaa sitd arvoa, jonka asiakas tai tdssd tapauksessa ekosysteemin
toimija kokee saavansa ekosysteemimadisesti luodun tuotteen, palvelun, yhteisolli-
syyden, ideoinnin kokemuksen tai kdyton perusteella, ja joka méaritelmallisesti syn-
tyy hyo6tyjen ja uhrausten suhteesta (Holbrook, 1999; Woodruff, 1997; Zeithaml 1988).
Uhraus-termin valinta asiakasarvon méaritelmaén korostaa kustannusten seké ra-
hamaiédrdistd ettd ei-rahamédirdistd luonnetta, kuten ajankdyttdd tai vaivannakoa.
Asiakkaan ndkoékulmasta arvo koetaankin joko hy6dyn kasvattamisen ja/tai uhrauk-
sen vihentdmisen kautta. Verrattuna esimerkiksi laadun tai asiakastyytyviisyyden
késitteisiin, joissa laht6kohta on perinteisesti ollut organisaation asettamien tavoit-
teiden tayttyminen (mitataan asiakkaan havaintoja tuotteesta tai palveluympéaristos-
td), asiakasarvo tarkastelee asiakkaan kokemusta asiakkaan omista tavoitteista kdsin
(mitataan seurauksia, joita asiakkaalle tuotteen tai palvelun kdytostd koitui). Asiaka-
sarvolla onkin keskeinen rooli pddtoksenteon ja asiakaskdyttdytymisen selittdjana
(Leroi-Werelds ym. 2014).

Asiakasarvoa on tutkittu laajasti ja sen maérittelemiseen on useita tapoja, joissa
vaihtelua on esimerkiksi arvon rakentumiseen, luomiseen ja kokemiseen liittyvissd
painotuksissa (ks. esimerkiksi Kumar & Reinarz 2016; Zeithaml ym. 2020). Arvo-odo-
tusten ndkokulmasta on tarkedd ymmartad arvon kokemista jasentdvat ulottuvuudet.
Nelja keskeistd asiakasarvon ulottuvuutta ovat taloudellinen, toiminnallinen, emo-
tionaalinen ja symbolinen arvo (Rintamiki, Kuusela & Mitronen 2007; Rintaméki &
Kirves 2017). Taloudellinen arvo perustuu rahaméirdisesti mitattavaan hyotyyn tai
kddnteisesti hintaan tai muuhun asioinnista asiakkaalle syntyvédin taloudelliseen
kustannukseen. Asiakastaitidssd tapauksessalaajemminkin késitettdva ekosysteemin
toimija voi saada my0s esimerkiksi luotua uusia myytévia tuotteita tai toimeksiantoja,
jotka tuottavat hinelle tuloja. Luonnollisesti rahallisen kustannuksen vdhentdminen
luo asiakkaalle tai toimijalle taloudellista arvoa, useinhan TKI-toiminnalla pyritdan
myds tehokkuuden kasvattamiseen ja kustannusten vihentdmiseen.

Toiminnallista arvoa luonnehtii asiakkaan tai toimijan nédkékulmasta ratkaisu-
keskeisyys, joka voi ilmetd esimerkiksi vaivattomuutena, helppoutena tai asiakkaan
ajan, vaivan ja paatoksentekokustannuksen (esimerkiksi palvelun kdyttoon liittyvien
asioiden selvittely ja opettelu sekd vaihtoehtojen vertailu) sddsténd. Kyse on paitsi sii-
td, ettd asiakas saa ongelmansa ratkaistua, myos tavoista, joilla ratkaisun syntymistd
sujuvoitetaan. Toiminnallisuutta voi olla my0s pddsy ylipddtdan ratkomaan ekosys-
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teemissd kisiteltdvid TKI-asioita. Voi olla, ettd yksittdinen toimija ei ole mukana sel-
laisissa tilaisuuksissa, joissa palveluiden tai tuotteiden piirteistd ja toiminnoista paa-
tetddn, mutta nimenomaan TKI-ekosysteemiin mukaan pddseminen avaa uusia ovia.

Asiakkaan tai toimijan kokema emotionaalinen arvo syntyy tunneperusteisesti,
miellyttdvimpéni (asiakas)kokemuksena ja asiakassuhteen hoitona. Luottamuksen
rakentaminen ja kyky minimoida asioinnin osatekijdt, jotka johtavat stressiin, epa-
toivoon ja muihin negatiivisiin tuntemuksiin ovat my6s esimerkkeja tavoista luoda
emotionaalista arvoa. Ekosysteemin sisdlld tapahtuva vuorovaikutus luo osaltaan
luottamusta ja vahvistaa yhteisollisyyttd. Symbolinen arvo puolestaan korostaa asi-
akkaalle tai toimijalle tarkeitd merkityksii, jolloin arvo syntyy esimerkiksi asiakkaan
itsetunnon vahvistamisena tai yhteenkuuluvuuden tunteen luomisena. Ekosystee-
min toimintaan osallistuminen voi ndin jo itsessddn johtaa symbolisen arvon muo-
dostumiseen. Toisaalta asiakkaalle tai toimijalle tirkeiden merkitysten huomiotta jét-
tdminen tai suoranainen véahéttely voi johtaa esimerkiksi epdoikeudenmukaisuuden
tai hdpedn kokemiseen.

Taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen ulottuvuus tarjo-
avat toimijoiden arvo-odotusten ymmartdmisen kannalta ndkékulman, joka on tar-
peeksi yleinen soveltuakseen strategiseen suunnitteluun useissa eri konteksteissa,
mutta toisaalta myds sovellettavissa tietynlaista arvoa luovien toimintojen toteutta-
miseen kdytdnnon tasolla. Arvoulottuvuuksien sisdlld on lisdksi tarkedd ymmartas,
milloin potentiaali on hy6tyjen lisddmisessd ja milloin hyotyjen saamista estdvien
uhrausten vihentdmisessi eli kitkatekijoiden poistamisessa. Nima molemmat ni-
kokulmat mielessd pitdmaélld asiakasarvon relevanssi kirkastuu yli toimialojen ja tuo
ekosysteemimadiselle toiminnalle houkutustekij6ita tai vaihtoehtoisesti jarruttaa toi-
mijoiden liittymistd ekosysteemiin.

Arvolupaus arvonluomisen mekanismina
Arvon kokeminen perustuu aina vuorovaikutteiseen toimintaan ja on lopulta asiak-
kaan subjektiivinen kokemus eli vain asiakkaan itsensd méérittdméa (Holbrook 1999).
Arvon luominen sen sijaan kannattaa nihda jatkumona, jossa voi painottua asiak-
kaan ja/tai organisaatio(ide)n rooli: arvonluominen voi perustua yhteisluomiseen,
mutta se ei aina vaadi sitd, eikd kaikki vuorovaikutteisuus ole arvoa luovaa. Liséksi
samassa "yhteisluomisen prosessissa” lopputulema on yhteinen, mutta sen arvo on
usein aivan eri asia eri osapuolille ja sitd mitataan eri mittareilla. Tdmé& on myos inno-
vaatioekosysteemien ndkokulmasta kriittisen tarked havainto, koska usein odotukset
ja kannusteet osallistua sisdltdvidt yhteisten tavoitteiden osalta my6s hyvin osallis-
tujakohtaisia, joskus keskenddn kilpaileviakin, tavoitteita. Onnistuakseen jokaisen
osapuolen on koettava arvoa omilla mittareillaan arvioituna. Lopulta arvon yhteis-
luomisessa on kyse resurssi-integraatiosta: mitd kukin osapuoli tarjoaa ja millaisen
mekanismin kautta resurssit muuttuvat arvoa luoviksi (Saarijarvi 2012). Arvon yhteis-
luomisen monipuolisuuden ymmartdminen korostuu erityisesti ekosysteemeissa ja
resurssit voidaankin kasittdd TKI-ekosysteemien yhteydessa laajasti. Ne voivat olla
esimerkiksi vuorovaikutusta, tekemistd, fasilitointia, digitaalisia alustoja, ideoita,
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tyépanosta jne. Arvon yhteisluominen resursseja integroimalla edellyttdd yhteisluo-
misen ja toiminnan kdytdnt6jd. Sote-ekosysteemien kontekstissa Frow ym. (2016) ovat
tunnistaneet kahdeksan kdytannetta:
1. Kéaytédnteet, jotka antavat toimijoille sosiaalista pddomaa
2. Kéytédnteet, jotka tarjoavat toimijoille ekosysteemin, jossa on yhteinen kieli,
yhteisid symboleja, merkkejd ja tarinoita
3. Kéytédnteet, jotka muokkaavat toimijan omia mentaalimalleja
4. Kéaytédnteet, jotka vaikuttavat ekosysteemien luomiseen tai rajoittavat niiden
kontekstiin liittyvid rakenteita ja instituutioita
5. Kéytdnteet, jotka muokkaavat olemassa olevia arvo-odotuksia ja luovat uu-
sia
6. Kéytdnteet, jotka vaikuttavat pddsyyn hyddyntdimaédn ekosysteemin resurs-
seja
7. Kéytédnteet, jotka vaikuttavat uusien suhteiden luomiseen ja/tai luovat uusia
mahdollisuuksia kokea tai vuorovaikuttaa

8. Kiytdnteet, jotka luovat epdtasapainoa tai tuhoa ekosysteemin sisélle

Koska ekosysteemien kontekstissa arvon luominen on verkostomaista, arvolupa-
uksen rooli toimijoiden linkittimisessd korostuu. Frow ym. (2014, 340) méarittelevit
arvolupauksen ekosysteemien kontekstissa "dynaamiseksi ja sopeutuvaksi meka-
nismiksi, jolla neuvotellaan, miten resursseja jaetaan ekosysteemissd”. Mddritelmé&a
tarkasteltaessa on myos tdarkedd hahmottaa, miten arvolupauksen eri tasot maaritta-
vit konkretiaa ekosysteemissd. Frow ym. (2014; ks. myos esim. Chandler and Vargo
2011) kisittelevdt arvolupauksia mikro-, meso- ja makrotasolla ja kayttavit yhtena
esimerkkind ikddntyneiden hoivapalveluja Australiassa tarjoavaa Care Connectia.
Mikrotasolla kyse on arvolupauksesta asiakkaalle. Téssa tapauksessa lupaus toteu-
tuu "hoivapédallikoiden kautta”, jotka kéayvéat ikddntyneen kanssa hdnen tarpeidensa
ja preferenssiensd perusteella palvelutarpeita ja palveluntarjoajia 1dpi. Asiakkaalla
on tdll6in aina sama tuttu ja luotettu yhteyshenkilo, joka hoitaa arjen asiat asiakkaan
kotona ja pitdd yhteyttd puhelimitse. Mesotasolla on kyse siitd, miten hoivapalvelu
suunnittelee ja johtaa arvolupauksensa suhteessa avainkumppaneihin. Esimerkissa
on kyse laajasta joukosta (8o kansallista verkostoa) yksityisid, julkisia ja kolmannen
sektorin palveluntarjoajia, joiden avulla hoivan eri osa-alueiden palvelut on mahdol-
lista kattaa, oli kyse esimerkiksi sairaalapalveluista, kuntoutuksesta tai mielenterve-
yspalveluista. Care Connect toimii vélittdjand yhdistien madritetylla kriteeristolld
asiakkaan ja palveluntarjoajan. Makrotason arvolupaus laajentaa tarkastelukulmaa
yvhteiskunnalliselle tasolle, jossa Care Connect innovoi paikallisyhteis6ja vahvista-
via hoivapalveluja. Taustalla on - Suomestakin tuttu - yhteiskunnallinen tarve etsid
kustannussddst6jd mahdollistamalla ikddntyneiden itsendinen eliminen omissa ko-
deissaan hoitolaitosten sijaan. Tdlléin arvolupaus on ldht6kohtaisesti laajempi kuin
perinteinen terveydenhuollon tai sosiaalipalvelujen ndkokulma; arvon luomisessa
korostuu osallisuus ja aktiivinen toimijuus sekd kyky tehda yhteisty6ta yli toimiala-
rajojen. Innovaatioekosysteemin nidkdkulmasta mikro-, meso- ja makrotasot ovat
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relevantteja kahdella tavalla: toisaalta on ymmarrettdvi mitd innovoidaan (mille ta-
solle tai tasoille innovaation vaikuttavuus kohdistuu) ja toisaalta miten innovoidaan
(milt4 tasolta tai tasoilta ekosysteemin toimijat osallistuvat innovaatiotoimintaan).
Mita-kysymykseen vastaaminen edellyttda siten tuotantoekosysteemin toiminnan ja
siihen luotavan arvon ymmartamistd, miten-kysymys sen sijaan kuvaa innovaatioe-
kosysteemin kokoonpanoa, joka ei ole suoraan riippuvainen tuotantoekosysteemisti,
johon innovaatio kohdistuu.

Aineisto ja sen tulkinta

Kehys-hankkeen alkuvaiheen tilaisuuksissa kerittiin kyselylld mukaan tulevilta toi-
mijoilta ndikemyksii siitd, mitka ovat heille tarkeitd tekijoitd ekosysteemissa ja sielld
toimimisessa. Alun esittelytilaisuuksia jirjestettiin yrityksille, kuntien sote-johdolle
ja mukaan ldhtevien kuntien ammattilaisille. Lisdksi hankkeen kdynnistyttyd en-
simmadisissd tilaisuuksissa diabetes-tyOpajassa kerittiin vastauksia kyselyyn (liite 1).
Taustalla kysymysten operationalisoinnissa olivat edelld kuvatut arvoulottuvuudet
eli taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen. Arvoulottuvuudet
operationalisoitiin kukin useaksi viitteeksi, joilla arvoulottuvuuden eri puolia pyrit-
tiin avaamaan. Vastaajat arvioivat kunkin véitteen Likert-asteikolla 1—5, jossa luku
viisi edusti suurinta tarkeyttd ja luku 1 ei lainkaan tirkeda. Kysymyslomake on esitet-
ty liitteessd 1. Lomakevastaukset tiytettiin ja ne keréttiin vastaajilta kunkin ryhmin
ensimmadisissé tilaisuuksissa paikan pdilld jokaisen vastatessa kyselyyn. Vastauspro-
sentti oli kyselyyn 100, mutta aivan jokaiseen yksittdiseen kysymykseen ei jokaisessa
vastauksessa vastattu.

Vastauksia saatiin yhteensd 84 kappaletta, jotka toimijaryhmittdin jakautuivat
seuraavasti:

o Yritysten edustajat 13 vastausta,

¢ kuntien sote-henkilGsto6 35 vastausta,

o Lkuntien sote-johdon edustajat 14 vastausta ja

o projektiin osallistuvat ja ohjaavat toimijat, projektiryhma 5, ohjausryhma ja

advisory board 9 vastausta
o ensimmadiinen Diabetestydpaja 8 vastausta.

Kehys -hankkeessa oli ohjausryhman liséksi erikoisuutena advisory board, joka
koostui yliopiston ja sidosryhmien edustajista ja oli ndin sekoitus akateemista osaa-
mista useiden tieteiden alalta sekd monipuolista kokemusta kdytdnnon toimijoilta.
Kummassakin ryhmissd oli edustajia eri sidosryhmisté, kuitenkin niin, ettd advi-
sory boardissa painotus oli eri tieteenaloilta tulevista yliopiston edustajista. Molem-
mat ryhmat késittelivdat hankkeen aikaisia toimintoja, tuloksia ja menetelmid antaen
omaa asiantuntijapanostaan hankkeen toteuttajille.
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Koska ryhmittdisid vastauksia on kutakin varsin vdhén, hyddynnetdin vastauksia
tdssd ldhinna laadullisena aineistona. Késittelyssa nostetaan aineistosta esiin ldhin-
nd esimerkkejé siitd, miten arvo-odotukset ja -lupaukset realisoituvat osallistujien ta-
voitteissa ja ndkemyksissa.

Toinen aineistoldhde ovat diabeteksen ja pdihdepalvelujen kehittimisen tyopajat
(n=5). Niissd tyopajoissa tutkijat toimivat osallistuvan tarkkailijan roolissa ja tekivét
havainnoistaan muistiinpanoja. Kehityspajoihin osallistuivat paikalliset ammattilai-
set, asiakkaiden edustajat (yleensd kokemusasiantuntijoita) sekd jonkin verran pai-
kallisia esimiehid. Yksittdisissa tilaisuuksissa osallistujamé@érd vaihteli ollen 15-30
henked. Havaintoja pyrittiin tekem&in erityisesti siitd: 1) miten osallistujat kertoivat
tavoitteistaan palvelujen siséllgille ja saavutettavuudelle, 2) millaista hyotyéd erityi-
sesti asiakkaiden edustajat palveluilta tai niiden tuotantotavoilta toivovat sekd 3)
loytyisiko sellaisia tekijoitd tai esteitd, jotka vahentdisivit halua palvelujen kayttoon.
Lisdksi pyrittiin tunnistamaan mahdollisuuksia digitaalisille palveluille tai yritysyh-
teistyolle.

Ekosysteemin toiminta Kehys-hankkeen puitteissa rajautui Pirkanmaalle. Tédhdn
vaikutti kaksikin syytd. Hankkeen alussa oli tarkoitus avautua laajemminkin Pirkan-
maan ulkopuolelle, mutta osana Tampereen yliopiston Johtajuussymposiumia syk-
sylld 2019 jirjestetyn kick off -seminaarin jdlkeen Covid-19-virus esti kaiken fyysisen
kokoontumisen, my0s ekosysteemin tapaamiset. Johtajuussymposiumiin oli mah-
dollista osallistua my6s striimin vélitykselld ja osallistujiksi oli kirjautunut ihmisia
ympdari Suomen. Tdma hyvéd alku kuitenkin tyrehtyi koronarajoituksiin. Lisdksi tar-
koituksena oli saada kdytt66n my0s avoimempia sdhkoisid alustoja, joilla my0s toi-
mintaa olisi voitu avata avoimena, mutta toimijoiden tiukoista tietoturvakaytdnnois-
td johtuen hankkeessa jouduttiin tyytymédan suljettuun Moodle ympérist6on. Tama
oletettavasti vaikuttaa my0s kokemukseen innovaatioekosysteemin onnistumisesta.
Ekosysteemiltd puuttui sellainen fasilitoiva organisaatio, joka olisi pystynyt fasilitoi-
maan avointa ekosysteemid. Nyt PSHP pystyi kyll4 fasilitoimaan ansiokkaasti koottua
hanketta ekosysteemin luomiseksi.

Tulokset - Osallistujien odotukset ja arvolupaukset
sote-alan TKI-ekosysteemissd

Arvo-odotukset ja arvolupaukset ekosysteemin toimintaa kohtaan
Koko aineistoa tarkasteltaessa esiin nousee innovaatioekosysteemin kehittdmisen
kannalta luontevia tekijoitd. Osallistujat toivovat, ettd yhteistyoverkostoon kuulumi-
nen auttaa heitd kehittdmédin kustannustehokkaita palveluita (taloudellinen arvo)
sekd jakamaan tietoa toimivista ratkaisuista ja ndin valttaméaan virheinvestointeja ja
ajankdyton hukkaa (toiminnallinen arvo). My6s palvelukehittdmisen uusien tuulien
haistelu on merkityksellistd (emotionaalinen arvo). Innovaatioekosysteemiin kuulu-
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minen auttaa toimijoita myos vahvistamaan asiakaslahtoisyytta ja lisddmaédn asia-
kashy6tyd (toiminnallinen arvo). Oman henkiloston kehittiminen (toiminnallinen
arvo) on niin ikddn merkityksellistd samoin kuin oma verkostoituminen (emotionaa-
linen arvo).

Taulukko 1. Kyselytutkimuksen tulokset keskiarvoina eri vastaajaryhmittain eriteltyina

Kuntien SOTE-  Yritys-  Projekti- Advisory Diabetes- Keskiarvo

tyopaja johto tyopaja ryhma board paja yhteensa
Yhteistyoverkostoon kuuluminen 3,5 3,9 3,4 2,8 3,2 3,9 3,5
tuottaa taloudellista hyotya.
Yhteistyoverkostoon kuuluminen 4,0 4,5 4,1 3,8 4,7 4,1 4,2
auttaa kehittdamaan kustannuste-
hokkaita palveluita.
Verkostossa voi syntya asiak- 4,0 3,0 3,4 4,4 3,7 3,5 3,7
kuuksia.
Verkostoitumalla saan tietoa 4,6 4,4 3,4 4,4 4,1 4,4 4,3
toimivista ratkaisuista ja valtan
virheinvestointeja tai ajankdyton
hukkaa.
Loydan luotettavia kehittdjia 3,6 3,8 2,8 3,6 3,6 3,9 3,5
palveluilleni.
Yhteistyoverkostosta l6ydan part- 4,2 3,9 3,6 4,2 4,2 3,9 4,0
nereita palveluprosesseihin.
Saan uusia ideoita asiakashyddyn 4,6 4,4 4,0 4,8 4,2 4,4 4,4
lisadmiseen.
Saan tietoa ja kokemuksia digi- 3,9 4,4 3,0 4,0 3,9 4,5 3,9
taalisista palveluista.
Oman henkiléston osaamisen 4,3 4,7 3,4 3,8 3,8 4,1 4,1
kehittdminen mahdollistuu.
On innostavaa kuulua kehittaja- 3,9 4,1 4,0 4,0 4,2 3,9 4,0
verkostoon.
Saan uusia kontakteja ja verkos- 4,2 4,1 4,1 4,6 4,3 4,0 4,2
toidun.
Olen sote-kehittamisen ytimessa. 3,7 4,1 3,9 4,2 4,2 3,3 3,9
Saan tietoa palveluiden kehitta- 3,9 4,4 4,3 4,4 4,2 4,3 4,2
misen uusista tuulista.
On hienoa olla digitaalisuuden 3,2 3,7 3,2 3,2 3,2 3,0 3,3
edellakavija.
Verkostossa tutustun tarkeisiin 4,1 4,0 4,0 4,2 3,7 3,6 4,0
toimijoihin.
Mahdollisuus vaikuttaa SOTE-alan 3,7 4,1 3,8 4,2 4,0 3,1 3,8
kehitykseen valtakunnallisesti.
Olen osa arvostettua kehittaja- 3,6 3,7 3,8 3,2 3,7 3,1 3,6
verkostoa.
Kollegat arvostavat minua kehit- 3,2 3,2 2,7 2,8 3,1 3,0 3,1
tajana.
Yhteistyoverkostoon kuuluminen 3,5 3,1 2,9 3,2 3,6 2,9 3,3
on tarkeda asiakkaiden silmissa.
Organisaation maine sidosryhmi- 4,1 3,6 3,5 3,6 3,6 3,3 3,8

en silmissa kasvaa.
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Taloudellisista arvo-odotuksista keskeisimméksi nousi viite: "Yhteistyoverkos-
toon kuuluminen auttaa kehittimé&an kustannustehokkaita palveluita”. Kaikilla muil-
la paitsi projektiryhmalla tima néhtiin vastauksissa keskiarvona, joka ylitti arvon 4,
eli asiaa voidaan pitdd merkittdvind odotuksena ekosysteemiin liittymisen osalta.
Sen sijaan suora kysymys taloudellisen hyodyn saamisesta tai suorien asiakkuuksien
synnyttdmisestd ei ollut osallistujille ndin keskeinen motivaattori. Poikkeuksena oli-
vat kuntapajan osallistujat sekd projektiryhm4, joiden mielestd uusien asiakkaiden
saamisen mahdollisuus oli merkittivéd ekosysteemin toimintaan osallistumista mo-
tivoiva tekija.

5,00

o
o

4,00
3,
2,

0,00 III II III II III II

o
(=]

1,

o
o

Yhteistyéverkostoon kuuluminen tuottaa Yhteistyéverkostoon kuuluminen auttaa  Verkostossa voi syntya asiakkuuksia
taloudellista hyotya kehittdmaan kustannustehokkaita
palveluita

m Kuntapaja m Sotejohto m Yritys Projektir m AdvBoard m Diabetes

Kuvio 1. Osallistujien ndkemykset taloudellisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

Toiminnalliset arvo-odotukset ekosysteemimaistd toimintaa kohtaan ja motivaa-
tiona kuulua ekosysteemiin olivat vastaajien ndkemyksen mielestd keskeisid. Vaikka
yksittdisissd kysymyksissé olikin vaihtelua jonkin verran, ndhtiin véitteet "Verkostoi-
tumalla saan tietoa toimivista ratkaisuista ja véaltdn virheinvestointeja tai ajankayton
hukkaa” sekd "Saan uusia ideoita asiakashyodyn lisdédmiseen” keskeisind motivaatto-
reina ja tavoiteltavina arvoina ekosysteemiin kuulumiselle. My0s viitteet "Saan tietoa
ja kokemuksia digitaalisista palveluista” ja "Oman henkilékunnan osaamisen kehit-
tdiminen mahdollistuu” ndhtiin merkittdvana syyné osallistua sote-innovaatioeko-
systeemin toimintaan. Poikkeavana ryhména vastauksissa erottuivat yritystoimijat,
jotka ndkivit toiminnallisia arvo-odotuksia osallistumiselleen motivoivina tekijoina
ainoastaan kysymyksen ”"Saan uusia ideoita asiakashyddyn lisidmiseen” osalta.
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5,00
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2,50
2,00
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1,00
0,50
0,00
Verkostoitumalla saan ~ Loydén luotettavia  Yhteistyoverkostosta  Saan uusia ideoita Saan tietoa ja Oman henkil6ston
tietoa toimivista  kehittajid palveluilleni  I6ydan partnereita asiakashyodyn kokemuksia osaamisen
ratkaisuista ja valtan palveluprosesseihin lisadmiseen digitaalisista palveluista  kehittéminen
virheinvestointeja tai mahdollistuu

ajankdyton hukkaa

mKuntapaja ®Sotejohto mYritys Projektir mAdvBoard mDiabetes

Kuvio 2. Osallistujien nakemykset toiminnallisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

Emotionaaliset arvo-odotukset olivat toiminnallisten odotusten ohella keskeisia
motivaation ldhteitd kuulua mukaan sote-alan ekosysteemiin. Ryhmien vélisissd ar-
vioissa oli kuitenkin suuria eroja. Tasséd kysymysryhmaéssa diabetestyépajan osallis-
tujat eivdt antaneet yhtd korkeita arvioita motivoitumiselleen kuin muut. Kaikki vas-
taajaryhmat nédkivat verkostoitumisen ja kontaktien saamisen seké tiedon saamisen
palvelujen kehittimisen uusista tuulista motivoivina tekijoind. Myos ekosysteemin
kehittdjaverkostoon kuuluminen koettiin valtaosin innostavana, samoin kuin se,
ettd pddsee olemaan sote-palvelukehittimisen ytimessd. Sen sijaan digitaalisuus ja
sen tarjoamien mahdollisuuksien hydédyntdminen ei juuri innostanut vastaajia. Vas-
tausten keskiarvo kysymykseen "On hienoa olla digitaalisuuden edelldkévijd” oli paa-
sdantoisesti vain vahéan yli 3.
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4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

On innostavaa Saan uusia Olen sote- Saan tietoa On hienoaolla  Verkostossa tutustun ~ Mahdollisuus

kuulua kontakteja ja kehittadmisen palveluiden digitaalisuuden  térkeisiin toimijoihin vaikuttaa SOTE-alan
kehittdjaverkostoon  verkostoidun ytimessa kehittamisen uusista edelldkavija kehitykseen
tuulista valtakunnallisesti

BKuntapaja MSotejohto M Yritys Projektir MAdvBoard MDiabetes

Kuvio 3. Osallistujien ndkemykset emotionaalisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin
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Symbolisia arvo-odotuksia ei osallistujilla merkittavasti ollut. Lihinna kysymyk-
set: "Olen osa arvostettua kehittidjaverkostoa” ja "Organisaation maine sidosryhmien
silmisséd kasvaa” pdidsiviat lihemmaéksi nelosta kuin kolmosta, muiden kysymysten
jdddessé lahelle kolmosta. Poikkeuksena oli ryhma Kuntapaja, jonka osallistujat tun-
nistivat itselleen merkittédviksi osallistumisen motivaattoriksi oman organisaation
maineen kehittymisen.
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4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Olen osa arvostettua Kollegat arvostavat minua Yhteistyverkostoon kuuluminen Organisaation maine sidosryhmien
kehittajaverkostoa kehittajana on térke&d asiakkaiden silmissé silmissa kasvaa

mKuntapaja mSotejohto mYritys Projektir mAdvBoard mDiabetes

Kuvio 4. Osallistujien ndkemykset symbolisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

Kuviossa 5 on nostettu esiin kolmen hanketoimijoihin kuulumattoman keskeisen
toimijaryhmén tarkeimmiksi osoittautuneet motivaatiotekijat kuulua ekosysteemiin
jatoimia sielld. Kaikkien kolmen roolin ndkokulmasta tarkedksi nousi védittima ”"Saan
uusia ideoita asiakashyddyn lisidmiseen”. Sote-johdon ja henkilston osalta henki-
16ston kehittiminen nousi listalle ("Oman henkiléstén osaamisen kehittiminen
mahdollistuu”). Yrityksille ja sote-johdolle yhteista oli kiinnostus palvelukehittami-
sen trendien ja toisaalta kustannustehokkuuden osa-alueisiin ("Saan tietoa palvelui-
den kehittdmisen uusista tuulista” sekd "Innovaatioverkostoon kuuluminen auttaa
kehittimadn kustannustehokkaita palveluita”). Sote-johdon nikékulmasta korostui
"Tieto ja kokemukset digitaalisista palveluista”. Henkiloston ndkokulmasta korostui-
vat vdittimat "Verkostoitumalla saan tietoa toimivista ratkaisuista ja véltdn virhein-
vestointeja tai ajankdyton hukkaa” sekd "YhteistyGverkostosta 16yddn partnereita pal-
veluprosesseihin”. Yritysten ndkokulmasta korostuivat itse verkostoitumisen hyddyt
("Saan uusia kontakteja ja verkostoidun”) seké verkostoon kuulumisen emotionaali-
nen arvo "On innostavaa kuulua kehittéjdverkostoon”.
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Sote-johdon startti 4.8.2019 {n=14), Kuntien yhteinen tydpaja 28.8.2019 (n=35), Yritystyopaja 1.10.2019 {n=13)

Sote-johto

= Oman henkildstn osaamisen

kehittdminen mahdollistuu

+ Innovaatioverkostoon kuuluminen

auttaa kehittdmaén
kustannustehokkaita palveluita

« Saan uusia ideoita asiakashyddyn

lisdamiseen

« Saan fietoa palveluiden

kehittmisen uusista tuulista

Henkilosto

+ Saan uusia ideoita asiakashyddyn

lisddmiseen

= Verkostoitumalla saan tietoa

toimivista ratkaisuista ja valtan
virheinvestointeja tai ajankaytdn
hukkaa

= Oman henkildstdn osaamisen

kehittéminen mahdollistuu

+  Yhteistyoverkostosta [dydén

partnereit palveluprosesssihin

Yritykset

= Saan tietoa palveluiden

kehittdmisen uusista tuulista

+  Innovaatioverkostoon kuuluminen

auttaa kehittdmaén
kustannustehokkaita palveluita

« Saan uusia kontaktgja ja

verkostoidun

= Saan uusia ideoita asiakashyddyn

lisddmiseen

+  Oninnostavaa kuulua

kehittdjaverkostoon

S . Tieto ja kokemukset digitaalisista
palveluista

Kuvio 5. Ekosysteemin keskeisten ulkoisten toimijaryhmien motivaattorit kuulua ekosysteemiin

Havainnot tyopajakehittamisen osallistujien tavoitteista ekosysteemia kohtaan
Kehys -hankkeen tyOpajojen keskeinen tavoite oli kehittdd diabetespotilaiden ja toi-
saalta pdihdehoitopotilaiden palveluprosesseja ja asiakasldhtdisyyttd. TyGpajoissa
myos keréttiin ideoita niin palveluiden kehittdmiseen kuin digitaalisten vilineiden
kehittimiseen. Ensimmaiisessd vaiheessa tarkasteltiin palveluprosessien toimivuutta
prosessikohtaisissa tydpajoissa. TyOpajojen kdytdnnon vetdmisestd vastasivat Tam-
pereen ammattikorkeakoulun ja PSHP:n toimijat. Tdimén lisdksi Sosiaalialan kehit-
tamiskeskus Pikassoksen sekd yliopiston edustajat toivat tilaisuuksiin osaamistaan.
Yliopiston toimijat toimivat samalla tilaisuuksien tarkkailijoina havainnoiden erityi-
sesti sitd, millaisia palveluinnovaatioita ja palvelutarpeita paikalla olevat asiakkaiden
ja mahdollisten yritysten edustajat voisivat tilaisuudessa tunnistaa seka sitd, mitka
tekijat edesauttaisivat tai vihentdisivdt halua palveluiden kdytt66n. Tarkkailurooli
kerrottiin tydpajan alussa olleessa esittdytymisessd, joten se oli osallistujilla tiedossa
tyoskentelyn aikana.

