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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-
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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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