Yritysten edustajia ei osallistunut palveluprosessien kehityspajoihin, ja siitd syys-
td heille raatilsitiin omia tydpajojaan. Paikalle tulleet asiakkaiden edustajat olivat
pddsdantoisesti kokemusasiantuntijoita. Useamman tyopajan kokemuksella naytti
siltd, ettd heiddn suhteensa vallitseviin palveluihin oli luonteeltaan séilyttéva. Palve-
luita kohtaan ei osoitettu kritiikkid eikd juuri kehittimisehdotuksiakaan. Arvo-odo-
tusta voisi tdssd mielessd kuvata ldhinnd toiminnallisen arvon tavoitteluksi ja vain
vidhdisessd mddrin taloudellisen arvo-odotuksen tavoitteluksi. Emotionaalista tai
symbolista arvoa asiakkaiden edustajat eivét ndyta tavoittelevan. Luonnollisesti itse
palvelutilanteista toivotaan kohtaamista, joka on asiakasta kohtaan arvostava ja koh-
taamisen tavoitteita tukeva. Palvelujdrjestelméaa ja palvelujen muotoja kohtaan ei kui-
tenkaan esitetty juurikaan kehittdmisehdotuksia. Vaikka Kehys-hankkeen keskeinen
ajatus oli sote-TKI-ekosysteemin kehittdminen, ei tyopajoilla juurikaan paésty inno-
vaatioiden direlle. Keskeinen osallistujien tavoite, niin asiakkaiden edustajien kuin
ammattilaistenkin, ndytti olevan prosessin olemassaolon varmistaminen javihdinen
sisdlldllinen kehittdminen.
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Johtopdatokset

Innovaatioekosysteemien rakentaminen ja kehittdminen edellyttdd monipuolista
ymmarrystd systeemisestd verkostossa tapahtuvasta arvon luomisesta. Arvolupaus
tarjoaa késitteellisid tyokaluja tdméan ymmairryksen muodostamiseen. Arvolupaus
strategisena ndkokulmana auttaa hahmottamaan innovaatioekosysteemin luonnet-
ta. Mooren (1993) varhainen hahmotelma nelivaiheisesta ekosysteemien kehitysvai-
hemallista on kestdnyt hyvin aikaa. Syntyvaiheessa on keskeistd tunnistaa ja inno-
voida arvolupaus yhdessi asiakkaiden ja kumppanien kanssa. Laajentamisvaiheessa
fokus siirtyy verkostomaiseen kumppanuusyhteistyohon ja kolmannessa vaiheessa
johtamiseen, jonka avulla asiakkaat ja kumppanit sitoutetaan yhdessi toiminnan
ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen. Neljds vaihe (self-renewal) tunnistaa innovaatto-
reiden kanssa tyoskentelyn, jotta arvolupaus voidaan uudistaa ekosysteemissd, sen
rakenteita ja logiikkaa hyodyntden. Tdma ajattelumalli edustaa ekosysteemiteoreet-
tista liiketaloustieteen nidkokulmaa, jossa korostuvat yhteinen arvolupaus, erilais-
tuneet toimijaroolit ja arvolupauksen perusteella hiottavat toiminnot ja resurssit.
Kehys-hankkeesta saatujen kokemusten ja my0s innovaatioekosysteemien tutkimus-
kirjallisuuden perusteella arvolupauksen rooli vaikuttaisi keskittyvin enemman re-
surssi-integraatioon, joka mahdollistaa toimijoiden yhteistyon. Toisaalta mitd enem-
man innovaatioekosysteemit ovat tosiallisen tuotantorakenteen kanssa paallekkaisia,
sitd perustellumpaa on korostaa ekosysteemin yhteisten arvolupauksien roolia myos
innovaatioekosysteemien johtamisessa. Onkin relevanttia kysyd, onko kyseessd itse
asiassa Mooren (1993) kuvaama neljds vaihe, jossa uudistuminen tapahtuu tuotan-
toekosysteemin sisdltd kdsin, vai syntyyko innovaatioekosysteemi, jolla on oma, tuo-
tantoekosysteemistd erillinen identiteettinsé ja toimintamallinsa.

Kehys-hankkeen osalta oli selkeédsti ndhtavissi, ettd sote-innovaatioekosysteemin
kehittyminen on varhaisessa vaiheessa, eiki ajatus yhteisesta arvolupauksesta, saati
ekosysteemin johtamisesta sen avulla ole ainakaan vield ajankohtainen. Sen sijaan
osallistumisen selittdjind arvo-odotukset toimivat hyvin. Ne tuottavat hajontaa eri
tekijoiden ja toimijoiden vélille, mitd voi pitda realistisena tuloksena. On luontevaa,
ettd sote-johdolla ja tyontekijéilld tai palvelujaan tarjoavilla yrityksilld on erilaisia ta-
voitteita ja motivaatiotekijoitd koskien innovaatioekosysteemid. Onnistuakseen eko-
systeemin on luonteestaan riippumatta pystyttdva tarjoamaan arvoa eri toimijoille
ndiden itsensd méddrittdmien mittarien kautta arvioituna.

Arvo-odottamat eli taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen
arvo realisoituvat eri toimijoiden osalta eri tavoilla. TAima on myos samalla yksi se-
littdja vastausten hajonnalle eri kysymyksissd. Innovaatioekosysteemiin kuulumisen
nidhtiin itsessddn avaavan potentiaalisia palvelun kehittdmisen mahdollisuuksia niin
taloudellisessa kuin toiminnallisessakin mielessd. Ekosysteemi koettiin myos tilana
vaihtaa kokemuksia ja tietoja toimivista kdytdnnoistd, joka edelleen auttaa kehitté-
maidn toimivampia palveluja ja toisaalta ehkdisemédin turhia kustannuksia ja epdon-
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nistumisia. Henkiloston kehittimisen osalta innovaatioekosysteemi nahtiin mahdol-
lisuutena kehittad itseddn ja henkilostodan.

Arvolupausten roolia voidaan tarkastella my6s metaforien avulla ekosysteemin
mikro-, meso- ja makrotasoilla (Frow ym. 2014). Mikrotasolla arvolupaus voidaan
ndhdi lupauksena (promise) tai ehdotuksena (proposal) asiakkaalle. Ensimma&inen
metafora viittaa arvolupauksen yksisuuntaisesti méérittyvadn arvoon: millaisia hyo-
tyjd tuotteen tai palvelun kayttdmisestd tai omistamisesta syntyy, millaista arvoa asi-
akkuus luo (Gronroos 2011)? Lupaus voi olla implisiittinen, esimerkiksi mielikuvaan
perustuva, tai eksplisiittinen, asiakkaalle esitettdviin tietoihin perustuva. Arvolupa-
us ehdotuksena korostaa arvon yhteisluomista ja resurssi-integraatiota seki oletusta
vastavuoroisuudesta (Vargo & Luch 2004; Ballantyne & Varey 2006). Toimijoilla on siis
aktiivinen rooli ja arvo neuvotellaan ja luodaan yhdessi. Mesotasolle siirryttdessa
Frow ym. (2014) esittdvit arvolupauksen metaforiksi kutsua (invitation to play) seka
siltaa (bridge connecting our worlds). Kutsu-metafora korostaa arvolupausten roolia
ekosysteemissi, jossa on tarpeen ymmaértdd monenkeskinen vuorovaikutus sekd sen
keskeiset kosketuspisteet, etenkin resurssi-integraation ndkékulmasta. Silta-metafo-
ra ottaa johtamisen nikokulman ja auttaa hahmottamaan, millainen ekosysteemin
toimijoiden vélinen suhde on - millaiset intressit heitd yhdistidvét ja miten osapuolten
on tultava toisiaan vastaan.

Metafora auttaa myos ndkemadin sillanrakennusprosessin ainutlaatuisuuden, eli
sama "silta” sopii harvoin yhdistimé&an eri toimijoita. On helppo ndhd4, ettd TKI-eko-
systeemien luomisessa ja onnistuneessa toiminnassa kutsu- ja silta-metaforat nou-
sevat tdrkeiksi, silld kyse on eri toimijoiden vilisten yhteistyémahdollisuuksien
hahmottamisesta - siitd, miten ekosysteemi houkuttelee oikeanlaisilla resursseilla
varustettuja toimijoita, ja miten ekosysteemin yhteistydmallien avulla saavutetaan
enemmain kuin yksittdisten resurssien summana voitaisiin saavuttaa. Lopulta mak-
rotasolla arvolupaus voidaan ndhd4 villini korttina (wild card) tai matkana miaran-
péadhén (journey to a destination). Villin kortin pelimetafora korostaa epdvarmuuden
ja disruption roolia ekosysteemissd, mikd ndkokulmasta riippuen voi avata uusia
mahdollisuuksia tai tuoda merkittavid uhkia. Lopulta matka méaaranpadhin -me-
tafora korostaa arvolupauksen roolia ekosysteemien kehittimisessd tietyn suunnan
mukaisesti. Namad arvolupaukset auttavat ekosysteemin toimijoita hahmottamaan
tiekartan muutokseen ja sen, miten ekosysteemin jasenten viliset suhteet, dialogin
luomisen ja tiedon jakamisen tarpeet sekd vaihdettavat resurssit muotoutuvat.

Y114 kuvatut metaforat haastavat pohtimaan arvolupausajattelun tarjoamia mah-
dollisuuksia Sote-alan innovaatioekosysteemien kehittdmiselle. Ne tekevét nakyvak-
si mikro-, meso-, makrotasojen erot ekosysteemiajattelussa ja korostavat arvolupa-
usten erityisrooleja eri tasoilla. Vaikka vaikuttaisikin ettd arvo-odotukset korostuvat
mikrotasolla, arvon luomisen mekanismit mesotasolla ja strategisempi ndakokulma
arvon luomisen johtamiseen makrotasolla, ekosysteemin toiminnan kompleksisuus
ja keskindisriippuvaisuus edellyttdvit kokonaisuuden hallintaa. Siksi toivommekin,
ettd arvolupaus kiasitteend ja sen tarjoamat ndkokulmat auttavat ja inspiroivat jatkos-
sa sote-alan innovaatioekosysteemien kehittdmisessa.
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LIITE 1:

KEHYS - Kehitimme yhdessa! 17.5.2019

Vaikuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympérist6, KEHYS - Kehitimme yhdessa!
-hankkeen aloitusinfo 4.6.2019 Tays, Palvelutalo.

Arvoisa vastaaja,

Vaikuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympdarist6 KEHYS - Kehitdimme yhdessa! -
hankkeen tavoitteena on rakentaa malli, jonka avulla ekosysteemin toimijoiden tut-
kimus-, kehittdmis- ja innovaatio-osaaminen kytketdan systemaattisesti sote-palve-
luihin niin, ettd TKI-toiminta ldhtee asiakkaan tarpeista ja johtaa arvoa asiakkaalle
tuottaviin palveluihin (asiakasldhtoiset ja integroidut palveluketjut).

Téassd vaiheessa halutaan selvittda ekosysteemin toimijoiden odotuksia, toiveita ja
tarpeita rakentuvan verkoston suhteen. Toivomme Sinun vastaavan kyselyyn omasta
nidkokulmastasi, vapaasti omin sanoin. Kyseessa on alkukartoitus ja toivomme saa-
vamme monipuolisia ndkemyksii, jonka avulla voidaan rakentaa kattavaa ja uuden-
laista mallia yhteistyolle - sana on siis vapaa!

1. Sote-palvelujen yhteiskehittiminen
Minkilaista tukea sote-palveluiden kehittdminen mielestinne Pirkanmaalla tadlla

hetkelld tarvitsee? Miten sote-palveluita voitaisiin kehittdd entistd tehokkaammiksi
ja vaikuttavimmiksi?

Palveluita kehitetddn yhteisty6lla. Mitkd asiat muodostavat esteité tai haasteita yh-
teistyoverkoston, ekosysteemin, toimimiselle? Mitkd asiat ovat keskeisid yhteiskehit-
tdmisen rakentumisen, toteutumisen ja onnistumisen kannalta?

Jotta yhteisty6verkosto voisi toimia parhaalla mahdollisella tavalla, keité toimijoita ja
tahoja ekosysteemissi tulisi olla mukana?
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2. Tavoitteet ja odotukset

Kuinka tidrkeédni pidét itsesi ja organisaatiosi kannalta seuraavia innovaatiover-
koston tekijoitd?

1=ei lainkaan tdrked 5= erittdin tdrked

Innovaatioverkostoon kuuluminen tuottaa taloudellista hyotya

Innovaatioverkostoon kuuluminen auttaa kehittdmé&an kustannustehokkaita
palveluita

Verkostossa voi syntya asiakkuuksia

Verkostoitumalla saan tietoa toimivista ratkaisuista ja valtan virheinvestointeja tai
ajankdyton hukkaa

Loydan luotettavia kehittdjia palveluilleni

Innovaatioverkostosta [0ydan partnereita palveluprosesseihin

Saan uusia ideoita asiakashyddyn lisddmiseen

Saan tietoa ja kokemuksia digitaalisista palveluista

Oman henkilostén osaamisen kehittaminen mahdollistuu

On innostavaa kuulua kehittdjayhteis6on

Saan uusia kontakteja ja verkostoidun

Olen sote-kehittamisen ytimessa

Saan tietoa palveluiden kehittadmisen uusista tuulista

On hienoa olla digitaalisuuden edellakavija

Verkostossa tutustun tarkeisiin toimijoihin

Mahdollisuus vaikuttaa SOTE-alan kehitykseen valtakunnallisesti

Olen osa arvostettua kehittajaverkostoa

Kollegat arvostavat minua kehittdjana

Innovaatioverkostoon kuuluminen on tarkeaa asiakkaiden silmissa

Organisaation maine sidosryhmien silmissa kasvaa

Toiveet ja terveiset hankkeelle, mit# toivotte hankkeelta jatkossa?
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Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja
terveydenhuollon implementointiprosessissa

Riitta Salunen & Sari Makinen

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuolto on keskelld isoja rakenteellisia muutoksia. Rakenteita
uudistetaan ja samaan aikaan toimintaa kehitetddn paikallisella tasolla entisté asi-
akasystavillisemmaksi ja toimivammaksi. Taméa tarkoittaa toimintakdytdntdjen
muuttamista, asiakaspalvelun kehittadmistd sekd uusien tyokalujen ja ndyttoon pe-
rustuvien menetelmien kdytto6n ottamista. Toiminnan uudistamisen ldhtokohtana
on tarve sekd asiakas- ettd kustannusvaikuttavuuden lisddmiseen.

Muutosten ldpivieminen onnistuneesti ei ole itsestddn selvdd. Varmasti kaikilla
sosiaali- ja terveydenhuollossa tyoskentelevilld on tdstd omakohtaisia kokemuksia.
Muutoksen laajuuden ja aiheen mukaan vaihdellen toimeenpano koskettaa hyvinkin
erityyppisid joukkoja sote-ammattilaisia, asiakkaita, johtoa sekd yhteistydkumppa-
neita. Sen vuoksi ei ole olemassa yhtd yhteistd, kaikkiin tilanteisiin sopivaa toimeen-
pano-ohjetta. Viime kddessi kyse on siitd, miten muutos nidkyy asiakkaan ja ammat-
tilaisen vélisessd kohtaamisessa. Muutoksia onnistuneesti ldpivieneilld johtajilla on
kokemusta asioista, jotka on hyvd huomioida silloin, kun muutosta toimeenpannaan
keskelld kiireistd arkityota. Tassd artikkelissa kuvataan sosiaali- ja terveydenhuollos-
sa toimivien johtajien ndkemyksid muutosten implementointi- eli toimeenpanopro-
sessista ja sithen vaikuttavista tekijoista.

Salunen, R. & Mékinen, S. 2023. Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja
terveydenhuollon implementointiprosessissa. Teoksessa P-H. Rannisto, U. Leponiemi, N.
Nordling & J. Kolehmainen, (toim.) 2023. Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemit. Tampere:
Tampere University Press, 158-185. https://doi.org/10.61201/tup.878
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Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja terveydenhuollon implementointiprosessissa

Implementointi on oleellinen osa sote-innovaatioekosysteemissa tehtdvai kehit-
tdmis- ja innovaatioty6td. Kdytdnnossa se tarkoittaa sote-innovaatioekosysteemissa
tuotetun uuden tiedon, toimintamallin tai palvelun kdyttoonottoa. Viime kddessé se
nikyy uudenlaisena toimintana sosiaali- ja terveyspalveluissa sekd positiivisina vai-
kutuksina palveluita kdyttdvien asiakkaiden elimissd. Parhaimmillaan niin imple-
mentointi kuin muukin kehittdmistyd hyo6tyvit sote-innovaatioekosysteemin tuo-
man verkoston tuesta.

Implementointitutkimusta voidaan tehdd useista eri ndkokulmasta. Perinteises-
ti on tutkittu implementointiprosessia tai implementointiin vaikuttavia tekijoita tai
on arvioitu implementoinnin onnistumista (Sipild ym. 2016). Implementoinnin joh-
tamista voidaan myos tarkastella useista eri ndkokulmista. Muutoksen ldpivieminen
on todenndkodisempidd, jos ymmarrystd implementoinnin johtamisesta lisdtdan tar-
kastelemalla sitd useiden viitekehysten kautta. Nditd ovat esimerkiksi henkilostjoh-
taminen, organisaation rakenteet, organisaatiokulttuuri ja valtarakenteet (Juuti &
Virtanen 2009). Implementointia voidaan ldhestyd myos systeemiteorioiden (Burke
& Litwin 1992) tai kasvatus- ja kdyttdytymisteorioiden kautta (Grol ym. 2013). Useat
implementoinnin taustalla esiintyvit teoriat on alun perin kehitetty elintapamuutos-
ten tukemiseen (Grol ym. 2013).

Tama artikkeli perustuu kuuteen sosiaali- ja terveydenhuollossa toimivan johtajan
haastatteluun. Haastattelujen pohjalta kuvattiin implementointiprosessia ja koottiin
yhteen implementointia tukevia keinoja johtamisen tueksi. Toimeenpanon onnistu-
minen edellyttdd aktiivista ja tietoista johtamista sekd muutoksen mahdollistamista.

Muutoksen toimeenpano

Sana implementointi voidaan kddntdd suomeksi toimeenpanoksi, toteuttamiseksi,
kayttoonvienniksi tai kiyttéonotoksi. Kayttoonoton muuttuminen péivittiisiksi ru-
tiineiksi edellyttdd tehokasta ja aktiivista viestintdd sekd muutoksen esteiden pois-
tamista koulutuksen ja tehokkaiksi todettujen menetelmien avulla (Grol & Wensing
2013a). Sipild ym. (2016) ovat méiritelleet terveydenhuollossa tapahtuvan implemen-
toinnin seuraavasti:

Tietoon perustuvien toimintat saattaminen kédytdntoon toimintaymparis-
toon radtdloidyilld keinoilla; uuden tiedon soveltamisen esteet tunnistetaan
ja autetaan niiden ylittdmisessd. Toimeenpano terveydenhuoltojirjestel-
maissd on kaksisuuntaista. Sitd tapahtuu sekd ylhdaltd alaspdin ettd alhaalta
ylospédin. Ylh&diltd alaspdin tapahtuva implementointi on kdytt6onvientia ja
vastaavasti alhaalta ylospdin on toimijoiden itsensd tekema kédyttoonottoa.
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Téassd artikkelissa implementoinnilla tarkoitetaan toimintatapojen tai toiminta-
kdytantdjen aktiivista kdytdntoon saattamista eli juurruttamista. Se sisiltdad seka yl-
haéltd tapahtuvan kiyttéonviennin ettd toimijoiden itsensd tekemin kadyttéonoton.
Implementointiprosessi sisdltdd tiedon levittdmisen, kohderyhmille suunnatun tie-
dottamisen sekd tarvittavan muutosprosessin. Implementoinnin kehittdminen tar-
koittaa uusien ideoiden, tyovélineiden, toimintamallien ja menetelmien 16ytdmistd,
niiden analysointia, yhdistdmisti ja testaamista. Tdtd tehdddn yhdessi eri toimijoi-
den kanssa.

Implementointiprosessi

Implementointia tapahtuu useilla eri toiminnan tasoilla riippuen kehitettavésté asias-
ta. Kéyttoonotto voi edellyttdd toiminnan muutosta niin alueellisella tasolla, paikal-
lisen yhteistyon tasolla, organisaation sisdlld kuin myos asiakkaan ja ammattilaisen
vilisessd kohtaamisessa. Implementoinnissa eri tasoilla tapahtuvat muutosprosessit
ovat osittain yhtdaikaisia ja osittain rinnakkaisia, ja tasot kietoutuvat tiiviisti yhteen.
Siksi onnistuminen edellyttdd vahvaa yhteistyotd organisaation sisdlld ja organisaa-
tioiden valilla seka paikallisesti ettd alueellisesti. Monitoimijaisuus voi olla yksi syy
siihen, ettd esimerkiksi valtakunnalliset tai alueelliset suositukset eivit ole kaikilta
osin juurtuneet laajamittaiseen kéayttoon.

Implementointiprosessi voidaan jakaa eri vaiheisiin. Jako voidaan tehdi eri ta-
voilla riippuen siitd, tarkastellaanko prosessia tyontekijdn, asiakkaan, johtamisen vai
organisaation ndkékulmasta. Lidhtokohtana kuitenkin on, ettd ensin yksil6 tiedostaa
muutosimpulssin, sen jdlkeen hin késittelee ja hyvdksyy sen ennen kuin ajattelu ja
toiminta muuttuvat (Salminen 2008).

Grol & Wensing (2013b) korostavat omassa implementointimallissaan implemen-
toinnin suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta, vaikka implementointi voidaan
toteuttaa tilanteesta riippuen eri tavoilla. Implementointisuunnitelman tulisi vastata
kysymyksiin mitd, miksi, kuka, miten ja milloin (Salminen 2008). My6s muutoksen
tavoitteella on merkitystd. Jos muutoksella tavoitellaan tehokkuuden, vaikuttavuu-
den tai asiakasldhtdisyyden lisddmistd, se sisdltdd viistimattd koko organisaatiossa
tapahtuvia uudistuksia ja myG6s rakenteellisia muutoksia (Grol & Wensing 2013a). Sil-
loin muutos on implementoitava johdonmukaisesti kaikilla organisaation tasoilla ja
kaikissa henkilostoryhmissa.

Implementointiprosessin vaiheita on eri ldhteissd kuvattu usein neljista seitse-
maidn. Vaiheet sisdltdvat samankaltaisia asioita, mutta ne on jaoteltu hieman eri ta-
voilla. Keskeistd on taustoihin tutustuminen ja analysointi, prosessin suunnittelu
ja valmistelu, varsinainen kdyttéonotto suunnitelman mukaisesti sekd toiminnan
vakiinnuttaminen, seuranta ja arviointi. (Aarons ym. 2011; Fixen ym. 2015; Grol &
Wensing 2013b.) Kuviossa 1 on esitetty yksi ndkemys implementointiprosessista.
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muutokselle toimintaa muutokseen

Kuvio 1. Implementointiprosessin vaiheet

Tarve muutokselle voi tulla niin organisaation ulkopuolelta kuin yksittdisen asia-
kaskohtaamisen kautta. Johdon on tunnistettava tarve ja puettava se sellaiseen muo-
toon, ettd kaikki voivat ymmaértid ja hyviaksyd sen (Tuominen 2017). Tarve voi nousta
esimerkiksi taloudellisesta tilanteesta, asiakkaan antamasta palautteesta, yhteistyén
haasteista, toimimattomista prosesseista, tiedon lisddntymisesti tai alueellisesti tai
valtakunnallisesti esiin nostetuista teemoista. Tarve kdyddan yhdessa ldpi kaikkien
niiden kanssa, joita muutos koskee. Usein omasta tydstd saatu palaute auttaa kirkas-
tamaan kehittdmistarpeita, ja se my0s osaltaan edesauttaa muutokseen sitoutumista.
Implementointiprosessi on osa kehittdmisprosessia, ja se tulisi aloittaa jo varhaisessa
vaiheessa. Myds valmiin toimintamallin kdytt66notto edellyttdd soveltamista paikal-
lisiin olosuhteisiin.

Toimeenpanon ldhtékohtana on tietoisuus implementoitavasta asiasta. Se tarkoit-
taa toisaalta aktiivista tiedon hankkimista, mutta myos tiedon levittdmistad alueel-
lisesti ja oman tyoyhteison sisdlld. Uuden oppimisen rinnalla tarvitaan tydyhteison
sisdlld tapahtuvaa opitun reflektointia ja yhteistd pohdintaa siitd, mitd tdma tarkoittaa
meilld. Pohdintaa tulisi kdydé laajasti moniammatillisena yhteistyong, jotta jokaisen
tyontekijin erilaiset roolit kdyttoonotossa saadaan sovitettua yhteen. Yhteisen ym-
marryksen lisddntyminen tukee asetettujen tavoitteiden toteutumista.

Aikomus muuttaa toimintaa vaikuttaa siihen, toteutuuko muutos kidytdnnds-
sd (Ajzen 1991; Dolcourt 2000). Jos toimijalla ei yksilotasolla ole aikomusta muuttaa
omaa toimintaansa yhteisesté tavoitteesta ja muutosprosessiin osallistumisesta huo-
limatta, voi muutos jaada tekemadttd, tai ainakaan se ei ole pysyvd. Muutos tarvitsee
toteutuakseen tietoisen pditdksen uuden toimintatavan kiyttéonotosta. Muutoksen
toteuttaminen saattaa etenkin alkuvaiheessa edellyttid mahdollisuutta kéayttaa tyo-
aikaa, ja joskus tarvitaan my0s uusia tyévilineitd tai muita resursseja. Myos tehtdvien
aikatauluttaminen ja vastuiden jakaminen ovat tdrkeitd, muuten toimeenpanoa saa-
tetaan siirtdd kiireeseen vedoten ja lopulta muutos jaa tekemitti (Kallankari 2019).

Muutos on tapahtunut vasta silloin, kun ihmisten kdyttdytyminen on muuttunut
(Kallankari 2019). Muutoksen pysyvyys edellyttdd sitoutumista muutokseen. Van-
hat rutiinit vievét kiireessad helposti mukanaan ja uusi toimintamalli jaa taka-alalle
(Salunen 2016). Siksi tarvitaan pitkdjadnteistd tyoti vield kdyttoonoton jalkeenkin. Sitéd
tukevat seuranta ja toiminnasta saatu systemaattinen palaute. Heti toimeenpanon al-
kuvaiheessa on tarkedd méairittdd seurantaa varten mittarit, joiden kautta saadaan
palautetta muutoksen toteutumisesta. Parhaita mittareita ovat ne, joissa tiedonkeruu
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on helposti ja luotettavasti toteutettavissa. Implementoinnin onnistumista voidaan
mitata esimerkiksi seuraamalla menetelmin kéayton laajuutta ja kiyton uskollisuut-
ta, kerddmalld suoraa palautetta asiakkailta ja ammattilaisilta sekd hyodyntdmalla
mahdollisuuksien mukaan vaikuttavuuden mittareita (Kouvonen & Laajasalo 2019).
Tarkedd on, ettd tyontekijat saavat palautetta omasta toiminnastaan ja muutoksen
asiakasvaikutuksista.

Implementointiprosessin lisdksi implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat lu-
kuisat muutkin tekijat. Nditd ovat esimerkiksi muutettava asia, muutoksen kohderyh-
mi, muutosympadristd sekd muutosmetodit, intensiteetti ja muutoksen tukena kéytet-
tavat strategiat (Grol ym. 2013). Muutos koskee usein tavalla tai toisella laajaa joukkoa.
Muutoksen toimeenpanon onnistumiseen vaikuttavat osallisten tiedot ja taidot, mie-
lipiteet, asenteet, toimintarutiinit sekd heiddn persoonansa. My0s asiakkaat ovat
osallisia muutoksessa, ja heiddn tarpeensa, asenteensa ja kdyttdytymisensa vaikut-
tavat lopputulokseen. Aiemmista tutkimuksista on l6ydetty varoitusmerkkejd, jotka
ennakoivat juurruttamisen mahdollista epdonnistumista. Nditd ovat taloudellisten
resurssien puute, ulkopuolisten yhteistyttahojen tuen puute, rekrytointivaikeudet ja
pysyvan henkiloston vaihtuvuus, hankalaksi koettu ty6tapa sekd huono yhteensopi-
vuus henkil6stén osaamisen tai organisaation toimintatavan kanssa (Massatti ym.
2008). Asiakasldhtéisen palvelumallin kdyttoonoton keskeisimmiksi esteiksi tunnis-
tettiin asenteet ja resurssit sekd ammattilasten kokeman hyédyn puuttuminen (Le-
visluoto & Kivisaari 2012).

Implementoinnin johtaminen

Implementoinnin johtaminen on aktiivista toimintaa, jonka tavoitteena on tukea,
mahdollistaa ja edesauttaa toimintamallin tai tyovédlineen kdyttdonottoa ja juur-
tumista pysyvaksi osaksi organisaation toimintaa. Implementoinnin johtaminen
voidaan lyhyesti méaarittdd tavoitteelliseksi, hallituksi kdytté6nottoprosessin 14pi-
viemiseksi. Implementoinnin johtaminen edellyttdad johtajalta ihmisten johtami-
sen osaamista, kykyd avoimeen vuorovaikutukseen seké taitoa vaikuttaa ihmisten
asenteisiin, ajatuksiin ja tunteisiin (Salminen 2008). Implementoinnin johtaminen
on késitteend lahelld muutoksen johtamista. Kédytdnnossa niilld tarkoitetaan yleensa
samaa asiaa. Muutosjohtaminen voidaan ndhda hallituksi muutosprosessin ja sithen
liittyvien toimenpiteiden ohjailuksi kohti tavoitteita suunnitellussa aikataulussa ja
saatavilla olevilla resursseilla (Kallankari 2019).

Implementoinnin johtaminen edellyttdd johtajalta aivan omanlaista osaamista.
Muutoksen johtaminen on taito, joka sisdltdd sekd ihmisten ettd asioiden johtamista
ja ndiden yhdistamisti tarkoituksenmukaisella tavalla (Kallankari 2019). Johdon teh-
tdvad on perustella muutos, asettaa tavoitteet, laatia suunnitelmat, huolehtia resurs-
seista ja kehittdmisosaamisesta sekd saada tyontekijat mukaan muutokseen ja in-
nostaa heité eri tehtdviin (Tuominen 2017). Pienemmissdkin muutoksissa tyontekijt
tarvitsevat tukea johdolta, mutta erityisen tdrkeda se on isoissa, useita tyontekijoita
koskevissa kdyttoonottoprosesseissa. Tuen muotoja on erilaisia: joskus riittda keskus-
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telu, toisinaan tarvitaan esimerkiksilisdd koulutusta. Muutoksen onnistuminen edel-
lyttdd myos johdon omaa sitoutumista (Tuominen 2017).

Viestintd on johdon keino vaikuttaa tyontekijoiden ajatteluun ja sitd kautta myds
kédyttdytymiseen (Salminen 2008). Henkilosto saadaan parhaiten mukaan keskinéi-
sen vuorovaikutuksen, osallistamisen sekd henkiloston ajatusten ja tuntemusten
ymmaértdmisen kautta (Kallankari 2019). Implementointiprosessi perustuu vuorovai-
kutukseen, ja sitd tarvitaan kaikissa toimeenpanon vaiheissa. Keskeistd on muutok-
sen syiden perusteleminen ja yhteisen ymmaérryksen luominen. Muutokseen sitoutu-
minen helpottuu, kun tydntekiji tietdd, miksi muutos tehddén ja miten se vaikuttaa
omaan ty6hon (Kallankari 2019). Konkreettiset esimerkit voivat myos auttaa viestin
ymmartdmisessd. Lihijohto on avainasemassa eri vaiheissa tapahtuvassa viestinnés-
sd, ja he my0s ottavat vastaan tyontekijéiden mahdollisen muutosvastarinnan (Kou-
vonen & Laajasalo 2019). Viestinnén tulee olla pitkdjédnteistd jo senkin vuoksi, ettd
alkuvaiheessa tunnereaktiot voivat estdi tiedon vastaanottamisen (Kallankari 2019).
Tiedon levittdmisessd virallisten kanavien ja tilaisuuksien liséksi kullanarvoisia ovat
epdviralliset, esimerkiksi tyon lomassa kdydyt keskustelut. Ne vahvistavat uskoa
omiin kykyihin ja madaltavat kynnystd kdytdannon kokeiluihin.

Implementoinnin johtamisessa korostetaan usein motivoinnin merkitystd. Muu-
tosvalmiuteen ja sitoutumiseen vaikuttavat motivaation lisdksi yksilon kyvyt ja mah-
dollisuudet toteuttaa muutos (Kouvonen & Laajasalo 2019). Pelkkd motivaatio ei riitd
aikaansaamaan haluttua muutosta, jos rinnalla ei ole taitoa toimeenpanna muutosta.
Toimeenpanon taito tarkoittaa taitoa tietoisesti hyodyntéa ja sdddelld omaa ajattelua,
uskomuksia, toimintaa ja tunteita seka ulkoisia ymparistotekijoitd tavoitteen saavut-
tamiseksi (Parppei 2018). Implementoinnin johtamisella vahvistetaan niitd taitoja.
Esimiehen tehtdvd on voimaannuttaa tyontekijoitd ylittiméddn aiempia tekemisen
rajoja ja ottamaan henkil6kohtaista vastuuta omasta toiminnasta ja pdatoksista (Kal-
lankari 2019). Toimeenpanon taito varmistaa, etti viliin tulevat hdiriot, kiire tai muut
tekijat eivit estd tavoitteen saavuttamista (Parppei 2018).

Aktiivista toimeenpanon johtamista tarvitaan kaikissa implementointiprosessin
vaiheissa. Implementoinnin johtamisen keskeisid tehtdvid ovat muutostarpeiden
maidrittdminen, tavoitteiden asettaminen toimeenpanon mahdollistaminen, tiedon
vilittdminen, osaamisen varmistaminen sekd suunnitelmallinen ja pitkdjinteinen
sitouttaminen muutokseen. Implementointiprosessiin kuuluu myos paatosten teke-
minen prosessin eri vaiheissa. Johdon rooli korostuu silloin, kun valitaan kédytt66n-
otettavia ja kehitettdvid asioita. Lisdksi johdon tehtdvdnd on varmistaa, ettd muutosta
suunniteltaessa ja toteutettaessa asiakas, hdnen tarpeensa ja asiakkaalle tuleva hyoty
ovat keskiossd. Uuden toimintatavan kdyttoonottoa tukee myos se, ettd samalla pure-
taan vanhoja kdytint6jd (Levisluoto & Kivisaari 2012). Tdrkedd on, ettd suunnittelun
lisdksi muutos my0s toteutetaan ja prosessi viedddn hallitusti loppuun, jolloin uusi
toimintamalli muuttuu automaattiseksi arvojen ohjaamaksi tavaksi toimia (Tuomi-
nen 2017).
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Organisaatiokulttuuri
Muutosten toimeenpanoon vaikuttaa organisaatiossa vallitseva kulttuuri ja se, kuin-
ka hyvin kulttuuri tukee kehittdmistd ja implementointia. Organisaatiokulttuuri il-
menee organisaation tavassa tehda asioita (Saukkonen ym. 2019). Se heijastaa tapaa,
jolla organisaatiossa toteutetaan muutoksia ja toimeenpannaan uudistettuja toimin-
tamalleja.

Organisaatiokulttuuria on perinteisesti kuvattu Edgar Scheinin (2016) esittiman
tasomallin avulla. Ylimpéana ovat ndkyvét ja tunnistettavat rakenteet ja prosessit, joita
voi havainnoida (artefaktit). Toisella tasolla ovat arvot ja uskomukset. Kolmannella
tasolla ovat perusolettamukset, jotka ovat tiedostamattomia, mutta ne maarittavéat
kayttaytymistd, ajattelua ja tunteita. Ne ovat hyvin syvélle juurtuneita ja ndkymat-
tomid, eikd niitd ole siksi helppo muuttaa. Myo6s artefaktien tulkintaan vaikuttavat
toisella ja kolmannella tasolla olevat tiedostamattomammat asiat.

Organisaatiokulttuuri sisidltdd sekd formaaleja kayttdytymissdantojd ja toiminta-
malleja ettd epédvirallisia kdyttdytymismalleja. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat
esimerkiksi epdviralliset organisaation sisdiset rakenteet, rutiinit, arvostusjirjestel-
mit ja henkiloston muodostamat klikit. Johtamisella voidaan kuitenkin vaikuttaa or-
ganisaatiokulttuurin muodostumiseen ja muutosta tukevan kulttuurin syntymiseen.
Kehitystd tukevat sekd asenteet ettd muutoskyvykkyys. Organisaation sisélld voi olla
myos useita alakulttuureita, joihin vaikuttavat erilaiset yhteiskunnassa liikkuvat
mikrotrendit. Johtajan on oltava ldsnd tydyhteisosséd, koska vain silloin hdn voi tulla
tietoiseksi tydoyhteisossd esiintyvistd mikrotrendeistd ja niiden vaikutuksista alakult-
tuurien syntymiseen. (Juuti & Virtanen 2009.)

Muutosprosessi on helpompi toteuttaa organisaatiossa, jossa on muutokselle
myo6nteinen kulttuuri (Kallankari 2019). Siksi kulttuurin muotoutumiseen kannattaa
kiinnittdd huomiota. Implementoinnin keskitssd ovat ne tyontekijit, joiden toimin-
taan toimeenpano eniten vaikuttaa. Implementointiprosessissa auttaa, jos tukena
on tehtdvdidn nimettyjd kehittdjdosaajia, jotka tukevat kehitettyjen toimintamallien
kayttdonottoa. Usein tydpaikoilla on lisdksi heitd, jotka innostuvat uusista asioista en-
simmadiseni ja jotka motivoivat muita ja puhuvat tyoyhteis6ssd muutoksen puolesta
(Kallankari 2019). Heilld on johdon rinnalla merkittdava rooli my6nteisen kehittdmis-
kulttuurin syntymisessa.

Aineisto ja analyysi

Aineisto muodostuu kuudesta haastattelusta. Haastateltavat tydskentelivat eri ni-
mikkeilld Pirkanmaan sosiaali- ja terveyskeskuksissa ldhi- ja keskijohdon tehtdvissa.
Haastateltavien johtajien organisaatiot olivat mukana Pirkanmaalla toteutetussa Vai-
kuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympdirist6 KEHYS - Kehitdimme yhdessd! -hank-
keessa. Hankkeen aikana kehitettiin aikuistyypin diabetes- ja pdihdeasiakkaiden
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palveluita, hoidon jérjestelyitd sekd omahoidon tukea huomioiden asiakkuuksien
segmentointi. Asiakkuuksien segmentoinnissa kaytettiin Suuntima-palvelua. Asia-
kas arvioi omia voimavarojaan ja ammattilainen sairauden hoidon tai tilanteen haas-
teellisuutta. Tuloksena saadaan jokin neljdstd erilaisesta asiakkuudesta. Asiakkaille
madritetddn asiakkuuden mukainen polku eli hdnelle sopivat hoidon ja palveluiden
jarjestelyt sekd omahoidon tukikeinot. Hankkeen tavoitteena oli palveluiden kehit-
tdmisen lisdksi Suuntima-palvelun kéyttoonotto. Haastatteluteemat koskivat sekd
hankkeessa toteutettua muutosta ettd implementoinnin johtamista yleiselld tasolla.
Téassd raportissa keskitytddn implementoinnin johtamiseen yleiselld tasolla. Haastat-
telujen avulla pyrittiin vastaamaan siihen, mitka tekijit vaikuttavat implementoinnin
onnistumiseen ja miten johtaja voi tukea muutoksen toimeenpanoa.

Haastattelut tehtiin Skypen vélitykselld marras-joulukuussa 2020. Teemahaastat-
telut kestivét 1-1,5 tuntia. Implementoinnin johtamisen yleisen tason haastattelutee-
mat koskivat implementoinnin vaiheita, implementoinnin onnistumista, organisaa-
tiokulttuuria, asennemuutosta sekd johtamisen tehtédvid ja keinoja tukea muutosta
implementointiprosessin eri vaiheissa. Erikseen kisiteltiin viestinnédn, paatoksen-
teon ja arvioinnin rooleja muutoksen aikaansaamisessa. Haastattelut litteroitiin ja
késiteltiin aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilld. Tekstit ryhmiteltiin samansisal-
toisten teemojen alle. Teemat muodostuivat osittain haastatteluteemojen alle, mutta
jasentyivit tarkemmin haastattelujen sisdltojen mukaisesti. Tulosluvussa on kuvattu
haastatteluteksteistd eri teemojen alle nousseet sisdllot. Lisdksi keskeisid teemoja on
havainnollistettu suorilla lainauksilla.

Aineistona kéytettyjd haastatteluja oli suhteellisen véhan. Sen vuoksi jotkut imple-
mentoinnin johtamiseen sisdltyviat ndkokulmat ovat voineet jadda néistd tuloksista
pois, mikd on huomioitava, kun tuloksia sovelletaan muualle.

Tulokset

Implementoinnin haasteet ja onnistumisen avaintekijat

Haastateltavat tunnistivat tekij6itd, joiden vuoksi implementoinnilla on suuri riski
epdonnistua. Kdytdnnonldheiset muutokset ja sellaiset muutokset, jotka vaikuttavat
suoraan omaa toimintaa helpottavasti, onnistuvat yleensid parhaiten. Vihemmaéan
mieluisat muutokset jadvat helpommin tekemadtta. Erityisesti hankalaksi tai vaikeak-
si koetut toimintamallit eivdt haastateltavien mielestd juurru kidytdntéon, ellei niitd
jatkuvasti arvioida ja seurata. Tuttu on turvallista, ja siksi aiemmin opittuun on help-
po palata. My6s mukavuudenhalu nousi esiin. Jos muutos vaatii vaivaa, se on helppo
jattdd toteuttamatta, etenkin jos hyoty ei ndy heti.

Jos muutoksen koetaan tulevan ylhdilta annettavana kidskyni, eika itse ndhda sen
merkitysti, voi sitd olla hankala vieda eteenpdin. Muutoksen epdonnistumisen syyna
voi my0s olla aikapula, jolloin kenelldkdédn ei ole aikaa paneutua muutosprosessiin
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kunnolla. Jatkuvan kiireen vuoksi kaikki uusi tuntuu lisikuormalta. Siksi tarvitaan
rinnallakulkijaa, joka kannustaa ja tarvittaessa myos vaatii menemé&in eteenpdin.
Haastavaksi koettiin myds tilanne, jossa kyseisen asian etenemisessd avainasemassa
oleva henkil6 vastustaa muutosta. Talloin pelkka johdon puolesta puhuminen ei riita.
Joissain paikoissa henkilokunnan jatkuvan vaihtumisen nahtiin hidastavan muutok-
sen toteuttamista.

Yksittdisind avaintekijéind implementoinnin onnistumisessa mainittiin innos-
tuneisuus, sitoutuminen, johdon tuki ja keskindinen reflektointi sekd halu muuttaa
asioita. Avaintekijoitd ovat haastateltavien mielestd myos selked padtos muutoksesta
ja sitoutuminen paitokseen, vahva tietopohja sekd ymmaérrys muutoksen peruste-
luista ja siitd, mitd muutos tarkoittaa omalla kohdalla. Esimiesten kouluttaminen ensi
vaiheessa koettiin tarkedksi. Lisdksi panostaminen resursseihin seki ajantasaiseen
tiedottamiseen ja avoimeen keskusteluun koettiin merkitykselliseksi. Avaintekijoita
ovat my6s muutoksen seuranta ja arviointi seké ketterd reagointi ja suunnan muut-
taminen tarvittaessa. Muutokselle on lisdksi annettava aikaa ja tyontekijoille mah-
dollisuuksia késitelld muutoksen aiheuttamia tunteita. Muutosta tukee selked, hyvin
suunniteltu muutosprosessi. Muutoksen avaintekijoind mainittiin myds kollektiivi-
suuden huomioiminen sekd asiakkailta tulevan palautteen kuunteleminen.

Implementointiprosessin vaiheet ja siihen liittyvat tekijat

Haastateltavat kuvasivat implementointiprosessin vaiheet johtajan ndkékulmasta
(kuvio 2). Vaiheet eivit etene suoraviivaisesti, vaan ne ovat osittain paillekkiisid. En-
sin johtajan pitdd hankkia tietoa asiasta, sisdistdd se ja ymmartda sen merkitys. Vasta
sen jdlkeen hin pystyy perustelemaan asian tarkeyttd muille. Toisessa vaiheessa joh-
taja valittaa tietoa lahiesimiehille. Johtaja keskustelee 1ihiesimiesten kanssa ja antaa
heille riittdvésti aikaa asian pohtimiseen. Tarvittaessa jarjestetidn myos koulutusta.
Johtaja varmistaa, ettd kaikilla lihiesimiehilld on yhteinen ymmarrys ja tahto edetd
asiassa.

Kolmannessa vaiheessa tehdddn toimintasuunnitelma, jossa sovitaan kayttoon-
otosta, tyontekijoiden koulutuksesta, aikataulusta ja niin edelleen. Neljinnessi vai-
heessa asiasta tiedotetaan tyontekijoille ja asiakkaille. Kaikkia viestintdkanavia pyri-
tdan kayttamain tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Keskiossa on mielenkiinnon
heridttdminen, perehdyttdminen, kouluttaminen ja opastaminen tulevaan toiminta-
kaytdntdon. Tdssd on hyvdna apuna esimerkiksi tyopajatyoskentely. Téarkeda on, ettd
saadaan luotua mahdollisimman laaja-alainen ymmarrys asiasta. Tama edellyttida
toistoa, ja erityisesti alkuvaiheessa johdon tulee varautua késittelem@din tyontekijoi-
den taholta tulevia tunnereaktioita. Johdon ei tarvitse kuitenkaan tehda kaikkea itse,
vaan apuna voidaan kayttdd koulutettuja kehittdjiosaajia tai muita aktiivisia asiasta
innostuvia tyotekijoita.

Viidennessd vaiheessa toimintamalli otetaan konkreettisesti kdyttoon. Kdytto6n-
otto tapahtuu ennalta sovitusti ja sovittuna ajankohtana. Tdsséd vaiheessa tyontekijat
tarvitsevat vahvaa tukea, mahdollisuutta keskusteluun ja asian toistuvaa esillé pité-
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mistd. My6s motivointi uuteen toimintatapaan on tiarkedd. Kuudennessa vaiheessa
arvioidaan toimintamallin toteutumista ja sen vaikutuksia. Arvioinnin pohjalta teh-
dddn tarvittaessa muutoksia tai vakiinnutetaan toiminta. Ennen implementointipro-
sessin onnistumisen arviointia tarvitaan myos viliarviointia ja jatkuvaa seurantaa.

Tiedottaminen

itselle

Tiedon hankkiminen

Tiedottaminen
Idhijohdolle

Toiminta-

suunnitelman
tekeminen

asiakkaille

tyéntekijoille ja

Konkreettinen
kayttoonotto

arviointi

nen ensin itselle
- miksi asia on
térked ja miksi
siihen kannat-
taa panostaa

yhteinen ym-
marrys

nista jne.

koulutus, opas-
taminen, tyopa-
jat

toistaminen
tunnereaktioi-

ja tuki
- asian jatkuva
esilld pitdminen
- motivointi

- aiheeseen - keskustelu - sovitaan kayt- - viestinnan kei- - toimitaan sovi- - valiarviointi
tutustuminen - aikaa pohdin- té6nottota- not ja kanavat tulla tavalla so- - loppuarviointi
eri lahteista nalle vasta, koulutuk- - mielenkiinnon vitusta pdivasta - jatkuva seu-

- ymmadrryksen - osaamisen var- sesta, aikatau- herattdminen alkaen ranta
muodostumi- mistaminen lusta, arvioin- - perehdytys, - johdon lasnéolo

Seuranta ja

den kasittelemi-
nen

Kuvio 2. Implementointiprosessi johtajan nakdkulmasta

Implementointiprosessi ja siihen liittyvat tekijat on tiivistetty kuviossa 3. Imple-
mentointiprosessi on jaettu viiteen vaiheeseen. Implementointiprosessin onnistumi-
seen vaikuttaa monia tekijditd, joita on ryhmitelty omiksi kokonaisuuksiksi kuvion 3
ulkokehdlle. Naita tekijoitd kdsitellidn tdmén artikkelin luvussa Implementointipro-
sessia tukevat tekijat. Sisdkehdllda on kuvattu sellaisia haastatteluissa esille nousseita
tehtdvid, jotka liittyvatimplementointiprosessin johtamisen eri vaiheisiin. Nditd kési-
tellddn tarkemmin luvussa Johtamisen tehtdvat implementointiprosessissa. Muutos-
prosessi alkaa siitd, ettd tullaan tietoiseksi implementoitavasta asiasta, ja implemen-
tointia tukee toisessa vaiheessa tapahtuva oppiminen, reflektointi ja ymmaérryksen
luominen kehitettdavasti asiasta. Kolmannessa vaiheessa toimintaa kehitetdén siten,
ettd muutoksen tekeminen on mahdollista. Haastateltavien mukaan vaarana on, ettd
varsinainen implementointi eli muutoksen toteuttaminen jdi liian vahélle huomiolle,
eikd muutoksen toteutumista seurata systemaattisesti tai vakiinnuteta toimintatavak-
si asti laheskddn aina. Varsinainen konkreettinen kéayttoonotto tapahtuu vaiheessa
neljd, mutta se ei tapahdu tyhjiossd, vaan edellyttdd aiempien vaiheiden toteutumista.
Viimeisessa vakiinnuttamisen vaiheessa keskeistd on systemaattinen seuranta ja ar-
viointi sekd palautteen antaminen muutoksen toteutumisesta.

Haastateltavilta kysyttiin, mikd implementoinnin vaihe on heiddn mielestddn
kaikkein kriittisin. Vastauksissa oli jonkin verran hajontaa. Tarkeind pidettiin alku-
vaiheen tiedottamista ja kouluttamista, koska niiden avulla perustellaan, miksi muu-
tos on tdrked. Toisaalta tirkeimpéand vaiheena pidettiin konkreettista kiyttoonottoa.
Kéyttoonottohetki on kriittinen, ja sen ldpiviemiseen pitdisi erityisesti panostaa. Yksi
haastateltava piti tirkeimpédnd vaiheena seurantavaiheen arviointia ja mittaamista,
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ja yksi taas alkuinnostuksen jilkeistd hetked. Se on hetki, jolloin esimiehen on oltava
erityisesti hereilld, koska silloin palataan helposti vanhaan toimintatapaan.

Tietoisuus

Roolit

Kehittamiskulttuuri /

Vakiinnuttaminen

Viestinta ja
tiedottaminen

Uuden oppiminen,
reflektio,

ymmarryksen
luominen

Seurantaja paitsksenteko Kehittamisen
arviointi

rakenteet

Asennemuutos

Toiminnan

kehittaminen

é_,

Muutosta tukevia
tyokaluja

Kuvio 3. Implementointiprosessi, sen onnistumista edellyttévat tehtavat seka
implementointiprosessiin vaikuttavat muut tekijat

Johtamisen tehtavat implementointiprosessissa
Viestintd ja tiedottaminen
Johtamisen keskeiset tehtdvdt implementointiprosessissa on kiteytetty kolmeen koko-
naisuuteen: viestintd ja tiedottaminen, paatdksenteko sekd seuranta ja arviointi.
Kaikki haastateltavat pitivat viestintdd erittdin tdrkeédnd, silld mitddn muutosta ei
tapahdu ilman sitd. Viestintda ei voi olla koskaan liikaa.

Sind pdivdnd kun joku sanoo mulle ettd nyt on tiedotettu tosi hyvin, ettd nyt
tieto kulkee, niin m4 tilaan jonkun semmosen taideteoksen, missd on suuri
punainen raksi ja pistdn sen jonnekin nidkyvélle paikalle, ettd nyt se tapah-
tui. Ei oo vield tarvinnut tehda tilausta, ikina.

Viestintdkanavia kdytetddn monipuolisesti. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
pelkdstddn yhtd kanavaa kayttdmalla tieto ei vality riittdvasti. Vaikka kanavia kaytet-
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tdisiinkin monipuolisesti, aina 10ytyy niitd, jotka eivét ole asiasta kuulleetkaan. Eris
haastateltava kuvasikin tilannetta seuraavasti:

Kylla siind tarttee olla sen vastaanottavankin osapuolen sitten vastaanotin
auki.

Osittain kyse voi olla muutosvastarinnasta, mutta toisaalta my6s ihmisten vas-
taanottokyky on rajallinen. Asia on ilmaistava riittavin selvin sanakddntein. Kuu-
leminen on vasta ensimmadinen askel kohti asian ymmartamistd ja kdyttéonottoa.
Useampi haastateltava korosti monipuolisen viestinndn merkitystd koko implemen-
tointiprosessin ajan.

Se viestintd pitdd olla mun mielestd monitasosta ja toistuvaa ja sidnnollistd,
ja saa olla vdahén pééllekkdinkin, koska viki ei valttdmatta lue kaikkia vies-
tejd. Toki, ei saa mitddn viestitulvaa olla, mutta jotenkin musta tuntuu, ettd
aika paljon menee ohi, jos laittaa aina yhden viestin jostakin asiasta, niin se
ei toimi.

Haastateltavien mukaan ldhiesimiehilld on merkittdavd rooli my0s viestinndssa.
Léhiesimies pdattdd ruohonjuuritason viestinndstd: onko asia tdrked, paljonko sii-
hen kiytetddn aikaa, miké on viestintikanava, miten se toteutetaan ja velvoitetaan-
ko henkilokuntaa osallistumaan esimerkiksi infotilaisuuksiin. Ldhiesimiehen kautta
kulkee myos palaute implementointitavan onnistumisesta. Viestintdkanavia on mo-
niaja viestejd tulee paljon (ks. taulukko 1). Siksi tarvitaan myos kokoavaa viestinti4, ja
siind avainasemassa on jédlleen lihiesimies. Hin tuntee tyontekijat ja oman yksikkon-
sd toimintakulttuurin ja pystyy parhaiten vilittima&n viestia tehokkaimmalla tavalla
juuri omaan yksikkoonsd. Haastateltavien mukaan jossain yksikossd on tapana, ettd
kaikki lukevat ja sisdistdvét viestit, mutta jossain ei jakseta perehtyd niihin eika tartu-
taniiden perusteella toimeen. Siksilahiesimiehen on hyvi koostaa ydinviestit tiiviisti
ja varmistaa, ettd kaikki ovat huomanneet asian ja myos reagoivat siithen omassa toi-
minnassaan.

Esimiehet voivat hyddyntdd viestinndssd myos tutoreita tai muita avainhenkil6itd,
jotka sopivassa tilanteessa muistuttavat asiasta. Heilld on suora henkil6kontakti tyon-
tekijoihin, jolloin he voivat helposti muistuttaa uudesta toimintatavasta.
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Taulukko 1. Haastateltavien ndakemyksia erilaisista implementointia tukevista viestintakanavista

Viestintdkanava | Hyodyt Haasteet
Séhkoposti « Kaytossa jokaisella tyopaikalla « Sahkopostin voi ohittaa lukematta - ei
« Hyva muutosviestinnan tuki, ei kuitenkaan ehdita lukea
pelkastaan riita « Postia tulee paljon, asia hukkuu viestitul-
« Joudutaan kdyttamaan paljon, kun tyods- vaan
kennelldan fyysisesti eri tyopisteissa « Asioiden painotukset eivat tule esille kuten
suullisessa viestinndssa
« Osastolla tyoskennelldan yhteiskoneilla,
eikd sahkoposteja lueta muun tydskente-
lyn ohessa. Sdhkdposteja varten on varat-
tava erillista aikaa, eika se ole mahdollista
riittavan usein.
Intranet, « Sama viesti tavoittaa laajasti henkilokun- | « Asia hukkuu tietotulvaan
SharePoint taa
» Perustieto implementoitavasta asiasta,
jokainen voi tarkistaa milloin vain
Teams » Etatyoaikana kaytetdan kokoontumisissa, |« Kirjallisen viestin haasteena on, etta
hyodynnetdan myos osallistavia tyokaluja rivien valeihin voi jaada asioita, jotka joku
+ Lahetetddn ryhmaviesteja, joista tulee tulkitsee virheellisesti. Rinnalla tarvitaan
heratteita asioiden suullista kasittelya.
« Tavoittaa paremmin kuin sahkopostit, var-
sinkin jos tarkeimmissa asioissa kaytetaan
molempia rinnakkain
« Perustieto implementoitavasta asiasta,
jokainen voi tarkistaa milloin vain
+ Kaikki ovat saman tiedon aarella
» Jatkuva muistio ja ajankohtaisten asioiden
lista
Valkotaulu / « Tuki monelta tasolta tulevalle viestille « Tietojen paivittaminen mekaanisesti

ilmoitustaulu

Hyodyllinen esim. seurantatiedon valitta-
misessa

Inforuutu

Voisi kdyttdd muutosviestinndssa enem-
mankin kohderyhmat huomioiden

Pelkistetty viesti

Pikaviestipalvelut
esim. Signal

Sopivat nopeiden ryhmaviestien valitta-
miseen

Viestit rajatulle kohderyhmaille

Infotilaisuudet ja
koulutukset

Hyvia kanavia perustiedon valittamiseen
Viestia tukee diat, joissa on oleelliset tiedot
Interaktiivisuutta mukaan myds etdaikana
Ei tiedon kaatamista toiseen paahan vaan
aitoa keskustelua. Tarkoitus on herattaa
kuulijaa, niin etta viesti saisi aikaan muis-
tijaljen.

Kaikki eivat paase kerralla mukaan, vaan
joudutaan pitdmaan useita saman sisal-
toisia tilaisuuksia. Tarkeaa huolehtia siita,
ettad viesti on joka kerta samanlainen.

Osastopalaverit ja
muut sdannoélliset
kokoontumiset

Yhteistd keskustelua mahdollisimman
paljon

Tarkeaa, etta voi esittaa heti kysymyksia
Tarjotaan aikaa ja mahdollisuus keskuste-
lulle etenkin isoissa muutosprosesseissa -
tarvittaessa jarjestetdan erillisia keskuste-
lutilaisuuksia

Haasteena miten tieto saadaan niille, jotka
eivat ole lasné, koska kaikki eivat ehdi
kokouksiin

Pelkastaan osastopalavereissa kasittele-
minen ei riitd muutoksen aikaansaamiseksi
Koronatilanteen vuoksi yhteisia tapaamisia
eiole voitu jarjestaa riittavasti

Epaviralliset
kahvipoyta-
keskustelut

Keskindinen kokemusten vaihto kannustaa
Joskus hedelmallisempi maaperd muistut-
taa asioista kuin virallinen kokous
Epavirallisissa tilanteissa paastaan syvem-
malle asiassa

Keskustelua ja ideointia on hyva jatkaa
isommalla porukalla esim. osastokokouk-
sessa
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Viestinndssd on ratkaisevaa ensin miettid kohderyhma ja sen jélkeen viestin sisdl-
td. Myos viestien laadulla ja sdvylld on merkitystd. Merkittdva ero nihtiin siind, onko
viesti uuvuttavaa tekstid vai hyvin palasteltu. Kokonaisuuksien tulee olla ymmarret-
tdvid ja riittdvan konkreettisia. Viestissd on hyva peilata asiaa oman tyon kautta ja
miettid, mitd tdm& merkitsee minulle. Hektisen tyon keskelld ei jakseta eikd ehdita
keskittyd asiaan kauaa. Myos viestin positiivinen sdvy on tdrkedd. Lisdksi tarvitaan
toistoja ja varmistusta. Tyontekijda voidaan esimerkiksi pyytdd kertomaan, mitd hi-
nen nyt pitdd tehdd ja mitd omassa yksikossd pitdd tapahtua. Johdon on lisdksi var-
mistettava, ettd tyontekijdlld on vaadittuun tehtdvidn aikaa, koska muuten positiivi-
nen ja aktiivinen viestinta vesittyvét.

Muutostilanne on erityinen haaste tiedon kulussa. Johdolla saattaa olla oletukse-
na, ettd kyllihdn kaikki jo tdstd tietdvit. Jos viestinté ei ole riittdvad ja jatkuvaa, voi tul-
la esille yllattavidkin tietoaukkoja ja myos virheellisid oletuksia. My0s positiivisesta
etenemisesta tulisi kertoa. Organisaatiossa on huolehdittava viestinnédstd myos heille,
joita muutos ei suoraan koske. Haastateltavien mukaan tiedottaminen on erityisen
haasteellista organisaatioissa, joissa tyoskennellddn fyysisesti eri toimipaikoissa. Joh-
don olisi tarkedd padstd kuulemaan henkilokunnan ajatuksia ja vastaamaan suoraan
heidén kysymyksiinsd myts kauempana olevissa toimipisteissad. Varsinkaan luonte-
via ohimennen tapahtuvia tapaamisia ei ndissd paikoissa péaédse helposti syntymaén.

Piitoksenteko

Paitoksentekoa ei vilttdmattd heti yhdistetd implementointiin samalla tavalla kuin
vaikka viestintd. Kysyttdessa kaikki haastateltavat pitivat sitd kuitenkin erittdin tar-
kednd. Sen merkityksen ajateltiin riippuvan implementoitavan asian luonteesta. Erds
haastateltava kommentoi pdatoksentekoa seuraavasti: “pdcdtiksenteko on edellytys sii-
hen, ettd mitddn tapahtuu.”

Pditoksen tulee olla kirjallinen, se sisdltda perustelut ja sen on oltava kaikkien
ndhtdvilld. Se antaa tuen asian kdytdntoon viemiselle. Siihen on my6s hyva palata
tarvittaessa implementoinnin eri vaiheissa.

Paatoksentekijoind mainittiin toimialatiimit ja johtoryhma. Joskus pdéttdja voi
olla padttavassd asemassa oleva henkil6. Implementoinnin kannalta pidettiin tarkea-
na sitd, ettd paétoksid tekevd henkilo on koko ajan jollain tavalla mukana implemen-
tointiprosessissa. Pddtoksentekija tukee muutosta parhaiten olemalla siind itse mu-
kana ja seuraamalla kiinnostuneena etenemistd. Padtoksenteon katsottiin kuuluvan
jokaiselle tasolle. Jokaisella organisaation tasolla tehdddn asiasta paatos, johon sitou-
dutaan. Pddtosten konkretian taso vahvistuu sitd enemmaén mitd ldhemmas kaytédn-
non tyotd mennddn. Viime kddessé jokainen tyontekija tekee oman padtoksen, miten
hén toimii asiakkaidensa kanssa.

Haastatteluissa korostui alkuvaiheen pdatoksenteko. Aluksi tarvitaan pdétos sii-
td, ettd muutosta ldhdetdidn tekeméaan. Muita alkuvaiheessa pddtettdvid asioita ovat
resursointi sekd tavoitteiden ja vélitavoitteiden asettaminen. Joskus alkuvaiheen péa-
tos riittdd, mutta usein sitd joudutaan tarkentamaan, kun implementointi etenee. Joi-
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denkin haastateltavien mielestd uusi padtos tarvitaan aina siind vaiheessa, kun uusi
toimintamalli otetaan varsinaisesti kdyttoon. Jotkut kytkivat pdatoksenteon imple-
mentoinnin arviointiprosessiin. Ilman sitd on vaarana, ettei mitddn konkreettista ta-
pahdu.

Erds haastateltava piti tarpeellisena kirjata ylos kaikki implementointiprosessin
vaiheet, kuten sen, kuka on osallistunut missakin vaiheessa mihinkin koulutukseen
ja miten asia on edennyt. Avointa kirjaamista ja tietojen hyddyntamistd prosessin ai-
kana pidettiin osana paatoksentekoa. Esimies pystyy silloin itse paremmin seuraa-
maan implementoinnin etenemisté ja puuttumaan tarvittaessa asioihin.

Autoritddristd paatoksentekoa ei pidetty hyvdnéd. Parempana pidettiin yhdessa
tehtyd paatostd esimerkiksi siitd, mistd pdivdstd alkaen toimitaan uudella tavalla.
Samalla sovitaan seurantapdivéstd, jolloin arvioidaan, miten hyvin muutos on toteu-
tunut. Jos seurantapdivind huomataan, ettd toiminta ei ole edennyt suunnitellusti,
mietitddn yhdessd, miten edetddn. Saavutettu tulos ja sen hyodyt on hyva tehdé ni-
kyvédksi mahdollisimman konkreettisesti, ja on hyvad myos juhlia yhdessé, kun tavoite
saavutetaan. Silloin toimintatavasta tulee parhaiten koko tyéyhteison yhteinen juttu.

Kehittamistyo on perinteisesti keskittynyt uusien toimintakaytédntdjen suunnitte-
luun. Suunnittelua ja kehittdmisty6td tehdddn paljon tyoyhteisdssd yhdessd pohtien
ja erilaisia kehittdmistydkaluja hyodyntden. Se toimii haastateltujen mielestad hyvin.
Hienot suunnitelmat saattavat kuitenkin jaiada tdaysin hyddyntamattd. Syyna voi olla
se, ettd suunnitelmia ei vieda riittdvin konkreettiselle tasolle tai ei ole mietitty, mitd
muutos oikeasti edellyttda esim. resurssien osalta. Toisaalta suunnitelman tekemisen
jalkeen sen toteutumista pidetdédn itsestddnselvyytend eikd etenemistd varmisteta.
Siksi haastateltavien mukaan tarvitaan erikseen paatos toimia tehdyn suunnitelman
mukaan. Johdon tuella vaikeakin asia padstddan viemaan maaliin asti. Jotkut haasta-
tellut tunnistivat tilanteen, jossa paatoksenteko saattoi puuttua koko muutosproses-
sista. Silloin asia jdd herkasti harhailemaan jonnekin eikd siihen endd myohemmin
palata.

Seuranta ja arviointi

Seurantaa ja arviointia tehdddn haastateltavien mukaan kahdella tavalla. Toisaalta
seurataan prosessin etenemistd kysymalla tyontekijoiltd, miten menee, onko toimin-
ta edennyt ja onko ollut ongelmia. Toisaalta korostettiin myds mittareiden merkitys-
td. Seurannassa tarvitaan tunnuslukuja ja numeroita monella tasolla. Haastatteluissa
nostettiin esiin myos palautekyselyt eri ryhmille kuten asiakkaille, tyontekijdille ja
johdolle. Tunnuslukujen saamista pidettiin tirkednd myo0s resurssien allokoimista
varten.

Haastateltavien mukaan tunnusluvut toimivat myos kirittdjind tyontekijoiden
kesken. Ne auttavat johtoa tukemaan tyon tasapuolista jakautumista ja arvioimaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi ne tuovat kaivattua konkretiaa ja mah-
dollistavat tulokseen johtaneiden syiden arvioimista. Juurruttamisen ndkokulmasta
yksilotason tieto on my6s tdrkedd. Haastatteluissa tuli esiin, ettd joissakin tapauksissa
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yksikon kokonaistulos voi ndyttda periaatteessa hyvaltd, mutta tuloksen tekee vain
yksi ihminen samalla kun muut toimivat samoin kuin ennenkin. Jos kaikki toimisivat
sovitusti, saataisiin muutoksesta eksponentiaalinen hyoty. Yksittdinen tyontekija kai-
paa myo0s palautetta omasta tyostddn. Arviointitieto tekee ndkyviksi, mihin ty6aikaa
kdytetddn ja mihin sitd olisi tarkoituksenmukaista kayttdd. Samalla saadaan tyopa-
nokset kohdennettua vaikuttavasti.

Mittaamista pidettiin helppona toteuttaa etenkin, jos tiedon saa valmiista tilas-
toista. Esimerkiksi kdyntim&darit saa helposti esille, mutta ne eivit sovellu kaikkiin
tilanteisiin. Joihinkin asioihin voi olla hankala l6ytdd seurantadataa, ja erityisesti
laadullisen tiedon saaminen voi olla haastavaa. Pelkdn mittaamisen lisdksi on syy-
td madrittida selvit vastuut kyselyjen lahettdmisestd ja tietojen kokoamisesta. Kyselyt
ovat hyvid, mutta niité ei pidé olla liian usein, jottei niitd koeta uuvuttavaksilisatyoksi.
Usein kaikkein tirkeintd olisi saada tietoa asiakkaan subjektiivisesta kokemuksesta
ja toipumisprosessista, mikd on suhteellisen tyoldsta. Toisaalta asiakkailta toivottiin
saatavan numeerisen arvosanan lisdksi sellaista palautetta, jota voi oikeasti hy6dyn-
tdd jatkokehittdmisessd. Asiakkaille on myo0s tdrkedd antaa tietoa siitd, miten heidan
niakemyksensd on huomioitu.

Kehittdmishankkeisiin pitdisi aina sisédllyttdd loppuarviointi, mutta sen lisdksi
tarvitaan myds véliarviointeja ainakin isommissa hankkeissa. Loppuarviointia ei
myd6skddn pidd tehdad liian aikaisin vaan vasta muutaman seurantakuukauden ku-
luttua hankkeen pdattymisestd. Jotkut korostivat myos pysyvad seurantaa ja mittaa-
mista osana perustoiminnan arviointia. Pelkka projektin arviointi ei kerro juurikaan
implementoinnin pysyvyydestd. Usein on kdynyt niin, ettd projektin loppuraportis-
ta puuttuu kokonaan arviointiosuus. Siihen pitdisi kirjata projektin tulosten lisdksi
myos arviointisuunnitelma jatkoa varten.

Sitdhdn sen pitdis sitte olla loppueldmad, ettd sitten katsotaan, ettd miten
homma toimii, keskustellaan siitd ja sit kohennetaan jotakin ja sitte taas
mennddn vuosi ja taas keskustellaan ja kohennetaan jotakin. Sitten vaikka
todetaan, ettd kaikki toimii hyvin, jatketaan ndin, niin silti sitd muistuteltais
vaikka nyt sitten vuoden padstd. Kun on nditd projekteja ja on sitd innostus-
ta ja on paljon uutta tulossa ni sit ne vanhat tuppaa unohtumaan. Jotenkin
muistuttaa siitd toimintatavasta ku henkilokunta vaihtuu, et sit se edelleen
pysyisi hyvdnd ni sekin on sitihan tdrkee aspekti. Sit pidetddn sitd ylla.

Kaikki eivit olleet kdyttineet implementoinnissa mitdan mittareita, mutta kaik-

kien mielestd niitd pitdisi kdyttdd. Haastateltavien mielestd palautteen pohjalta on
myds tdrkedd muokata toimintaa tarvittavaan suuntaan.
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Implementointiprosessia tukevat tekijat
Implementoinnin onnistumista tukeviksi asioiksi tunnistettiin asenteiden muuttu-
minen myoOnteiseksi muutettavalle asialle, kehittimismyonteinen organisaatiokult-
tuuri, toimijoille annettavat erilaiset tehtdvit ja roolit sekd pysyvat kehittdmisraken-
teet. Implementoinnin johtamisen tueksi koottiin my6s implementointia helpottavia
tyokaluja.

Asennemuutos

Asennemuutosta pidettiin haastavana, ja erddn haastatellun mielesta se on “syvéihuo-
kauksen paikka”. Asennemuutoksen aikaansaamisessa on tirked4 antaa aikaa muu-
toksen pureskeluun, kdydé avointa keskustelua, perustella miksi muutos tehddén ja
rohkaista muutoksen tekemiseen. Haastateltavien mukaan ndytt66n perustuvan tie-
don esittdminen on tirked perustelu. Asennemuutos edellyttdd myos asian toistamis-
ta yhd uudelleen. Asennemuutosta tukee positiivinen palaute, jota eri tahoilta tulee
muutoksen onnistumisen myd6td. Laajempaa hyviksyntdd muutos saa silloin, kun sii-
td on hyotya kaikille. Siksi eri tahojen saamaa hy6tya tulisi kdyttda perusteluna mah-
dollisimman kattavasti. Esiin on hyva nostaa tyontekijéiden saaman hyodyn lisdksi
asiakkaan saama hyoty. Haastavaa se on silloin, kun muutos edellyttdd panostamista
tdssd hetkessé ja hyoty ndkyy vasta myohemmin.

Erédédssd haastattelussa nostettiin esiin termi asennevaikuttaminen. Asennevai-
kuttamista pidettiin tdrkednd ja sen tulisi ulottua asiakassuhteeseen asti. Asennevai-
kuttamista tehddin haastatellun mielestd vihan. Pelkkd koulutuksen jarjestiminen
eiriitd, vaan asioita pitdisi késitelld yhdessd. TyOyhteisossd tarvitaan sadnnollisid ko-
koontumisia ja erikseen varattua aikaa keskustelulle. Aluksi jokainen tyontekijd saa
tuoda esiin omat késitykset, ja samalla opitaan hyvdksymaéaén erilaisia ndkemyksia.
Avoimen keskustelun ja perustelujen kautta 16ydetddn lopulta yhteinen ymmarrys,
joka muuttaa asennoitumista. Asennevaikuttaminen on hidasta ja siihen voi menna
aikaa vaikka vuosi.

Asennemuutos on aktiivista toimintaa ja toisinaan se edellyttdd johtajalta asioiden
syOttdmistad siten, ettd saa tyontekijit itse oivaltamaan asioita. Erds haastateltu kuvasi
sitd suorastaan psykologisena manipulointina. Esimiehen tdytyy tuntea tyontekijit
hyvin, ja jokaiselle tdytyy tulla ymmarrys siitd, mitd itseltd odotetaan ja miten ede-
tddn. Johto tarvitsisi tdssd tuekseen kehittdjidosaajia, jotka toimisivat puolestapuhuji-
na kaytdnnon tyossa. Erds haastateltu kuvasi muutosprosessia nédin:

Se tarviikin muuttaa ensin sielld pddn sisdlld jos ei sielld pddssé oo tapahtu-
nu mitddn, niin eihdn se sillon mee kdytdntdon, se on ihan selva. Et se taytyy
ldhtee sieltd pddntasolta, ettd tdytyy hyvin olla perusteltu, ettd miksi tdma
muutos tehdédin ja tarvittaessa ensin sitd koulutusta siihen.
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Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten muutos etenee tydyhteisossa. Tunteet
ovat vahvasti mukana muutoksessa ja organisaatiokulttuuri vaikuttaa niiden esiin
tulemiseen. Sen vuoksi muutos vie aikaa. Joskus voi olla vaikea tunnistaa syita sil-
le, miksi organisaatiokulttuuri on yhdessd tyoyhteistssd kehittimismyonteinen ja
jossain toisessa tyoyhteisdssd negatiivinen. Taulukossa 2 on kuvattu haastateltavien
tunnistamia implementointiin vaikuttavia organisaatiokulttuureita ja niiden omi-
naispiirteita.

Taulukko 2. Erilaisia organisaatiokulttuureita ja niiden vaikutuksia kehittamiseen ja
implementointiin.

Organisaatio- Asenne Suhde kehittami- Vaikuttaminenja  Muutoksen haasta-
kulttuuri seen osallistuminen jat tai esteet
Kehittamis-  Innokas meininki Tama tulivalmiiksi,  Tyontekijat Joukossa voiolla
myonteinen mita seuraavaksi haluavat olla muka- muutama vastus-
tehdaan navaikuttamassa  taja
Negatiivinen Eiinnostuta Sisasyntyinen Opittu asenne Vahvat persoonat
mistaan vastustus kaikkea vaikuttavat ilmapii-
uutta kohtaan - riin ja asenteisiin
muutosvastarinta
Kankea Byrokraattinen Asioiden eteneminen Rahoituksen saa- Kankeat kehittamis-
toimintamalli vaatii hyvaksyntaa minen hankalaa eri kdytannot hidasta-
useissa erilaisissa portaissa tapah- vat toimeenpanoa
elimissa tuvien paatosten
vuoksi
Ulkoisten Jatkuva muutos  Koronaviruspande-  Jatkuva resurs- Tyoyhteisolla ei
tekijoiden lamaannuttaa mia uuvuttaa pitkak- sipulavaikuttaa voimavaroja muu-
naannyttama eikd johtokaan si aikaa sekad asenteisiin tokseen
jaksa viedd asiaa ettd organisaatio-
eteenpain kulttuuriin
negatiivisesti
Historiaan Meilld on aina Repsahdetaan Historia on hyva Ei haluta / uskalleta
jamahtanyt  tehty ndin helposti takaisin tuntea, mutta senei pdastaavanhasta
vanhaan saa antaa lilan pal- irti
toimintatapaan,jos  jon maarata uuteen
se sallitaan siirtymista. Historia

voi tukea myos
onnistumista.

Aina organisaatiokulttuuri ei ole avointa eiké siihen ole helppo vaikuttaa. Haasta-
teltavat tunnistivat hyvin piilokulttuurin, jonka vaikutus muutoksen ldpiviemiseen
voi olla vahva. Sen olemassaolo tunnistettiin seka tyontekijdtasolla ettd johtamisessa.
Useat haastateltavat kuvasivat sen liittyvén tiettyihin tyontekijéihin, jotka vaikutta-
vat muutosta tukevasti tai estdvisti pelkdstdin ldsndolollaan. Heidédn ei valttamatta
edes tarvitse sanoa asiasta mielipidettdan. Piilokulttuuriksi tunnistettiin myos paik-
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kakunnalla vallitseva yleinen asennoitumistapa, johon suhtaudutaan 1ihinna hy-
maihdellen.

Silloin, kun tyOyhteistssd on vallalla kehittimismyonteinen organisaatiokult-
tuuri, se kestda yksittdisen ihmisen piilovaikuttamisen. Johtajan on hyva tunnistaa
myos pinnan alla oleva taso, jotta se ei saa estettyd asioiden viemistd eteenpdin. Erddn
haastatellun mukaan téllaisella vaikuttajahenkil6lld on usein paljon voimavaroja, ja
ne olisi hyva saada valjastettua tarkoituksenmukaisesti esimerkiksi antamalla henki-
16lle sopivia kehittdmistehtavid.

Haastateltavien mukaan piilokulttuuria esiintyy my0s johtamiskdytdnnoissa.
Esimerkiksi henkilovaihdosten jdlkeen saatetaan ajautua toimimaan tietylld tavalla
ilman, ettd asioista on yhteisesti sovittu. Periaatteessa kdytdnnot ovat selkeiti ja joh-
tajat nimetty tietyille osa-alueille, mutta kiytdnndossd asiat hoidetaan toisin. Valta- ja
vastuurakenteiden muotoutuminen vaikuttaa vahvasti tapaan, jolla muutoksia joh-
detaan kaytantoon: kuka niitéd johtaa vai johtaako kiytannossd kukaan?

Kehittdmismyonteistd organisaatiokulttuuria pitda tietoisesti yllapitda ja ruokkia.
Positiivista organisaatiokulttuuria luodaan aiemmilla hyvilld kokemuksilla onnistu-
neesta implementoinnista. Johtaja voi myds omalla toiminnallaan tukea kehittdmis-
myonteistd kulttuuria samalla, kun hidn johtaa muutosta. Haastateltavat toivat esille
mm. uskalluksen tuoda rohkeasti esille tavallisuudestakin poikkeavia asioita ja ide-
oita. Tarkedtd on molemmin puoleinen kuulluksi tuleminen. Ratkaisevana pidettiin
esimiehen kykyé ruokkia hyvéd ilmapiirid ja onnistumisen kehdd. Keskeistd on myds
johtajan oma sitoutuminen implementoitavaan asiaan ja suhtautuminen siihen. Or-
ganisaatiokulttuurin muotoutumisessa on tarkeétd, miten lahiesimiehet suhtautuvat
ylipddnsa muutoksiin ja esitettyihin ideoihin. Esimiehelld tulisi olla riittdvésti aikaa
perehtyd asiaan ja my0s avointa mieltd, kun monista kiinnostuksen kohteista valitaan
niitd mihin fokusoidaan.

Johtajan mahdollisuutta luoda kehittimismyoOnteistd organisaatiokulttuuria pi-
dettiin my0s persoonakysymyksend. Jokaisella on oma tyylinsd innostaa, ja toiset
jaksavat tehda sitd enemman. Taitava johtaja saa muutoksen vietya lavitse siten, ettd
vksikdssa vallitsee ajatus siitd, ettd se on itse hoksannut muutostarpeen tai toimin-
tamallit. Johtajan on tdrked tiedostaa toiminnassaan organisaatiokulttuurin merki-
tys. Vaikuttamiskeinoina pidettiin hyviaksyvid ja innostavaa asennetta, henkiloston
mukaan ottamista, ajoissa tapahtuvaa tiedottamista ja avointa keskustelua. Johtaja
voi ottaa organisaatiokulttuurin paremmin huomioon silloin, kun hén tuntee henki-
16ston yksilotasolla ja osaa arvioida onko joku henkild sellainen, joka olisi hyvd saada
muutoksen puolelle ja sen puolesta puhujaksi. Muutoksen vetijiltd, oli se johtaja tai
muu sithen nimetty henkild, edellytetddn osaamista ja taitoa huomioida tyéyhteiso
ja sen jasenet muutoksen ladpiviennissd. Muutoksen lidpivientiin vaikuttaa yksikén
historia ja aiempi tapa tehdd muutosta. Johtaja voi mydos vaikuttaa siihen, mitd histo-
riasta nostetaan esille. Historian kautta voidaan peilata epdonnistumisia, mutta sitd
voidaan kdyttdd myds tukena nostamalla esiin onnistumisia.
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Toimijoiden roolit implementointiprosessissa

Haastateltavien mielestd johdon tehtdvidni on olla mukana implementointiproses-
sissa koko ajan. Ylimmaén johdon rooli korostuu muutoksen alkuvaiheessa. Yleensa
muutos ldhtee liikkeelle ylimmain johdon paatoksestd. Heiddn tehtdvinsd on vastata
toiminnan kokonaiskuvasta. He harkitsevat onko muutos tdarked sekd miten ja missa
vaiheessa sitd 1ahdetddn toteuttamaan. Suunnitelmat tarkentuvat ja konkretisoituvat
sitd mukaa, kun prosessia vieddan hierarkiassa alemmalle tasolle. Johdon yhten4 tér-
keimpédna tehtdvina pidettiinkin tyon sisdllon kehittdmista.

Johdon tehtdvdnd on antaa lupa kehittdmisty6hon, antaa siihen aikaa ja opastaa
etenemisessd. Lihijohto koki, ettd ylemman johdon tehtdvi on antaa lupa kayttaa ai-
kaa muutoksen toteuttamiseen. Lisdksi on tirkedd, ettd johto méirittelee etenemisen
nuotit. Johdon tehtdvd on myos perustella muutoksen merkitys siten, ettd muutosta
toteuttavissa yksikoissd ymmarretddn sen tarve. Ylemmaén johdon on tdssd myos hyva
kuulla ldhijohdon ndakemyksid. Eri tasoilla tarvitaan jatkuvaa keskindistd keskuste-
lua. Haastateltujen omat organisaatiot olivat hyvin erilaisia ja my6s johtajien roolit
oli médritelty eri tavoilla. Isoissakin organisaatioissa muutos on mahdollista vieda
onnistuneesti eteenpdin, mutta se edellyttdd, ettd johto kokoontuu vililld yhteisen
poydédn dédreen. Yhteisen pdyddn dédressd luodaan yhteistd ndkemysté siitd, mitd ol-
laan tekemaissa. Lahijohdon mielestd pelkkd séhkopostien vaihtaminen ei riitd, vaan
tarvitaan avointa keskustelua ja ndkemysten vaihtoa, jonka pohjalta haetaan valilla
myos kompromisseja. Jos ylemmaélld johdolla ja ldhijohdolla on yhteisesti jaettu ndke-
mys, silloin viesti vilittyy samanlaisena myos henkil6stolle.

Kaikki haastateltavat korostivat muutoksen ldpiviennissd ldhiesimiehen roolia ja
tehtdvad. Mikd tahansa asia joko nousee tai laskee lihiesimiesten mukana. Tarkeinta
on, ettd ldhiesimiehet itse ymmartédvét asian, uskovat siihen, seisovat sen takana ja
heilld on riittdva osaaminen. Heiddn tulee myos olla motivoituneita ja vakuuttuneita
uudesta toimintamallista. Jos he vievét asiaa eteenpdin vain virkansa puolesta pako-
tettuina, on sen onnistuminen erittdin epdvarmaa. Lahiesimiesten roolia kuvattiin
sanalla sitoutuminen. Pelkkd muutosprosessin ldpivienti ei riitd, jos sen seurantaan
jaylldpitoon ei ole sitouduttu. Erdan haastateltavan mielesté Iihijohdon sitoutuminen
on jopa ylimmaén johdon sitoutumista tarkedmpéai, koska he seuraavat tyontekijéiden
tyota sielld missd muutos oikeasti tehddidn. Ylimmaén johdon rooli korostuu paatok-
senteossa ja muutoksen kdynnistdmisessd, mutta varsinaisen muutosprosessin to-
teuttaminen on yleensi ldhiesimiesten vastuulla.

Lahiesimiehelld tulee olla herkit korvat kuulla ja seurata, miten muutokseen suh-
taudutaan. Se edellyttdd perusluottamusta henkilokuntaan. Haastateltavien mukaan
kyse ei ole kyttddmisestd, vaan rinnalla kulkemisesta. Esimiehen tulisi aina vélilld
kysyd miten menee, minkélaista tukea tarvitset ja sitten yhdessad miettid, mista tukea
voisi saada. Parhaat vastaukset tulevat yleensd ammattilaisilta itseltiédn, kunhan niita
vaan kysytdan. Lahiesimies ylldpitdd my06s omalla toiminnallaan uutta toimintamal-
lia. Lihiesimiehen rooli korostuu silloin, kun alkaa tulla visymysté ja alkuinnostuk-
sen jdlkeen palataan vanhaan. Silloin tarvitaan tsempparia ja tukipilaria, joka ohjaa
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oikeaan suuntaan. Joskus yksittdinen tyontekija voi innostua asiasta ja saada myos
muita mukaan. Yhden lihiesimiehen mukaan laajamittaisempi toimintakdytannon
levidminen on kuitenkin aika harvinaista ilman ldhijohdon mukana oloa.

Erds ldhiesimies vertasi omaa tehtdvadnsa implementoinnin johtamisessa mark-
kinamyyjéan tehtdvaan:

markkinamyyjan hommaa niinkun on, et ostakaa, ostakaa, tdd on oikeesti
hyva juttu.

Lahiesimiehet ovat kaikkein lahimpana tyontekijoita ja siksi heiddn rooliinsa kuu-
luu kaikenlaisen palautteen vastaanottaminen:

ldhiesimies on se kaiken kaatopaikka, niin hyvén ku huononkin asian. Si
oot tosiaan se diti ja isd ja erotuomari ja rauhanrakentaja ja kaikkee muuta.

Muutos synnyttdd aina muutosvastarintaa. Kuten erds haastateltava sanoi: “ei niin
pientd asiaa, ettei siitd myrskyd saada aikaiseksi.” Johtajien mielestd muutosproses-
siin kuuluu tunteiden késitteleminen, ja se on osa esimiestaitoja. Keskeistd on kuun-
teleminen ja avoin vuorovaikutus sekd tilan antaminen myos negatiivisille tunteille.
Johtajan tulee olla valmis vastaanottamaan voimakastakin kritiikkid. Joskus riittda
pelkkd kuunteleminen ja kritiikin vastaanottaminen. Keskustelussa etsitddn yhdessd
vaihtoehtoja ja kuunnellaan tyontekijin ndkemyksia siitd, miten asiassa tulisi edeta.
Tyontekijdltd on hyva kysyd, miksi timéd muutos tuntuu hénestd niin hankalalta.

Haastateltavien mukaan on hyvé tiedostaa, ettd kritiikissd on myos voiman sie-
men. Joskus kaikkein kovimmat vastustajat saattavat viedd asiaa voimakkaimmin
eteenpdin, kunhan he vain oivaltavat, mistd on kyse. Parhaimmillaan esimies pys-
tyy kaivamaan tunteiden alta esiin positiiviset voimavarat ja saa keskustelujen kautta
hyddyllisen potentiaalin kdytt6on. Joskus tarvitaan aikaa tilanteen prosessoimisel-
le. Silloinkin lahdetdén liikkeelle maaritietoisesti ja edetddn vaikka pienemmissd
sykleissé.

Esimiestd auttaa tydssddn faktatieto ja oma ymmairrys muutettavasta asiasta ja
sen laajemmasta merkityksestd. Hin pystyy sen nojalla perustelemaan muutosta ja
sen merkitystd eri ndkokulmista. Negatiivisten tunteiden késittelemisestd on tarkedd
pddstd myos eteenpdin, niin ettd padllimmaiseksi tunteeksi jad positiivinen olo. Tdima
vaatii erityistd osaamista kuunnella, etsid ratkaisuja ja 10ytda reitti eteenpdin.

Vililld esimiehen on myos velvoitettava alaisiaan toimimaan sovitulla tavalla.
Viime kéddessd tyonantajalla on oikeus médrittdd, mitd asioita tehddédn ja miten nii-
td tehddan. Lihtokohtana on kuitenkin positiivisuuden kautta eteneminen. Yhden
haastatellun mielestd isolla osalla esimiehistd on vaikeuksia olla jyrkkd maarédija ja
napakasti edellyttdd toimimista sovitulla tavalla. Tarkednd pidettiin my0s esimiesten
yhtendistd toimintalinjaa:
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tarinathan levidd ddrimmadisen nopeestija sit md kuulen tai meidn henkilos-
to kuulee tuolta naapurista, ettd no ei niitten oo ny pakko tehd, etti ei sielld
niittenkddn pomot oo sitd mieltd, ettd sitd tarvii sillai tehd&, ni kyl se niinku
vesittdd sit sen munkin vahvuuden siiné kohtaa.

Johto kaipasi implementoinnin tueksi innostuneita vastuuhenkil6itd tyontekijoi-
den joukosta. Heitd kutsuttiin myos tutoreiksi, vastuuihmisiksi ja positiivisiksi ve-
tureiksi. Heiddn keskeinen tehtdvidnsd on aina sopivassa tilaisuudessa muistutella
asiasta, vetdd pois vanhasta toimintatavasta ja kannustaa kokeilemaan uutta. Vah-
vuutena pidettiin sitd, ettd toinen, joka tekee samanlaista ty6td, osaa paremmin men-
ni kollegan asemaan. Hin my0s huomaa kannustamiseen sopivan hetken esimiehii
helpommin. Kollegan muistuttelu on tirked lisd johdon antamalle tuelle. Useampi
haastateltava toivoi, ettd varsinkin isompien muutosten ldpiviemiseen 16ytyisi néitd
asian puolesta kovaan ddneen puhuvia tyontekijoita.

Erityisestiisommissa muutoksissa ndhtiin tarpeellisena irrottaa henkil6stod muu-
toksen toteuttamiseen esimerkiksi osa-aikaisesti. Tehtdvaan palkattujen henkildiden
on helpompi viedd muutosta eteenpéin ja kiyttdd aikaa kehittdmistoimien suunnitte-
lemiseen ja toteuttamiseen. Lisdksi mainittiin erikseen kehittdjakoulutuksen kdyneet
tyontekijat, jotka pitdvit tydpajoja ja tukevat asian viemistd eteenpdin. Lisdksi jokai-
sen tyontekijan tehtdva on paitsi toimeenpanna muutosta myos perehtya siihen, mita
se tarkoittaa oman tyon ndkékulmasta.

Muutamat haastateltavat mainitsivat yhteni tarkednd implementointiin osallistu-
jana asiakkaat. Heiddt mainittiin mm. tiedottamisen kohteena, silld heid4dn on tiarked
tietdd mitd muutetaan ja miksi. Lisdksi asiakkaiden térked tehtdvid on antaa palautetta
muutoksesta. Sitd tulisi my0s kysyd heiltd systemaattisesti muutoksen eri vaiheissa.
Yhdessd haastattelussa tuotiin esiin asiakkaan rooli toiminnan kehittdmisessa muu-
tenkin kuin informaation kohteena tai palautteen antajana. Palvelua ei voi kehittda
ilman palvelun kayttdjaa. Asiakkaan ndkdkulma on aivan erilainen kuin ammattilai-
sella tai organisaation johdolla. Asiakkaan nikokulmia ovat esimerkiksi milld arvoilla
ja ajatuksilla hdn valitsee palvelunsa ja mika hinelle on palvelussa merkityksellista.

Kehittdmisen rakenteet

Haastateltavat uskoivat kehittimisen rakenteiden tukevan implementoinnin onnis-
tumista. Joidenkin mielestd rakenteista olisi todennédkdisesti hyotyd, toisten mielestd
ne ainakin auttavat vahvasti tai niitd pidettiin erittdin tdrkeina. Erds haastateltava oli
sitd mieltd, ettd vaikka rakenteista olisi hyotyd, ne eivit valttdmatta riitd rikkomaan
vanhaa kulttuuria. Kehittdmisen rakenteita ei koetuista hyédyistd huolimatta ole
valttamattd kuvattu henkiloston nahtaville tai niista ei ole sovittu.

Kehittdmisen rakenteisiin miellettiin kuuluvaksi koulutettujen kehittdjdosaajien
kaytto tydopajojen pitdmisessd. Erddn haastateltavan mukaan implementoitavaa asiaa
ldhdetdan tyostimaan koulutuksen kidyneiden johdolla ja samalla sitoutetaan henki-
l6kuntaa mukaan. Kehittdmisen rakenteisiin kuuluu haastateltavien mielestd sddn-
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nollisin vilein tehtdva arviointi. Kdyttoonoton jidlkeen asian toteutumista seurataan
jatkuvasti esim. yksikkopalavereissa. My0s ajankdyton mahdollistamisen miellettiin
kuuluvan rakenteisiin. Ylemmaltd taholta oli erddssd paikassa lopetettu hoitajien
sdannolliset aamukokoukset, koska aikaa haluttiin kdyttdd enemman asiakastyohon.
Samalla menetettiin hyvé kehittimisen maaperd, mahdollisuus yhteiseen ideointiin
ja oman tyon parantamiseen. Ongelmaksi koettiin my®os se, ettd usein kaikki kehitet-
tava tulee vanhan piélle eikd rinnalle, niin kuin pitéisi.

Kehittdmisen rakenteita ovat haastateltavien mielestd my0s isommista muutok-
sista tehtdvit projektisuunnitelmat. Niissd on kuvattu muutosprosessi, aikataulu,
ketkd henkilot osallistuvat ja kuka paattdd mistdkin. Lisdksi tehdddn suunnitelmat
koulutusajankohdista ja viestintdsuunnitelmat asiakas- ja henkilostoviestintda var-
ten. Viestinndssd huomioidaan tarpeen mukaan myd6s paittdjéat ja muut sidosryhmit.
Suunnitelmien sisdll6t vaihtelevat muutostilanteen mukaan, mutta rakenne on va-
kio. Joidenkin haastateltavien mielestd muutosprosessin pitdisi olla aina etukédteen
mietitty, mutta ndin ei aina ole. Muutoksessa ei edetd saman rakenteen mukaisesti,
vaikka se helpottaisi tyotd. Kehittdmisrakenteiden luominen mainittiin myds oman
organisaation kehittimistarpeena. Rakenteista ja implementoinnin malleista kat-
sottiin olevan hyotya erityisesti silloin, kun monta kehittimisprojektia on kdynnissa
yhtd aikaa.

Implementoinnin johtamisen tydkalut

Haastateltavilta johtajilta ja esimiehiltd kysyttiin, mitd konkreettisia implementointia
tukevia menetelmid tai tyokaluja heilld olisi tiedossa. Aiemmin kuvattujen lisdksi he
nostivat esiin johdon ldsnéolon, jalkautumisen, innostamisen ja motivoinnin. Yhtend
tyokaluna mainittiin johtajan oma persoona. Johtaja tekee ty6td omalla tavallaan, ja
parhaimmillaan hdnen tydtapansa ja innostuksensa tukee onnistumista. Konkreet-
tisena tyokaluna mainittiin PDSA-sykli (suunnittelu, testaus/toteutus, arviointi ja toi-
meenpano), joka jasentdd koko kehittdmistd. Sen hyvdand puolena pidettiin erityisesti
kaytdnnonldheisyytta.

Johtajan on huomioitava toimintaympdristd, jossa implementointia tehd&din.
Erddn haastateltavan mukaan on eri asia implementoida terveyskeskuksessa kuin
erikoissairaanhoidossa tai miettid toteutusta pienelld tai isolla paikkakunnalla. Tar-
peetja tilanteet ovat erilaisia eri puolilla toimintakenttda.

My®os ajallinen pakko on hyva toimeenpanon kirittdja. Kokemusten mukaan olo-
suhteiden pakosta on saatu asioita nopeammin eteenpdin ja lopputulos on koettu hy-
vdksi. Onnistumista tukee myo6s jdmékka kokeilunhaluinen ilmapiiri. Ilman ulkois-
ta pakkoakin toivottiin ripedmpéai tapaa kokeilla muutosta. Kokeilujen tueksi johto
voi nimetd pienen seurantaryhmén, jolla olisi muita enemmaén vastuuta muutoksen
kdynnistdmisestd, ja he myos raportoisivat etenemisesté johdolle. Esimiehen tueksi
voidaan nimetd vastuuhenkil6. Hanen tehtdvindén on tukea muita tyontekijoitd, jot-
ta he pysyvét sovituissa toimintatavoissa. Vanhaan palaaminen on petollisen help-
poa, jos tyontekija jad yksin.
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Johtaja voi antaa innostuneille henkil6ille ja ldhijohdolle mandaatin, aikaa ja vas-
tuuta muutoksen eteenpdin viemiseksi. Implementointiin kaivattiin lisdd konkretiaa
ja kdytdnnon esimerkkejd. Implementoinnin tukena mainittiin myds yhteiset kehit-
tdmispdivit ja tyopajat, vaikka niitd onkin kédytetty enemmaén innovoimiseen kuin
toimeenpanoon.

Erds keskeinen johtajan tyokalu implementoinnissa on tietojohtaminen. Haasta-
teltavien mukaan se edellyttdd, ettd johtajalla on kdytossddn sellaiset tyokalut, joilla
tietoa saa helposti esille ja joilla sitd on helppo myos jakaa tyoyksikoihin. Esimerkkei-
nd hy6dynnettdvistd tiedoista mainittiin kliiniset mittarit, kdyntitiedot ja eurot. Val-
kotaulua pidettiin edullisena ja kidtevdna tapana tuottaa muutoksen seurantatietoa
kaikkien nédkyville. Toiveissa on, ettd jatkossa vastaavat tiedot voitaisiin esittdd suo-
raan sdahkdéisen portaalin kautta, jolloin sama tieto olisi kdytettdvissd myos fyysisesti
etddlld olevissa tyOpisteissa.

Erddand konkreettisena implementoinnin ty0védlineend mainittiin pop-up tai
non-stop-tilaisuudet. Tilaisuudessa voisi pyorid vaikkapa puolen tunnin vélein sama
aihe ja sinne voisi tulla kuuntelemaan, juttelemaan ja vaikka kokeilemaan uutta tyo-
vilinettd kdytdnnossd. Samalla henkilokunta padsee kyselemdén ja keskustelemaan.
Tdstd oli hyvid kokemuksia ainakin yhdelld tyopaikalla. Erdalla toisella ty6paikalla
oli hyddynnetty johdon kuulemistilaisuuksia, joissa tydntekijat padsivit kertomaan
omista muutoksen herdttdmistd huolista ja saivat vastauksia avoimiin kysymyksiin.

Yksi konkreettinen juurruttamisen tyoviline on uuden asian rakentaminen toi-
minnan sisdén siten, ettd sitd ei voi ohittaa. Tdssd voivat auttaa esim. tietojarjestel-
madn rakennettavat muistutteet tai tyotehtdvin muokkaaminen pysyvisti uuden
sabluunan mukaiseksi. Uudistus on paljon helpompi ohittaa, jos sitd ei ole jarjestel-
maitasolla pakotettu huomioimaan.

Palkitsemista pidettiin hyvdnd keinona tukea implementointia. Sen kayttoon
ei kuitenkaan ole kunta-alalla paljon mahdollisuuksia. Palkitsemisena mainittiin
myonteinen suhtautuminen lisdkoulutuksen hankkimiseen. Palkitsevina pidettiin
myos yhteisid kehittamispdivid, joissa tyontekijat padsevit tuomaan esille ajatuksia.
Palkitsemisen mahdollisuuksia kuvattiin erittdin pieniksi, jopa sdlittaviksi. Jossain
kunnassa oli mahdollista hankkia kiitokseksi elokuvalippuja tai menna tiimind syo-
maidn tai teatteriin. Joskus esimies saattoi ostaa kakun hyvin edenneen kehittimis-
tyon johdosta. Kaupungilla saattoi olla koko kaupunkia koskevia oma palkitsemisjar-
jestelmid. Yleensd palkinto oli vain sanallinen kiitos hyvéstd tyostd. Haastateltavat
pitivat tarkedna sitd, ettd sekd tiimin ettd yksilon onnistumiset tuodaan esille ja luo-
daan silld positiivista ilmapiirid. Toisaalta jossain vaiheessa myos pelkka sanallinen
kiitos menettdd tehoaan.
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Johtopdatokset

Implementointiprosessia ja siihen vaikuttavia tekij6itd on kuvattu ja tutkittu jo pit-
kddn. Ne ovat my0s kdytdnnon toimijoilla hyvin tiedossa. Silti implementoinnissa
on paljon ongelmia. Yksi avaintekijd on implementoinnin merkityksen tiedostami-
nen. Kyse on aktiivisesta, jatkuvasta toiminnasta, joka edellyttda organisaation kaik-
kien tasojen ja toimijoiden panosta. KehittimismyoOnteisen organisaatiokulttuurin
luominen ei yksistddn riitd, vaan kehittdmisessa tulisi kiinnittda erityistd huomiota
toimeenpanovaiheeseen. Se tarkoittaa implementoinnin aktiivista johtamista ja seu-
rantaa koko prosessin ajan jatkuen vield varsinaisen muutosvaiheen jialkeenkin. Joh-
taja tarvitsee myos taitoa varmistaa, ettd kehittdminen ei jai kesken, vaan kehitetty
asia otetaan myos kédytt66n (Tuominen 2017).

Implementoinnin onnistunut johtaminen edellyttid kokonaisvaltaista ndkemysta
sekd toimeenpantavasta asiasta ettd toimeenpanoprosessista itsestddn. Lisdksi joh-
tajalta edellytetddn kehittimisympéristdn, ympéroivdn yhteiskunnan ja henkiloston
tuntemista ja huomioimista koko prosessin ajan. Implementoinnin johtamisen tehta-
va on varmistaa kyvykkyys ja osaaminen sekd kadyttéonotettavasta asiasta ettd muu-
toksen toteuttamisesta ja yllapitdmisestd (Kallankari 2019). Sen lisdksi johtaja mah-
dollistaa implementoinnin onnistumisen ja luo sille otolliset puitteet. Kolmas tehtdva
on toimeenpanon onnistumisen tukeminen olemalla ldsné ja vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Lisdksi hdnen tehtdvénsd on toteuttaa implementointisuunni-
telmaa ja sen mukaisesti arvioida toteutumista ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin.

Aina pelkkd johdon tukikaan ei riitd toimintakdytdntdjen muuttumiseen. Tyon-
tekijd ndkee toiminnan oman kokemuksensa ja ammatillisen osaamisensa kautta, ja
hén voi pitdd johdon ndkemyksid vddrand (Juuti & Virtanen 2009). Voi my®6s olla, ettd
johto ja tyontekijat eivét jaa yhteistd tavoitetta. Syyna tdhén voi olla erilainen koke-
musmaailma, mutta myos asenteet ja yhteisen tahtotilan puuttuminen.

Haastattelut voidaan kiteyttdd yhteenvedonomaisesti neljidn kokonaisuuteen, joi-
hin kannattaa panostaa implementoinnin johtamisessa. Ensinné haastateltavat ko-
rostivat ymmarryksen muodostumista muutettavasta asiasta. Johdon on ensin muo-
dostettava itse ymmarrys, ja sen jilkeen myds muutosta toteuttavien ammattilaisten
tulisijakaa samaymmarrys. Lisdksi on tirkedd oivaltaa, miksi muutos tehdddn ja mitd
hyo6tya siitd on oman tyon ndkékulmasta. Toisena korostettiin ldhijohdon roolia toi-
meenpanossa. Se tarkoittaa avointa vuorovaikutusta, ldsnd olevaa tukea, sitoutumista
ja innostamista. Kolmantena korostui tiedon hallinta. Se sisdltdd tiedon hankinnan,
analysoinnin, hyédyntdmisen ja vélittdmisen. Kaikkea titd tehddin koko implemen-
tointiprosessin ajan alkuvaiheesta seurantaan asti. Tiedon hallinnan keskitssd on
avoin tiedottaminen eri kanavia pitkin riittdvédn laajalle joukolle. Neljantena koros-
tui systemaattinen implementointiprosessi. Prosessin vaiheet tunnistetaan ja niita
toteutetaan muutostilanne ja henkiloston tarpeet huomioiden. Muutosprosessin to-
teutumista tukevat kehittimisen rakenteet ja paatoksenteko. Paitoksid tehdddn aina
kehittimishankkeeseen osallistumisesta tai toimintamallin kehittdmisestd, mutta
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kayttoonottovaiheeseen siirtyminen tai konkreettinen toteuttamistapa voivat jaada
ilman erillistd pddtostd roikkumaan ilmaan. Silloin hyvétkin suunnitelmat valuvat
hukkaan tai toteutuvat vain osittain eikd kehittdmistavoitteita saavuteta. Systemaat-
tinen implementointiprosessi tuo tukea toimeenpanoon erityisesti silloin, kun henki-
16st6d vaihtuu paljon tai meneilldén on useita yhtdaikaisia kehittdmishankkeita.

Implementointi ja sen johtaminen ovat taitoja, joita voi harjoitella ja oppia. Osa
tehtdvistd on johdon vastuulla, mutta apuna kannattaa kayttda koulutettuja kehitta-
jdosaajia. He voivat olla omalta osaltaan tukemassa kdytt6onottoa ja tuomassa siihen
menetelmétukea. Joskus paras tuki on tyontekijan vierelld oleva toinen ammattilai-
nen, joka on perehtynyt kyseiseen asiaan ja on halukas jakamaan osaamistaan myds
muille. Tarkedd on, ettd toimeenpano ei jid yksittdisten tyontekijoiden innostuksen
varaan. Kiireisen arjen keskelld innostus lopahtaa helposti ja paluu vanhoihin rutii-
neihin on helppoa. Silloin tarvitaan taitoa ja yhteistd tahtoa viedd muutos maaliin.
Onnistuminen on paljon todennédkoisempaa silloin, kun toimeenpanosta tulee koko
tyoyhteison yhteinen asia.

Sote-innovaatioekosysteemissd toiminnan keskiéssd on uuden luominen ja kehit-
tdminen. Kehittdmisen ja innovaatiotoiminnan tulos todentuu yksittdisissa palvelu-
tilanteissa onnistuneen implementointiprosessin tuloksena. Kehittdmistd saatetaan
tehdd paikallisesti, mutta usein mukana on laaja joukko sote-innovaatioekosystee-
min toimijoita. Sote-innovaatioekosysteemissd tapahtuva kehittiminen tarkoittaa
aina merkittdvad panostamista siihen osallistuvilta toimijoilta. Sen vuoksi on tdarkeda
huolehtia jo prosessin alusta alkaen siitd, ettd kehittdmisen tulokset hyddynnetdan
mahdollisimman maksimaalisesti kdytannon tyossa. Se edellyttdd panostuksia myos
implementointiprossiin ja sen johtamiseen.
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Yhteiskehittdminen palveluinnovaatioiden
edistdjdnd sosiaali- ja terveysalalla -
johtamisen ja hallinnoinnin ndkokulma

Sami Kauppinen & Satu Luojus

Johdanto

Laaja-alaiset toimintaympaériston muutokset, kuten resurssien riittdvyys, kustannus-
ten nousu sekd vdeston ikddntyminen ovat haastaneet sosiaali- ja terveysjdrjestelmaa
jo pitkddn. Samanaikaisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden kayttdjat odottavat palve-
luiden olevan entistd laadukkaampia, personoituja seki ajasta ja paikasta riippumat-
tomia. Uusia ndkemyksi4, tietoa ja resursseja yhdistdvét innovaatiot ovat keskeisessd
asemassa, kun sosiaali- ja terveysalan haasteita pyritdan kestdvéalla tavalla ratkaise-
maan. Systemaattisen innovaatiotoiminnan avulla voidaan kehittdd vaikuttavampia
palveluratkaisuja, hoitokdytdnt6jd ja teknologioita sekd hillitd kustannuspaineita
(WHO 2021).

Julkishallintoon kohdistuu yhd enemmaén paineita edistdd innovaatiotoimintaa ja
sitd tukevaa toimintaympdaristdd. Tarve uudenlaisen innovaatiokulttuurin luomiseen
on tunnistettu myos paaministeri Marinin hallitusohjelmassa, jonka yhtena keskei-
send tavoitteena on tehdd Suomesta toimiva kokeilu- ja innovaatioympdristo, joka
tuottaa kestdvia ratkaisuja yhteiskunnallisiin haasteisiin. Timin tavoitteen saavut-
tamista edistimadn laadittu kansallinen tutkimus- ja kehittimistoiminnan tiekartta
linjaa kolme toisiinsa liittyvéa strategista kehittdmiskohdetta, jotka ovat (1) merkit-
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tdva kansallinen osaamis- ja koulutustason nostaminen, (2) TKI-toimijoiden yhteis-
tyotd vahvistavan uudenlaisen kumppanuusmallin kehittiminen seki (3) julkisen
sektorin uudistumisen ja innovaatiokyvyn vahvistaminen. Uusilla yhteistyota tuke-
villa toimintamalleilla, kuten uudella kumppanuusmallilla, pyritdan julkisen ja yk-
sityisen sektorin yhteistyon vauhdittamiseen ja tiivistimiseen. Tavoitetta tukemaan
valmistellaan lisdksi julkisen sektorin innovaatio-ohjelmaa, jolla pyritddn julkisen
sektorin, muun muassa sosiaali- ja terveysalan, kehityshaasteiden ratkaisemiseen
TKI-toimintaa hydodyntamalld sekd avaamaan yrityksille uusia liiketoimintamahdol-
lisuuksia (TEM 2019). Innovaatioita korostavan uuden julkisen hallinnon (New Pub-
lic Governance) yhdeksi keskeiseksi késitteeksi on muodostunut yhteiskehittiminen
(co-creation), joka ndhddan loppukéyttdjid ja eri toimijoiden yhteisty6td vahvistavana
ldhestymistapana sekéd ldhtokohtana uudenlaisen kumppanuusmallin kehittdmiselle
(Osborne ym. 2013; Osborne 2018).

Tama artikkeli pyrkii syventimddn ymmaérrystd yhteiskehittdmisen mahdolli-
suuksista palveluinnovaatioiden syntymisen edistdjdné ja vauhdittajana julkisella
sosiaali- ja terveysalalla. Yhteiskehittdmistd ldhestytddn johtamisen ja hallinnon
ndkokulmasta. Tutkimusaineisto on keritty Co-Created Health and Wellbeing (Co-
HeWe) -hankkeen aikana. Hankkeen tavoitteena oli terveyttd ja hyvinvointia edista-
vien sekd sairauksia ennaltaehkiisevien sosiaali-, hyvinvointi- ja terveyspalveluiden
vhteiskehittdminen yhteistyossa asiakkaiden, yritysten ja hankkeessa mukana ole-
vien kaupunkien kesken.

Artikkelin rakenne on seuraava: Johdannossa perustellaan tarve julkisen sekto-
rin hallinnon uudistamiselle ja innovaatiokyvyn vahvistamiselle sekd taustoitetaan
tutkimuksen ldhtékohtia. Luvussa Yhteiskehittdmalld parempia sosiaali- ja terveys-
palveluita, tarkastellaan julkishallinnon uudistamisen malleja ja pohditaan niiden
vaikutuksia innovaatiotoimintaan seka teoreettisella ettd kdytdnnon tasolla. Lisdk-
si pohditaan yhteiskehittdmisen roolia palveluinnovaatioiden synnyttdmisessa seka
yhteiskehittimisen johtamista ja hallinnointia. Luvussa Tutkimuksen metodologiset
ratkaisut, esitelladn tutkimusongelma ja tutkimusasetelma. Seuraavassa luvussa esi-
tellddn tutkimuksen tulokset. Artikkelin viimeisessé luvussa keskustellaan tuloksista
japohditaan niiden merkitysta.

Yhteiskehittdmaélld parempia sosiaali- ja terveyspalveluita

Palveluympadristéjen monimutkaisuus ja muutosten vauhti edellyttévit julkisilta or-
ganisaatioilta uudenlaista nopeutta ja ketteryyttd innovaatiossa (Ostrom ym. 2015).
Sosiaali- ja terveysalan innovaatiolle on ominaista kompleksisuus, voimakas sddntely
sekd eri arvojdrjestelmien vdlinen jatkuva ristiriita. Ndin ollen innovaatiotoiminnas-
sa on otettava huomioon hyvinvointivaltion arvot, kuten demokratia, turvallisuus,
tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus. Toisaalta on huomioitava my6s ammattieettiset
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arvot, kuten toiminta yksittdisen potilaan parhaaksi ja luottamuksellisuus. Lisdksi
toimintaan vaikuttavat sellaiset julkisen vallan byrokraattiset arvot kuin julkisuus,
oikeusturva ja oikeiden prosessien korostaminen sekd liiketoiminnan arvot, kuten
taloudellisen tuloksen korostaminen (La#dkériliitto 2022). T4std johtuen sosiaali- ja
terveyspalveluihin liittyva paatksenteko perustuu vain harvoin yhden organisaation
tavoitteisiin (Harrison ym. 2014). Palveluihin vaikuttavat ja niitd muokkaavat myG6s
monenlaiset toimijat, kuten poliittiset pdattdjit, kansalaiset, potilaat, sote-alan am-
mattilaiset, palveluntuottajat ja palveluntarjoajat (Smith ym. 2021).

Innovaatiostrategiat julkishallinnon johtamismalleissa
Innovaatiotutkimus on suurelta osin keskittynyt yksityisen sektorin innovaatioon,
kun samaan aikaan julkishallinnon johtamisen kirjallisuudessa innovaatiota on kési-
telty huomattavasti vihemmén (Moore & Hartley 2010). Tést4 syystd innovaatiokésit-
teen kattavammat madritelmat ja innovaatiota edistivét strategiat ja toimet liittyvat
useammin yksityiseen kuin julkiseen sektoriin. OECD (2018, 20) méérittelee innovaa-
tion "uudeksi tai parannetuksi tuotteeksi tai prosessiksi (tai ndiden yhdistelméksi),
joka eroaa merkittavisti yhteison olemassa olevista tuotteista tai prosesseista ja joka
on saatettu potentiaalisten kayttdjien saataville (tuote) tai otettu kdytt66n yhteisossa
(prosessi)." Vaikka innovaatio ei ole julkisella sektorilla uusi asia, yhtendisempi inno-
vaatiopolitiikka on tutkimusalue, joka syntyi vasta vuosituhannen vaihteen jilkeen
(Jappinen 2015; Hautamiki & Oksanen 2016). Nykyddn innovaatioita pidetdin jopa
valttimattoméana edellytyksend julkisella sektorilla hyvinvointipalvelujensa tason yl-
ldpitdmisessi ja sen legitimiteetin sdilyttdmisessd (Langergaard 2011). Laajasti maari-
teltynd julkisen sektorin innovaatio késitetddn uutena ideana, jonka julkinen organi-
saatio on ottanut kdyttoon (ks. esim. Bloch 2011; Damanpour 1991, 2002; Demircioglu
2016, 2017; Laegreid ym. 2011; Wynen ym. 2014; Demircioglu & Audretsch 2016).

Julkishallinnossa vallitsevat johtamismallit ovat vaikuttaneet eri tavoin inno-
vointiin ja siihen, kenelld on mahdollisuus osallistua sen toteuttamisen vaiheisiin
julkisen sektorin sisdlld ja sen ulkopuolella. Seuraavaksi julkisen sektorin innovaa-
tiostrategioita tarkastellaan lyhyesti kolmen julkishallinnon johtamismallin kautta:
perinteinen julkisen hallinnon teoria (Traditional Public Administration), uusi julkis-
johtaminen (New Public Management, NPM) ja uusi julkinen hallinto (New Public
Governance, NPG).

Julkisen hallinnon teoria korostaa weberildistd hallintoké&sitystd, jonka mukaan
poliitikot ovat vastuussa paitoksenteosta ja julkisen sektorin tyontekijéiden tehtava-
nid on tuottaa paitoksentekoon perustuvia julkisia palveluita. Padtdksenteko ja jul-
kiset palvelut perustuvat laajalti vallitsevaan lainsdddantoon sekd byrokraattiseen ja
sddnt6ihin nojaavaan toimintatapaan. (Windrum 2008). Vaikka kansalaisten osallis-
tuminen yhteisollisiin kehitysaloitteisiin voidaan jéljittdd 6o-luvulle, on julkisen sek-
torin ulkopuolisilla toimijoilla, kuten kansalaisilla ja yrityksilla, vdhdinen rooli julkis-
ten palvelujen kehittdmisessi (Langergaard 2011).
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Innovaatio kisitteend yhdistetddan selkeammin uuden julkisjohtamisen (NPM)
teoriaan. Windrumin (2008) mukaan uusi julkisjohtaminen lédhtee ajatuksesta, jon-
ka mukaan yksityisen sektorin johtamistaitojen ja -kdytdntéjen omaksuminen on
valttimatontd, jotta voidaan vastata julkisten palveluiden laatuun ja kustannuksiin
liittyviin haasteisiin. Uusi julkisjohtaminen lahestymistapana pyrki muokkaamaan
innovaatiotoiminnan painopistettd julkisen sektorin sisdlld yksityiselle sektorille
ominaisten “kovien” tulostavoitteiden avulla. Julkisten organisaatioiden tehtdvana
on saavuttaa mitattavissa olevat asiakastyytyvaisyyttd, tehokkuutta ja menoja koske-
vat tulostavoitteet. (Windrum ym. 2008). Uusi julkisjohtaminen noudattaa yksityisen
sektorin mallia asiakasldhtdisten palveluiden tuottamisessa. Palveluita koskeva inno-
vaatio ja paatoksenteko tapahtuu tdlloin suurelta osin julkisen sektorin organisaati-
otasolla. (Langergaard 2011). My6hemmin uutta julkisjohtamista kohtaan on esitetty
kritiikkid ja sitd pidetddn monilta osin epdonnistuneena julkishallinnon uudistami-
sen strategiana. Se ei esimerkiksi ota palveluiden tuottamisessa huomioon julkisten
organisaatioiden ulkoisia prosesseja ja toimijoita eikd niiden vilisid suhteita (Osbor-
ne ym. 2013). Vaikka uuden julkisjohtamisen logiikka tunnistaa julkisten palveluiden
asiakkaan, perustuu se edelleen lineaariseen ja tuotekeskeiseen liiketoimintalogiik-
kaan, jossa julkinen organisaatio on hallitsevassa asemassa.

Uuden julkisen hallinnon (NPG) perusajatuksena on ollut pyrkimys tehostaa hal-
lintoa jalisdtd sen legitimiteettid osallistamalla laajempi joukko eri toimijoita mukaan
sekd poliittiseen pdatoksentekoon ettd palveluiden suunnitteluun ja tuottamiseen
(Pollit & Bouckaert 2017). Innovaatiossa korostetaan palveluita ja kédyttdjien uuden-
laista roolia tuotekeskeisen ldhestymistavan sijasta. Julkisten palvelujen tuottami-
nen ei ole pelkédstddn riippuvainen organisaatioiden vélisten verkostojen hallinnasta,
vaan se edellyttdd, ettd julkiset palvelut ymmaérretdén sekd palveluina ettd vuoro-
vaikutteisten julkisten palvelujirjestelmien tuloksena. Julkisen sektorin innovaati-
ot muodostuvat palvelujirjestelmien eri osatekijoiden, kuten palveluiden tarjoajien,
julkisten palveluiden ammattilaisten, kdyttdjien ja yhteisdjen, vuorovaikutuksessa
(Osborne & Radnor 2016). Osborne ym. (2013) ehdottivat julkisen sektorin palvelu-
keskeisen mallin perustaksi neljdd ldhestymistapaa: (1) Kansalaiset ja kédyttdj4t ovat
keskeisid sidosryhmid julkisen politiikan ja julkisen palvelun tuottamisprosesseissa,
ja heiddn osallistumisensa niihin prosesseihin tuo lisiarvoa molemmille. (2) Julkis-
ten palvelujen markkinakeskeinen ldhestymistapa on olennainen, jotta voidaan seka
muuttaa julkisen palvelun strateginen aikomus palvelulupaukseksi tai -tarjonnaksi
ettd muokata kayttdjien ja palvelutyontekijoiden odotuksia. (3) Palvelun yhteiskehit-
tdminen on olennaista julkisten palveluiden tuottamisessa ja suunnittelussa. (4) Toi-
minnanohjausta tarvitaan tehokkaiden ja vaikuttavien julkisten palveluiden varmis-
tamiseen ja lupausten tayttamiseen (Osborne ym. 2013).
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Yhteiskehittamisella julkisia palveluinnovaatioita

Julkisen sektorin yhteiskehittiminen on késitteend ja toimintatapana vield monitul-
kintainen, koska ilmi6 on vield suhteellisen uusi ja tutkijayhteis6 on monitieteellinen
jalaaja. Yhteiskehittdminen on alun perin liiketalouden kirjallisuudessa esitetty kési-
te, joka korostaa loppukéyttdjien aktiivista osallistumista palveluiden arvonluontiin
tuotantoprosessin eri vaiheissa (Prahalad & Ramaswamy 2000; Vargo & Lusch 2004).
Loppukéyttdjat ndhddin palveluinnovaatioiden lahteend sekd niiden mahdollisina
yhteiskehittdjind. Kayttdjakeskeisyydesta ja yhteiskehittdmisestd onkin yhd useam-
min muodostunut yritysten liiketoimintaa ohjaava strategia ja toimintamalli. Vaikka
yrityksille on liiketoiminnan kasvun kannalta tarkedd asiakastyytyvdisyys ja kilpai-
luedun saavuttaminen, yhteiskehittiminen on merkityksellinen kisite ja toiminta-
tapa myos julkisella sektorilla, jossa palvelujen laadun lisdksi kustannusten nousun
hillitseminen ja resurssien riittdvyys ovat keskeisia haasteita.

Yhteiskehittdmisen termid on ryhdytty vasta viime aikoina kdyttimaéan laajem-
min julkishallinnon johtamiseen liittyvéssé tieteellisessd keskustelussa (ks. esim. Os-
borne 2018). Kisite on pyritty erottamaan aikaisemmin samantapaisesta Ostromin jo
1970-luvulla esittelemistd yhteistuotannon (co-production) kisitteestd. Ndiden kah-
den késitteen selkedd erottelua vaikeuttaa kuitenkin niiden epdmé&éardinen maarittely
kirjallisuudessa ja se, ettd niilld usein tarkoitetaan samanlaista toimintatapaa (Voor-
berg ym. 2015; Brandsen ja Honingh 2018). Laajasti tulkittuna Voorberg ym. (2015)
ndkevit yhteiskehittdmisen kansalaisten, yritysten ja julkisen sektorin toimijoiden
osallistumisena julkisten palvelujen méérittelyyn, suunnitteluun ja tarjoamiseen.
Brandsen ja Honingh (2018) katsovat, ettd kansalaisten osallistuminen palveluiden
suunnitteluun voidaan kdsittdd yhteiskehittimiseksi, mutta osallistuminen tuotan-
toprosessin mybhempédn vaiheeseen on yhteistuotantoa. Osborne (2018) tekee yh-
teenvedon julkishallinnon kirjallisuudessa kiytavasta keskustelusta ja vaittdd, ettd
yhteistuotanto perustuu lineaariseen, tuotekeskeiseen liiketoimintalogiikkaan, jossa
julkinen palveluorganisaatio on hallitsevassa asemassa, kun taas yhteiskehittiminen
edellyttid dynaamista suhdetta, jossa arvo luodaan asiakkaan ja palveluntarjoajan
vuorovaikutuksen yhteydessa. Torfingin ym. (2019) mukaan yhteiskehittdmisen kési-
te tarjoaa laajemman kuvauksen ja ymmarryksen julkisten ja yksityisten toimijoiden
vuorovaikutuksesta julkisten palvelujen suunnittelussa ja uudistamisessa kuin yh-
teistuotannon késite. Kirjoittajat méarittelevat yhteiskehittimisen lahestymistavaksi,
jonka avulla kaksi tai useampi julkinen toimija (esimerkiksi poliitikot, julkishallinnon
johtajat ja henkilGsto) ja yksityinen toimija (esimerkiksi palvelujen kayttéjét ja heiddan
omaisensa, vapaaehtoiset kansalaisryhmit ja yksityiset yritykset) yrittdd ratkaista
yvhteisen ongelman, haasteen tai tehtdvin vaihtamalla ja hyodyntdmaélld tietoja, re-
sursseja, osaamista ja ideoita, jotka lisddvit arvon muodostumista julkisen sektorin
kontekstissa (Torfing ym. 2019).

Yhteiskehittdmistd kuvataan myds prosessina, jossa resursseja yhdistetddn verkot-
tuneessa palveluekosysteemissd, johon osallistuu useita toimijoita (Frow ym. 2016).
Palveluekosysteemi késitteend maaritellddn varsin itsendisesti toimivaksi ja itseddn
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sddteleviksi jarjestelméaksi, joka muodostuu toimijoista, jotka pystyvit integroimaan
toimintaansa, jakavat yhteisia institutionaalisia jarjestelyja ja tuottavat arvoa toisil-
leen erityisesti palveluvaihdon kautta (Vargo & Lusch 2016). Kun perinteisessi toi-
mitusketjussa arvoa muodostuu vain sen loppupéissd, palveluekosysteemin sisdlla
arvon muodostumista tapahtuu mukana oleville toimijoille jokaisessa vuorovaiku-
tustilanteessa. Palveluekosysteemissa eri toimijat, kuten asiakkaat, yritykset ja palve-
luntuottajat, keskittyvit tuottamaan arvoa, kun taas innovaatioekosysteemi yhdistaa
uutta tietoa, osaamista ja resursseja uusiksi ratkaisuiksi ja innovaatioiksi. (Valkokari
2015). Yhteiskehittiminen innovaatioekosysteemissd on siten dynaaminen ja inte-
raktiivinen tiedon, resurssien ja osaamisen integroinnin prosessi, jonka aikana siihen
liittyvat toimijat luovat uudenlaista arvoa.

Tutkijat ovat myds esittdneet kritiikkid julkisen sektorin kontekstissa tapahtuvaa
verkostomaista yhteiskehittdmistd kohtaan. Usein yhteiskehittimisen hankkeissa ei
ole selkedsti madariteltyjd tavoitteita kehittamiselle, vaan itse prosessia ja kansalaisten
osallistumista korostetaan lopputuloksen sijasta (Voorberg ym. 2015). Valtaa kdyttavi-
en pdittdjien voi olla vaikea jakaa valtaa kansalaisille, ja tehokkuuteen ja ennakoita-
vuuteen pyrkivit virkamiehet pelkddvit arvaamattomia kansalaisia, joita ei voi hallita
(Torfing ym. 2019). Eri toimijoiden ndkemykset eivit kohtaa, jolloin kumppanuuksia
ei synny ja yhteiskehittdmist4 leimaa vilinpitdiméttémyys ja turhautuminen (Brand-
sen ym. 2018). Muita tunnistettuja haasteita ovat muun muassa koordinoidun vies-
tinndn puute poliittisten pdéittdjien, johtajien ja operatiivisen tason vilillg, lakeihin ja
sdddoksiin nojautuva toimintakulttuuri sekd kokonaisvaltaisen ndkemyksen puuttu-
minen tulevaisuuden kehitysvaihtoehdoista (Jippinen 2015). Tutkijat ovat esittdneet
verkostomallit joustavina ja muokkautuvina jdrjestelmind, mika sopii hyvin yhteen
yhteiskunnan kasvavan monimutkaisuuden kanssa. Tapaustutkimukset ovat kuiten-
kin osoittaneet, ettd julkisen sektorin ulkoiset verkostot toimivat joissain tapauksissa
hyvin ja toisinaan ne epdonnistuvat. (Pollit & Bouckaert 2017).

Yhteiskehittdmisen ldhestymistapaa on hyddynnetty useilla julkishallinnon
aloilla, mutta erityisesti terveydenhuollon ja opetuksen aloilla (Voorberg ym. 2015).
Sosiaali- ja terveydenhuollossa yhteiskehittdmisen ldhtékohtana on palveluiden
suunnitteleminen yhdessd asiakkaiden ja potilaiden kanssa heidédn erityistarpeen-
sa huomioon ottaen. Lihestymistavan avulla voidaan tunnistaa tarpeita ja mah-
dollisuuksia aidossa kayttoympéristéssd (Haukipuro ym. 2018). Yhteiskehittimisen
osallistavilla toimilla on pyritty my6s vahvistamaan yleisesti demokratiaa seki edis-
tdmain sosiaali- ja terveyspalveluiden matalamman organisaatiorakenteen toteu-
tumista. Julkisen sektorin yhteiskehittimisessd on otettava huomioon kansalaisten
erilaiset roolit, kuten esimerkiksi: 1) Palaava asiakas julkisella sektorilla on joissain
palveluissa merkki sen epdonnistumisesta (esimerkiksi toistuvat lddkarikdynnit sa-
man sairauden vuoksi tai jatkuvat sosiaalipalveluiden toimet, joissa ei ole saatu ai-
kaan asiakkaan kannalta kehitystd). 2) Vastentahtoiset tai pakotetut asiakkaat voivat
olla julkisten palvelujen kayttajid (esimerkiksi pdihdeongelmien takia sosiaalitoimen
kohteeksi joutunut perhe). 3) Julkisten palvelujen kayttdjilld voi olla erilainen maéri-
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telmd palvelun onnistuneesta lopputuloksesta (esimerkiksi yhteiskunnalle maksetta-
vaksi jddvien kustannusten takia lddkari ei méara ladketieteellisesti perusteettomia,
mutta potilaan toivomia tutkimuksia). 4) Kayttgjilld on useita rooleja, kuten julkisten
palvelujen kdyttdjat, palvelujen maksajat ja/tai kansalaiset (ks. esim. Lehtonen & Tuo-
minen 2011; Osborne 2018).

Julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteiskehittdmistd on kehitetty useissa
aluekehitysrahaston ja kaupunkikehityksen hankkeissa (ks. esim. Fiksu Kalasatama,
2015-2017; Yliopistosairaalat innovaatioalustana, 2016-2017; CoHeWe, 2018-2020;
REDI SOTE, 2021-2023). Yhteiskehittdminen on kidytdnnossa kehittimistarpeiden ja
-mahdollisuuksien tunnistamista ja tavoitteellista tyotd niiden ratkaisemiseksi yh-
teistyolld. Vuorovaikutusprosessin aikana toimijat 1ahestyvét samaa yhtendista péaa-
madrad eri ndkokulmista ja saavat arvoa sen ratkaisemisesta eri tavoin. Lahestymis-
tavan avulla pyritddn joustavaan ja ketterddn tapaan suunnitella, kehittdi ja tuottaa
palveluita. Yhteiskehittiminen on tehokkaimmillaan laajaa, monia sidosryhmii ja
tieteenaloja yhdistdavda kehittdmisté, jossa otetaan huomioon koko palveluekosystee-
mi. Yhteiskehittdmiseen osallistuvilla toimijoilla on oltava selked késitys siitd, mitd
ollaan kehittimaissd, sekd kyky ja valmiudet tarjota muille riittdvasti resursseja, tie-
toa, taitoja tai ideoita, joita toisilta puuttuu. Sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteiskehit-
tdminen edellyttdd osallistuvilta toimijoilta muun muassa toisiaan arvostavaa vuo-
rovaikutusta ja tasavertaista kohtaamista, epavarmuuden sietoa edetd sinnikkaasti
tutkimuksessaan kohti tuntematonta, tavoitteiden ja resurssien reilua ja oikeuden-
mukaista yhdistdmisté, prosessin ohjaamista ja koordinointia sek aitoa ymparistdd
ratkaisun kehittdmiseen (Kauppinen ym. 2020).

Yhteiskehittamisen hallinnointi ja johtaminen
Julkisen sektorin muuttaminen yhteiskehittdmisen areenaksi edellyttdd uusia ins-
titutionaalisia malleja, jotka tuovat yhteen eri sidosryhmdt, kuten poliittiset paatta-
jat, julkiset ja yksityiset toimijat, luovat yhteisty6ta hallinnollisten siilojen vélille ja
helpottavat julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden vilistd monialaista yhteistyota
(Torfing ym. 2019). Onnistuakseen laaja-alainen yhteiskehittdminen innovaatioeko-
systeemissd tarvitsee hallinnointia ja johtamista.

Yhteiskehittdmisen hallinnointiin viitataan usein moniselitteiselld termilld "or-
kestrointi", ja se liitetddn myds avoimien, mukautuvien ja verkostomaisten yhteis6jen
hallintaan (ks. esim. Lappalainen ym. 2015). Orkestroivalla taholla, esimerkiksi julki-
sella sote-organisaatiolla, on erityinen omaan toimintaan liittyvd intressi organisoida
ja edistdd yhteiskehittdmisen eri toimintoja tietyn padmaééran saavuttamiseksi. Or-
kestrointia pidetddn tdrkednd osana innovaation ja sen eri vaiheiden edistimisess,
silld orkestroijan on ratkaistava verkoston ongelmia ja jannitteitd seké luotava uskoa
visioon ja johdettava verkostoa esimerkillidan (Launonen 2015). Leminen ym. (2014)
katsovat, ettd orkestroija ohjaa ja tukee verkoston toimintaa sekd pyrkii luomaan
luottamusta verkostoon yhteistyon edistimiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Orkestroijaa on luonnehdittu myos kapellimestariksi, arkkitehdiksi, pro-
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moottoriksi ja huutokaupanpitdjiksi (Wallin 2020; Lappalainen & Lappalainen 2015).
Hurmelinna-Laukkanen ja Nétti (2018) ovat tunnistaneet kolme orkestroijatyyppié:
1) "Pelaaja-orkestroijat” pyrkivit parantamaan kilpailuetuaan hy6dyntdmalla koor-
dinoimiaan verkostoja. 2) "Fasilitaattori-orkestroijat” pyrkivit edistimédn sekd ver-
koston sisdisti ettd koko verkoston yhteisty6td ja kehitysta. 3) "Sponsori-orkestroijat”
(pddomasijoittajat, teknologiakeskukset) ovat kiinnostuneita edesauttamaan verkos-
totoimijoiden taloudellista tilannetta. Julkisen sektorin organisoima yhteiskehittami-
nen liittyy vahvasti edelld mainituista tyypeista fasilitaattori-orkestrointiin, joka pe-
rustuu puolueettomuuteen ja jossa pyritdian edistimédan koko verkoston tasa-arvoista
tavoitetta.

Julkisen sektorin yhteiskehittdmiselld pyritddn luomaan uutta arvoa julkisen sek-
torin kontekstissa hajautettujen toimijoiden vélisen yhteistyén avulla. Koska jokai-
sella toimijalla on omat tavoitteensa arvonluonnin suhteen, yhteiskehittimisen joh-
taminen voi olla haastavaa (Torfing ym. 2021). Hofstad ym. (2021) ovat tunnistaneet
vhteiskehittdmisen johtamisen haasteiksi seuraavat asiat: Yhteiskehittdmisen johta-
jat joutuvat kdyttdméaidn pehmedd valtaa, koska heilld ei ole muodollista madrdysval-
taa muiden yksikoiden ja ulkoisten organisaatioiden toimijoihin. Yhteiskehittiminen
tapahtuu hajautettujen toimijoiden vililld joustavissa ekosysteemeissd, jolloin esiin
nousevista ongelmista ja konflikteista ei valttdmaétta saada johtamisen kannalta tar-
kedd tietoa. Eri yksikoilld ja organisaatioilla on omat johtajat, joilla on erilaiset tavoit-
teet, joita tdytyy koordinoida yhteisen pddmaéairédn tavoittamiseksi. Yhteiskehittdmi-
sen luonteeseen kuuluvat iteratiiviset kokeilut ja epdvarmuus lopputuloksesta, mika
vaikeuttaa johtajien mahdollisuuksia ohjata prosessin eri vaiheita. (Hofstad ym. 2021).

Bason (2018) tarkastelee julkishallinnon johtajien uudenlaista roolia innovaation
ja yhteiskehittdmisen johtamisessa organisaation eri tasoilla. Vaikka hén néikee in-
novoinnin olevan jokaisen tehtdvi organisaatiossa, hdn maééarittelee neljd johtamis-
positiota: visionddri (poliittinen johtaja), mahdollistaja (ylin johtaja), 360 asteen in-
novaattori (keskijohtaja) ja tietdmyksen insin6ori (laitoksen johtaja). Hdan ehdottaa,
ettd julkiset organisaatiot rakentaisivat innovaatioekosysteemin, joka koostuu neljis-
td ulottuvuudesta: osaamisesta, kapasiteetista, yhteiskehittdmisestd ja rohkeudesta.
Nididen ulottuvuuksien avulla voidaan parantaa organisaation kykyé luoda jarjestel-
mallisesti uusia ideoita yhteiskunnan hyodyksi. Innovaatiojohtamisen ytimena hin
pitdd visiondiristd johtajuutta, jossa muotoillaan jinnittava tulevaisuus ja ndytetdan
kdytdnnossd, miten se luodaan (Bason 2018).

Johtamisen tdrkednd tehtdvdnd on luoda yhteiskehittdmisen ympéristo, jossa eri
toimijat kokevat, ettid innovointia tuetaan (Lewis ym. 2018). Serensenin ym. (2021)
mukaan yhteiskehittdmisen hallinnointi on enemmén johtajuutta kuin johtamista.
Yhteiskehittdmisen johtajuuteen kuuluu osallistujien sitouttaminen ja motivoimi-
nen, vuorovaikutuksen edistiminen ja julkisen arvon tuottaminen (Serensen ym.
2021). Vaikka johtamisen ja johtajuuden vililld on monia paillekkdisyyksid, johtami-
nen voidaan maédaritelld pyrkimykseksi saavuttaa tavoitteet, jotka liittyvit organisaa-
tion jirjestelmien suunnitteluun, rakentamiseen ja ohjaamiseen, kun taas johtajuus
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voidaan médritelld organisaation suunnan méérittelemiseksi sovittamalla yhteen eri
toimijoita sekd innostamalla ja motivoimalla heit4 (Algahtani 2014). Torfing ym. (2019)
ovat tunnistaneet eri tutkijoiden esittdmii johtamisen teorioita, jotka voisivat auttaa
hahmottamaan laajemmin johtajuuden roolia yhteiskehittimisen kiytantojen tuke-
misessa ja hyodyntdmisessd, kuten esimerkiksi deliberatiivinen poliittinen johtajuus
(Lees-Marchment 2016), vuorovaikutteinen poliittinen johtajuus (Serensen 2016), ho-
risontaalinen johtajuus (Pearce & Conger 2003), hajautettu johtajuus (Denis ym. 2012)
javuorovaikutteinen johtajuus (Crosby & Bryson 2010). (Torfing ym. 2019.) Ndissi joh-
tajuuden teorioissa korostuu selkedsti vuorovaikutuksen tirkeys ja sen edistiminen
hajautettujen toimijoiden verkostossa.

Pikkarainen ym. (2017) ovat tarkastelleet yhteiskehittimisen hallinnointia terve-
ydenhuollon innovaatioekosysteemissd. Kirjoittajien mukaan verkottuneen inno-
vaatiotoiminnan hallintaan osallistuu usein useita rinnakkaisia toimijoita, joilla on
erilaisia rooleja. Erilaisia rooleja tarvitaan, jotta voidaan hallinnoida ja johtaa sote-or-
ganisaatioiden asiantuntijoiden panosta ja sitoutumista, luoda tasa-arvoinen ja in-
nostunut ilmapiiri sekd ymmartaa kaikki arvonluonnin nakékulmat loppukayttdjista
kaupallisiin yrityksiin. (Pikkarainen ym. 2017).

Aikaisempi kirjallisuus osoittaa selkedsti, ettd verkostomainen yhteiskehittdmi-
nen on laaja-alaista ja monipuolista, mikd asettaa haasteita sen hallinnoinnille ja joh-
tamiselle. Hallinnointiin ja johtamiseen liittyy myo0s erilaisia rooleja julkisten organi-
saatioiden eri tasoilla, jotka olisi médéariteltdvi ja ymmarrettiva tarkemmin.

Tutkimuksen metodologiset ratkaisut

Tdamin tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmarrystd yhteiskehittdmisen
mahdollisuuksista palveluinnovaatioiden syntymisen edistdjind ja vauhdittajana
julkisella sosiaali- ja terveysalalla. Tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin tapa-
ustutkimus, koska tutkimuksen kohde on tosieldmin ajankohtainen ilmio, josta on
olemassa erilaisia tulkintoja ja johon tutkijoilla on vain vdhdn kontrollia (Yin 2014).
Tutkimusotteen avulla pyritddn saamaan tapauksena olevasta CoHeWe -hankkeesta
yksityiskohtaista ja intensiivisti tietoa, kuten tietoa ilmié6n liittyvan toiminnan siséi-
sistd lainalaisuuksista, mekanismeista, dynamiikasta ja prosesseista.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten yhteiskehittdmistd johdetaan ja hallinnoidaan?

2. Millaisia vaatimuksia johtamiselle ja hallinnoinnille on?

Tutkimusaineisto kerittiin vuosina 2018-2020 toteutetun Co-Created Health and
Wellbeing (CoHeWe) -hankkeen aikana. CoHeWe-hankkeen tavoitteena oli terveyt-
td ja hyvinvointia edistdvien sekd sairauksia ennaltaehkiisevien asiakaskeskeisten
sosiaali-, hyvinvointi- ja terveyspalveluiden kehittiminen ja kdyttoonotto neljassa
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kaupungissa (Helsinki, Tampere, Oulu ja Vantaa). Yhteiskehittdmiselld pyrittiin edis-
tdmadn kaupunkien roolin muutosta palveluntuottajasta innovatiivisten asiakaskes-
keisten palvelujen mahdollistajaksi sekd luomaan yrityksille uudenlaisia mahdolli-
suuksia osallistua entistd tiiviimmin julkisten sote-palvelujen yhteiskehittimiseen
aina palvelutarpeen kartoittamisesta lahtien. Hankkeessa toteutettiin yhteensi 35
vhteiskehittimisen kokeilua, joihin osallistui 148 yritystd, 830 sote-ammattilaista
sekd 1490 asiakasta. Yksi hankkeen keskeisistd tuloksista oli johtamisen ja hallin-
noinnin tueksi luotu yhteiskehittdmisen prosessimalli (kuvio 1), joka koostuu kolmes-
tapddvaiheesta ja niiden osavaiheista. Prosessimallia testattiin ja kehitettiin edelleen
yhteiskehittimisen kokeilusta saatujen kokemusten ja eri toimijoilta vastaanotetun

palautteen perusteella.

1 TARPEESTA HAASTEEKSI
Palveluympaériston ymmarrysta
syvennetian ja siitd nousevia
kehittdmistarpeita pyritddn tunnista-

maan hyodyntamalla erilaisia
asiakkaita ja
sote-ammattilaisia.

2 HAASTEESEEN VASTAAMINEN
Sosiaali- ja terveyspalvelujen eri
toimijat, kuten asiakkaat, ammatti-
laiset ja palveluntarjoajat sekd

yritykset médrittelevit ja muodostavat
essd ratkaisuehdotuksia sosiaali-

ja terveeyspalveluihin ja palvelu-

jarjestelmadn liittyviin

suunnitteluhaasteisiin.

3 HAASTEESTA RATKAISUKSI
Aluksi yhteiskehittdmiseen osallistu-
vat toimijat madrittelevit kokeilun
tavoitteet ja suunnittelevat kokeilun
etenemisen. Tamin jilkeen he
ideoivat, kehittavit ja testaavat
ratkaisuehdotusta. Lopuksi ratkaisun
odotetut vaikutukset arvioidaan ja
raportoidaan.

1.1 Kehitti peen tunnistaminen
Palveluympiriston ymmarrystd syvennetdan
ja siitd nousevia kehittdmistarpeita pyritdan
tunnistamaan hyodyntamalld erilaisia
asiakkaita ja sote-ammattilaisia.

e~

1.2 Ammattilaisen sitouttaminen
Suunnitteluratkaisun kehittdmistéd varten
tarvittava kdyttoympéristd ja sielld toimivat
ammattilaiset pyydetdén ja sitoutetaan
yhteiskehittdmiseen mukaan mahdollisim-
man varhaisessa vaiheessa. Sote-ammatti-
laiset osallistuvat vuoropuheluun yritysten
kanssa sekd ratkaisuehdotusten arviointiin
ja valintaan.

g™

1.3 Suunnitteluhaasteen muodostaminen
Tunnistetuista kehittdmistarpeista
muodostetaan suunnitteluhaaste kerttyjen,
analysoitujen ja priorisoitujen tarpeiden
perusteella. Haasteen kuvaus ei saa olla liian
rajaava vaan sen tulee jattdd tilaa erilaisille
ratkaisuvaihtoehdoille.

2.1 H nikyviksi tekeminen
Suunnitteluhaasteesta viestitdan mahdolli-
simman laajasti eri toimialoilla toimiville
yrityksille. Viestinndssd hyddynnetadan
monipuolisesti erilaisia julkaisukanavia
sekd yritysten suoraa kontaktointia.
Haasteen taustalla olevia kehittdmistarpeita
voidaan avata yrityksille erilaisten asialkkaita
kuvaavien visualisointien, yhteisty6tilai-
suuksien ja kehittdmisympdrist6on
suuntautuvien tutustumiskéyntien avulla.

——~—

2.2 Markkinavuoropuhelu

Vertailemalla yritysten lahettdmia
ratkaisuvaihtoehtoja luodaan kuvaa tarjolla
olevista mahdollisuuksista. Tavoitteena on
16ytdd erilaisia vaihtoehtoja haasteen
ratkaisemiseksi. Markkinavuoropuhelu
mahdollistaa tiedon vaihtamisen ja
vuoropuhelun sote-ammattilaisten,
yritysten, asiakkaiden ja muiden

toimijoiden vélilla.
2.3 Suunnittelul 1 muod i

Ratkaisuehdotukset arvioidaan ennalta
sovittuja arviointikriteereitd hyodyntamalla
ja valitaan yritykset yhteiskehittdmisen
viimeiseen vaiheeseen eli toteuttamaan
kokeiluja. Tehdédén yrityksen kanssa
sopimus kokeilun toteuttamisesta.

3.1 Kokeilun suunnittelu

Kokelun tavoitteet, kdytinnon toteutus ja
arviointi suunnitellaan yhteistydssa eri
toimijoiden kanssa. Suunnitteluratkaisu
kehitetddn prototyypiksi, jota voidaan
testata ja kehittdd edelleen aidossa
toimintaympaéristossd yhdessd asiakkaiden
ja sidosryhmien kanssa.

e

3.2 Kokeilun toteutus

Loppukdyttdjdt, sote-alan ammattilaiset ja
sote-palvelujen asiakkaat, testaavat
prototyyppiad aidossa kdyttoymparistossa.
Kokeilun aikana kerdtyn kéyttdjdpalautteen
perusteella suunnitteluratkaisua kehitetdan
edelleen vastaamaan paremmin
loppukdyttijien tarpeita ja sote-organisaa-
tion palvelujarjestelmaé koskevia toimin-
nallisia tavoitteita. Testaamisen ja jatkoke-
hittdmisen vaiheet vuorottelevat.

g

3.3 Suunnitteluratkaisujen ja
yhteiskehittimisen arviointi
Suunnitteluratkaisuja arvioidaan kokeilun
suunnitteluvaiheessa madriteltyja
arviointikriteerejd vasten (ks. kokeiluraport-
tis. 21). Arvioinnissa tarkastellaan muun
muassa, miten hyvin suunnitteluratkaisun
odotetaan esitdvan asiakkaiden terveyttd ja
hyvinvointia, sekd miten se kytkeytyy
sote-organisaation palvelujdrjestelmad
koskeviin toiminnallisiin ja taloudellisiin
tavoitteisiin. Samalla arvioidaan koko
yhteiskehittdmisen prosessin toteutumista
suhteessa siihen kdytettyihin resursseihin.

Kuvio 1. Yhteiskehittamisen prosessimallin paavaiheet ja niiden osavaiheet (Kauppinen ym.,

2020).
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Esimerkkeja hankkeen muista tuloksista ovat muun muassa yhteiskehitettyjen
ratkaisuvaihtoehtojen arviointikriteeristdé sekd yhteiskehittdmisen kokeilun rapor-
tointilomake. Yritysten suunnitteluhaasteeseen tarjoamat ratkaisuehdotukset arvi-
oitiin haasteen muodostamisvaiheessa madritetyilld ja julkaistuilla arviointikritee-
reilld (taulukko 1). Arviointikriteerejd hyddynnettiin my6s, kun suunnitteluratkaisua

testattiin ja arvioitiin aidossa kdyttéympéaristossa.

Taulukko 1. Yhteiskehitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen arviointimittaristo (Kauppinen ym., 2020).

Arviointikriteerit

Arviointikriteerien tarkennukset

Palvelun vastaavuus
haasteeseen

Palvelun uutuusarvo

Palvelun skaalautuvuus

Palvelun tietoturvallisuus ja
tietosuoja

Palvelun tekninen toimivuus

Palvelun saavutettavuus

Palvelun kaytettavyys

Palvelun mahdolliset
haittavaikutukset

Palveluun liittyvat eettiset
seikat

Palvelun vaikutus asiakkaan
terveyteen ja hyvinvointiin

Palvelun vaikutus léheisiin

Palvelun vaikutus
yhteiskuntaan

Palvelun vaikutus
sote-organisaatioon

Palvelun vaikutus
kustannuksiin

Yritysyhteistyon hyoty
yrityksille

Palvelu/tuote vastaa haasteessa asetettuihin vaatimuksiin, ja se
sisaltaa lisaksi muita todennakoisesti hyddyllisid toimintoja.

Palvelu/tuote mahdollistaa uudenlaisia kdytantoja tai nakokulmia.

Palvelun/tuotteen liikketoimintamalli on vastuullinen ja kestava. Palvelulla/tuot-
teella on mahdollisuus kehittya pysyvaksi ratkaisuksi organisaatiossa.

Tiedon saatavuudesta, luottamuksellisuudesta ja eheydestd on huolehdittu.
Tietosuoja-asetus (GDPR) on huomioitu palvelussa / tuotteessa.

Palvelun/tuotteen tekninen toimivuus on varmistettu testaamalla, ja se on doku-
mentoitu. Mahdollisten hairididen varalle on olemassa suunnitelma.

Palvelun/tuotteen kehittamisessa on huomioitu WCAG 2.1
-standardin mukaiset saavutettavuusvaatimukset, ja siita on saatavilla saavutet-
tavuusseloste.

Palvelun/tuotteen kehittamisessa on huomioitu esimerkiksi Nielsenin kaytetta-
vyysheuristiikat vuorovaikutuksen suunnitteluun.

Palvelun/tuotteen kayttdon liittyy oletettavasti vahan mahdollisia haittavaiku-
tuksia tai ne ovat vahaisia (sis. my0s virheellisen kdyton aiheuttamat).

Palvelun/tuotteen kehittamisessa, testaamisessa ja tuottamisessa on huomioitu
eettiset nakokulmat.

Palvelu/tuote oletettavasti vaikuttaa positiivisesti yksittdisen kayttajan elaman-
laatuun ja elinaikaan (verrattuna nykykaytantoon), ja siitd on tutkimusnayttoa.
Palvelu/tuote oletettavasti vaikuttaa positiivisesti yksittdisen kayttajan autono-
miaan ja ihmisarvoon, ja siita on tutkimusnayttoa.

Palvelu/tuote vahentaa oletettavasti laheisten ja omaishoitajien kuormitusta.

Palvelulla/tuotteella on oletettavasti positiivinen (kansan-/kunnallis-) talou-
dellinen merkitys, eika se lisda oletettavasti muun yhteiskunnan kuormitusta
organisaation ulkopuolella. Palvelu/tuote oletettavasti vaikuttaa positiivisesti
hoidon tasa-arvoisuuteen.

Palvelun/tuotteen kayttéonotto vaikuttaa oletettavasti positiivisesti organi-
saation tyoprosesseihin, ja se on yhteensopiva olemassa olevien laitteiden tai
tietojarjestelmien kanssa eikd vaadi muutoksia niihin. Palvelun/tuotteen kayt-
téonotto vahentda oletettavasti organisaation tyontekijoiden kuormitusta eika
vaadi huomattavaa koulutusta.

Kayttoonotto- ja yllapitokustannukset eri osapuolille (organisaatio, yritys,
loppukayttdja) on arvioitu etukateen, ja niitd on helppo verrata nykykaytantoon.
Siitd on puolueetonta nayttoa.

Yritykset pystyvat testaamaan palvelun/tuotteen teknista toimivuutta, saa-
vutettavuutta ja kdytettavyytta yhteiskehittamisprojektin aikana. Samalla he
pystyvat syventdmaan ymmarrystdan sote-alasta ja sen toimintaprosesseista.
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Yhteiskehittdmisen lopuksi muodostettiin raportti (taulukko 2), joka esittelee mm.
yhteiskehittdmisen kokeiluun osallistuneet ja kokeilussa saadut tulokset. Tuloksia
arvioidaan eri toimijoiden ndkékulmasta, kuten julkisen organisaation, yrityksen ja
kansalaisen. Lopuksi raportointilomakkeeseen kirjattiin johtopaatokset ja mahdolli-
set jatkokehitystarpeet, -ideat ja -suunnitelmat.

Taulukko 2. Yhteiskehittamisen kokeilun raportointilomake (Kauppinen ym., 2020).

Kokeilu Kokeilun nimi Kokeilun kuvaus
(Miksi kokeiltu, kokeilun vaiheet ja aikataulu)

Kumppanuusverkosto | Kokeilun kumppanit Kokeiluun osallistuneet henkilot kuten asiakkaat,
(Eri toimijoiden roolit kokeilussa) | sote-ammattilaiset ja yrityksen edustajat (Luku-
maara, kokeilun kannalta keskeiset taustatiedot)

Dokumentointi Kuvaus kokeilun seurannasta, dokumentoinnista ja arvioinnista
(Mita tutkittu, kdytetyt palautteenkeruu-, testaus- ja tutkimusmenetelmat)

Tulokset Kuvaus kokeilun tuloksena syntyneestd uudesta palvelusta, tuotteesta, prosessista tai
toimintamallista

Arviointi Kokeilulle asetettujen tavoitteiden toteutuminen
(Yritysten ndkokulma ja kaupungin nakdkulma)

Kokeilun ratkaisun vaikutukset:

Terveys ja Loppukayttdjatja | Tyontekijatja |Yhteensovit- Talous ja

hyvinvointi | omaiset organisaatio | taminen ja skaalautuvuus
teknologia
Muu merkittavat arvioinnin havainnot (Yllatykset, todetut haittavaikutukset, havaitut
uhkat)
Johtopaatokset Kokeilussa ratkaisussa hyvaa ‘ Kokeilussa ratkaisussa havaitut puutteet

Jatkokehitystarpeet, -ideat ja -suunnitelmat (Mit& seuraavaksi?)

Yhteystiedot Raportin tayttéja(t) ja paivays Lisatietoja/liitteet

Informantit. Kaikissa laadullisissa tutkimuksissa informanteilla tulisi olla koke-
musta tai tietoa tutkittavasta ilmiostd, ja heiddn tulisi sekd pystyd kertomaan tieto
selkedsti ja tarkasti ettd haluta tehdi niin (Pearsall 1971). Tutkimuksen informantit
osallistuivat tapauksena olevaan CoHeWe-hankkeeseen, jolloin heille muodostui
kdytdnnon kokemusta ja tietoa palveluiden tai tuotteiden monitoimijaisesta yhteis-
kehittimisestd julkisen sektorin kontekstissa. Tutkimukseen osallistuneet informan-
tit johtivat ja/tai suorittivat julkisen sosiaali- ja terveysalan tyontekijoind tehtdvia
vhteiskehittimisen prosessissa, tai he osallistuivat julkisen sektorin ulkopuolisina
toimijoina (esim. yritysedustajat) yhteiskehittdmiseen kokeiluihin. 29 informanttia
haastateltiin toukokuun 2019 ja toukokuun 2020 viliseni aikana. Informanteista 22
oli sosiaali- ja terveysalan tyontekijoind johtanut ja/tai suorittanut yksittdisid tehtavid
yhteiskehittimisen prosessissa ja seitsemén oli yritysedustajia.

Aineiston keruu ja analysointi. Puolistrukturoitujen haastattelujen tekemiseen
kéytettiin haastattelurunkoa. Haastattelut toteutettiin etdnéd verkkoyhteyden vili-
tykselld, ja kukin haastattelu kesti 60-150 minuuttia. Haastattelujen aikana esitettiin
tarkentavia jatkokysymyksid (miksi, miten, milloin, selitd tarkemmin jne.). Avoimien
kysymysten jdrjestys oli joustava, jotta mielenkiintoisia tutkimuslinjoja saatiin esiin
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ja jotta voitiin syventyd tarkeiksi osoittautuneisiin aiheisiin. Haastattelut nauhoitet-
tiin ja purettiin analysointia varten. Tutkimusaineiston analysointi toteutettiin ai-
neistoldhtdisen, laadullisen sisdllonanalyysin menetelmin. Sisdllénanalyysi koostui
kahdesta vaiheesta: tutkimusaineiston yksinkertaistamisesta ja arvoituksen ratkaise-
misesta (Alasuutari 1995; Yin 2009; Silverman 2000; Silverman 2004).

Tulokset

Tutkimuksessa tarkasteltiin yhteiskehittdmisen mahdollisuuksia palveluinnovaatioi-
den syntymisen edistdjdnd ja vauhdittajana julkisten sosiaali- ja terveyspalvelujen ke-
hittdmisen kontekstissa. Tapaustutkimuksen empiiriset 16ydokset vastaavat kahteen
tutkimuskysymykseen, joita késitellddn alaluvuissa Miten yhteiskehittdmista johde-
taan ja hallinnoidaan, sekd Millaisia vaatimuksia johtamiselle ja hallinnoinnille on.

Miten yhteiskehittamistd johdetaan ja hallinnoidaan?
CoHeWe-hankkeessa yhteiskehittdmiseen osallistui sosiaali- ja terveysalan ammat-
tilaisia organisaatioiden keskijohdosta ja operatiiviselta tasolta. Empiirisestd aineis-
tosta tunnistettiin yhteiskehittimisen prosessin kolme erilaista johtamisen ja hal-
linnoinnin tasoa (taulukko 3): 1) Kokonaisvastuu yhteiskehittimisen prosessista, 2)
Vastuu yhteiskehittimisestd osana oman vastuualueen/osaston/tiimin toiminnan
tavoitteita, 3) Vastuu yhteiskehittdmisen viestinnésté ja kdytdnnon jarjestelyistd hoi-
toyksikon sisdlld. Vaikka kaikki johtamisen ja hallinnoinnin tasot olivat tunnistetta-
vissa kaikissa hankkeen aikana toteutetuissa yhteiskehittimisen kokeiluissa, ne ja-
kautuivat osallistuneiden toimijoiden ja organisaatioiden kesken eri tavoin kokeilusta
riippuen. Kdytdnnossa tunnistettujen tasojen mukaisista tehtédvistd vastasi yksi hen-
kil6, tai ne jakautuivat useamman henkilon tai jopa organisaation kesken.
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Taulukko 3. Sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteiskehittamisen eri tasot johtamisen ja
hallinnoinnin nakokulmasta.

Kuvaus johtajan tai
hallinnoijan roolista
yhteiskehittamisessa

Tehtdvat yhteiskehittdmisen prosessin eri vaiheissa

1. Tarpeesta haasteeksi

2. Haasteeseen
vastaaminen

3. Haasteesta ratkaisuksi

Kokonaisvastuu
yhteiskehittamisen
prosessista

Kaynnistaa uuden
yhteiskehittdmisen
prosessin
Yhteiskehittamisen
prosessin ja sen vaiheiden
aikatauluttaminen
Suunnittelee ja organisoi
uusien sote-palveluiden
kehittamistarpeiden
kerddmisen

Tunnistaa ja osallistaa
yhteiskehittamiseen
tarvittavat julkisen
organisaation sisdiset
ammattilaiset

Kokoaa
kehittamistarpeiden
tulokset yhteen
Jarjestaa
suunnitteluhaasteen
valmistelun ja arvioinnin

« Julkaisee
suunnitteluhaasteen
Jarjestaa yritysten
tarjoamien ratkaisujen
arvioinnin

Vastaa tarjous-ja
sopimusasiakirjoista
Viestii johdon
kanssa tulevasta
yhteiskehittdmisen
kokeilusta

« Suunnittelee
yhteiskehittdmisen
kokeilun toteutuksen ja
arvioinnin

Tukee yhteiskehittamisen
kokeilun toteutumista
Tekee raportin
yhteiskehittdmisen
kokeilun arvioinnin
tuloksista

Esittelee
yhteiskehittdmisen
tulokset johdolle

Vastuu yhteiskehitta-
misesta osana oman

vastuualueen /osas-

ton/tiimin toiminnan
tavoitteita

Yhteyshenkild
testausymparistona
toimivan hoitoyksikon

ja yhteiskehittamisen
prosessista vastaavan
henkilon valilla

Informoi hoitoyksikon
henkilokuntaa
yhteiskehittamisen
kokeilusta ja sen
ajankohdasta

Sitouttaa tarvittavat
hoitoyksikon ammattilaiset
tarpeiden tunnistamiseen
ja haasteiden luomiseen

Yhteyshenkilo
testausymparistona
toimivan hoitoyksikon
ja yhteiskehittamisen
prosessista vastaavan
henkilon valilla
Sitouttaa tarvittavat
hoitoyksikon
ammattilaiset mukaan
yritysten tarjoamien
ratkaisujen arviointiin

Yhteyshenkilo
testausymparistona
toimivan hoitoyksikon
ja yhteiskehittamisen
prosessista vastaavan
henkilon valilla
Sitouttaa tarvittavat
hoitoyksikén
ammattilaiset kokeiluihin
Varmistaa
potilasturvallisuuden
kokeilun aikana
Ohjaa ja motivoi
hoitohenkilokuntaa
kokeilun aikana

Vastuu yhteiskehitta-
misen viestinndsta ja
kdytannon jarjeste-
lyista hoitoyksikon
sisalla

Osallistaa terveydenhuollon
asiakkaita ja potilaita yhteis-
kehittamiseen

Lahettaa tiedusteluja ja
muita pyyntéja asiakkaille
ja/tai omaisille.

Lahettaa tiedusteluja ja
muita pyyntéja asiakkaille
ja/tai omaisille.

Vastaa
yhteiskehittamisen
kokeilun kdytannon
jarjestelyista
hoitoyksikossa
Avustaa kollegoita
yhteiskehittamisen
kokeilun aikana (esim.
uusien testaajien
kouluttaminen)
Osallistaa asiakkaat
mukaan testaukseen
ja opastaa heita uuden
ratkaisun kaytossa
Viestittaa
yhteiskehittamisen
kokeilusta asiakkaille ja
omaisille
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1) Kokonaisvastuu yhteiskehittimisen prosessista. Tutkimuksessa havaittiin, ettéd
yhteiskehittdmisprosessista kokonaisvastuussa oleva henkilo tyoskentelee yleensi
julkisen sektorin hallinto- tai innovaatioyksikdssd. Henkil6illd oli usein sosiaali- ja
terveysalan tausta, jolloin heilld oli ymmarrystd operatiivisesta toiminnasta, vaikka
he toimivatkin erillddn siitd. Toisaalta oli my6s henkil6itd, joilla oli muu koulutus-
tausta. Taustalla ei kuitenkaan ollut tutkimuksen mukaan merkittdvid vaikutuksia
itse rooliin, koska yhteiskehittimisestd kokonaisvastuussa oleva henkild tarvitsee
ainavahvan tuen kokeilun kohteena olevasta yksikostd. [lman yksikén johdon ja tyon-
tekijoiden tukea kehittdmiskohteesta ei muodostu selkedd kuvaa ja kokeilun tulokset
eivit muodosta uusia kéytdnteitd. Yhteiskehittimisestd kokonaisvastuussa olevan
roolissa korostuu yhteistyon hallinnointi sisédisten ja toisaalta kokeiluun osallistuvien
ulkoisten toimijoiden, kuten yritysten ja tutkimusorganisaatioiden, kanssa. Samalla
rooli toimii erdénlaisena suodattimena ulkoisten ja sisdisten toimijoiden vilillg, jotta
yhteiskehittiminen ei kuormita liikaa kokeiluyksikon ydintoimintoja. Tutkimuksessa
havaittiin my0s, ettd roolin keskeinen tehtévd on varmistaa kokeilun jatkuva arviointi
yhteiskehittdmisen eri vaiheissa. Kokeilun tarkoituksenmukainen arviointi tuottaa
uutta ymmarrystd, joka voidaan raportoida johtamisprosessiin paatoksenteon tueksi.

Seuraavat kaksi tutkimuksessa tunnistettua tasoa olivat ldhempéna toisiaan, ja usein
molempia hoiti sama henkil6. Suuremmissa kokeiluissa ne sen sijaan voitiin jakaa eri
henkil6iden kesken. Ndma roolit eivit my6skdén ole aktiivisia koko yhteiskehittdmispro-
sessin ajan, vaan ne korostuvat yhteiskehittdmisen alussa, kun kehittdmishaasteet tun-
nistetaan, ja toisaalta yksikossd tehtdvan kokeilun aikana.

2) Vastuu yhteiskehittdmisestd osana oman vastuualueen/osaston/tiimin toiminnan
tavoitteita. Useimmissa kokeiluissa tdstd roolista vastasi innovaatio-orientoitunut
sairaanhoitajien esihenkil6. Henkilo ymmartidd innovaatiotoiminnan hyddyt ja pyr-
kii edistim&an niitd omalla toiminnallaan ja motivoimaan muita henkil6ita yksikos-
sd. Samalla henkil6 varmistaa potilasturvallisuuden toteutumisen kokeilun aikana.
Tutkimuksen mukaan haasteena on usein se, ettd yhteiskehittimiseen tarvittavien
toimien edistdmiseen ei ole myonnetty tydaikaa. Tédstd syystd yhteiskehittdminen
voi tuntua yliméadraiseltd tyoltd, joka rasittaa yksikossd tapahtuvaa perustyota. Tama
rooli on tiarked yhteiskehittdmisen onnistumisen kannalta, koska henkil6 toimii yhte-
yshenkilona hoitoyksikon ja yhteiskehittdmisen prosessista vastaavan henkilon valil-
14. Toisaalta tutkimuksessa havaittiin, ettd lddketieteellisen taustan omaavat henkilot
osallistuvat harvemmin tiiviisti yhteiskehittdmisen johtamiseen ja hallinnointiin.

3) Vastuu yhteiskehittdmisen viestinndstd ja kdytdnnon jérjestelyistd hoitoyksikon
sisdilld. Tunnistetuista rooleista timd on ldhimpéné operatiivista toimintaa, jolloin on
luonnollista, ettd henkild on yhteydessa terveydenhuollon asiakkaisiin ja potilaisiin
eriyhteiskehittdmisen vaiheissa. Samalla henkil6 vastaa yhteiskehittdmisen kokeilun
kdytdnnon jarjestelyistd hoitoyksikossé.
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Millaisia vaatimuksia johtamiselle ja hallinnoinnille on?
CoHeWe-hankkeen aikana kerédtystd empiirisestd aineistosta nousi esiin yhteiskehit-
tdmisen johtamiseen ja hallinnointiin liittyvid teemoja, jotka ovat keskeisid edelly-
tyksid menestykselliselle yhteiskehittdmiselle: 1) Yhteiskehittdmiseen osallistuvien
eri toimijoiden arvon muodostumisen ymmartdminen ja tukeminen, 2) uudenlaisen
innovaatiokulttuurin syntymisen tukeminen seki 3) yhteiskehittdmiselld vaikutta-
minen.

Yhteiskehittimisen johtamisen ja hallinnoinnin yksi keskeinen tavoite on tukea
eri toimijoiden arvon muodostumista yhteiskehittimisen prosessissa. Eri toimijoiden
arvon muodostumisen tukeminen edellyttdd arvon muodostumisen ymmartadmista
eri ndkokulmista. Vaikka tédssi artikkelissa kdytdnnon syistd rajoitutaan tarkastele-
maan arvon muodostumista yritysten nikokulmasta, CoHeWe-hankkeessa ilmiotd
pyrittiin ymmartimaidn monipuolisemmin. Yritysten yhteiskehittimiseen tarjoa-
mien suunnitteluratkaisujen kehitysvaiheet olivat ennen yhteiskehittdmisen alkua
keskenddn hyvin erilaisia. Osa yrityksistd tarjosi hyvin valmiita suunnitteluratkaisu-
ja, toisilla oli ajatus kehittdd ne vasta yhteiskehittdmisen aikana. Tdma vaikutti olen-
naisesti yrityksen arvon muodostumisen lihtékohtiin. Empiirisen aineiston perus-
teella tunnistettiin yritysten kolme erilaista suunnitteluratkaisun kehitysvaihetta ja
niiden vaikutusta arvonmuodostumiseen yhteiskehittimisen prosessissa. Niitd on
kuvattu seuraavassa taulukossa (taulukko 4).
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Taulukko 4. Yritysten asennoituminen yhteiskehittamista kohtaan sote-
innovaatioekosysteemissa ja siita heille muodostuva arvo.

Yrityksen palvelun
kehitysvaihe yh-
teiskehittamisen
prosessin alkaessa

Yritys kehittaa alus-
ta ldhtien palvelun
tai tuotteen julkisen
organisaation tar-
peen perusteella

Yrityksen palvelu tai
tuote on jo idea- tai
prototyyppivai-
heessa

Yrityksen jo olemassa
olevaan palveluun
tai tuotteeseen

tai teknologiaan
liittyva uusi idea tai
laajennus

Yrityksen jo valmiin
palvelun tai tuotteen
siirtdminen uuteen
kayttoymparistoon

Yrityksen
asennoituminen
yhteiskehittamista
kohtaan

Suhtautuu julkiseen
organisaatioon
yksittdisend asiak-
kuutena
Toimintatapa lahella
tavallista hankinta-
prosessia

Riskina palvelun tai
tuotteen kehityk-
sen pysahtyminen
yhteiskehittdmisen
jalkeen

Kiinnostus laajaan
innovointiin yhteis-
kehittdmisen aikana
Palvelua tai tuotetta
ei saada todenna-
koisesti valmiiksi
yhteiskehittadmisen
aikana

Kiinnostus pitkaai-
kaisempaan TKl-ke-
hittdmiseen julkisen
organisaation tarpei-
den pohjalta

Rajallinen kiinnostus
laajaan palvelun tai
tuotteen uudel-
leeninnovointiin
yhteiskehittamisen
aikana

Hyva mahdollisuus
kehittda valmis
palvelu tai tuote
yhteiskehittamisen
aikana

Vahainen kiinnostus
laajaan palvelun tai
tuotteen uudel-
leeninnovointiin
yhteiskehittdmisen
aikana

Hyva mahdollisuus
edetd palvelun tai
tuotteen kanssa laa-
jempaan pilotointiin
tai hankintaan

Yhteiskehittami-
sen ensisijainen
arvo yritykselle

Rahallinen korvaus
Referenssi kehitys-
projektista

Palvelun tai tuotteen
validointi aidossa
kayttoymparistossa
Tietoa kayttoym-
paristosta ja sen
prosessista, jolla voi-
daan tukea TKI-kehi-
tystd ja myyntid
Uusia kumppanuuk-
sia ja verkostoja

Palvelun tai tuotteen
validointi aidossa
kayttoymparistossa
Tietoa kdyttoym-
pdristostad ja sen
prosessista, jolla voi-
daan tukea TKI-kehi-
tysta ja myyntia

Uusi valmis palvelu
tai tuote

Referenssi yhteis-
tyosta julkisen orga-
nisaation kanssa
Uuden asiakkuuden
syntyminen

Uuden teknolo-

gian esitteleminen
julkisen sektorin
toimijoille

Palvelun tai tuotteen
validointi aidossa
kayttéymparistossa
Uuden asiakuuden
syntyminen

Halu kasvattaa
palvelun tai tuotteen
myyntia

Saatu tieto tukee
yrityksen pitkan aika-
valin TKI-tavoitteita

Uudenlaisen innovaatiokulttuurin syntymisen tukemisella viitataan yhteiske-

hittdmiseen uutena toimintamallina, jonka tavoitteena on arvon luominen, arvon

jakaminen ja arvon lunastaminen. Namai seikat perustuvat eri toimijoiden, kuten

yritysten, yrittdjien, tutkimuksen, julkishallinnon sekéd kolmannen sektorin toimijoi-
den tiiviiseen vuorovaikutukseen. Uudenlainen toimintamalli mahdollistaa jatkuvan
uudistumisen ja monialaisen innovaatiotoiminnan, mutta edellyttdad yhteiskehitti-
miseen olennaisesti liittyvdn epdvarmuuden sietdmistd. Empiirisen tutkimuksen

mukaan epdvarmuus voi ilmeté eri toimijoille eri tavoin ja se voi liittyd esimerkiksi

vhteiskehittimisen prosessille luonteenomaiseen ja epavarmuuden sietimistd edel-
lyttdvddn piirteeseen (prosessin lopputulos eli suunnitteluratkaisu on yhteiskehitta-
misen kohde, ja se muotoutuu vasta yhteiskehittdmisen prosessin aikana; suunnit-
teluratkaisua ei voida méaritelld prosessin alussa). Lisdksi yritykset ovat huolissaan
mahdollisesta kilpailuasetelman syntymisestd, joka saattaa vaarantaa aidon yhteis-
kehittimisen toteutumisen, silld se edellyttdd luottamusta sekéd tiedon ja resurssien
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jakamista. Eritoimijoiden epavarmuustekijoiden sietdmistd voidaan tukea yhteiske-
hittimisen johtamisen ja hallinnoinnin keinoin. Empiirisestd aineistosta tunnistet-
tiin myos, ettd pysyvdmman innovaatiokulttuurin kehittdmista julkisella sote-alalla
haastaa se, ettd yhteiskehittimisen hankkeisiin palkataan usein ihmisia lyhytaikai-
siin tyosuhteisiin organisaation ulkopuolelta. Tdma estdd sekd sisdisen ettd ulkoisen
yhteiskehittimisen verkoston syntymisen ja uudenlaisten innovaatiota edistdvien
mallien pysyvén kéaytt6onoton.

Yhteiskehitettyjen palvelujen vaikutuksia terveysjdrjestelmdian on arvioitava
kriittisesti esimerkiksi haittojen, hyotyjen, toteutettavuuden, resurssien kdyton ja
oikeudenmukaisuuden ndkékulmista. Empiirisessd tutkimuksessa havaittiin, ettd
monet olemassa olevat sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikuttavuuden arvioinnin me-
netelmét ja viitekehykset ovat systemaattisia ja tehokkaita, ja ne tuottavat tarkkaa
ja korvaamatonta arviointitietoa palvelujen vaikuttavuudesta esimerkiksi lddketie-
teen- tai terveystieteen nikokulmista. Ne ovat kuitenkin usein liian raskaita ja vaati-
vat liian paljon aikaa, resursseja ja syvillistd substanssiosaamista kokeiluluonteisen
palvelu- ja tuotekehityksen ndkokulmasta, jossa ei ole selkedd lopputulosta ndhta-
vissd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteiskehittdmisen tuloksia tulisi arvioida esi-
merkiksi kestdvddn kehitykseen, taloudellisten tavoitteiden, asiakaskokemus ja hy-
vinvointikysymysten osalta. Jotkut haastatettavat mainitsivat, ettd arvioinnissa tulisi
ottaa huomioon asiakastason lisdaksi my6s yleisemmat yhteiskunnalliset vaikutukset.
CoHeWe-hankkeessa kehitettiin ja hyddynnettiin arviointikriteerist6d (taulukko 1).
Kaikki kaupungit hyédynsivét arviointikriteeristostd seuraavia kohtia pyytdessdin
yrityksiltd vastauksia kehittdmistarpeisiin yhteiskehittdmisen kohdassa 2.1 (ks. ku-
vio 1): a) Palvelun tai tuotteen kypsyysaste (idea, konsepti, prototyyppi, valmis tuote
tai palvelu), b) uutuusarvo/innovatiivisuus, c) skaalautuvuus (liiketoimintamallin
toimivuus ja mahdollisuus vakiintua pysyviksi ratkaisuksi), d) kiytettavyys, e) kus-
tannusvaikutus, f) tietoturva ja g) saavutettavuus. Yrityksiltd saatujen vastausten pe-
rusteella yhteiskehittdmisestd vastaava henkild pystyi valitsemaan osan yrityksistd
yhteiskehittimisen seuraavaan vaiheeseen eli markkinavuoropuheluun (ks. kuvio
1). Yhteiskehittdmisen kokeilujen lopuksi eri toimijat kédyttivét eri arviointikriteeris-
ton ulottuvuuksia arvioidessaan kehitettyjd palvelu- ja tuoteratkaisuja. Empiirises-
td aineistosta nousi esiin, ettd sote-palvelujen yhteiskehittimisen tueksi tarvitaan
ketterampid ja kevyempid vaikuttavuuden arvioinnin tydkaluja ja menetelmid, joil-
la voidaan ohjata suunnitteluratkaisun yhteiskehittdmista ja kehittdmisprosessia ja
arvioida yhteiskehittdmistd ja sen lopputuloksia. Esimerkiksi erds haastateltava mai-
nitsi haasteena sen, ettd kohdennettuja yhteiskehittimisratkaisuja varten tarvitaan
erityisid arviointimenetelmid. Systemaattisesti johdettu ja hallinnoitu yhteiskehitta-
misen prosessi luo edellytykset jarjestelmélliseen tiedonkeruuseen ja objektiivisen
vaikuttavuustiedon tuottamiseen.
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Johtopditokset ja pohdinta

Laaja-alaiset toimintaympaériston muutokset, kuten resurssien riittdvyys, kustannus-
ten nousu sekd vieston ikddntyminen haastavat sosiaali- ja terveyspalveluita. Jousta-
van, ketterdn ja monitoimijaisen yhteiskehittimisen avulla on pyritty vahvistamaan
sote-alan organisaatioiden innovaatiokyvykkyytta. Yhteiskehittdimisen mukauttami-
nen osaksi kompleksisia sote-innovaatioekosysteemeja on kuitenkin vield varhaisessa
kehitysvaiheessa (ks. esim. Torfing ym. 2019). Ilman jarjestelmallistd kehittdmisty6téd
ja selkeitd johtamiskdytdnt6jd yhteiskehittdminen jdi yksittdisten kehittimishank-
keiden tasolle, eika siitd tule kestdvaa ja pysyvaa lahestymistapaa laaja-alaiseen jul-
kisten palvelujen innovointiin.

Tama tutkimus tarjoaa erityisessd monitoimijaisessa kontekstissa syvéllistd tie-
toa yhteiskehittdmisen johtamisesta ja hallinnoinnista innovaatioekosysteemeissi
toimivien julkisen sote-alan organisaatioiden ndkokulmasta. Tdmén tutkimuksen
analyysistd saatiin seké teoreettisia tutkimusavauksia ettd kdytdnnollisté tietoa. Kes-
kittymalla julkisen sote-alan henkilostén omaksumiin johtamis- ja hallinnointikay-
tantoihin yhteiskehittdmisessd (esim. Pikkarainen 2017; Bason 2018; Serensenin ym.
2021; Torfing ym. 2021; Hofstad ym. 2021) oli mahdollista ymmart4s, miten eri julki-
sen sote-organisaatioiden toimijat voivat toimia eri tasoilla ottaen laajemman hallin-
nollisen tai keskittyneemman roolin yhteiskehittdmisessa.

Mitéd tulee teoreettiseen panokseen, tutkimuksessa kidvi selviksi, ettd sote-alan
organisaatioissa yhteiskehittdmisen johtaminen ja hallinnointi tapahtuu eri tasoilla,
jotka madriteltiin seuraavasti: 1) Kokonaisvastuu yhteiskehittimisen prosessista, 2)
Vastuu yhteiskehittdmisestd osana oman vastuualueen/osaston/tiimin toiminnan ta-
voitteita, 3) Vastuu yhteiskehittimisen viestinnisti ja kdytdnnon jérjestelyistd hoito-
yksikon sisdlld. Tdma tulos on yhdenmukainen aiemman tutkimuksen kanssa, jossa
on tunnistettu useita rinnakkaisia rooleja yhteiskehittdmisen hallinnoinnissa (Pikka-
rainen ym. 2017). Huomattavaa oli, ettd CoHeWe-hankkeessa toteutetuissa yhteiske-
hittdmisen kokeiluissa johtamisen ja hallinnoinnin tasot olivat joko yhden henkilon
vastuulla tai ne oli jaettu usean henkilon kesken. Etenkin laajemmissa yhteiskehitta-
misen hankkeissa on kuitenkin suositeltavaa erotella tasot eri henkiloiden tehtaviksi,
milld voidaan edesauttaa yhteiskehittdmisen vaiheiden menestyksekésti toteutumis-
ta. Selkein tunnistetuista johtamisen ja hallinnoinnin tasoista oli kokonaisvastuu yh-
teiskehittdmisen prosessista, miké ei ole ylldttdvad. Kahdella muulla tasolla oli kui-
tenkin merkittdva rooli eri toimijoiden sitouttamisessa (potilaat, sote-ammattilaiset
ja yritysten edustajat) ja yhteiskehittimisen vaiheiden toteutuksessa.

Tutkimuksessa tunnistettiin myos kolme vaatimusta yhteiskehittdmisen johtami-
selle ja hallinnoinnille, jotka ovat keskeisid edellytyksid menestykselliselle yhteiske-
hittdmiselle: 1) Yhteiskehittimiseen osallistuvien eri toimijoiden arvon muodostumi-
sen ymmadrtdminen ja tukeminen, 2) uudenlaisen innovaatiokulttuurin syntymisen
tukeminen seki 3) yhteiskehittdmisen vaikuttavuuden arviointi. Eri toimijoiden ar-
von muodostumisen tukeminen yhteiskehittdmisen sote-innovaatioekosysteemissi
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edellyttdd arvon muodostumisen ymmartdmisti eri ndkdkulmista. Arvon muodos-
tuminen motivoi toimijoita yhteiskehittdmé&éin innovaatioita. Kuten aikaisemmat tut-
kimukset ovat osoittaneet, tarvitaan kestdvid ja pysyvid toimintamalleja, joissa yh-
teiskehittdminen on sisddnrakennettuna julkisen sektorin toimintamalleihin (esim.
Osborne 2018). Lisdksi tarvitaan toimintakulttuurin muutoksia. Yhteiskehittiminen
haastaa my0s perinteisen julkisen sektorin pdatdksenteon. Keskustelua tulee jatkaa
siitd, miten luodaan uutta ja avoimempaa monitoimijaista hallintomallia, joka tu-
kee yhteiskehittdmistd. Lisdksi on tarkedd, ettd uusien yhteiskehittimisen tuloksena
kehitettyjen sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikutuksia ihmisten terveyteen ja hyvin-
vointiin arvioidaan kriittisesti esimerkiksi hyotyjen, haittojen, hyviksyttavyyden, to-
teutettavuuden, resurssien kédyton ja tasapuolisuuden nakokulmista.

Kéytdnnon ndakokulmasta tutkimus antaa tietoa erilaisista johtamiseen ja hallin-
nointiin liittyvid toimenpiteist, joita tulee tehda yhteiskehittimisen eri vaiheissa sen
menestymisen ja vaikuttavuuden parantamiseksi. Lisdksi tutkimus lisdd ymmarrysta
erilaista yritystoimijoista ja heiddn arvonmuodostumisesta yhteiskehittdmisen pro-
sessissa.

Tutkimuksen tuloksissa on my®6s joitakin rajoitteita. Koska tutkimuksen metodo-
logiseksi lahestymistavaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus, ei tutkimustuloksia
voida yleistdd laajasti. Tutkimuksen tulokset antavat kuitenkin yksityiskohtaista tie-
toa yhteiskehittimisen hallinnoinnista ja johtamisesta sote-alalla. Tutkimus tarjoaa
ndin ollen mahdollisuuksia tulevalle tutkimukselle, jonka avulla voidaan yksiloidd
olennaisia kysymyksid ja parantaa yhteiskehittdmisen hallinnointia ja johtamista
laajemmassa sote-innovaatioekosysteemissd. Tulevaisuudessa tarvitaan myos katta-
vampia tutkimuksia, joissa tarkastellaan ylemmaén johdon osallistumista ja merkitys-
td yhteiskehittdmiselle.
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Epilogi: Vauhtia sosiaali- ja terveysalan
ekosysteemikehittdmiseen

Suomalaista sosiaali- ja terveydenhuolloin palvelujdrjestelmaé ja palveluita on kehi-
tetty pitkddn. Kehitystd on tapahtunut monella taholla ja tasolla. Keskusteluissa suu-
rimman nikymaén on saanut palvelujidrjestelmin kehittiminen, onhan sitd yritetty
tehda koko 2000-luku usean hallituksen toimesta. Hieman pienemmallda huomiolla
ovat olleet palveluprosessien, asiakasldhtdisyyden ja palvelujen kehittiminen, ol-
koonkin, ettd tatdkin kehitystyotd on tehty suurella intohimolla palvelujen tuottajien
keskuudessa. Teknologian ja digitalisaation edistyessd on havaittu, ettd kehittdmi-
seen on syytd ottaa laajasti mukaan myos sote-alan ulkopuolisia toimijoita. Palve-
lujen kehittdjat ovatkin muodostaneet ekosysteemeji, joiden puitteissa on tavoiteltu
systeemistd muutosta, mutta ldhinnd on toistaiseksi aikaansaatu lahinna palveluke-
hittdmista.

Keskustelu ekosysteemeistd ja erilaisten toimijoiden roolista ja yhteistyostd kdy
kuitenkin kuumana. Ekosysteemisté on tullut puhekielessd monenlaisen yhteisen ja
tulevaisuussuuntautuneen toiminnan nimittdji. Aina ei ole kuitenkaan selvdd, mistd
puhutaan, kun puhutaan ekosysteemeista. Kehittdjille ja poliitikoille tietynlainen vi-
siointi ja hyvéaa tarkoittavien késitteiden viljely on suotavaa, hehédn usein tarkastelevat
tavoiteltavan kehityksen suuntaa. Kuitenkin yhteisty6td tekevien ammattilaisten kes-
ken epdmaédrdisesti ja sattumanvaraisesti méarittyvat termit voivat aiheuttaa myos
hdmmennysti ja tarpeettomia vddrinymmarryksid. On siis syytd pysdahtyd myos ka-
sitteiden dédrelle.

Suomen sosiaali- ja terveyspalveluissa on tapahtunut historiallinen muutos, kun
ndiden palveluiden jirjestdmisvastuu on siirtynyt Helsinkid lukuun ottamatta kun-
nilta ja kuntayhtymiltd uusille, vuoden 2023 alussa toimintansa aloittaneille hy-
vinvointialueille. Oleellista on huomata, ettd kyse on merkittdvista rakenteellisesta
muutoksesta, mutta ei vield valttimatta syvéllisestd systeemisestd muutoksesta.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenteellisella uudistuksella on hyvit tavoitteet
alkaen hyvinvointi- ja terveyserojen kaventamisesta ja paityen kustannusten hil-
lintddn tilanteessa, jossa védeston ikddntymisen myo6ta palvelutarve kasvaa. Hyvin-
vointialueiden lyhyen historian aikana on tullut esiin monia haasteita, joista kenties
merkittdvin on erityisesti alkuvuosien taloudellinen paine. Uudistukseen liittyvat
muutos- ja harmonisointikulut ovat suuret, minka lisdksi sekd sosiaali- ettd tervey-
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denhuoltosektorilla on edelleen esimerkiksi koronakriisin tuottamaa hoito- ja hoiva-
velkaa. My0s ikdrakenne muuttuu monilla alueilla erittdin nopeasti kasvattaen pal-
velutarvetta. Tuotantopuolen suurin ongelma lienee pula osaavasta tydvoimasta, joka
koskee julkisen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan lisdksi laajemminkin seké yksityisid
ettd julkisia aloja.

Tamain kirjan yksi pddviesteistd on se, ettd sosiaali- ja terveyspalveluiden kehit-
tdmistd pitdd jatkaa midritietoisesti ja ekosysteemimaisesti ottaen mukaan kaik-
ki toimijat. Palvelujdrjestelmédlld on nyt uusi rakenteellinen pohja, jonka tarjoamat
mahdollisuudet on syytd kdyttdd tdysiméddriisesti. Samalla on tidrkedd huomioida,
ettd uusi rakenne itsessdin ei ratkaise edelld kuvattuja "ilkeiden ongelmien” vyyhtia.
Petteri Orpon hallitusohjelma ottaa lihtékohdaksi sen, ettd palvelujirjestelmaa kehi-
tetddn Sanna Marinin hallituskaudella luodun rakenteen varaan. Voidaan arvioida,
ettd tima on hyvd asia, koska ndin suurten haasteiden ratkaisemisessa tarvitaan kan-
sallista yksituumaisuutta, linjakkuutta ja paattavaisyytta.

Hallitusohjelmassa on runsaasti kirjauksia sosiaali- ja terveydenhuollon kehitté-
miseksi. Ne koskevat esimerkiksi painopisteen siirtoa kohti varhaisempaa tukea ja
ennalta ehkidisyd, hyvinvointialueiden rahoituksen kehittdmistd ja valtion ohjauk-
sen uudistamista. Hallitus tukee myos hyvinvointialueiden keskindistd oppimista
mahdollisimman vaikuttavien ja kustannustehokkaiden hoito- ja tydmuotojen levit-
tdmiseksi kansallisesti. Samalla se haluaa hyédyntdd aiempaa vahvemmin markki-
namekanismia esimerkiksi tuomalla kdyttoon uudistetun Kela-korvauksen peruster-
veydenhuollon vastaanottotoiminnassa.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tarvitaan aikaisempaa enemman ihmis- ja asia-
kaskeskeisyyttd, kokonaisvaltaista otetta sekd maaratietoista TKIO-ty6td ja tiedol-
la johtamista. Muutos ulottuu paitsi palveluiden kehittimiseen, mutta myos niiden
tuottamiseen ja kdyttdmiseen. Tdstd avautuu vield laajempi ndkokulma sosiaali- ja
terveyspalveluihin ja niihin liittyvddn osaamiseen: Suomea kohtaavan sosiaali- ja
terveyspalveluiden hoitamisen haasteesta voi kummuta my6s uudenlaista taloudel-
lista toimeliaisuutta, kuten digitaalisia tuotteita ja palveluita sekd erilaisia tuotteis-
tettuja ratkaisuita. Tima edellyttdd vahvaa vuorovaikutteista ja yhteistoiminnallista
TKI-toimintaa, joka jaisentyy ekosysteemeissa.

Olkoon siis tdim4 teos ldhtélaukaus yhd vakavammalle ja vaikuttavammalle sosi-
aali- ja terveysalan innovaatioekosysteemien kehittamiselle!

Tampereella 14.9.2023
Pasi-Heikki Rannisto
Ulriika Leponiemi

Nadja Nordling
Jari Kolehmainen

209



Kirjan kirjoittajat

Kauppinen Sami, TaM, Laurea ammattikorkeakoulu

Sami Kauppinen toimii Laurea ammattikorkeakoulussa projektipééllikkéna ja on vai-
toskirjatutkija. Han on johtanut yli 15 vuoden ajan seki kansallisia ettd kansainvalisid
TKI-hankkeita. Tutkimusintressit keskittyvat julkisen ihmiskeskeiseen suunnitteluun,
sektorin palveluinnovaation johtamiseen ja palveluekosysteemien suunnitteluun.
Sdhkopostiosoite: sami.kauppinen@laurea.fi

Kautonen Mika, HT, dosentti, Tampereen yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta
Mika Kautonen toimii Tampereen yliopiston yhteiskuntatieteiden tiedekunnan Tie-
don, tieteen, teknologian ja innovaatioiden tutkimuskeskuksen varajohtajana. Han
on toiminut yli 20:n innovaatiojérjestelmiin ja -politiikkaan liittyvan tutkimushank-
keen johtajana seka ollut kirjoittamassa noin 100 julkaisua. Han johtaa kansainvélistd
Globelics Academy-tohtorikesdkoulua. Parhaillaan Kautonen johtaa hanketta, jonka
tavoitteena on perustaa Namibiaan Afrikan kestdvén siviili-ilmailun osaamiskeskus.
Nykyisin hdnen kiinnostuksensa kohdistuu erityisesti kestévien siirtymien toteuttami-
seen ja kestdvda kehitysti edistédvien innovaatioiden kaytdntéon viemiseen.

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3726-263X

Kolehmainen Jari, HT, Tampereen yliopisto, johtamisen ja talouden tiedekunta

Jari Kolehmainen tydskentelee tutkimusjohtajana Tampereen yliopiston Johtamisen
ja talouden tiedekunnassa Alueellisen kehittdmisen tutkimusryhmaé Sentessd. Hanelld
on yli 20 vuoden kokemus alueelliseen innovaatiotoimintaan, osaamisperustaiseen
alue- ja kaupunkikehittimiseen seki elinkeino- ja innovaatiopolitiikkaan liittyvista
tutkimus- ja kehittdmishankkeista.

Sdhkoépostiosoite: jari.kolehmainen@tuni.fi

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-9229-3650

Kork Anna-Aurora, HT, Vaasan yliopisto

Anna-Aurora Kork toimii sosiaali- ja terveyshallintotieteen apulaisprofessorina Vaasan
yliopiston Johtamisen yksikdssd. Kork on kiinnostunut erityisesti julkishallinnon
uudistamiseen ja terveydenhuollon kehittdmiseen liittyvistad johtamisen kysymyksista.
Hin on tydskennellyt 1dhes 15 vuotta erilaisissa tutkimus-, arviointi- ja kehittdmis-
hankkeissa, joiden teemat kytkeytyvat julkisten palvelujen tuloksellisuuteen, arvon-

210


https://orcid.org/0000-0003-3726-263X

luontiin, osallistumiseen ja vaikuttavuuteen.
Sahkopostiosoite: anna.kork@uwasa.fi
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2658-0918

Laihonen Harri, FT, KTM, Itd-Suomen yliopisto

Harri Laihonen toimii professorina Itd-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtami-
sen laitoksella. Erityisid mielenkiinnon kohteita ovat tietojohtaminen ja suorituskyvyn
kehittdminen. Ollut mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa useita tutkimus- ja ke-
hittdmishankkeita, joissa on yhteistydssa yritysten ja julkisten organisaatioiden kanssa
tarkasteltu tiedon ja sen johtamisen merkitysta organisaation suorituskyvyn kannalta
ja kehitetty vélineitd johtamisen tueksi.

Sdhkopostiosoite: harri.lathonen@uef.fi

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-5836-5649

Leponiemi Ulriika, HT, Tampereen yliopisto, johtamisen ja talouden tiedekunta
Ulriika Leponiemi toimii Tampereen yliopistossa tutkijatohtorina tutkimusalueinaan
julkinen hallinto, julkisten palveluiden jarjestiminen ja kehittdminen. Héntd kiinnos-
tavat, miten julkiset palvelut voitaisiin jarjestdd tehokkaasti ja vaikuttavasti, paikal-
linen péditoksenteko ja kuntalaiset huomioiden. Lisdksi Leponiemi toimii verkosto-
johtajana TRANSFORM-tutkimusalustalla, jonka tehtdvani on kartuttaa ymmarrysta
hyvinvointijarjestelmén kehitystarpeista ja luoda edellytyksid paremmalle paétoksen-
teolle.

Sdhkoépostiosoite: ulriika.leponiemi@tuni.fi

ORCID: https://orcid.org/0009-0003-1663-7911

Linna Perttu, DI, M-Files Oy, Tampereen Yliopisto

Perttu Linna tydskentelee M-Files yrityksessd IT konsultoinnissa jarjestelméasiantun-
tijana. Han suoritti opintonsa Tampereen yliopiston Johtamisen ja talouden tiedekun-
nassa. Ennen ty6llistymistddn M-Filesille, hidn tydskenteli Tampereen yliopistolla eri
hankkeissa, joissa kehitettiin muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon vaikutta-
vuutta sekd innovaatioekosysteemien hallintaa ja johtamista. Diplomitydn hédn suoritti
aiheenaan Tietojohtaminen vaikuttavuusperusteisen sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen tukena.

Sdhkopostiosoite: perttu.linna@hotmail.com

Luojus Satu, FT, Laurea-ammattikorkeakoulu

Yliopettaja Satu Luojus on tehnyt kayttdjikeskeiseen suunnitteluun, yhteiskehitta-
miseen ja kdyttdjakokemukseen liittyvad tutkimusta ja kehittdmisty6td erilaisissa
TKI-hankkeissa yli 15 vuotta. Tutkimuksellinen mielennon kohde monialaista inno-
vaatiotoimintaa tukeva johtaminen ja organisaatiokulttuurin edistiminen. Vastaa
Tulevaisuuden innovatiiviset digitaaliset palvelut (YAMK) -koulutuksen kehittami-
sestd ja toteuttamisesta. Opettaa digitaalisten palvelujen ja palveluekosysteemien

211


https://orcid.org/0000-0002-2658-0918
https://orcid.org/0000-0002-5836-5649
https://orcid.org/0009-0003-1663-7911

suunnittelua, palvelumuotoilua sekd monialaisen innovaatiotoiminnan edistdmista
organisaatioissa.
Sdhkopostiosoite: satu.luojus@laurea.fi

Mikinen Sari Maarit, LL, Pirkanmaan hyvinvointialue

Sari Mékinen toimii Pirkanmaan hyvinvointialueen Avopalveluissa Vastaanottotoi-
minnan toimialuejohtajana. Héan on pitkédnlinjan perusterveydenhuollon lddkarijoh-
taja ja toiminut useissa kansallisissa kehittdmistehtavissda. Médkinen toimi vuosina
2017-2022 Pirkanmaan sairaanhoitopiirin perusterveydenhuollon yksikon johtajana ja
Kehys -kehitimme yhdessd hankeen hankejohtajana.

Sdhkopostiosoite: sari.makinen@pirha.fi

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8296-2654

Nordling Nadja, HT (in spe), Pirkanmaan liitto

Nadja Nordling toimii Pirkanmaan liitossa projektipdéllikkond yhteiskunnallisten tran-
sitioiden ja tutkimuksen kaupallistamisen tehtdvissd. Han on tyoskennellyt useiden
innovaatiojirjestelmiin ja -elosysteemeihin liittyvien hankkeiden parissa seka ollut
kirjoittamassa julkaisuja aihepiiristd, joihin lukeutuvat myos hinen esitarkastuspro-
sessissa oleva transformatiivisia innovaatioekosysteemejd kisitteleva vaitoskirjansa.
Nordling toimii osana kansainvilisen Globelics Academy -tohtorikoulun sihteeristoa.
Sdhkopostiosoite: nadja.nordling@gmail.com

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3486-3253

Rannisto Pasi-Heikki, HT, dosentti, Tampereen yliopisto, johtamisen ja talouden
tiedekunta

Pasi-Heikki Rannisto toimii Tampereen yliopiston Johtamisen ja talouden tiedekun-
nassa, tutkimusjohtajana seké Johtamisen, hallinnon ja arvioinnin tutkimuskeskus
TAUGO:n vetdjand. Han on osallistunut lukuisiin johtamisen arviointi- ja kehityshank-
keisiin, viimeksi muun muassa Suomen koronajohtamisen sekd Helsingin ja Tampe-
reen kaupunkien toimintamallien arviointeihin. Rannisto toimi vuosina 2017-2021
Sosiaali- ja terveydenhuollon professorina seka toimii SotEMBA:n ohjelmajohtajana.
Sdhkopostiosoite: pasi-heikki.rannisto@tuni.fi

ORCID: https://orcid.org/0009-0004-9762-932X

Rintaméki Timo, KTT, Tampereen yliopisto, johtamisen ja talouden tiedekunta

Timo Rintaméki toimii Tampereen yliopiston Johtamisen ja talouden tiedekunnassa,
vakuutuksen ja riskienhallinnan opintosuunnassa Tenure track -professorina seka
tutkimusryhmin johtajana. Hanen tutkimusteemojaan ovat mm. asiakasldhtdinen
strategia ja arvonluomisen murros, joka vakuutusalalla nikyy esimerkiksi terveys- ja
turvallisuusriskien ennaltaehkdisyn uusina malleina toimialat ylittdvisséd ekosystee-
meissd. Timolla on my®s monipuolista kokemusta palveluliiketoiminnan tutkimus- ja
kehittdmishankkeista.

Sdhkopostiosoite: timo.rintamaki@tuni.fi

212


https://orcid.org/0000-0002-8296-2654
https://orcid.org/0000-0003-3486-3253
https://orcid.org/0009-0004-9762-932X

Roth Marco, TtM, Pirkanmaan hyvinvointialue, Tampereen yliopisto

Marco Roth toimii kehityspéallikkéné Pirkanmaan hyvinvointialueella Integraation
toimialueella padvastuualueena integraation tiedolla johtaminen seki vditoskirjatutki-
jana Tampereen yliopiston Johtamisen ja talouden tiedekunnassa

Sahkopostiosoite: marco.roth@pirha.fi

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7533-9792

Salunen Riitta, TtT, Pirkanmaan hyvinvointialue

Riitta Salunen toimii Pirkanmaan hyvinvointialueella Integraation toimialueella,
Jatkuvan kehittdmisen vastuuyksikdssa koordinointipaallikkond. Han on toiminut
pitkdén erilaisissa sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmistehtavissa.
Sdhkopostiosoite: riitta.salunen@pirha.fi

Sillanpé&a Virpi, FT, Modulight Oyj

Virpi Sillanp&é on toiminut pitkdan tutkimus- ja opetustehtivissd Tampereen yli-
opistossa Johtamisen ja talouden tiedekunnassa, Tietojohtamisen yksikdssd. Han on
tutkinut ja kehittdnyt hyvinvointipalveluiden vaikuttavuuden mittaamista useissa eri
hankkeissa. Maaliskuusta 2023 ldhtien Sillanp&a on tyoskennellyt teknologiayritys
Modulight Oyj:n palveluksessa Senior Marketing Specialist tehtdvéssa.
Sahkoépostiosoite: virpi.sillanpaa@modulight.com

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4949-5203

Vakkuri Jarmo, HT, Tampereen yliopisto, johtamisen ja talouden tiedekunta

Jarmo Vakkuri toimii kunnallistalouden professorina, julkisen talousjohtamisen
opintosuunnan vastuuprofessorina ja tutkimusryhmén johtajana Tampereen yliopis-
ton johtamisen ja talouden tiedekunnassa. Han tutkii mm. hybridihallintaa, julkisen
hallinnon rakennemuutoksia ja kestdvad kaupunkitaloutta. Hin on johtanut useita
Suomen Akatemian rahoittamia tutkimushankkeita sekd arviointitutkimuksen hank-
keita. Vakkuri toimii laajasti kotimaisissa ja kansainvilisissa tieteellisen asiantuntijan
sekd julkisen hallinnon kehittdmisen rooleissa.

Sahkopostiosoite: jarmo.vakkuri@tuni.fi

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0287-2756

213


https://orcid.org/0000-0002-7533-9792
https://orcid.org/0000-0003-4949-5203 
https://orcid.org/0000-0002-0287-2756

ulkisen sektorin sosiaali- ja terveysalan palvelujdrjes-

telmdd kehitetddan useiden samanaikaisten haasteiden

ristipaineessa, joten tarvitaan kokonaisvaltaista systee-
mistd muutosta. Tdmdn monialaisen kokoomateoksen
tarkoituksena on selvittda, miten tutkimustiedon avulla
voidaan lisdtd TKIO-osaamista hyvinvointipalveluissa ja
laajemminkin sote-ekosysteemissa.

Kirja auttaa lukijaa analysoimaan, tulkitsemaan ja ymmar-
tdmddn innovaatioekosysteemejd sekd sitd, miten niiden
avulla voidaan vaikuttaa sosiaali- ja terveysalan kehitystar-
peisiin. Teos tarjoaa katsauksen uudenlaisiin ekosysteemike-
hittdmisen tutkimusilmi6ihin ja -menetelmiin, jotka huomi-
oivat niin yhteiskunnallisten ongelmien monitahoisuuden
kuin kontekstien ja ratkaisujen vaikutukset.

Teos on suunnattu sote-innovaatioekosysteemeistd kiin-
nostuneille lukijoille aina kolmannen sektorin toimijoista
asiakkaisiin ja ammattilaisista tutkijoihin. Kirjassa kiinnite-
tddn erityistd huomiota siihen, ettd sote-innovaatioekosys-
teemeihin kohdistuva kehittdmistyd avautuisi laajalle ylei-
solle mahdollisimman ymmarrettdvissa muodossa. Tutki-
mustuloksia havainnollistetaankin kuvaamalla tutkimus- ja
kehityshankkeissa toteutettuja case-esimerkkeja.
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